T.C.
SULEYMAN DEMIREL UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIiM DALI

KONAKLAMA ISLETMELERINDE KRIZ YONETIMI:
ALANYA BOLGESINDEKI KONAKLAMA
ISLETMELERINDE KRiZ SURECINDE KARSILASILAN
SORUNLARIN TESPIT VE COZUMUNE YONELIK BIR
ARASTIRMA

DOKTORA TEZIi

ZEKi AKINCI

TEZ DANISMANI: Yrd. Do¢. Dr. MURAT KAYALAR

ISPARTA, 2010



T.C
SULEYMAN DEMIREL ﬁNWERSITESi
SOSYAL BfLTMLEl__K ENSTiTUSU
MUDURLUGU
TEZ SAVUNMASI ve SOZLU SINAV TUTANAGI

Gonderen  : ...ooeviiiiiiein e’frf CETAIE EABD Bagkanhp1

Génderilen : Sosyal Bilimier Enstitiisti Midtrliiga

Enstiti ~ Anabilim  Dalmiz -YOKSEK—LISANS. / DOKTORA  Programi  0grencisi
A AREEIEE, e, tez caligapalanina sonuglandirmig ve

kurulan jiri niinde tezini savunmustur. Simav tutanagi agagidadir.
Tez Ad: Degigikligl YAPH-BI / YAPILMADI

7d.Doc. Oy AH

Tarih 'GWWnn Dah Bagkan

SINAV TUTANAGL

Jtirimiz Lisansist] Opgretim Y dnetmeligi’nin 25./39. maddesi uyarmca ? / 59‘.5’ / ‘ZQ:”D....‘.’: Lefns L
glinil saat . / 25= ‘de toplamms ve yukarlda ad: gecen OZrencinin | bo.n: é (Xoc S /ﬁéf?‘&: Lertinote.
If 5 &t 6@}4! . /Myﬁ féﬁfﬂnféﬁ Ao zézg.s /24 Foe feriaske. Heiz L oretrm/e

onu’ﬁ( te‘iﬁu incel ’a’bf?‘an 36} Iﬁ smav sonunf[a OVBIRLIGI /O “E‘KLUGU ile asagidaki karar
almistir.
& KABUL . RED 0 DUZELTME
Tez Smawvi Hirisi Unvani, Adi Soyad ~ Imza
Basgk ) ] ) .
Fean Doec. D (on Desie Aowsac
Uye i~
}//J» Dee. D a Z’foé/ﬁw Dozl Q
Uye A
g )//J Do, Do A A B Aok re
Uvye R
Yo Oow. Dr Mime? Oeonses
Uye : .
Y %’&J» Dre. Dr /%w} /44;54{/:\,5

Yukarida ad1 gegen 6grenci Sinav Tutanags'nda belirtildigi lizere mezun olmaya HAK KAZANMISTIR /
KAZANMAMISTIR.
Geregini rica ederim.

ENSTITU YONETIM KURULU KARART : Tarth: Karar No:

Enstith Miidiri

MADDE-25 Tez Simavinin tamamlanmasmdan sonra Jurl tez hakdkinda salt gogunlukla “KABULY, “RED”, veya “DUZELTME”
karari verir. Bu karar, Enstitit Anabilim Dali Bagkanlifinca tez smavini izleyen iig giin icinde ilgili Enstitiye tutanakla bildirilir. Tezi
reddedilen ogrencinin Enstitii jte iigigi kesilir. Tezi hakiinda dizeltme karan verilen 6grenci en geg ii¢ ay icinde geregini yaparak
tezini aym jiri dninde veniden savunur. Bu savurma sonunda da tezi kabul edilmeyen Sgrencinin Enstitd ile tigigi kesilir. Dizeltme
alan 6grenci bir sonraki ddnemde kayit yaptirmak zorundadir.

Madde-39 Tez Sinavimn tamamlanmasmdan sonra Jiri tez hakkinda salt cogunlukla “KABUL™ “RET” veya “DUZELTME” kerap verir.
Bu karar, Anabilim Dali Bagkanlifinca tez sinavim izieyen ¢ giin iginde ilgili Enstitiiye tutaﬂakla bildirilir. Tezi reddedilen 6grencinin
Yiaksek Ogretim Kurumu ile ilisigi kesilir. Tezi hakkinda ditzeltme karan verilen grenci en geg alti ay iginde geregini yaparak tezini aym
juiri éniinde veniden savunur. Bu savunma senunda da tez kabul edilmeyen 5grencinin Enstiti ile iligigi kesilir,




OZET

KONAKLAMA ISLETMELERINDE KRiZ YONETIMi: ALANYA
BOLGESINDEKI KONAKLAMA iISLETMELERINDE KRiZ SURECINDE
KARSILASILAN SORUNLARIN TESPIiT VE COZUMUNE YONELIK BIiR

ARASTIRMA

Zeki AKINCI
Stileyman Demirel Universitesi, Isletme Boliimii,
Doktora Tezi, 399 sayfa, Eylul 2010

Danigsman: Yrd. Dog. Dr. Murat KAYALAR

Bu tezin amaci, konaklama isletmelerinin hedeflerini ve varligin1 tehdit eden, isletmeleri ve
yoneticilerini sikintiya sokan, ¢ok yonlii ve karmasik bir 6zellige sahip kriz olgusunun ne oldugunu
tanimlamaya c¢aligmaktir. Bu baglamda, olas1 bir krizi Onleyebilmenin, kriz donemlerinde ortaya
cikabilecek tehdit ve tehlikelerden en az zararla ¢ikabilmenin ve bununla birlikte kriz ortamindaki
geligsmeleri firsata ¢evirebilmenin yontemlerinin ortaya konulmasi amaglanmastir.

Krizlere kars1 yiiksek derecede duyarlilik gosteren turizm sektoriiniin igerisinde yer alan konaklama
isletmeleri iirettikleri ve sunduklart {irlinlerinin karakteristik 6zellikleri nedeniyle ¢cok yonlii etkilenmeye
agiktir.  Bu nedenle c¢alismada krizler, isletmeler acisindan ele alinmis, konaklama isletmelerinde
yasanmasi muhtemel veya yasanan krizlerin tiirleri, neden ve sonuglari, isletmeleri etkileme diizeyleri,
yoneticilerin kriz olgusuna kars1 yaklagimlar1 ve ¢6ziim stratejileri ele alinmistir.

Bu calisma dort bolimden olusmaktadir. flk iic bolimde kuramsal bir cercevede konular
incelenmistir. Birinci boliimde konaklama isletmelerinin 6zellikleri, yapisi, turizm sektorii icerisindeki
yeri ve 6nemi ele alinmustir. Tkinci boliimde, kriz kavramu ve kriz yénetimi siiregleri irdelenmistir. Ugiincii
boliimde, konaklama isletmeleri agisindan krizin ve kriz yonetimi konulart degerlendirilmistir. Dordiincii
bdlimde ise, arastirma evrenini Alanya Bdlgesi’nde faaliyet gosteren 5 yildizli ve birinci simf
konaklama isletmelerinin olusturdugu isletmelerde kriz 6ncesi, an1 ve sonrast siireglerde yapilan faaliyetler
ve karsilagilan sorunlarin tespit ve ¢éziimiine yonelik bir anket uygulamasi yer almaktadir.

Bu uygulama ¢aligmasi ile krizlerin konaklama isletmeleri {izerine etkisi incelenmis, konaklama
isletmeleri yoneticilerinin krize bakis acilari, kriz yonetimi konusundaki diigiinceleri ve kriz oncesinde,
aninda ve sonrasinda uyguladiklar1 kriz yonetim stratejileri arastirilmistir. Ayn1 zamanda bu béliimde elde
edilen uygulama ¢alismasinin sonuglari ve yapilan onerilere yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kriz, Kriz Yonetimi, Konaklama Isletmeleri.



ABSTRACT

THE CRISIS MANAGEMENT IN LODGING ENTERPRISES: A STUDY FOR
DETERMINING THE PROBLEMS AND SOLUTIONS DURING CRISIS
PERIOD IN ALANYA REGION

Zeki AKINCI
Slleyman Demirel University, Department of Business Administration
Ph. D, 399 pages, September 2010

Supervising Assoc. Professor: Murat KAYALAR

The aim of this study is the determination of the crisis concept which threats the targets and
existence of the lodging enterprises, distresses the managers and has a multiple interests and complex
structure. To this end; preventing potential crisis, surviving with a minimum loss from potential threats
and dangers during crisis period and in addition, transforming the developments during crisis environment
to opportunities have been discussed.

The lodging enterprise in tourism industry which has a high sensitivity to crisis is opened to
various influences due to their products’ characteristics they offer. Therefore, the study discusses the crisis
in respect of enterprises and exhibits the types of potential or ongoing crisis in lodging enterprise, reasons
and results of tourism, the affection level of enterprises, management approaches to the concept of crisis
and solution strategies.

The study has four parts. Fist three parts, the subjects are discussed at institutional level. In the
first part, the characteristics, the structure and the importance of lodging enterprises have been discussed.
In the second part, the concept of crisis and management process of crisis have been explicated. In the
third part, the crisis in respect of lodging enterprises and crisis management have been evaluated. In the
fourth part, a survey has been applied to the population including 5 star hotels and first class lodging
enterprises in Alanya region for examining activities performed before, during and after crisis period and
determining the problems and their solutions.

With this applied study, the effect of crisis has been examined on lodging enterprises and the
perspective of managers to crisis, their thoughts on tourism and, the crisis management strategies applied
before, during and after crisis have been explored. At the same time, this part includes the results obtained
from the applied study in this part and suggestions have been taken place.

Key Words: Crisis, Crisis Management, Lodging Enterprises.



ONSOZ

Kriz, ortaya ¢ikmadan Once, isletme yoOneticileri tarafindan diisiik 6ncelikli olarak
ele alinan veya hi¢ dikkate alinmayan fakat ortaya ciktifinda tiim isletmeler gibi,
konaklama igletmelerinin de hedeflerini ve varligini tehdit eden, isletmeleri, yoneticileri,
paydaslar1 ve ¢alisanlarini sikintiya sokan, ¢cok yonlii ve karmasik bir 6zellige sahip bir

olgudur.

Profesyonel olarak uzun siire turistik konaklama isletmelerinde orta ve Ust
kademe yonetici olarak gorev yaptim. Bu siire¢ icerisinde isletme sahiplerinin ve/veya
yoneticilerinin kriz olgusuna karsi algilamalarinin olumsuz yonde oldugunu, krizin
olmadigt donemlerde krize karsi Onleme ve hazirlikli olma c¢abasi igerisinde
olmadiklarin1 ve yiiksek maliyetli fakat yetersiz danismanlik ve hizmet igi egitimlerle
kriz olgusunu ihmal ettiklerini gozlemledim. Bu nedenle, konaklama isletmeleri
yOneticilerinin giiniimiizde yasanan bir¢ok kiiresel ve/veya {lilkesel kriz sonrasinda kriz
olgusuna kars1 yaklasimlarini, ortaya ¢ikan sorunlarin tespit ve ¢oziimiine yonelik ne tiir

caligmalar yaptiklarini ortaya koymaya yonelik akademik bir ¢calismaya ilgi duydum.

Bu calismaya, destegi ve katkilarindan dolayr tez danismanim Yrd. Dog. Dr.
Murat KAYALAR’A, lsletme Anabilim Dali Baskani Prof. Dr. Durmus ACAR’a, Prof.
Dr. Ayse KURUUZUM’e, Dog. Dr. Can Deniz KOKSAL’a, Yrd. Dog. Dr. Kiirsat
OZDASLI’ya, Yrd. Do¢. Dr. Erdogan OZTURK’e ve sagladiklar1 destek ve
katkilarindan dolay1 Alanya Ticaret Odas1 (ALTSO)’ na ¢ok tesekkiir ederim.
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GIRIS

Ulkelerin ve iilke ekonomilerinin gittikge artan olgiide karsilikli birbirine
bagimlilig1 anlamini tagiyan kiiresellesmenin (Uzunoglu, 2009: 19) giderek giiclenmesi
ile birlikte kriz kavrami da kiiresel bir olgu haline doniigmiistiir. Diinyanin bir
bolgesinde yasanan herhangi bir kriz tiirli, diinyanin 6teki ucundaki bir tilkeyi stratejik

konumuna ve 6nemine gore hizli bir sekilde olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Sanayi devrimi sonrasinda ivme kazanan kapitalist ekonomiler, zaman zaman
biiylik krizlere maruz kalmaktadir. Pek ¢ok bakis agisina gore kiiresellesme, temelde
gelismis kapitalist ekonomilerin ekonomik krizden kurtulma yollarinin bir ifadesi olarak
gergeklesmekte; bu nedenle de siyasal, sosyal ve kiiltiirel yap1 lizerinde de etkinlik
gostermektedir. Bu goriise gore kiiresellesme, kapitalizmin gelismesinde bir agamayi
ifade eder. Kapitalizmin 300-350 yillik tarihine bakildiginda sistemin kendini yenileme
siirecinin  kriz, krizden ¢ikis, biiyiime, tekrar kriz gibi donemler gosterdigi
gorilmektedir. Ekonomistler, bu donemleri, yiikselme, durgunluk, kriz, krizle beraber
¢okls, tekrar ¢ikis olarak degerlendirmektedir. Kiiresellesme, iletisim, ulasim, bilgi akisi
vb. acilardan iilkeleri birbirine yanastirirken sermayeyi kiiresellestirmekte ve potansiyel
krizleri barindirmaktadir. Kiiresellesme, ekonomik, siyasal, sosyal iligkilerin iilkeler
arasinda yayginlagsmasi anlamina gelirken, lretim, tiikketim, finans piyasalari, hukuk,
insan haklari, siyasal sistem, kiiltiirel iligkiler, ¢cevre bilinci, egitim, saglik gibi bir¢ok
alanlar1 da kaplamakta ve orgiitler i¢in yeni ve siddetli kriz alanlar1 agmaktadir. (Pira ve

Sohodol, 2004: 16-17)

Krizden etkilenme dizeyleri, sektorler arasinda farkliliklar arzetmektedir.
Ozellikle sosyal, kiiltiirel ve ekonomik boyutlariyla gelismis ve gelismekte olan
tilkelerin kalkinmasina giiclii katkilar saglayan turizm sektorii, krize karsi1 en duyarl
sektor konumundadir. Bilindigi gibi, turizm talebi tim beklentiler ve gereksinimler
karsilandiktan sonra, zaman ve ekonomik yeterlilik oldugu takdirde tiiketiciler

tarafindan tercih edilen, bununla birlikte herhangi bir olumsuz gelisme (savas, teror,



salgin hastalik, dogal afet, ekonomik krizler vs...) karsisinda Oncelikli olarak
vazgegilebilen bir talep niteligindedir. Ote yandan, turizm sektdriiniin her tiirlii
olumsuzluga kars1 yiiksek hassasiyeti, kritik durumlarda diger sektorler i¢in de bir erken

uyari sinyali olarak is gérmesini saglamaktadir.

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin gevresinde hizla
degisen ve gelisen ekonomik ve teknolojik kosullar, konaklama isletmelerini ve
yoneticilerini belirsizlikler igerisinde hareket etmeye ve karar vermeye zorlamaktadir.
Bununla birlikte turizm sektorii ve onun Onemli bir alt sistemi olan konaklama
isletmeleri, irettigi ve sundugu lirlinlerin karakteristik 6zellikleri nedeniyle yasanan kriz
hangi boyutta olursa olsun, diger sektorlere nazaran krizin olumsuzluklarina ¢ok daha

fazla maruz kalmaktadir.

Bu tez ¢alismanin konusu, “ kriz yonetimi; konaklama isletmelerinde krize neden
olabilecek faktdrleri tespit etmede, kriz dncesi donemi algilamada, 6nlemleri almada,
mevcut tehdit ve tehlikelerden en az zararla ¢ikmada ve kriz ortamindaki gelismeleri

firsata ¢evirmede etkin bir rol oynar m1?” sorusu etrafinda toplanmaktadir.

Bu calismada, tiim krizlerin genel bir karakteristigi olan siirprizlerin, tehditlerin
ve kisa siirede yanit verme zorunlulugunun baskisi altinda, belirsizligi ve gilivensizligi
ortadan kaldirmak, kriz ortaminda ortaya ¢ikan potansiyel firsatlardan yararlanmak,
zarara ugramadan ya da en az zararla krizden kurtulmak, krizden ders ¢ikarmak,
ozellikle orgiitlerin gelisiminden daha hizli bir sekilde gelisen ve degisen teknoloji ve
cevre kosullarinda etkin bir kriz planlamasi yapmak ve iletisim saglamak i¢in kriz

yonetiminin dneminin glinlimiizde daha da ¢ok arttig1 vurgulanmaktadir.

Bu tez ¢alismasinda ticari amagli konaklama hizmeti sunan tiim isletmeler icin

genel bir terim olarak konaklama igletmesi kullanilacaktir.



BIRINCi BOLUM

KONAKLAMA iSLETMELERI

1.1. Konaklama isletmesi Kavram

Tiirk Dil Kurumu sozliigiine gore (tdk.gov.tr), konaklama, “yolculuk sirasinda bir
yerde durup gecici bir siire kalmak” olarak tanimlanmigtir. Mucuk’a gore (2003: 4),
isletme ise, baskalarinin ihtiyaglarim1 karsilamak tizere mal ve/veya hizmet iireten
ekonomik birimlerdir. Diger bir ifadeyle, belirlemis oldugu amaclarn gerceklestirmek
icin kisi ve/veya kurumlarin ihtiyaclarini karsilamak iizere, iiretim faktorlerini belirli bir
uyum igerisinde ve oranda bir araya getirerek mal ve/veya hizmet iireten ve/veya
pazarlayan boylece belirlemis oldugu amaclar gergeklestirmeye c¢alisan ekonomik,

teknik, sosyal ve hukuki birimlerdir. (Tengilimoglu vd, 2008: 24)

Insanlar, devamli yasadiklar1 yerlerden is, tatil, ziyaret, eglenme ve cesitli
nedenlerle ayrilma ve bagka yerlerde konaklama durumunda kalabilmektedir.
Yasadiklar1 yerden ve konutlarindan uzakta kalan insanlarin baska yerlerde yapmis
olduklar1 geceleme faaliyetine konaklama, bu konaklama hizmetlerini Ureten ve sunan
isletmelere de konaklama isletmeleri denilmektedir. Dogal olarak, konaklama isletmeleri
belirli bir hizmet ticreti karsiliginda geceleme hizmetinin yani sira yeme-igme ve diger

ihtiyaglarini imkanlar dahilinde karsilamaktadir.

Yazili kaynaklardan elde edilen bilgilere gore ilk konaklama isletmeleri; seyahat
edenlere konaklama imkan1 sunan 6zel miilkiyetli evlerdi. M.O. 500’iincii yillara kadar,
Yunanistan’daki Corint Sehri gibi antik kentler, seyahat edenlere yatacak yerin yaninda
yiyecek ve i¢ecek imkan1 sunan 6nemli sayida isletmeye sahip bulunmaktaydi. ( Angelo

ve Vladinir, 1994: 27)

Konaklama isletmeleri, tarihin ¢ok eski donemlerinden beri sekil ve icerik

bakimindan pek cok degisiklik gostermis olsa da, c¢esitli nedenlerle seyahat eden



insanlarin bagta konaklama olmak {izere ¢esitli gereksinimlerini karsilayan birimler
olarak kabul gormiistiir. (Kozak, 1998: 1) Insanlarmn bulunduklari yerin disindaki
seyahatlerinin yayilma alan1 genisledikce gegici konaklama yeri bulma ihtiyact
dogmustur, bdylece giinlimiiziin konaklama isletmelerinin Onciisii olan ilk hanlar insa

edilmeye baslanmstir.

Cesitli amaglarla seyahat edenlerin konaklama ihtiyaglarin1 karsilamak iizere
batida han, doguda kervansaray olarak dogan konaklama isletmeleri arasinda agilma ve
isletilme amaci bakimindan O6nemli bir fark vardir. Batida hanlar ticari bir amacla
acilmis ve igletilmis olmasina ragmen, doguda kervansaraylar, birer vakif kurumu
niteliginde yabancilar1 tanr1 misafiri olarak gérme ve misafir etme prensibine baglh
olarak ticari bir amag¢ tasimadan karsiliksiz hizmet sunmuslardir. Zamanla ticari bir
amac¢ tasimayan dogudaki kervansaraylar, bu isletmeleri insa eden vakif sahiplerinin
mali durumlarinin elverissiz kalmasi sonucunda fonksiyonlarini yerine getiremeyen
isletmeler olarak yikilmaya terk edilmislerdir. Bununla birlikte, batida esasin1 hanlarin
teskil ettigi konaklama isletmeleri giiniimiize kadar gelisme olanagina kavusmustur.

(Olal1 ve Korzay,1993: 8)

Kozak’a gore (1998: 2), konaklama isletmesi, seyahat eden insanlarin basta
konaklama olmak Uzere, yeme-igme, eglenme gibi ihtiyaclarini1 yerine getirebilmeye
doniik olarak yapilandirilmig, personeli, mimarisi, uygulamalar1 ve miisteriyle olan

biitiin iliskileri belli kurallara ve standartlara baglanmis olan isletmedir.

Olali ve Korzay’a gore (1993: 7), konaklama isletmesi; turizm endustris
icerisinde faaliyet gdsteren, insanlarin kendi konutlarinin bulundugu yerin disinda
degisik nedenlerle yaptiklar1 seyahatlerde birinci planda konaklama, ikinci planda yeme-
igme gibi zorunlu ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in hammaddeden veya yari mamul

maddeden yararlanarak mal ve hizmet lireten ticari nitelikteki isletmedir.

Sener’e gore (2001: 10), konaklama isletmeleri, insanlarin degisik nedenlerle
yapmis olduklar1 yer degistirme olay1 sonucu, dncelikle konaklama, daha sonra yeme-

igme ihtiyaglarin1 ve buna bagli olarak diger ihtiyaglarini kargilamak amaciyla mal ve



hizmet iireten ayn1 zamanda insanlarin psikolojik tatmin duygularma yonelik olarak

sunan ticari nitelikli isletmelerdir.

Usta’ya gore (2001: 182), turizm isletmeleri arasinda ilk sirada yer alan ve
turistik mal ve hizmetlerin iiretimini saglayan, varliklar1 turizm olayma bagli olarak

ortaya ¢ikan ve sekillenip ¢esitlenen isletmelere konaklama isletmeleri denir.

Pizam ve Mansfeld’e gore (1999: 86), konaklama isletmeleri, turizm sektoriinden
yararlanan turistlerin seyahat nedenleri, seyahat sekilleri, beklentileri, gelir diizeyleri ve
zevklerine gore turistlerin gecici konaklama, yeme-igme, eglence ve diger sosyal

ihtiyaglarini karsilayan isletmelerdir.

Kasanava ve Brooks’ gore, (2001: 2-3), konaklama isletmeleri, temel islevi
konaklama ihtiyacin1 karsilama olan ve bu 6zelligi ile diger turizm isletmelerinden
farklilagan, bunun yaninda yiyecek-i¢ecek, kat hizmetleri, danigsma, gamasirhane ve kuru
temizleme gibi faaliyetlerin tiimiini veya bircogunu biinyesinde bulunduran

isletmelerdir.

Baker ve vd. ‘ne gore ( 2000: 7), konaklama isletmesi, kendi istegiyle talep eden
ve sunulan hizmetleri ve faaliyetleri 6demeye razi olan gezmenlere 6zel bir sézlesme
olmaksizin yiyecek, igecek ve istenildigi takdirde konaklama hizmeti saglayan

isletmedir.

Bu tanimlamalar 15181 altinda konaklama isletmelerini kisaca, turizm endustrisi
igerisinde yer alan, miisterilerinin basta konaklama olmak Uzere, yeme-icme, dinlenme,
eglenme ve diger ihtiyaglarimi karsilamak i¢in hizmet sunan ticari isletmeler olarak

tanimlayabiliriz.
1.2.  Konaklama isletmelerinin Yeri ve Onemi

Turizm, insanlarin siirekli yasadiklart yer digina tatil, is ve diger amaglarla
yaptiklar1 seyahatler ve gittikleri yerlerde gecici konaklamalarindan dogan ihtiyaglarinin

karsilanmasi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir.

Tiirkiye Otelciler Federasyonu (TUROFED)’nun raporuna gére (TUROFED,

2008: 21), turizm, Tirkiye’nin ekonomik-sosyal yasaminda, 1985 sonrasinda baslayan



yatirim siireci ile birlikte 1980°li yillarin sonundan baslayarak agirlikli olarak yer almaya
baslamistir. Bu donem i¢inde turizm faaliyetlerini hizla etkileyen olumsuz (Korfez krizi,
Giineydogu krizi, 1999 depremi, 1998, 2000 ve 2001 ekonomik krizleri) siireglerin
yasanmasina karsilik, gecen yaklasik 20 yillik siire sonunda, turizm ekonomik bir
faaliyet olarak GSMH i¢inde % 0,3 oranindaki bir paydan % 5 oraninda bir paya
ulagmistir. Tiirkiye’nin 6demeler dengesi bilangosunda, ihracattan sonra ikinci biiyiik
doviz geliri saglayan ve sektor olarak ithalat bagimliligimin son derece diisiik olmasi
nedeniyle dis dengede agik vermeyen en biiyiik tek sektor olarak 6demeler dengesi
bilangosunda net gelir yaratan en biiyiik faaliyet alan1 konumuna yiikselmistir. Toplam
yurt-ici istthdamda “istihdam yaratma” agisindan insaat sektoriinden sonra ikinci sirada
yer almaktadir. Endiistri bir biitlin olarak ekonomik yap1 i¢inde diger sektorlerde
yarattig1 ileri-geri etkileri ile dénemin baslangicinda 33 sektoriin tiretim potansiyelini

dogrudan etkilerken 2000’11 yillarda 54 sektorii etkiler hale gelmistir.

Turizm, Tiirk ekonomisinin son yirmi yillik donemde, piyasa giiclerine dayali,
disa agik biliylime yapisi i¢inde, uluslararasi pazara sundugu tek “yeni” iirlin olmustur.
“Disa Agik Pazar” modelinde hedefin olmazsa olmaz sarti; uluslararasi pazarlara yeni
mallarin sunulabilmesidir. TuUrkiye, bu agik modele gectigi donemden bu yana

uluslararasi pazarlara “yeni mal” olarak sadece “turizm” i sunabilmistir.

1985-2005 doneminde, turizm endiistrisinin hizla gelistigi iller; Antalya, Mugla
ve Aydin bu donemlere ait niifus sayim sonuglarina gore en yiiksek oranli niifus artis
hizinin yasandigi illerdir. Bu yoreler 6nemli 6l¢iide go¢ almistir. Turizm sektoriiniin
yarattig1 istthdam ve gelir etkisi bu demografik hareketlerden de agik bir bigimde
izlenmektedir.

2005 yili ve sonrasindaki turizm sezonlarinda artik, iilke niifusunun % 30’una
yaklasan bir blyiikliikte yurtdisi turist girisine ulasilmistir. Bu talep biiyiikliigliniin
yarattig1 turizm hareketliligine son donemde giderek biiyiiyen yurti¢i turizm hareketliligi
de eklendiginde, toplam niifusun % 40’na ulagan ve yilin 6 ile 8 aylik donemine sigan,
yaygin aktiviteleri ile liretim ve hizmet sektorlerine yliksek talep olusturan bir sosyo-

ekonomik faaliyet yasanmaktadir.



Turizmin ekonomik biiyiime {izerindeki pozitif etkisinin varlig1 ispanya iizerine
yapilan bir ampirik ¢aligmayla kanitlanmistir. Yine diger Akdeniz’e kiyist olan Giiney
Kibris, Yunanistan, italya ve Portekiz gibi iilkelerde de aym1 yonde bulgulara
rastlanmaktadir. Bu gelismeler, 6zellikle ekonomik kalkinma ve biiyiime hamlesi yapan
ve yapma asamasinda olan bir¢ok iilkede “turizme dayali ekonomik biiylime
politikalar” en c¢ok sdz edilen kamu politikalar1 haline getirmistir. (Ozdemir ve

Oksiizler, 2006:107-125)

20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren, turizm sektorii, diinya ekonomisinde en
hizl1 gelisen ve diinya hizmet ticaretinin yaklasik % 30’unu tek basma olusturan bir
sektor haline gelmistir. (Bahar, 2006: 137—150) Turizm, Ulke ekonomilerinin karsilastig
dar bogazlarinin asilmasinda adeta bir ¢ikis noktasi haline gelmis ve ¢ogu zaman diger
bircok sektor gibi bolgesel veya ulusal kalkinma igin bir ara¢ olarak kullanilmustir.
Ozellikle gelismekte olan iilkelerin kalkinmalarini tamamlayabilmeleri igin ihtiyag
duyulan dovizi saglamasi, iilkede iiretim gesitliligini artirmast ve en diisilk maliyetle

olusturmasi bakimindan ¢ok 6énemli bir rol oynamaktadir. (Kar ve vd, 2004: 87-112)

Diinya Turizm Orgiitii (DTO) ne gore, turizm; istihdami, yatirimi, ticareti ve
gelismeyi ifade eder. Turizm sektorii, bugiin diinya gayrisafi hasilanin dnemli boliimiini
olusturan ve yaygin bi¢cimde gelir, istthdam ve vergi gelirlerinin olusturulmasinda,
O0demeler dengesi problemlerinin hafifletilmesinde, bolgesel ve ulusal ekonomik
gelismelere katkida bulunmada rol oynayan 6nemli bir faktor olarak yerini almistir. Bu
nedenle de turizm sektorii, Tiirkiye’nin ekonomik kalkinma stratejisinde anahtar sektor
olarak kabul edilebilecek bir konuma sahiptir. (Cimat ve Bahar, 2003: 1-18)

Baker vd.’ne gore (2000: 5), turizm; yerel halk i¢in 6nemli bir istthdam firsati
saglamasi, bir iilkenin gayri safi yurt i¢i hasilasinin biiyiik bir paymi finansa etmesi,
Oylelikle milli geliri artirmaya yardim etmesi ve yabanci misafirlere mal ve hizmet
sunarak doviz saglamasi, bu sekilde ddemeler dengesini diizeltici rol oynamasi ile bir

ekonominin biiyiimesine katkida bulundugu i¢in 6nemlidir.

Turizm talebi, makro ekonomik pazarlarda ortaya c¢ikan kosullara kuvvetli bir

sekilde baglidir. Ekonomiler biiyiidiigii zaman, kullanilabilir gelir diizeyleri de genellikle



artmaktadir. Kullanima uygun gelirin 6énemli bir kism1 genel olarak da turizmde ve acil
ekonomik durumlarda harcanmaktadir. Diger taraftan ekonomik durumun
sikilagtirilmasi, genellikle turizm harcamalarinda ve ticaretinde bir diisiise neden

olmaktadir.

Genel olarak uluslar arasi1 turizm hareketlerinin biiylime orani, Gayri Safi Yurtici
Hasila (GSYIH) iiretimi olarak dlgiilen ekonomik biiyiime oranindan énemli Slgiide
yuksek olmaktadir. Ekonomik biiyiime, ylizde 4’ astigi zamanlarda turizm hacminin
blylmesi, yiikselme egilimi gdstermektedir. GSYIH biiyiikliigii, yuzde 2'nin altina
diistiigii zaman ise, turizmin bilyiimesi diisme egilimi gostermektedir. GSYIH, yiizde 3,5
diizeyinde biiyiidiigii zaman, turizm GSYIH’dan yiizde 1,3 kat daha hizli artmaktadir.
1975-2000 doneminde turizm yilda ortalama olarak ylizde 4,6 oraninda artmistir.
(www.unwto.org) Sekil 1.1.’de 1975-2005 yillar1 arasinda 30 yillik siire¢ icerisinde

reel ekonomik biiylime ile uluslar arasi turist hareketlerinin dnceki yila gore degisimleri

yiizdelik oranlar seklinde verilmistir.

Reel EKkonomik Buayime & Uluslararas:) Turist Hareketleri

-
5]
|

REB
= Turist Hareketleri
Crtalama 15975-2000
Crtalama 1975-2000

=
[m]

% Onceki Yila Gore Dedisim
A Y

1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005

Sekil 1.1. 1975- 2005 Yillar1 Arasinda Reel Biiyiime ve Uluslararasi Turist

Hareketleri

Tirkiye’nin kalkinmasinin lokomotif sektorii olma yolunda son dénemlerde
tizerinde durulan en 6nemli sektérlerden biri turizmdir. Milli gelir tizerindeki etkisinin
yaninda ddemeler bilangosu agiklarinin giderilmesinde yarattigi katki agisindan turizm
sektoriiniin Tiirkiye ekonomisi iizerinde etkisi ayr1 bir 6neme sahiptir. DUnyanin iginde

bulundugu kosullarda 2001 yilindan baslayarak turizm sektoriiniin Tiirkiye ekonomisine


http://www.unwto.org/

yildan yila artan bir sekilde yarattig1 gelir, istihdam ve yatirim olanaklari ile dogrudan ve

dolayli 6nemli katkilar saglamistir. (Dilber, 2007: 206—220)

Parasal biiyiikliik olarak, ulusal gelirin yiizde 4,5 - 5,0’ine, ihracat gelirlerinin
yiizde 20’sine denk diisen bir biiyiikliige ulasan sektor; i¢c pazarda mal ve hizmet tedariki
icin 11 - 12 milyar dolar, yatirnmlar ve yenilemeler i¢in de 3,0-3,5 milyar dolarlik alim
yapmaktadir. Sektoriin bir yilda yarattig1 is hacmi 16 - 17 milyar dolara ulagmaktadir.
Sektordeki diger hareketler de hesaba katildiginda bu biiyiikliikk milli gelirin yiizde
10’una ulasmaktadir. (TUROFED, 2008)

Tarkiye ve diinya verilerini gozden gecirdigimizde (bkz. Cizelge 1.1., s. 10);
dunya turizm faaliyetine katilan turist sayisinin ve buna bagl olarak da toplam turizm
gelirlerinin her yil arttigr goriilmektedir. Buna ragmen Tiirkiye’nin turizm gelirlerinin
diinya turizm gelirleri igerisindeki orani1 2005 yili hari¢ % 2,7’e dahi ulasamamustir.
Diinyada turizm faaliyetine katilan insanlarin ortalama harcama tutarinin her yil
artmakta oldugu, gelen turist sayis1 ve turizm gelirleri 2006 yili hari¢ her yil artis
gostermesine ragmen, Tirkiye’ye gelen turistlerin yapmis olduklar1 ortalama
harcamalarin, diinya ortalamasinin altinda oldugu ve istikrarsiz bir durum sergiledigi

anlasilmaktadir.

TUROFED (Tiirkiye Otelciler Federasyonu)’in Haziran 2010 raporuna gore,
turizmde turist ¢eken {ilkeler i¢in ayr1 bir 6nemi olan konaklama tesisleri ve yatak
kapasitesi agisindan Tiirkiye, belgeli ve belgesiz toplam 1 milyonu asan yatak sayisi ile
diinyanin en ¢ok yataga sahip ilk 10 iilkesi arasinda yer almaktadir. (TUROFED, 2010;
22)

2010 yilinda yaymnlanan Kiiltiir ve Turizm Bakanligi “Diinyada ve Tiirkiye’de
Turizm 2009” raporuna gore, Tiirkiye; gelen yabanci turist sayist bakimindan 25,5
milyon turist sayisi ile diinyada en ¢ok turist ¢eken 7. iilke ve turizmden elde edilen gelir
bakimindan 21,3 milyar dolarla diinyada en ¢ok turizm geliri elde eden 9. iilke
konumundadir. Turizm gelirlerinin ihracat gelirlerine orant % 20,8 iken, turizm

giderlerinin ithalat giderlerine oran1 % 2,9’dur.



Cizelge 1.1. 2000 —2009 Yillar1 Arasinda Tiirkiye ve Diinya Turizm Verileri

10

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Dunyada Turizm Faaliyetine
Katilan Turist Sayist 682000000 | 682000000 | 702000000 | 692000000 | 763000000 | 805000000 | 850000000 | 908000000 | 920000000 | 880000000
Tiirkiye’ye Gelen
Yabanci Turist Sayist 10428153 | 13450121 | 15214516 | 16302050 | 20262640 | 24124501 | 23148669 27214988 | 30079979 | 32006149
Dunya Turizm
Geliri ($) (x bin) 515000000 | 518000000 | 510000000 | 529000000 | 633000000 | 630000000 | 742000000 | 856000000 | 871000000 | 818740000
Diinya’da Turistlerin
Ortalama Harcama 755 759 726 764 829 844 872 942 946 930
Tutari ($)
Tirkiye Turizm
Geliri ($) (x bin) 7636000 10067155 | 11900925 | 13203144 | 15887699 | 18153504 | 16850947 | 18487008 | 21950807 | 21249334
Diinya Turizm Gelirlerinde
Tiirkiye'nin Pay1 (%) %1,48 %1,94 %2,33 %2,49 %2,50 %2,66 %2,27 %2,15 %2,52 % 2,59
Tiirkiye’de Turistlerin Ort.
Harcama Tutari ($) 764 748 782 810 784 752 728 679 709 664
Tiirkiye Toplam Istihdam 21581000 | 21524000 | 21354000 | 21147000 | 19632000 | 20067000 | 20423000 | 20738000 | 21194000 | 21277000
Niifusa Gére Istihdam
Oranlari % 33,5 % 33 % 32,3 % 31,6 % 28,9 % 29,4 % 29,4 % 29,5 % 29,8 % 29,5




Cizelge 1.1°in Devami
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KTB Belgeli Konaklama Kasim 2009
Isletmesi sayisi 3124 3235 3262 3370 3508 3451 3344 3290 3338 ftibariyla
3377

KTB Belgeli Konaklama Kasim 2009

Isletmelerinin Oda Sayist 269819 284054 293299 314233 336547 359128 365028 364528 382120 ftibariyla
393040

KTB Belgeli Konaklama Kasim 2009

[sletmelerinin Yatak Sayist 568962 597866 619024 663300 713714 761585 783319 786453 825757 ftibariyla
841516

KTB Belgeli K. Isletmelerinde

Yatak Doluluk Oranlari % 36,82 % 45,62 % 48,68 % 46,90 % 50,07 % 52,38 % 47,26 % 51,12 % 51,51 % 48,90

KTB Belgeli Isletmelerde

Geceleme Sayist 44986605 | 50546889 | 58514943 | 57099904 | 68084502 | 74927084 | 68143098 | 78788057 | 77750742 | 82916475

KTB Belgeli 17421324

K.Isletmelerine Turist Gelis | 15659978 | 16527787 | 17788300 20706676 | 23411002 | 23466672 | 26832851 | 24934002 | 26526820

Sayisi

KTB Belgeli K. Isletmelerinde

Ortalama. Kalis Siiresi (G) 2,87 3,06 3,29 3,28 3,29 3,20 2,90 2,94 3,12 3,10

Ihracat Geliri ($) (x bin) 27774000 | 31334000 | 35081000 | 46877000 | 63167000 | 73476000 | 85534000 | 105090000 | 131500000 | 101629000

Turizm Gelirlerinin Thracat

Gelirlerine Oran1 (%) % 27,5 % 32,1 % 33,9 % 28,2 % 25,1 % 24,7 % 19,3 % 17,3 % 16,7 % 20,8

Kaynaklar:

DTO-Diinya Turizm Orgiitii

KTB-Kiitiir ve Turizm Bakanhg1
TUIK-Tiirkiye Istatistik Kurumu
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Cizelge 1.1.°de gorildiigi gibi, ekonomik sorunlar, belirsizlikler ve krizler
nedeniyle 2004 yilindan sonra faaliyette olan konaklama isletmelerinin sayisinda diisiis
goziikmektedir. Ayn1 zamanda konaklama isletmelerinin yillik yatak doluluk oranlar1 %
50 civarinda seyretmekte ve ortalama kalis siireleri geceleme olarak 4 gecelemeye bile

ulasamadig1 anlagilmaktadir.

Tiirkiye’nin genel istihdam sayisi, iilkenin makro ekonomik sorunlar ve
belirsizlikler nedeniyle yillar itibariyla degisiklik gosterirken, niifusa gore Tiirkiye nin
istihdam oran1 (%28-34), Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (OECD) icerisinde
(% 45-60) en disik olan iilke olarak goziikmektedir. Tiirkiye’nin istihdam orani
icerinde turizm sektoriiniin istihdam oranm1 %12 civarindadir. Turizm sektdriinde bir
kisinin istidam edilme maliyeti diger sektorlerin igerisinde en diisiik maliyete sahiptir.
Ayni zamanda bir hizmet sektorii olan turizm sektoriinde iilkede yasanan ekonomik
sorunlar, belirsizlikler ve krizlere ragmen istthdam olanaklar1 saglamaktadir.
Tiirkiye’nin ihracat gelirleri ve ithalat giderleri her yil artmakta, fakat ithalat giderleri,
thracat gelirlerinden fazla oldugundan dolay1 cari agik olusmakta ve bu cari agigi

kapatmakta turizm gelirlerinin 6nemli bir rol oynadig1 gozlenmektedir.

Hanlar ve kervansaraylarda baslayan konaklama igletmeciligi, hizla degisen ve
gelisen teknolojik ve ekonomik kosullarin etkisiyle giiniimiiz insaninin degisen ve artan
ihtiyag ve beklentilerini karsilamak amaciyla cesitli konseptlerde hizmet sunmaya
devam etmektedir. Ozellikle, kiiresellesme olgusuyla birlikte yogunlasan rekabetin
etkisiyle konaklama isletmeleri hizmet anlayislarimi daha da gelistirmektedir.
Konaklama igletmeleri (Sekil 1.2), klasik hizmetleri olan konaklama, yeme-igme,
eglenme ve dinlenme hizmetlerinin yani sira teknolojik otel odalari ile birlikte, saglik,
bakim, konferans ve is merkezlerini, golf ve futbol turizmi gibi faaliyetlerini de
blinyelerine katarak sunduklar1 drlinleri ¢esitlendirme ve farklilastirma yoluna

gitmektedir.
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[ TURIZM VE SEYAHAT SEKTORU ]

—_ - —_ - )
/ Kar Amaci \ [ Seyahat Sektorii ] [ Agirlama Sektorii ] Perakende Satis [Cesitli N\
Giitmeyen Magazalar Etkinlikler
Organizasyonlar -
1 1 | -Hediyelik Esya -Rekreasyon
-Kamu Turizm [Pazarlama Ve\ [ Ulastirma ) f Konaklama \ e Yiyecek ve 7\ [Magazalan g[‘l' masyon
Organizasyonu i 4 . . i -Eglence
(Hg%li Baisgnhk vs.) Hs°eyahlat i Hiemetlert Hizmetlert I SC i Cliaiing e -Toplantt
- Turizmle Tlgili fzmetleri : . . Lafp ot o] Magazalari -Fuar ve Sergi
Organizasyonlar s -Demiryolu e (el -Inceleme
(Tiirsab, Tiirob vs.) -Tur Operatorleri _ -Moteller -Restoranlar -Sanat ve Elisi Conller
K - DR ~Tatil Koyleri L Satan Magazalar -Spor
- g -Seyahat -Kamplar -Yiyecek&lgecek
Sivil Toplum Y ! Kargilagmalari
Oreani | Acentalari -Havayolu -Pansiyonlar Perakende Sat1s -Alis-veris Yoresel
rganizasyonlari Hostdller T Mol .
(Vakif ve Dernekler vs.) . . agazalari Festivaller
“Kamu Enformasvon -Arag Kiralama -Karayolu -Butik Oteller -Alis&Veris _Kiiltiirel
B e Sirketleri “Kongre Otelleri Merkezleri ETClEr P
-Kamu Turistik sl _ -lz:f/ernalgr N -Mevsimlik
Finansman Kuruluslari -Konferans Merkezleri -Kaeteryalar -Degisik Esya Festivaller
T -Spor ve Aveilik -Hazir Yemek satan Magazalar
(Turyap vs.) Isletmeleri -Banketler
-Termal Oteller -Anlagmali Yiyecek
-Saglik Isletmeleri Hizmetleri o
-Yolcu Gemileri -Yolcu Gemileri
-Devremiilk Isletmeler
- 2N AN AN AN J \ J J

Sekil 1.2. Konaklama Isletmelerinin Turizm ve Seyahat Sektoriindeki Yeri

Kaynak: Bu sekil, Olali ve Korzay ( 1993: 6) ile Kasanava ve Brooks (2001: 4)’a ait kaynaklardan derlenerek olusturulmustur.
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Konaklama isletmeleri, Sekil.1.2.” de gorildiigii gibi, turizm ve seyahat
enddistrisinin bir alt sistemi olan agirlama enddistrisine bagli, turizm faaliyetine katilan
turistlerin temel ihtiyaglar1 olan konaklama, yeme-igme, dinlenme, eglenme ve diger

ihtiyaclarini karsilayan isletmelerdir.

Turizm sektoriiniin bir alt sistemi ve konaklama sektoriiniin bir Ust sistemi olan
agirlama sektori, Sekil 1.3.°de goriildiigii gibi, blinyesinde konaklama isletmelerini ve
konaklama isletmeleri disinda bagimsiz olarak faaliyet gosteren, hem turizm sektoriine,
hem de turizm sektorii disina (hastane, okul, diger isletmeler vs...) hizmet sunan

catering, restoran, bar gibi yeme-igme faaliyetleri ile ilgili isletmeleri bulundurmaktadir.

Ticari Yiyecek&Igecek Hizmetleri Ticari Konaklama Hizmetleri (Otel,
(Konaklama Hizmetleri Biinyesindeki Motel, Kamping, Pansiyon vs.)
Restoran, Bar vs.)

Ik.ram (Ye.mek vs) Bos Zaman Aktiviteleri
Hizmetleri (Eglence, Animasyon
vS.)

N Turizm Sektorii
Diger Konaklama Agirlama Sektorii
Hizmetleri (
Ogrenci Yurtlar
vS.)
Kurumsal Tkram Ticari Yiyecek&igecek —
(Yemek) Hizmetleri Hizmetleri (Konaklama Turistik Perakende
(Hastane, Okul Hizmetleri Disinda Bagimsiz Aligveris Magazalar
Yemek Hizmetleri vs) Restoran, Bar vs.) (Hediye, Hatira Egyalari)

Sekil 1.3. Turizm ve Agirlama Sektérleri Arasindaki Iliski

Kaynak: BAKER, S., HUYTON, J. ve BRADLEY, P., Principles of Hotel Front
Office Operations, Second Edition, British Library Pres, London, 2000, s.4.



15

Konaklama isletmelerinin iligkili oldugu sektorlerin toplam iiretim ve satislar

icindeki paylart ile ekonominin genelinde oynadigi rolii belirlemek amaciyla yapilan

kapsamli ¢alismanin sonuglar1 basliklar halinde sdyle ozetlenebilir. (TUROFED,
2008:14-17):

Turizm sektorii ¢arpan katsayisi itibariyle ekonomiye en cok katki yapan
sektordiir. 1990 yilinda toplam 64 sektorlii yapr icinde son yiizde 25°lik grupta
yer alirken, 1998 sonunda yani 2000’lerin basinda 97 sektorlii yapr iginde ilk
yiizde 30’luk grupta yer almistir.

Sektorlerin birbirleriyle iliskisi ile ekonomiye katkilarini inceleyen girdi-gikti
verilerine gore turizm sektoriinde nihai talebin 1 birim artis gostermesi

ekonominin tiimiine 1.737 birim artig sagliyor.

1990°da 64 sektor icinde 46. sirada yer alan turizm sektorii 1998 girdi-gikti
caligmasinda 97 sektor iginde 31-35. siralara ytikseldi.

Bu calisma i¢in Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) *nun 1970°1i yillardan bu yana
yaptig1 girdi-cikt1 verileri esas alindi. Ele alinan girdi-¢ikt1 verilerinin kapsadigi
donemde Tirk ekonomisinde en hizli biiylime ve gelismeyi dolayisiyla
ekonomiye katkiyr turizm sektdrii yapmustir. Incelenen donemde ele alinan

sektorler iginde bu denli hizli bliylimiis bir baska sektor yoktur.

Tiirkiye’de turizm, yasanan inis ¢ikiglara karsin 20 yilda en hizli gelisen sektor

oldu. Bu dénemde turizmin milli gelir i¢indeki pay1 dort kat artti.

Turizmin konaklama ve yeme-igme birimlerinin mal ve hizmet alis verisinde

bulundugu sektor sayis1 1970’11 yillarda 30 dolayinda iken bu say1 1998°de 54’e
yukseldi.

Turizm kendisi ile birlikte mal ve hizmet aligverisinde bulundugu sektor ve

kesimleri de gelistiriyor.

Konaklama isletmeleri ile yeme-igme birimlerinin mal ve hizmet aligverisi

igerisinde olduklar1 sektorlerden yaptiklari alimlar 5 kat artt1.
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Konaklama-agirlama kesiminin mal ve hizmet iliskisinde oldugu sektérlerden
alinan mal ve hizmetlerin toplam degeri 2,1 milyar dolardan 11,2 milyar dolara

cikti.

Konaklama isletmeleri ile yeme-igme birimleri iliskili olduklar1 sekt6rlerden
1979°da 1,9; 1985°te 2,1; 1990°da 7,4; 1996°da 9,7 ve 1998 yilinda 11,2 milyar

dolarlik mal ve hizmet alimlar1 yapti.

Konaklama isletmeleri ile yeme-igme birimlerinin mal ve hizmet iliskisinde
bulunduklar1 sektor sayis1 1979°da 33 iken 1990°da 38, 1996’da 49 ve 1998’de
de 54 sektore yiikseldi.

Konaklama isletmeleri ile yeme-igme birimlerinin gergeklestirdigi toplam 11,2
milyar dolarlik mal ve hizmet aliminin 5,5 milyar dolarlik bélimi konaklama
isletmeleri, 5,7 milyar dolarlik bolimii de yeme-igme birimleri tarafindan

yapild.

Calismada temel alinan 400 oda kapasiteli, 12 ay siireyle hizmette olan ve yillik
ortalama ylzde 65 doluluk ile galisan kiy1 bolgesindeki 5 yildiz statiistindeki bir
otelde yilda 58 ton kirmizi, 40 ton da beyaz et tiiketiliyor.

Ayni nitelikteki bir otelde yilda 1000 ton yiyecek ve 600 ton icecek iirlinleri
tuketiliyor. Otellerde tiiketilen yillik meyve ve sebze miktar1 ise isletme basina
ortalama 350-500 ton arasindadir. 5 yildizli bir isletmede yi1lda 250-300 bin adet
taze yumurta,18—-20 ton peynir tiiketiliyor.

Isletmelerde iiretilen yiyecek iiriinleri icinde yogun olarak kullanilan piring 10—
13 ton, mercimek 1-1,5 ton, makarna da 5—7 ton arasinda seyrediyor. Yogurt

kullanimi da 25-30 ton dolayindadir.

Kiy1 bolgesindeki bir isletmede yilda tiiketilen dondurma miktar1 da 10—-15 ton

arasinda degisiyor.

Mezbaha iiriinlerinin toplam satislarinin yiizde 35’1 konaklama isletmeleri ile

yeme-igme birimlerine yapiliyor.
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Konaklamaisletmeleri ile yeme-igme birimleri alkollii igecek pazarinda yiizde 21

ve alkolsiiz i¢ecek pazarinda yiizde 24 oraninda bir paya sahiptir.

Turizmdeki gelismeye, mal ve hizmet talebindeki artisa paralel olarak bazi
sektdrlerin toplam fiiretimleri de sektdr odakli olmaya basladi. Ornegin siit
iriinleri imalatinin yiizde 7’si konaklama isletmeleri ile lokanta, bar ve yeme-
icme isletmelerine satiliyor. Benzer bigimde balik¢ilik sektoriinde de 1996’da
satiglarin  ylizde 21’1 konaklama isletmeleri ile yeme-igme birimlerinde

gerceklesirken, bu oran bir 6nceki ¢aligmada daha alt seviyelerde idi.

Konaklama isletmeleri ile yeme igme birimleri yalnizca mal ve hizmet alimi ile
degil, yeni yatirnmlar ve yatirimlarin yenilenmesi asamasinda da iliskide oldugu

kesimlere ve iilke ekonomisinin butliniine katki yapiyor.

2008 yilinda faaliyete gegmesi planlanan 125 adet biiyiik capli otel yatirimi

cesitli sektorlere toplam 3,7 milyar avroluk bir pazar yaratacak.

5 yildizli bir otelin insaatinda 2 milyon avroluk demir ve 1,5 milyon avroluk
beton harcaniyor. Buna gore 2008’de faaliyete girecek 85 adet 5 yildizli isletme

demir ticaretine 170 milyon avroluk pazar hacmi yaratacak.

400 oda/800 yatak kapasiteli 5 yildiz statiisiindeki bir otelin kaba insaat1 i¢in 5,5-
6.0 milyon avro, mekanik isletme islerine de 3,2 milyon avroluk harcama
yapiliyor.

Bu niteliklerdeki otellerde mobilyadan tekstile kadar 220 kalem mal ve hizmet

alimi yapiliyor. Bunlar da ¢esitli sektorlere otel basina toplam 25-30 milyon

avroluk bir pazar yaratiyor.
Turizm yatirimlari diger alanlara gore daha hizli istihdam yaratiyor.

Hazine Miistesarlig1 verilerine gore 2007 yihi itibariyle Tiirkiye’de bir kisiye
istihdam yaratmak i¢in ortalama 189 bin TL yatirnm yapilirken bu rakam

turizmde 139 bin TL’dir.



18

10 milyon dolarlik yatirimla tasit araglar1 alaninda 37, ¢imentoda 46, ulastirmada
36 kisiye is saglanirken turizmde 119 kisiye is alami yaratilabiliyor. Konaklama

isletmeleri az yatirimla ¢ok kisiye istihdam yaratiyor.

e Tiirkiye’nin 500 biiylik sanayi kurulusunda 1993°te calisan toplam kisi sayisi
626.701 iken bu say1 2006’ya gelindiginde 93.701 azalma ile 533.395’¢ diistii.
Aym donmede konaklama isletmeleri ile yeme-igme birimlerinde ise galisan

sayis1 167.525°ten 309.678’¢e yiikseldi.

e Yalnz tesvik belgesine baglanmis konaklama isletmeleri yatirimlart ile 1987—

2007 yillar1 arasinda, 20 yilda toplam 358.929 kisilik istihdam alan1 agildi.
e Turizm yatirimlar ithalata bagimlilig1 en az olan sektordiir.

e Hazine Miistesarligi’nca tesvik belgesine baglanan projelerden diger alanlar ile
ilgili olanlarda proje basina ithalat dolayisiyla doviz gereksinimi ortalama 3,7
milyon dolar iken, bu rakam turizme yonelik projelerde bunun beste biri kadar,
615.000 dolardr.

e Hazine Miistesarligi’nin tesvik belgesine bagladigi projeler icinde turizm ile ilgili
olanlarin toplam icindeki pay1 1987°de ylizde 12,2 iken, bu oran 2007°de 6.08’e
geriledi.

e Turistik konaklama isletmeleri ekonomiyi bir bakima siibvanse ediyor.

e Nihai talepteki 1000 liralik artis i¢in kullandig: ithal girdi 80 liraliktir. TL, i¢
pazardan temin edilmektedir. En az dis kaynak kullanarak en fazla doviz kazanan

sektordur.

Sonug olarak, turizm sektoriinde paket tur gelirlerinin dagiliminda % 40 ile ilk
siray1 alan konaklama isletmeleri; sektordeki yeri, agirhgr ve iligkili oldugu sektdrlerin
toplam tretim ve satislart i¢indeki paylar1 ve birlikte ekonominin genelinde oynadigi
roli ile turizm sektoriiniin belkemigini olusturan konaklama kesimi, sektoriin de

lokomotifidir.
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1.3. Konaklama isletmelerinin Smiflandirilmasi

Konaklama isletmeleri, turistlerin gegici konaklama, yeme-igme, eglenme ve
diger sosyal ihtiyaglarini karsilayan isletmelerdir. Konaklama isletmeleri turizmdeki
gelismeye, insanlarin zevk ve ihtiyaclarindaki degismeye paralel olarak zaman igerisinde
birbirinden farkli sekiller almistir. Konaklama isletmelerinden yararlanan insanlarin
ihtiyacglarinin ¢ok cesitli olmasi, bu ihtiyaclar karsilayan isletmelerin de ¢ok cesitlilik
gostermesine neden olmustur. Gecelemenin yaninda insanlarin diger ihtiyaclarinin
zevklerine ve sosyal yapilarina gore degismesi birbirinden farkli hizmetler sunan
isletmelerin dogmasina neden olmustur. Bu nedenle konaklama isletmelerini ¢esitli
Olciitlere gore simiflandirilmaktadir. (Eraslan, 2004: 1) Konaklama isletmelerinin
siniflandirilmasinda ortak bir sablon yoktur. Her iilke kendi konaklama isletmelerini
Ozelliklerinden dolay1 ayr1 bir siniflamaya tabi tutmus ve siniflandirmada degisik Olciiler
kullanilmistir. (Gokdeniz, 2003: 12) Bu baglamda, konaklama isletmeleri; fiziki
yapilarina, karsiladiklar1 konaklama ihtiyacinin ¢esidine, pansiyon durumuna,
bliyiikliiklerine, gelisme asamalarina, faaliyet siirelerine, hukuken bagli olduklar
statiiye, konfor derecelerine, miilkiyetlerine, ulastirma araglari ile olan baglantilarina ve

yonetim amaclaria gore siniflandirildiklar gozlenmektedir.

2634 sayili Turizm Tegvik Kanunu cergevesinde ¢ikarilan ve 14 Ekim 1993 tarih
21728 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan “Turizm Yatirim ve Isletmeleri Nitelikleri

~ 199

Yonetmeligi” ne gore asagida belirtilen sekilde siniflandirilmistir. (Sener, 2001: 8)
1.3.1.  Asli Konaklama Isletmeleri
1.3.1.1. Otel isletmeleri

Oteller; asil fonksiyonlar1 miisterilerin geceleme ihtiyaglarini saglamak olan, bu
hizmetin yaninda, yeme-igme, eglence ihtiyaglari i¢cin yardimci ve tamamlayici birimleri
de biinyelerinde bulunduran tesislerdir. Otel isletmeleri, amaglarina uygun olarak

konuklarin ihtiyaglarini karsilamak i¢in ¢esitli hizmetler verirler.
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1.3.1.2. Motel isletmeleri

Moteller; yerlesim merkezleri disinda, karayollar giizergahi, mola noktalar1 veya
yakin cevrelerinde insa edilen, motorlu araglariyla yolculuk yapanlarin kisa siireli
konaklama, yeme-igme ve araglarinin park ihtiyaglarini karsilayan en az 10 odali

konaklamatesideridir.
1.3.1.3. Tatil Koyii Isletmeleri

Tatil koyleri; dogal giizellikler igerisinde veya arkeolojik degerler civarinda
kurulmus, rahat bir konaklama yaninda cesitli spor eglence ve satig hizmetlerinin de bir

ticret karsiliginda saglandig1 en az 60 odali konaklama tesisleridir.
1.3.1.4. Pansiyon Isletmeleri

Pansiyonlar; konaklama tesisi olarak planlanip insa edilmis olan, yonetimi basit,
miisteriye yeme-igme hizmeti veren veya miisterilerin kendi yemeklerini bizzat

hazirlayabilme imkani1 olan en az 5 odali konaklama tesisleridir.
1.3.1.5. Kamping Isletmeleri

Kampingler; karayollar1 giizergahlar1 ve yakin c¢evrelerinde kent girislerinde
deniz, gol, dag gibi dogal glizelligi olan yerlerde kurulan ve genellikle turistlerin kendi
imkanlariyla geceleme, yeme-igme, dinlenme, eglence ve spor ihtiyaglarini karsiladiklar

en az 30 Unitelik tesislerdir.
1.3.2.  Yardimci Konaklama isletmeleri
1.3.2.1. Apart Otel isletmeleri

Apart oteller; belgeli bir otel veya tatil kdyii yatirrmi veya isletmesi biitiini
icinde yer alan miisterilerinin kendi yeme-igme ihtiyacin1 karsilayabilmesi igin gerekli
techizat ile donatilmis, bagimsiz apartman veya villa tipinde konut olarak insa ve tefris

edilmis, fakat otel gibi isletilen konaklamatesisleridir.
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1.3.2.2. ikincil Konutlar

Ikincil konutlar; bagimsiz iinitelerde tatil yapmak isteyenlere cevap vermek ve i¢

turizmi canlandirmak i¢in turizme kazandirilmasi amaclanan yazlik evlerdir.
1.3.2.3. Oberj isletmeleri

Oberj (dag evi); spor ve avcilik tesisleri, amacina uygun yerlerde yapilmasi ve en

az bir yildizli otel niteliklerini tagiyan konaklama tesisleridir.
1.3.2.4. Hostel Isletmeleri

Hostel; genclik turizmine cevap verebilecek en az 10 odali konaklama, yeme-
icme hizmeti veren veya miisterinin kendi yemeklerini bizzat hazirlayabilme imkéani

olan konaklamatesisleridir.
1.3.2.5. Yiizer Tesis Isletmeleri

Yiizer tesisler; Tiirk karasularinda veya limanlarinda turizm amaglhi olarak
konaklama, yeme-igme hizmeti verebilecek nitelikteki kendiliginden hareket etme
kabiliyetine sahip veya bir romorkor vasitasiyla ¢ekilen deniz araglaridir. Yalniz bu tiir

araclara turizm yatirim belgesi verilmez.
1.3.2.6. Oto Karavan Isletmeleri

Oto karavanlar; asil fonksiyonlar1 misterilerin karayollarinda seyahat ve
geceleme ihtiyaglarini saglamak olan, bu hizmetin yaninda yeme-igme i¢in yardimcei ve
tamamlayici {initeleri de biinyesinde bulunduran ve en az 2 yatak kapasiteli araclardan

olusan gezici konaklama tesisleridir.
1.3.2.7. Kirsal Turizm Isletmeleri

Kirsal Turizm isletmeleri; bakanlik¢a sinirlari ve mevkileri tespit edilen ve

gelistirilmeleri planlanan yaylalarda miistakil veya toplu olarak hizmet veren tesislerdir.
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1.4. Konaklama isletmelerinin Ozellikleri

Konaklama isletmelerini diger endiistri isletmelerinden ayiran kendisine 6zgii
baz1 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler, turizm sektoriintin genel karakteristiginden

kaynaklanmaktadir. (Kozak vd.:1998: 7)

1952 yilinda Uluslararas1 Konaklama Isletmeleri Sahipleri Birligi, konaklama
isletmeleri terimlerinin her {ilkede asagidaki Ozelliklere sahip kuruluslar i¢in

kullanilmasini kabul etmistir: (Olali ve Korzay, 1993: 27)

e Yonetimiyle oldugu kadar, donatimiyla da miisterilerin ihtiyaclarina

cevap verecek nitelikte olmalidir.

e Yalniz konaklama ihtiyacin1 degil, ayn1 zamanda beslenme ihtiyacini da

karsilayabilmelidir.
e Misterilerle kisa vadeli bir anlagsma yapan isletme olmalidir.

e Konaklama endiistrisi standartlarina uyma egilimi gostermeli ve buna

kendisini zorunlu saymalidir.

e Miisterilerine tahsis ettigi odalarda saglik kosullarina uygun olarak
yerlestirilmis banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatim araclarim

bulundurmalidir.
e Yeter sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir.

Yukarida belirtilenler, bir konaklama isletmesinde bulunmasi gereken asgari
sartlardir. Giiniimiizde liikks konaklama isletmeleri bu imkanlardan ¢ok fazlasini
saglamakta, miisterilerinin ¢esitli ihtiyaclar1 i¢in konaklama isletmelerinden ayrilma

zorunlulugunu ortadan kaldirmaktadir.

Konaklama isletmeleri, gelen konuklarin konaklama, yeme-igme ve diger
ihtiyaglarini karsilayan ekonomik ve sosya isletmelerdir. (Mavis, 1985: 20) Konaklama
isletmelerinin baglica ortak 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir. (Olali ve Korzay,1993:

10)
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. Turizm piyasasinda talep, 6nceden kesin sekilde tahmin edilmesi gii¢ olan
ekonomik, sosyal ve politik faktdrlere bagli oldugundan konaklama
isletmeciliginde risk oldukca yuksektir. Konaklama isletmeleri, diinyadaki,
iilkedeki ve bolgedeki fiziksel, dogal, kiiltiirel, sosyal ve ekonomik
olaylardan c¢ok hizli ve fazla etkilenirler. Cok zayif bir zincirin en son
halkasidir. Zincirdeki halkalardan bir tanesinin kopmasi ile konaklama

isletmesine duyulan talep azalabilir, hatta ortadan kalkabilir.

. Konaklama isletmeleri, kurulusta ve faaliyetlerinin devaminda biiytlik

sermayeye ihtiyac duyarlar.

. Konaklama isletmelerinin sektorsel 6zelligi hizmet iiretiminden dogar. Bu
hizmetleri yerine getirmek icin istihdam edilen ¢ok sayida personel arasinda

genis bir igboliimiine ihtiya¢ duyulur.

. Konaklama isletmelerinin faaliyetlerinde ve yasamlarinda, faaliyetlerin
stirekliligini ifade eden ve siirekli kullanilan bina, donatim, makineler,

techizat gibi maddeler, 6nemli bir yer tutar.

Konaklama isletmeleri, ulusal turizm pazar1 yam sira uluslararasi turizm
pazarinin ihtiyaglarini da karsiladiklar i¢in, hizmetlerin satig1 biliylik 6nem

arz eder.

. Konaklama igletmelerinin doluluk orani arttik¢a, maliyet giderlerinin belli bir
sinira kadar indirilmesi ve isletme i¢in optimum kapasiteden faydalanma

olanagi vardir.

. Konaklama isletmelerinde mal ve hizmet iiretiminde standartlastirma, belirli
Olgiilerde saglanabilse de o&zellikle hizmet ve servislerde siibjektif

degerlendirme s6z konusudur.

Konaklama isletmelerinin, tiiketicilerin sunulan hizmetleri satin alabilmesi
icin ¢ekicilik, yararlilik ve kolay elde edilebilirlik 6zelliklerine sahip olmasi

gerekir.
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Konaklama igletmelerinin mevcut kapasitelerini tiiketicilere begendirebilmesi
IGin iyi bir imaja sahip olmasi gerekir. Konaklama isletmelerinin marka
bagimliligi ¢ok azdir. Ekonomideki lUks ve kiltirel nitelikteki mal ve
hizmetlerle rekabet durumundadir. Konaklama isletmeleri, belirli bir diizeyde
gelire sahip olan turistlerin ikame olanaklarinin fazla olmasi, bununla beraber
tilketici talebinin esnek olmasi nedeniyle belirsiz ve riskli bir durumda

bulunurlar.

Konaklama isletmeleri, otomasyonun kullanilacagi alanlarin kisitli oldugu,
misafir agirlamanin yogun insan giiciine dayandigi isletmelerdir. Bu nedenle
istihdam edilen personelin ¢ok olmasi sosyal sorunlarin 6n planda yer almasi

zorunlulugunu dogurur.

Insanin insana hizmet ettigi ve gesitli tiplerde insanlara hizmet sundugu
konaklama isletmelerinde g¢alisan personel, iist diizey bir karaktere sahip

olmalidir.

Konaklama isletmeleri, istihdam edilen personel arasinda isbirligini zorunlu

kilar.

Konaklama isletmelerinin yonetiminde calisan nitelikli personelle yonetim
isinin dagitimina, organizasyon teknigine, finansman ve kontrol faaliyetine

daha genis yer verilebilir.

Konaklama isletmeleri, zamana kars1 duyarlidir. Konaklama isletmelerinin
trettigi hizmet iirliniiniin stoklanmasi miimkiin degildir. Bu nedenle,
tretildigi ve hazirlandigi anda ve yerde tuketilmes yani, satilmasi
gerekmektedir. (Sener, 2001: 10) Satilamayan oda ve yiyecek-igecek isletme
i¢in telafi edilemeyecek bir kayiptir. Tiiketici turist, konaklama isletmesinin
drettigi Uriinden faydalanabilmesi ig¢in {riiniin {retildigi yere gitmek

zorundadir.

Konaklama isletmeleri, yalniz konaklama hizmeti degil, yeme-igme ve

eglence gibi bir takim ihtiyaglar1 da karsilar. (Gokdeniz ve Ding, 2003: 15)
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Konaklama isletmelerinin iirettigi {iriin bilesik {iriin niteligindedir. Birden
fazla 0Oronin (konaklama, yeme-igme, eglence, ulastirma) bir araya

gelmesiyle olusan iiriinleri paket halinde tiiketici turistlerin hizmetine sunar.

16. Sener’e gore (2001: 11), konaklama isletmeleri, gliniin 24 saati siirekli
hizmet veren isletmelerdir. Konuklar degisik zaman siireci igerisinde yapmis
olduklar1 seyahatlerde, is gezilerinde veya baska nedenlerle konaklarken
konaklama isletmesinde c¢alisan bdliimler ve personel araliksiz hizmet

sunarak gorevlerini en iyi sekilde yapmak durumundadirlar.

17. Konaklama isletmeciligi, miisteri tatminini saglamak ve hizla degisen ve
gelisen bir ortamda yasamini siirdiirmek i¢in sundugu {iriinlerini gelistirmek,

farklilastirmak ve siirekli dinamik olmak durumundadir.

18. Konaklama isletmeleri, bulunduklar iilke ve bolgeye gore, ¢esitli etkenlerden
dolay1 tiiketici egilimlerindeki farkliliklar nedeniyle sunulan hizmetlerde ve
fiyatlarda farkliliklar gsterebilirler. Orn, farkli sehirlerdeki aym kalitede iki

otelin fiyatlar1 ve miisteri profilleri arasinda farkliliklar s6z konusu olabilir.

19. Konaklama isletmeleri kapasitesinin iizerindeki tiiketici taleplerini kisa
siirede karsilama imkanina sahip degildir. Orn, 100 odas1 olan bir otelin 100
oday1 asan talep karsisinda oda sayisimi kisa siirede karsilamasi miimkiin

degildir. Konaklama igletmeleri inelastik bir 6zellige sahiptir.

20. Konaklama isletmeleri, mevsimsellik faktorlerinden etkilenirler. Yilin
degisik mevsimlerine gore doluluk ve gelir oranlart farklilik gosterir.
Konaklama isletmelerine duyulan talebi yilin tiim mevsimlerine yiiksek

doluluk ve gelir elde edilebilecek sekilde dagitmak oldukc¢a zordur.

1.5. Konaklama isletmelerinde Yonetim

3

Evrensel bir siire¢ olan “yonetim” kavrami konusunda giiniimiizde birbirine
yakin ya da birbirinden farkli tanimlar yapilmistir ve yapilmaktadir. Tanimlardan ortaya

cikan ortak noktalari, “birden fazla kisinin olmas1”, “belirli bir amaca veya amagclara

2 (195

ulagsma”, “isbirligi yapma” ve “ faaliyetleri yerine getirme stireci” olarak sayabiliriz.
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YoOnetim, insanlarin isbirligini saglama ve onlar1 bir amaca dogru yiirlitme is ve
cabalarinin toplamidir. Bagkalarinin araciligi ile amaglara ulasma veya baskalarina is
gordiirme faaliyetlerinin toplami, yonetim siirecini olusturur. (Tosun, 1987: 161) Diger
bir ifadeyle, isletmenin amaglarina ulasmak igin, birey ve grup faaiyetlerin koordine
edildigi siiregtir. (Kogel, 1989: 4)

Can’a gore (1991: 32), yonetim, baska kisilerin ¢abalar1 araciligiyla amaclarin

basarilmasi siirecidir.

Bu tanimlardan sonra konaklama isletmelerinin 6zellikleri de dikkate alinarak

13

yonetimi “ igletmelerin belirlenen amaglara ulagsmasinda; karliligit maksimum kilmak,
isgorenlerin amagclari ile isletmenin amaglarini biitiinlestirerek motivasyonu artirmak ve
isletmeye sosyal ¢evrede olumlu bir imaj yaratmak amaciyla faaliyetlerin planlanmasi,
organize edilmesi, yoneltilmesi, koordinasyonu ve kontrolii ile ilgili olarak yapilan

faaliyetlerin biitiiniidiir” diye tanimlayabiliriz. (Sener, 2001: 28)

Yonetim, konaklama isletmelerinde hem en gii¢ hem de en 6nemli islev olarak
kabul edilir. Bu 6nem bazi temel Ozelliklere dayanmaktadir. Diger endiistriyel
isletmelerdeki yonetim Ozellikleri ile benzerlik gosterse de, konaklama isletmelerinin
emek-yogun olma 6zelligine sahip olmasi ve karmasik bir yapi igerisinde amag birliginin
saglanmasinda zorluklar yasanmasi, konuya daha fazla duyarlilik gdstermeyi gerekli

kilmaktadir. (Kozak vd, 1998: 19)

Konaklama isletmelerinin son derece karmasik bir organizasyon yapisina sahip
olmas1 ve hizmet sunmasi bakimindan yonetim faaliyetinin bazi 6zellikleri vardir. Bu

ozellikleri s0yle siralayabiliriz: (Olali, 1973: 242)
1. Yonetim amaca yonelik bir faaliyettir.

Yonetim, bir amaca ulasmak i¢in belirlenen hedefleri gerceklestirmek veya bir
hedefe ulagmak i¢in yapilan faaliyetlerdir. Yonetimin basaris1 bu amaglara ulagilma ve
gerceklestirilebilme durumu ile dlgiiliir. Konaklama isletmelerinde yonetimin amaglarina

ulasabilmesi i¢in her seyden dnce;

v Konuklara uygun fiyatla, yiiksek standartlarla ve kaliteli iirlinler sunmak,
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v Isletmedeki isgorenlerin galigma sartlarini iyilestirmek ve tatmin edici bir

ucret vermek,

4 Sosyal ve siyasal cevrenin begenisini kazanmak ve dolayisiyla isletmenin

karliliginin artirmak ve

v Bunlarin gergeklesebilmesi i¢in de isletmenin amaglari ile isgorenlerin ve
sosyal c¢evrenin amaglarinin  uyumlagtirllmasi  ve bagdastirilmasi

gereklidir.
2. Yonetim bir grup faaliyetidir.

Yonetim faaliyeti birden fazla kisilerin var oldugu durumlarda s6z konusudur.
Tek kisinin amaglarina ulagsmak i¢in yapmis oldugu faaliyet ekonomik fayda saglamaya

yonelik faaliyettir. Bu bakimdan yonetim faaliyeti bir grup faaliyetidir.
3. Yonetim insanlara yonelik bir faaliyettir.

Yonetimde, insanin insanla olan iliskileri s6z konusudur. Diger bir deyisle;
yoneten de insandir, yonetilen de insandir. Konaklama isletmelerinde her seviyede
isgorenler, konuklara hizmet sunmaktadir. Ayrica, diger isletmelerden farkli olarak
konaklama isletmelerinde yonetim kademesi, hem calisanlariyla hem de hizmet satin

almak i¢in gelen konuklarla yakindan ilgilenmek durumundadir.
4. YoOnetim, isbolimi ve uzmanlagma faaliyetidir.

Yonetimde oOrglitsel faaliyetler, calisanlarin yeteneklerine uygun bdliimlere
ayrilmali ve bu bdliimlerde uzmanlasarak is verimliliginin artirilmasini saglanmalidir.
Ayrica, insanlarin farkli yaratiliglarda olusu, yonetimde isboliimiiniin yapilmasini bir
Ol¢iide zorunlu kilmaktadir. Konaklama isletmelerinde faaliyetler ve gorevler iyi bir
sekilde siniflandirilarak c¢alisanlarin yeteneklerine en uygun sekilde isbolimii yapilarak

dagitilirsa, yonetimin bagaris1 da artacaktir.
5. Yonetim bir koordinasyon faaliyetidir.

Yonetimde ¢aligmay1 kolaylagtirmak ve basariy1 saglamak icin bdliimler arasinda

koordinasyonun saglanmasi gerekir. Bu da grup c¢alismalarinin, ortak amagclara
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yoneltilmesinde eylem birliginin saglanmasiyla miimkiindiir. Konaklama isletmesinin
bir boliimiinde calisan igsgorenler yaptiklari isin, isletmenin ortak amacina katkisini daha
iyi anladiklar1 takdirde iyi bir koordinasyondan bahsedilebilir. Insanlarin toplu olarak
calistiklar1 yerde toplumsal sosyal, psikolojik ve ekonomik nedenler yiiziinden kisisel
davraniglar ¢ogu kez ortak amaca yonelmeyi engelleyebilmektedir. Herkes, kendi
diisiincesinin, kendi tutumunun en iyi ve en dogru olduguna inanir. Bu nedenle

yonetimde ortak amaca ulagsmak i¢in koordinasyon biiyiik 6nem tasimaktadir.
6. YoOnetim, yetki ve sorumluluk faaliyetidir.

Isletmede gorev yapan isgorenlerin kendi istekleriyle uyumlu bir bigimde
calismalari ¢ok zor oldugu i¢in, yoneticiler bu konuda calisanlar isteklendirmek ve yetki
kullanmak durumundadir. Yetki, hukuksal agidan bakildiginda emir-komuta yetkis ve
giictinii ifade eder. Bu iliskiler orgiit yapisi iginde psikolojik ve sosyal farklilasmay1
meydana getirir. Bu farklilagtirmalar ise, c¢alisanlar1 yonetenler ve yonetilenler diye
farkli konumlara getirir. Yonetim agisindan sorumluluk, kendisine gorev verilerek bunu
yapmasi istenen kisinin bu gorevi yapma zorunlulugudur. Sorumluluk ast-iist iligkilerden
dogar. Sorumluluk, isletmede gorevli yonetici ve isgdrenler i¢in devamli niteliktedir.
Sorumluluk kural olarak gdcertilemez. Ancak, bir yonetici yardimcisina bazi yetkilerini
gocertebilir. Fakat sorumluluk yine kendisinde kalir. Aksi, takdirde, yapilan bir
gorevdeki kusur en alt kademedeki bir isgdrenin tlizerinde kalacak ya da yapilan kusurlu
gorev i¢in hicbir sorumlu bulunamayacaktir. Bu nedenle yoneticiler, emrinde

calistirdiklar astlarin yaptiklarindan ve yapmadiklarindan sorumlu tutulurlar.

Diger isletmelerde oldugu gibi, konaklama isletmelerinde de faaliyetler

genellikle alt1 gruba ayrilarak incelenmektedir. (Kozak vd, 1998: 20 - 27) Bunlar:

1. Teknik faaliyetler: Isletmede is ve ¢abalarin biiyiik bir kismini olusturan dar
anlamda hizmet ve iiretim faaliyetleridir. Bir konaklama isletmesinde odalarin
satisa hazirlanmasi (kat hizmetleri, rezervasyon, menii planlamasi, yiyeceklerin

hazirlanmasi, bakim, onarim vs.) bu faaliyetler icerisinde sayilabilir.
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. Ticari faaliyetler: Uretilen mal ve hizmetleri satma ve gerekli iiretim

faktorlerini satin alma, bu grup faaliyetlerini olusturur.

. Finansal faaliyetler: Gerekli sermayenin zamaninda ve uygun sartlarda
saglanmas1 ve tedarik edilen fonlarin en verimli ve likit bir sekilde
kullamlmas: ile ilgili faaliyetlerdir. Isletme sermayesinin belirlenmesi,
yatirim kararlari, kredi ve alacaklarin takibi gibi faaliyetler bu grupta

sayilabilir.

. Muhasebe faaliyetleri: Isletmede meydana gelen olaylarin rakamlarla kayit
edilmesi ve saklanmasi islemleri ve diger sayisal faaliyetler bu gruba

girmektedir.

Giivenlik faaliyetleri: Isletmenin kars1 karsiya kalabilecegi sosyal, ekonomik
ve hukuki tehlike ve risklere veya dogal afetler, hirsizlik, grev, suistimal vs.
gibi personelin bilerek veya bilmeyerek meydana getirebilecegi zararlara

kars1 alinabilecek dnlemler giivenlik faaliyetlerini olugturmaktadir.

. Yonetim faaliyetleri: Konaklama isletmelerinde olusan biitiin etkinlikler
yonetim departmani ile ilgili olmaktadir. Diger isletmelerde oldugu gibi,

konaklama isletmelerinde de yonetimin ilgili oldugu faaliyetler;

e Planlama: Yoneticinin, faaliyet alanini incelemesi, giliniin gercekleri
1s181inda amaglarini belirlemesi ve uygun alternatif yollarin1 se¢cmesi
stireci olarak tanimlanir. Amaglarin  belirlenmesinde ve planlarin
hazirlanmasinda dogru ve yeterli bilgi biliyiik yarar saglar. Planlama ile
belirlenen amaclara nasil, nerede, ne zaman ve ne sekilde ulasilacagi

onceden akilc1 bir sekilde saptanir.

e Orgiitleme: Isletme yOneticisinin ikinci temel gorevi, belirlenen amaglara
nasil ulasilabilecegini kararlastirmak ve bunun i¢in gerekli insan giiciinii,
araglari, olanaklari uygun miktarda ve nitelikte bir araya getirmektir.

Orgiitleme olarak tanimlanan bu gorev, planlarin verimli ve ekonomik bir
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bicimde uygulanmasi i¢in gerekli kosullarin saglanmasi ve siirdiiriilmesi

ile ilgili tiim faaliyetleri kapsar.

e Yoneltme: Yoneticinin en 6nemli fonksiyonlarindan birisi olan yoneltme,
calisma grubunun bir lideri olarak personele emir ve talimat verme,
personelin performansini degerlendirme, personele tavsiyelerde bulunma
veya performansini iyilestirme gibi astlarin1  Orgiitsel amaglar

dogrultusunda harekete gecirme ve yonlendirmedir.

e Koordinasyon: Bir isletmenin belirlenen amaglar1 gergeklestirmek igin
harcadigi cabanin bagsariya ulasmasinda isletmeyi olusturan tiim
unsurlarin uyum iginde calismasi ve aralarinda diizensizlik, celiski ve
catismanin bulunmamasinda koordinasyon hayati bir onem tasir. Bir
miisterinin otelden memnun ayrilabilmesi i¢in konaklama isletmesinde
farkli pozisyonlarda ¢alisan bireyler, gruplar ve boliimler arasi igbirligi ve

uyumun saglanmasi etkin bir rol oynar.

e Kontrol: Bir konaklama igletmesinde birbirinden farkli ve birbirine bagh
bir¢ok faaliyet vardir. Bu karmasik yap1 ancak iyi bir kontrol fonksiyonu
(islevi) ile basarili bir sekilde yonetilebilir. Konaklama isletmeleri icin
kontrol fonksiyonu, gelecege yonelik ve yonetim faaliyetleri i¢in mevcut
durumun degerlendirilmesi ve amaclara ulasma derecesinin belirlenmesi

agisindan oldukca onemlidir.
1.6. Konaklama isletmelerinin Organizasyon Yapisi

Organizasyon, belirli bir smir ve c¢evrede, planlama asamasinda belirlenen
amaglara ulasmak icin yapilan sistematik bir diizenleme ve siniflandirmay1 ifade eden

sosyal bir yap1 olarak tanimlamak mimkindur.

Diger bir tanima gore organizasyon; isletmenin amacina ulagabilmesi igin
yapilacak faaliyetleri belirlemek, benzer faaliyetleri gruplamak, faaliyetleri gorecek

kisileri saptamak ve bunlar arasinda bir diizen saglamaktir. (Olal1 ve Korzay, 1993: 295)
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Batman’ gore (2008: 95), organizasyon, belirli bir amaca ulasmak i¢in gerekli is
ve mevkilere isgoren secimi ve bu iggérenler arasinda c¢alisgma diizeni ve yetki-
sorumluluk iliskilerinin diizenlenme siirecidir. Organizasyon belirlenmis amaglar i¢inde
birlikte calisan bir grup insan faaliyeti olarak tanimlandiginda, konaklama isletmeleri

organizasyonu,
e Konaklama isletmelerini amaglarina ulastiracak islerin belirlenmesi,
e Konaklama isletmelerindeki temel is boliimiiniin kararlastirilmasi,
e Temel is boliimii i¢inde yer alacak bdliimlerin belirlenmesi
e Boluimler arasi1 yetki ve iligkilerin belirlenmesi ve
e Boliimlerin sematik olarak ifade edilmesidir.

Sener’e gore (2001: 123), organizasyon, isletmeyi meydana getiren boliimler
arasindaki iliskileri diizenleyen ve belirlenen amaglar1 gergeklestirmek gayesiyle iist

yonetimce olusturulan bigimsel bir yap1 olarak ifade edilebilir.

Kogel’e gore (1989: 37), organizasyon, kisilerin tek  baslarina
gerceklestiremeyecekleri amaglari, bagkalar1 ile bir araya gelerek bir grup halinde
gayret, bilgi ve yeteneklerini birlestirerek gerceklestirmelerini saglayan bir isbdliimii ve

koordinasyon sistemidir.

Konaklama igletmelerinin bagarili olabilmesi ve varligini siirdiirebilmesi,
faaliyetlerindeki basarisina baghidir. Bu anlamda organizasyon; isletme yapisinda yer
alan boliimlerde yetki ve sorumluluklarin belirli mevkilere dagitimi1 ve bunlar arasindaki
iliskilerde zorunlu bir koordinasyonun gerekliliginin olmasidir. Ciinkii konaklama
isletmeleri, isletme i¢i ve isletme dis1 faaliyette bulunan agik sistemler olmasi nedeni ile
zaman zaman degisik cevrelerin olumsuz yaklasimlari ile karsilastiklarinda isleyisi
siirekli kilacak ve istikrar1 saglayacak bir organizasyon yapisina sahip olmak ister.

(Aydin, 1973: 16)

Bu baglamda, konaklama isletmeleri organizasyon tasarimini olustururken

amagclar, boliimler, gerekli araglar, donanimlar gibi faktorler, deger yargilari,
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isgorenlerde aranacak nitelikler ile ¢evre faktorlerini dikkate alarak kendi anlayislarini

da ilave ederek organizasyon yapilarini olustururlar. (Kogel, 1989: 35)

Konaklama isletmesi yoneticileri, isletmenin organizasyon yapisini olustururken
kaynaklarinin kit oldugunu dikkate alarak, Oonceden belirlenen amaglara en uygun
stirede, en verimli ve ekonomik sekilde ulasabilmek i¢in organizasyon yapisinda
gorevlerin ve sorumluluklarin farkli boliimler tarafindan tekrar edilmemesi, bunun
yaninda kisa, orta ve uzun vadeli hedeflerin birbiriyle c¢elismemesi gerekir.
Organizasyon yapisi gerceklestirilirken, isletmenin buliyiikligi, isgdren sayisi, amaglari,
kurulus yeri ve sunulan hizmetlerin niteligi biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu nedenle
isletme yoneticileri, isletmelerinin istenilen Olgililerde biiyiimesi, gelismesi ve
olumsuzluklar1 yasamamasi i¢in itinali i¢ ve dig ¢evre analizi yaparak isletme i¢in en

uygun organizasyon yapisini olusturmalar1 gerekir.

Konaklama igletmeleri organizasyonu, birbirinden farkli degisik boliimlerden
olugmasina ragmen, konuklara biitiinlesmis bir hizmet sunulmasi nedeniyle karmasik bir
yap1 goriiniimiindedir. Bu karmasikligi 6nlemek ve kolaylik saglamak icin konaklama
isletmeleri yapisini, “faaliyet boliimleri” ve “hizmet faaliyetleri” olarak iki kisimda
incelemek daha uygun bulunmaktadir. (Sener, 2001: 126-192) Faaliyet boliimleri,
konaklama isletmelerinin kazan¢ saglayict hizmetlerinin sunuldugu, Onbiiro, kat
hizmetleri ve yiyecek-igecek boliimlerinden olusmakta; hizmet boliimleri ise, kazang
saglayic1 hizmetlerin disindaki diger destek hizmetlerini yerine getiren personel,
muhasebe, satig, teknik, camasirhane ve giivenlik boliimlerinden olusmaktadir. Sekil
1.4° de biiyiik bir konaklama isletmesine ait organizasyon semasi goriilmektedir.
Organizasyon semalart boliimleri, bolimleri olusturan kademeleri, iistleri ve tistlere
bagl astlar1 gostermesi agisindan organizasyonel yapinin belirlenmesinde 6nemli bir rol

oynamaktadir.

Olali ve Korzay’a gore (1993: 298-299), isletmelerde iyi bir organizasyon
bulunmadig: takdirde isletmenin yasantisi ile ilgili bir¢ok islerin yapilmadigi goriiliir.
Ozellikle planlama isi ancak iyi bir organizasyon i¢inde miimkiin olabilir. Isletme iginde

yapilan fonksiyonlarin diizenli bir duruma getirilmesi yani koordinasyon, daha 6nceden
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cizilmis bir organizasyon yapist olmadigi takdirde saglanamaz. Cok Onemli bazi

fonksiyonlarin ihmal edilmeleri organizasyon bozuklugundan dogar. Bir kisiye

gereginden fazla is verilmesi, keza organizasyonun iyi olmamasindan kaynaklanir. Cogu

kez yiiksek diizeyde bulunan yoneticiler 6nemsiz isler ile mesgul olmak zorunda kalir.

Bu da organizasyon bozuklugu ile ilgilidir. Giinliik isler bu tip yoneticileri dnemsiz isler

ile mesgul eder ki; uzun siireli planlama islerine vakit kalmaz. Iyi organize edilmeyen

isletmelerde, kimin kime bagh oldugu, kimden emir alacagi, kime emir verecegi ve ne

yapacagi ile ilgili gorev tanimi olmadigi i¢in ayni isi bir¢ok insanin yaptigi, bir kisiye

birden ¢ok kisinin emir verdigi goriiliir. Bu nedenle bazi insanlarin ¢abas1 bosa giderken,

birgok anlagsmazliklar ve zorluklar ortaya ¢ikabilir. Bu baglamda, iyi bir organizasyon;

Y 6netimi kolaylastirir.
Biiylimeyi ve degisik isler yapmay1 saglar.

Teknolojik gelismenin uygulanmasi, her giin gelisen teknolojinin izlenmesi

olanagin saglar.

Isletmedeki sosyal iliskilerin diizenlenmesini, calisanlarin arasinda iyi

iligkilerin temini ve siirtiismelerin 6nlenmesini saglar.

Ozgir ve vyaratict diisinmeyi tesvik eder ve yeni ydntemlerin

kesfedilmesinde isletmede ¢alisanlara bir inisiyatif verir.

Konaklama isletmeleri agisindan etkin bir Orgiitlenmenin temel ilkelerini su

sekilde siralanabilir: (Olali ve Koray: 1993: 295-298)

Amag ilkesi: Organizasyonun hangi amagclari gergeklestirmek i¢in

olusturulacag1 ve bu amaglar gerceklestirecek is faaliyetlerinin organik yapida

degisikliklerin yapilabilmesi gereklidir. Organizasyon iginde yer alan biitiin

boliimler amaglara ulasmada uyum iginde olmalidir. Amaglar1 gergeklestirmeye

doniik olmayan organizasyon yapist basarili olamaz.

Is boliimii ve uzmanlk ilkesi: Organizasyonel faaliyetler Kkisilerin

yeteneklerine uygun sekilde boliimlere ayrilmali, isgérenlerin belirli béliimlerde
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uzmanlagmast gerceklestirilerek is verimliliginin artirtlmas1 saglanmalidir.
Gorevler ve igler, ne kadar iyi bir sekilde smiflandirilirsa ve organizasyon
iiyelerinin yeteneklerine en uygun olacak bigimde dagitilirsa, organizasyonel

basari o 6l¢iide artacaktir.

e Yetki ve sorumluluk ilkesi: Organizasyonun her kademesinde gorev yapan
her yoneticiye gorevi ile ilgili yetki ve sorumlulugun verilmesi gerekir. Yetki,
yapilacak is konusunda karar verme, isi yapma veya bagka birisinden bu isi
yapmasini isteme hakkidir. Organizasyon ilkeleri, yetkinin sorumlulukla ayn
oranda devredilmesini gerektirir. Organizasyonel yapiyi isler kilmak i¢in, yetki
ve sorumluluk miimkiin oldugu kadar alt kademelere devredilmelidir. Yetki ve

sorumluluk devrinde de istekli davranilmas1 gereklidir.

e Formellesme ilkesi: Organizasyonel faaliyetlerde neyin, ne zaman, nerede,
nasil ve kim tarafindan yapilacagi Onceden ayrintili olarak belirlenmesi ve

bunlara uyulmasinin zorunlu hale getirilmesidir.

e Yonetim birligi ilkesi: Organizasyon yapisinda yer alan bolim veya bazi
boliimlerden bir yoneticinin sorumlu olmasidir. Konaklama isletmeleri miidiir
yardimcilarinin da sorumlu oldugu boliim ya da boliimler agik bir sekilde

belirtilmelidir. Bu sekilde yonetim birligi saglanmis ve catismalar dnlenmis olur.

e Kontrol alanm ilkesi: Yonetimde bir iiste ait kontrol alaninda bulunan astin
sayist sinirlt olmalidir. Clinkii yoneticinin enerjisi ve zamani sinirhdir. Bir iiste

bagli astlar arasindaki iliskide iist danigman roliindedir.

e Degisebilirlik ilkesi: Organizasyon c¢evre kosullarina uyum saglayacak
sekilde olmali;; zamana, sartlara ve c¢evreye gore degisebilmeli ve
yenilenebilmelidir. Ekonomik ve teknolojik degisimlere goére organizasyon

yapisinda hizli ve uyumlu bir sekilde degisiklikler yapilabilmelidir.

e Verimlilik ilkesi: Organizasyon yapisi en diisiik maliyetle amaca ulasacak
sekilde organize edilmeli ve her organizasyonel kararin bir optimizasyon oldugu

gercegi dogrultusunda uygulanabilmelidir.
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e Merkezilesme ve merkezilesmeme ilkesi: Organizasyon yapisindaki
kademeler arasinda karar verme yetkisinin belirlenmesidir. Bu yetki st
tarafindan alt kademelere dogru indirilirse merkezilesmemis bir organizasyon,
aksine karar verme yetkisi sadece iist kademelerde toplaniyor ise merkezi bir
organizasyon s0z konusudur. Olmas1 gereken merkezilesme ile merkezilesmeme

arasinda bir dengenin saglanmasidir.

e Boliimler (departmanlar) olusturma ilkesi: Organizasyonel yapi igerisinde s6z
konusu olan igboliimii ve uzmanlik derecelerine gore belirli gorevler bir araya
getirilerek belirli islerin olusturulmasi, bu islerin bir araya getirilerek kademeleri,
kademeler bir araya getirilerek boliimler olusturulur. Ornegin, resepsiyon,
rezervasyon, onkasa, danisma ve santral kademeleri bir araya getirilerek onbiiro

departmani olusturulur.

e Haberlesme ilkesi: Organizasyon yapisini olusturan boliimler arasinda
haberlesme sistemi gelistirilerek iletisimin asagidan yukariya, yukaridan asagiya
ve yanlara dogru yapilarak, raporlama kanallart agik ve kesin olarak

tanimlanarak etkin ve dizenli kilinmalidir.

Orgiitlenme ilkelerine gore her konaklama isletmesi kendisine uygun
organizasyon modelini belirlemesi gerekir. Konaklama isletmelerinde organizasyon
modelleri; organizasyonun biiyilikligi ve ozelligine gore, fonksiyonel organizasyon
modeli, dogrusal organizasyon modeli ve karma organizasyon modeli olarak

gorilmektedir.

Fonksiyonel organizasyon, sinirlar1 agikga belirlenmis yetki alaninda bir
yoneticinin kendi emirlerini uygulatmasina imkan veren ve ayni zamanda bir¢ok Ustlin
bir asta komut verme yetkisine sahip oldugu organizasyon modelidir. Dogrusal
organizasyon modelinde yetki ve sorumluluk en iist yoneticiden en alt kademedeki
1sgorene dogru yonelmektedir. Bu modelde her ast bir iiste bagli bulunmaktadir. Boylece
iist sadece kendisine bagli asta komut verebilmektedir. Bu her iki organizasyon
modelinin zayif ve gii¢lii yonleri s6z konusudur. Karma organizasyon modeli ise;

fonksiyonel organizasyon modeli ile dogrusal organizasyon modelinin olumlu taraflarini
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kombine etmek suretiyle ortaya cikarilan modeldir. Ozellikle biiyiikk konaklama
isletmelerinde karma organizasyon modeli tercih edilmektedir. (Olali ve Korzay, 1993:

472)

Sekil 1.4.°de biiyiikk boy bir konaklama isletmesinin organizasyon semasi
goriilmektedir. Semada da goriildiigii gibi, konaklama isletmelerinin organizasyon yapisi

yukaridan agagiya dogru indik¢e daha da genisleyen bir goriiniim almaktadir.

Bu goriiniim igerisinde isletme semasinin tepe yonetim, iist kademe yonetim, orta
kademe yonetim ve at kademedeki isgorenler olarak dort degisik basmaktan olustugu
goriilmektedir. Tepe yonetim, konaklama igletmesinin bagli bulundugu sirketin yonetim
kuruluna karsi alinan tiim Ust dizey stratejik kararlardan ve uygulamalardan sorumlu
olan ve igvereni temsil eden genel miidir ve genel miidiir yardimcilarindan

olusmaktadir.

Sener’e gore (2001: 199), iist yonetim, otelin diizenli, verimli ve fonksiyonlarini
yerine getirebilen bir yoOnetimin gerceklesmesinde kararlarin alinmasinda sorumlu
bulunan kisilerden meydana gelir. Odalar boliimii midirii, yiyecek&igcecek miidiirti,
mali ve idari isler miidiirii, satis ve pazarlama miidiirii vs. iist kademe yoneticilerdendir.
Ayrica iist yonetim; konaklama isletmesinin biitgesinin belirlenmesi, satis planlarmin
hazirlanmasi, kalifiye personel se¢imi, mevcut sistemin yiiriitiilmesi, isleyisin denetimi,
uzun donemli ve isletmenin hedeflerine yonelik stratejik kararlarin alinmasi islevini

yerine getirmektedir.

Orta diizeydeki yonetim, sadece sorumlu bulunduklar1 boliimle ilgili faaliyetlerle
ilgilenir ve sadece kendi boliimiindeki faaliyetlerden sorumludur. Her orta kademe
yonetici faaliyetlere ve sorunlara kendi faaliyetleri agisindan bakar. Tiim béliimlerin
faaliyetlerin ortak amaca ulasilmas1 dogrultusunda gerceklestirmek ve koordine etmek
en ist yoOnetim seviyesindeki yoneticilerin sorumlulugundadir. Orta diizeydeki
yoneticilerin sayis1 ve fonksiyonlari konaklama igletmesinin biiyiikligiine ve
kapasitesine gore degiskenlik gosterir. Onbiiro miidiirii, kat hizmetleri miidiirii,

muhasebe miidiirii vs. midiirler orta kademe yoneticilerdendir.
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Konaklama igletmesi semasinin en alt basamagini olusturan elemanlar ise,
kendilerine verilen gorevleri yiiriiten iggorenlerdir. Resepsiyon elemanlari, kat
hizmetleri elemanlar1 ve restorandaki garsonlar, komiler alt kademe personeli olusturan
isgorenlerdir. Konaklama isletmelerinde iyi bir organizasyon yapisi, belirli gérevlerin
dagitiminda, yiiriitilmesinde, koordine edilmesinde, degerlendirilmesinde ve

denetiminde etkinligin saglanmasin1 bilyiik 6l¢iide kolaylastirir.
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IKiINCi BOLUM

KRiZ VE KRiZ YONETIMIi

2.1. Krizin Tanim

Kriz kavramini agiklayabilmek icin yapilmis pek c¢ok tanim bulunmaktadir.
Sosyal bilimlerin kapsami icerisinde bulunan alanlarda da “kriz” ve “kriz ydnetimi”
kavramlari1 lizerinde ortak bir tanim birligine varilamadigr goriilmektedir. Bunun en
onemli nedenlerinden birisi, kriz kavramimin biinyesinde tasidigi belirsizlik 6zelligini
tasimasidir. Kriz, yonetim hatalarindan kaynaklandigi gibi, bazen de yOnetimin
dogrudan bir hatas1 olmadan da iistelik ¢ogu zaman hicbir uyarida bulunmadan veya
sinsi bir sekilde geliserek ortaya ¢ikabilir. Farkli sekillerde ortaya ¢ikan kriz, bir taraf
icin tehdit unsuru iken, diger bir taraf i¢in firsat sunabilmektedir. Bazen de kriz, her iki

taraf icin ya tehdit ya da firsat unsuru olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Etimolojik olarak incelendiginde, kriz sozciigii, ayirt etme veya karar anlamina
gelen Yunanca “krisis” sozctiglinden gelmektedir. Hukuki baglam igerisinde terim, hakli
ve haksizi, teolojide kurtulusu ve lanetlenmeyi birbirinden ayirmak i¢in kullanildi. Tibbi
terminolojide ise bu ifade, daha once siireklilik arz eden bir gelisimdeki kesintiyi igaret
ediyordu. On altinc1 yiizyilda klasik tibbin ortaya ¢ikmasi ile birlikte kriz sézctigi,
giinliik dilin bir pargas1 haline geldi. Kriz terimi, politika, toplum ve ekonominin her

alaninda kullanilir oldu. (Glaeser, 2005: 1)

Tarihsel kokenlerine inildigi zaman kriz kelimesi tipla ve savasla ilgili bir
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Hippokrates ve Thukydides krizi, * yasamla 6liim,
zaferle yenilgi arasinda kararin verildigi doniim noktas1” olarak kullanmiglardir. Savasla
ilgili bir kavram olarak krizin, stratejiyle benzerlik gosterdigi soylenebilir. S6z konusu
donlim noktas1 kritik bir an olarak islerin daha iyi ya da daha kotiiye gittigi am

simgelemektedir. (Batlag ve Batlag, 2002: 66)
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Cincede kriz, “firsat” ve “tehdit” anlamina gelen iki sembolle “Wei-ji” ifade
edilmektedir. Bu iki sembol; yani krize ayni anda hem olumlu hem de olumsuz c¢agrilar
yuklemektedir. Goriildigia gibi kriz, dogasi geregi biinyesinde olumlu ve olumsuz
Ozellikleri barindirabilmekte ve bu Ozelliklerden hangisinin baskin duruma gececegi
Orgiit yonetimlerinin kriz yonetim becerilerine bagli olarak degismektedir. (Pira ve
Sohodol, 2004. 23) Bununla birlikte krizi ifade eden bu Cince sembol ayni zamanda
“tehlikeli bir firsat” tanimin1 krize yliklemektedir. (Ulmer vd. 2007: 4)

Oxford sozligi, krizi “daha iyl ya da daha kotiiye gitmek i¢in doniim noktasi”
olarak tanimlamaktadir. Tiirk¢e sozliigiinde ise, “sonucu tehlikeli olabilecek durum,

bunalim” seklinde ifade edilmektedir. (Narbay, 2006: 5)

Kriz yonetimi uzmanlari, krizi farkli bi¢imlerde tanimlamaktadirlar. Bazi
aragtirmacilar krizin ayirt edici ozelligi tizerinde dururak, krizi, tehdit edici kosula
miidahale edebilmede yetersiz kalma durumu olarak tanimlarken, baz1 arastirmacilar da
beklenmeyen kosullarin iistesinden gelme gerekliligi ve ivediligi tizerinde durarak kriz
kavramini aciklamaya caligmislardir. (Tutar, 2007: 14) Augustine’ye gore (2000: 11),
krizi ele alirken krizin, basarisizligin kokleri kadar bagarinin tohumlarini da kendi iginde

tasidigini dikkate almak gerekir.

Kiiresellesen diinya yapisinda kriz kavraminin da kiiresellestigini goriilmektedir.
Diinyanin bir kosesinde yasanan bir kriz, o bolgenin stratejik 6nemine gore oteki
ucundaki iilkeyi de etkileyebilmektedir. 11 Eyliill 2001°de yasanan ve “global teror”
olarak adlandirilan saldirilarin tiim diinya ekonomisini olumsuz yonde etkilemesi buna
en carpict Ornektir. Dolayisiyla artik krizlerin yerel, bolgesel ve iilkesel olmaktan ¢ikip
tim diinyay1, herkesi ve her piyasayr dolayli veya dolaysiz etkileyebilecegi gercegi
kabul edilmesi gereken bir gercek olarak dnlimiizde durmaktadir. (Ates, 2006: 1)

Olgegine ve kaynagma bagl olarak, bir felaket ile kriz arasinda ayirim yapmak
miimkiindiir. Felaketler, distan ve genis boyutta daha korkun¢ olusurken, krizler icten
tesir edilmis ve kismen kontrol edilebilir. Buna ragmen, her ikisi de bir¢ok 6zellikleri

paylasmaktadirlar ve ¢ok siki bir benzerlik s6z konusudur ki, agik bir sekilde ayirmak
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her zaman miimkiin degildir ve felaketler ¢ogu kez organizasyon i¢in bir krizin

gelismesine neden olabilir. (Hernderson, 2003: 279)

Birer acgik sistem olarak dinamik bir g¢evre igerisinde yasamlarii siirdiiren
orglitlerin amaclarim1 ve varligini tehdit eden, orgiitleri ve yoneticileri sikintrya sokan,
cok yonli ve karmagik bir Ozellige sahip kriz kavrami ve yonetimi hakkinda

aragtirmacilar tarafindan yapilan bazi tanimlar agagida verilmistir.

Tiiz’e gore (2001: 3), kriz, genel anlamda diizgiin olmayan, reform gerektiren
istikrarsiz bir durumdur. Bir oOrgiitiin rutin sistemini bozan ve aniden ortaya cikan
herhangi bir acil durum olarak tanimlanabilir. Sadece devam eden faaliyetleri degil, ayni
zamanda isletmenin yasamini tehdit eder, iiretim kapasitesini kullanilamaz hale getirir ve

rekabeti sarsar. Orgiitiin etkinlesmesi ve degismesi yoniinde kritik bir etkiye sahiptir.

Organizasyonlar icin, kriz en ¢ok sistemin istikrarina, temel varsayimlarin ve
inanglarin sorgulanmasina, yiiksek oOncelikli hedeflere, orgiitsel imaja, mesruiyete,
karliliga ve nihayetinde hayatta kalmaya yonelik temel bir tehdit unsurunu tagimaktadir.

(Ulmer vd., 2002: 361)

Dinger’e gore (1998: 385), kriz, beklenilmeyen ve Onceden sezilmeyen, hizli
cevap verilmesi gereken, orgiitin 6nleme ve uyum mekanizmalarini yetersiz hale
getirerek mevcut degerlerini, amaclarmi ve varsayimlarini tehdit eden gerilim

durumudur.

James ve Wooten’a gore (2005:142), orgiitler, krizleri diizenleme konusunda
hassastirlar. Her bir krizin farkli tip tehditleri s6z konusu iken, krizi yonetmek i¢in tek
bir yontem yoktur. Bu, bir kriz durumunu, sanssiz ve tatsiz bir ig sorunundan ayirt etme
konusunda anlamaya yardimei olur. Ornegin, gériiniiste bir trenin raydan ¢ikmasi bir
kriz gibi goriinebilir. Bu bir kriz degildir. Trenin raydan ¢ikmasi, bir is yapma riski ve
sanssiz bir sonugtur. Sonugta, trenin raydan ¢ikmasi yolcularin ve personelin 6liimiine
neden olduysa veya asir1 derecede toksit bir maddenin sizmasina neden olduysa, bu
durum bir sorundan bir krize doniisiimii ifade eder. Bir is krizini, enine boyuna

degerlendirmek i¢in kriz su sekilde tanimlanabilir: Aleni olur olmaz, negatif paydas
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tepkilerine neden olursa ve bdylece finansal durumu, itibari, isletmenin veya bir
kisminin hayatta kalmasini tehdit potansiyeli s6z konusu ise, duygusal yonden heyecan

yiiklii bu durum, bir krizi ifade eder.

Pira ve Sohodol’a gére (2004: 25), kriz, bir orgiitiin kriz 6ngdérme ve onleme
mekanizmalarini yetersiz birakan, iist diizey hedeflerini ve isleyis diizenini tehdit eden,
bazen orgiitiin yasamini tehlikeye sokan, karar verilip uygulamaya gecilmeden 6nce
tepki siiresini kisitlayan ve olusumuyla da karar vericiler i¢in siirpriz niteligi tasiyarak

orgilitte gerilim yaratan durumdur.

Krizlerin planlanmamus siirecler oldugu seklinde ¢ogunlukla varilan sonug olarak
tam dogru gorinmemektedir. Belirli alanlarda krizler planlama yapilarak kolayca
ongoriilebileceginden hareketle formiile edilmis sirket hedeflerine iliskin “istenmeyen
sira dig1 gelisme” terimini kullanmak daha dogru olacaktir. Hedeflerin gerisinde

kalinmasi da, asilmasi da, istenmeyen durumlar olabilir. (Glaeser, 2005: 5)

Kadibesegil’e gore (2002: 11, 55), kriz, beklenilmeyen durumlarda var olmakla,

yok olmak arasinda tercihin disa vurumudur.

Luecke’ye gore (2008: 1), kriz, aniden ortaya ¢ikan veya zaman iginde olusan,
hemen iizerine gidilmesi gereken bir sorundur. Bir igletme i¢in kriz, ¢calisanlarina, {iniine

ve mali durumuna ani ve ciddi zarar verme olasilig1 olan herhangi bir olay olabilir.

Tutar’a gore (2007: 15), kriz, 6rgiit ve yoneticileri sikintiya sokan dogru, tam ve
giincel bilginin toplanamamasi, saglikli iletisim kurulamamasi, haberlesme engellerinin
giderilememesi, nihayet yonetsel ve Orglitsel faaliyetlerin, gere§ince yerine

getirilememesi durumudur.

Mitroff vd.” ne gore (1996: 7), kriz, evrensel olarak kabul edilen bir tanimi
olmamakla birlikte kriz denilince genellikle anlasilan, 6rgiitiin tamamini etkisi altina alip

zarar veren; onu yok edebilecek olaylardir.

Krizler, isletmelerin stratejik amag¢ ve hedeflerine ulagmalarin1 engelleyen, ayni
zamanda onlar i¢in ¢esitli firsatlar da yaratabilen, beklenmedik durumlar veya olaylardir.

(Seymen, vd., 2004:135)



Milburd vd.’ne gore (1993: 1144), krizle ilgili iki temel yaklagim vardir.
Bunlardan birincisi, siibjektif (6znel) yaklasim, digeri ise objektif (nesnel) yaklagimdir.
Stibjektif yaklasim, sezgiye yoneliktir. Krizin isletme yonetiminin sezgilerine ve
algilamasina bagl olarak ortaya c¢iktigin1 savunur. Objektif yonetim ise, isletmeyi bir
sistem olarak goriir. Isletme sisteminin alt sistemlerinden birinin bozulmasina bagli

olarak krizin ortaya ¢iktigin1 6ne stirer.

Omek ve Sahin’e gore (2008: 7-8), isletmelerin etkinliklerini siirdiiriirken,
bilgiye ulasma ve isleme siireclerinde degisimler meydana getirme olasiligia sahip,
zamani ve tipi belli olmayan; isletmenin varligini tehlikeye sokabilecek, ancak iginde
cesitli firsatlart da barindirabilen; ¢abuk karar almayi, acil eyleme geg¢meyi zorunlu
kilan; oOrgiit psikolojisini derinden yaralayabilecek olay ve/veya olgular biitiiniiniin
ortaya ¢iktig1 ana kriz denir. Kriz, yoneticilere “ artik higbir sey eskisi gibi olmayacak”

dedirten andir.

Hwang ve Lichtenthal’e gore (2000: 136-137), krizler ani ve kumdulatif
(birikimli-eklenerek artan) olarak karakterize edilebilir. Ydneticiler, bu iki alternatif kriz
durumuna gore mekanizma gelistirirse, orgiitsel krizlere kars1 hazirlik yapmak ve tepki
gostermek icin daha iyi bir pozisyonda olurlar. Kriz, bir isletmenin yasamin etkileyen,
iyl veya kotli yonde 6nemli olaylar ve radikal degisimler yaratan bir doniim noktasidir.

Bir kriz, ancak, en iyi sartlarda firsata doniistiiriilebilir.

Isletme yonetimi acgisindan kriz, islerin daha iyi veya daha kotiiye gitmeye
basladig1 doniim noktasi, kesin karar an1 veya ¢cok onemli zaman dilimidir. S6z konusu
durum artik kritik bir evredir. Degisim gerektiren, istikrarsiz, sorunlu bir durumdur. Bir
isletmede, calisanlar arasinda anlagmazliklarin artmasi, isletme faaliyetlerinin etkisinin
azalmasi, isletme imajimin zedelenmesi ve isletmenin amaclarina ulasmasinin giderek
olanaksiz hale gelmesi durumunda, isletmede kriz siirecinin basladigi sdylenebilir.
(Fink, 1986: 15) Kriz, isletmelerde 6zellikle basarili etkinliklerden sonra, isyerini
kapatarak, yok edecek duruma gelinen karar anidir. (Albrecht, 1996: 7)

Puchan’a gore (2001), krizler, isletmenin Oncelikli hedeflerini tehdit eden,

onlemek icin zamanin sinirli oldugu, ortaya ¢iktiginda karar vericileri hayrete diisiiren,



bu nedenle yiiksek oranlarda stres yaratan durumlardir. Krizleri olagan durumlardan
aytran bir bagka 6nemli 6zellik, acil duruma derhal miidahale etme zorunlulugudur. Kriz
donemlerinde ¢abuk hareket etmek gereklidir. Bu agidan bir kriz donemi, ¢abuk ve acele
uyum saglamay1 gerektiren degisiklikler olarak tanimlanabilir. (Alintilayan, Klcik ve
Bayuk, 2007: 797)

Uluslararas1 Kriz Enstitisti krizi, “6nemli bir sorun olarak medyada beklenmedik
bir sekilde yer almasi nedeniyle bir organizasyonun normal operasyonlarinin veya
fadliyetlerinin belirgin olarak sekteye ugramasina veya istikrarini yitirmesine yol agan
planlanmamis bir durum veya izleyen durumlar dizini” olarak tanimlamaktadir. (ICM,
2008) Ortaya ¢ikan bu durum sonucunda, organizasyonun faaliyetleri iizerinde politik,

hukuki, finansal ve yonetsel etkiler s6z konusu olabilir.

Krizler, olaylarin kendisinden =ziyade olaylarin algilanmasidir ve krizler,
insandan insana ve organizasyondan organizasyona farklilik gosterir. Mevcut baglamda,
krizler,  organizasyonun yasamini tehdit eden sonuglari doguran olaylar ifade
etmektedir. TUm Kkrizlerin evrensel bir 6zelligi, sartlar dogru veya yanlis degerlendirilse
de, herkesin hassaslagmasidir. Diger bir deyisle, tiim insanlar ve tiim organizasyonlar bir
yere kadar krizlerin olumsuz etkilerini yasamaya karsi hassastirlar, bununla birlikte,
calisanlarin etkilenme derecesini dogru degerlendirme, onemli bir olayin sonrasinda

uygun calisan desteginin pozitif yararlarini elde etme anahtaridir. (Conte, 2007: 135)

Hem basarisizligin, hem de basarmin koklerini biinyesinde barindiran ve
yoneticilere ¢ogu kez belirsizlikler igerisinde tehlikeli bir firsat sunan kriz olgusuna karsi
hazirlikli olunmasi, bagisiklik sisteminin kurulmasi ve giliglendirilmesi i¢in krizin iyi
anlasilmasi ve yonetilmesi gerekmektedir. Genler nedeniyle bazi insan organizmalarinin
hastaliklara yatkinlig1 s6z konusu oldugu gibi, ¢evre dinamikleri ne sekilde olursa olsun
bazi organizasyonlarin da yapilari nedeniyle biinyesinde potansiyel kriz olgularim

barindirmalart olasidir.
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2.2. Krizin Ozellikleri

Orgiitiin hayatin1 tehlikeye sokmayan ve denge durumunu bozmayan her catisma
ve sikintiya kriz adin1 vermek dogru olmayacaktir. Gergekten orgiitii ve/veya yoneticileri
sikinttya sokan dogru ve tam bilginin toplanamamasi, iletisim engellerinin bulunmasi,

calisanlarin beklentileri nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlara kriz denilemez. (Dinger, 1998:
384)

Y etersiz derecede hazirlanan isletmeler ve yoneticileri, operasyonlarin hareket
alanlarinin degistirilmesiyle olusan zorluklara karsi tepki gOsterme kabiliyetine sahip
olamazlar. Kriz yoneticilerinin, krize ve bozulmaya eslik eden orgiitsel zayifliklar,
refleksler, maliyeti yiiksek eksik hazirliklar ve hafiza kaybi gibi patolojik unsurlar
onlemek amaciyla egitilmeleri gerekir. Modern krizler, alanlarin &tesinde kolektif
yetenekleri de gerektirmektedir. Modern krizler, birlesik faktorlerin bir sonucudur.
Modern krizlerin 6zellikleri asagidaki gibidir: (Boin ve Lagadec, 2000: 186)

e Biiyiik etkilere sahiptir ve genis bir niifusu etkilemektedir.

e Ylksek ekonomik maliyetlere neden olur, klasik 6nlem yeteneklerine baskin

cikar.

e Esi goriilmemis, kapsamli ve birbiri ile ilintili sorunlara neden olur, yagamsal

kaynaklar etkiler.
e (ok yonlii yansitma olay1 nedeniyle kartopu dinamigi etkisi yapar.

e Eski, uygulanmayan, zarar verici yontemler gibi acil sistemler yanlis ize

tepki gosterirler.
e Bu acil siireg igerisinde asir1 belirsizlik yok olmaz.
e Zaman igerisinde tehditler doniisiime ugrar.
e Kiimelenme s6z konusu olur.

e Giivenilir orgiitlerle, halkla, medyayla ve magdurlarla onemli iletisim

sorunlar ortaya ¢ikar.
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e Her tiirlt 6nemli risk s6z konusu olabilir.

Genel olarak krizlerin Ozellikleri, kriz durumunun tahmin edilememes ve
orgiitin tahmin ve Onleme mekanizmalarinin yetersiz kalmasidir. Ortaya c¢ikan
problemler dizisinin listesinden gelmek amaciyla, atilacak adimlar i¢in yeterince zaman,
bilgi ve malzemenin bulunamamasi ve karar organlarinda gerilim yaratan bir slreg

olmasi da, krizin 6zellikleri arasindadir. (Tutar, 2007: 18)

Kogel’e gore (1993: 1-4), her seyden once kriz, orgiit tarafindan beklenmeyen ve
onceden sezilemeyen bir durumdur. Krizi rutin durumlardan ayiran en énemli 6zellik,
acil cevap verme ve cabuk hareket etme zorunlulugudur. Kriz durumu, orgiitiin krizi
tespit etmede, Onlemede veya degisikliklere uygun cevap vermede yetersiz kalmasi
halinde ortaya c¢ikmaktadir. Krizin belirtilerini olusturan bazi isletme sorunlarini;
bozulan bilangolar, devamli aksayan nakit akislari, artan fakat cevapsiz kalan miisteri
sikdyetleri, iadeler, sabit sermaye calisma sermayesi dengesi, diisen satiglar, azalan

Pazar pay1 ve rakiplerin pazardaki yeni hamlelerini sayabiliriz. (Tiiz, 2001: 10-11)

Isletmenin i¢ ve dis c¢evresinde ortaya cikan her degisikligin kriz olarak
algilanmamasi gerekir. Olusan bu degisikligin veya olayin kriz olarak nitelenebilmesi ve
yasanan olagan gerilimlerden ayrilabilmesi i¢in asagidaki Ozelliklere sahip olmasi

gerekir: (Ozden, 2009: 4-5; Kuklan, 1986: 42)

e Kriz ciddi bir hastalik gibidir, acil ve ciddi bir miidahale gerektirir.

Orgiitiin standart karar alma ve 6nleme mekanizmalar1 yetersiz kalir.
¢ Beklenilmeyen ve dnceden sezilemeyen ani durumlar olmasidir.
e Her stresli ortam kriz degildir.

e Krizler kritik ve orgiitii tehdit edicidir. Orgiitsel ortam1 hedefleyebilirler.
Baski, gilivenlikten yoksunluk, belirsizlik, endise ve panik gibi pek c¢ok

faktOrii bir arada barindirabilir.
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e Bazi krizler yiizeye ¢ikincaya kadar uzun bir siire geger. Bazi krizler ise,

ansizin ortaya cikar.

e Krizler, orgiitle ilgili ticlincii kisileri de (yonetici, isgoren, hissedar, devlet

vb.) ciddi sekilde etkiler.
e Krizin kesin ¢6ziim formiilii yoktur. Tekrar ortaya ¢ikabilir.

e Bazi durumlarda firsatlar1 de§erlendirme amaciyla kriz bilingli bir sekilde

gelistirilebilir.

e Isletme sahipleri ve yoneticiler gerilim igindedir, orgiitte korku ve panik

egemendir.
e Kriz, mutlak bir felaket degildir. Firsatlar grubuna doniisebilir.

Her organizasyon i¢in, satiglarinin diistiigii, kilit elemanlarinin ¢esitli nedenlerle
eksildigi gibi olaylar ve diizensizlik derecesinin arttig1 zor zamanlar s6z konusu olabilir.
Fakat bunlar mutlak kriz nedenleri degildir. Krizler, organizasyonlarin tarihinde
benzersiz anlardir. Isletmelere zarar veren ve tedirgin eden olaylar, iclerinde belirsizlik,
sorun yaratici bir tehdit, bir siirpriz ve yanit vermek i¢in zaman baskist olmaksizin krizin
seviyesine ulasamaz. (Ulmer vd., 2007: 5-6) Krize 0zgii oOzellikleri, belirsizlik,

zamansizlik, tehdit ve firsat olarak sayabiliriz.
2.2.1.Belirsizlik

Krizin ve kriz donemlerinin en belirgin ve gerilim yaratici 6zelligi belirsizliktir.
(Batlas, 2002: 6) Belirsizlik arttikca, kriz siddetlenir. Belirsizlik ortaminda bir seylerin
yapilmas1 gerekir, ama neyin neye gore yapilacagina karar vermek zordur. Bu kararsizlik
duygusu, krizi daha da i¢inden ¢ikilmaz bir hale getirir. Sagduyulu davranmay1 ve akilci
karar vermeyi gerektiren kriz zamanlarinda belirsizlik nedeniyle hareketsiz kalmak,
panige kapilmak ve karamsarlik i¢ine diismek, isleri i¢inden ¢ikilmaz bir hale getirir ve
kaos olusur. Bunun sonucunda da isler birbirine karisir, gegici de olsa diizen alt iist olur.

(Tutar, 2007: 18)
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Kriz, isletmeleri sisli bir ortamin i¢ine sokmakta, bu nedenle de hem orgiitiin
hem de c¢aliganlarin yoniinlin nereye dogru donecegine iliskin biiylik bir belirsizlik
ortami1 yaratmaktadir. Kriz, gerilim yaratan bir diizensizlik durumu olusturmakta ve bu
diizensizlik ortami kriz Oncesi ortaya cikan belirtilerle baslayip, dengenin yeniden

saglandig1 doneme kadar orgiite hakim olmaktadir. (Pira ve Sohodol, 2004: 26)

Dinger’e gore (1998: 384), kriz durumunda en ¢ok bosluk yaratan, hatta orgiit
yonetimini gerilim igine iten husus, olan veya olmasit muhtemel olaylarin belirsizligi ve
bu belirsizligin “¢ok gec kalmadan™ bir seyler yapma ihtiyacin1 dogurmasidir. Kriz,
belirsizlikle birlikte dogru orantili olarak siddetlenir, buna karsilik yonetim, degismeleri

ve gelismeleri takip etmede yetersizlesir.

Olumsuz faktorlere dair tiim hazirhiklarin tek o6zelligi, ihtimallere dayali
olmalaridir. Teorik olarak muhtemel gelismelerin sayisi ile bu ylizden yapilan biiylik
orandaki harcamalar, kisitlamalar1 ve tedbirlerin yogunlastirilmasini gerektirir. Her tiirlii
olumsuz olasiliga kars1 hazirlik yapan ordu ve polis gibi organizasyonlar bile her
gelismeye hazirlikli olamaz. Bu hazirlik, bir taraftan karmasikliga etki eden faktorlerin
sayistyla ve diger taraftan bunlarin siirekli degismesiyle iligkilidir. Buna karsilik
isletmelerin imkanlar1 ¢ok daha sinirhdir, ¢linkii krizlere hazirlanmak ve krizlerle baga

¢ikmak hi¢bir zaman isletme hedefi olarak goriilmez. (Glaeser, 2005: 5)
2.2.2. Zaman Baskis1

Belirsizlik ortaminda olusan zaman baskisi, oOrgiit liyeleri arasinda gerilim

yaratmaktadir. (Ataman, 2001: 231)

Krizleri rutin durumlardan ayirt eden en 6nemli 6zelliklerden birisi, acil cevap
verme zorunlulugudur. Hem cevap vermek hem de hizli hareket etmek zorunludur. Bu
acidan kriz durumu, ¢abuk ve hizli uyum saglamay1 gerektiren degisiklikler olarak

tanimlanabilir. (Kupperman vd., 1975: 404)

Glaeser’e gore (2005: 5), olumsuz bir gelismenin ortaya ¢ikisini belirlemenin
mimkiin olmayis1, 6n uyari siiresi ve mevcut reaksiyon stiresi itibartyla bir aciliyete

isaret eder. Ciinkii siiregler olarak ele alinan krizler, hareket imkanini giderek kisitlar, bir
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karar alma ve eyleme ge¢cme gereksinimi tetiklenir ki, bu da krizin igerisinde bulunan
kisilerce zaman baskis1 olarak algilanir. Zaman baskisinin siddeti, esas itibariyla, karar
stiresi, kriz i¢erisinde bulunan kisilerin dis baskiya kars1 bireysel hassasiyeti ve sorunun

bliytikligl olarak ii¢ bilesene ayrilabilir.

Pira ve Sohodol’a gore (2004: 26), zaman baskisi, mevcut zaman ile karar
verilebilecek son an arasindaki farktir. Kriz aninda, zaman baskisinin ¢ok yogun
hissedilmesi, ¢abuk karar verme ve cabuk uygulama zorunlulugunun bulunmasi
nedeniyle yoneticilerin ¢ok ayrintili inceleme ve arastirmalar yapmak ya da uzun soluklu
toplantilar diizenlemek gibi sanslar1 bulunmamaktadir. Orgiit yoneticileri, kriz
donemlerinde birgok O6nemli gdrevi ¢ok kisa siire igerisinde yerine getirmek zorunda

kalmaktadir.
2.2.3. Tehdit

Richardson’a gore (1994: 60), kriz, isletmelerin stratejik amaglarini tehdit eden
durumlardir. Buna gore, isletmenin, i¢inde bulundugu durumu kriz olarak
nitelendirebilmesi i¢in, stratejik amag¢ ve hedeflerinin tehdit altinda olmasi gerekir.
Ataman’a gore (2001: 231), kriz, isletmelerin amag¢ ve kaynaklarim1 tehdit ederek,

varligini slirdiirememe tehlikesi ile bas baga birakmaktadir.

Tehdit, var olan durum ile arzulanan Ust diizey hedefler arasindaki farklilik (olasi
kayip) olarak algilanmaktadir. Kriz, orgiitlerin hedefleri, isleyis diizeni gibi temel
direklerini tehdit altina almaktadir. Tehdidin ciddiligi kriz tiirlerine, krizin olusumuna,
orgilitiin durumuna ve ilgili hedef kitlelerin gelisen olaylara verdikleri tepkilere gore
farklilik gosterebilmekte ve bu ciddilik genellikle krizin sonuglarini, gelisimin ve
alinmas1 gereken tedbirlere iliskin ¢6ziim yollarin1 belirleyen 6nemli bir etken

olmaktadir. (Pira ve Sohodol, 2004: 26)
2.2.4. Siirpriz

Stirpriz, orgiitli rahatsiz eden beklenmedik ve ani degisimlerdir. Karar vericilerin

krizi algilamadaki yetersizlikleri siirpriz niteligini artirabilir. Ancak genelde siirpriz,



50

cevreyi degerlendirme, bilgi toplama, isleme, yayma ve raporlama sistemindeki hatalarin

sonucudur. (Pira ve Sohodol, 2004: 26)

Krize neden olan siirprizler, gogu zaman orgiitlere tehlikeli firsatlar da sunar. Bir
orgitii tehdit eden siirpriz, diger bir orgiit i¢in bir firsat sunabilir. Bu firsati orgiitiin
hedefleri dogrultusunda firsata doniistiirmek icin yonetimin yetenekleri dogrultusunda
dogru kararlar vermesi gerekir. Portfoyiinii ¢esitlendirerek farkli alanlara yatirim yapan
orgiitler, ortaya c¢ikan siirprizlerden daha az etkilendikleri gibi ayn1 zamanda firsatlar1 da
degerlendirebilirler. Hem ithalat hem de ihracat alaninda faaliyet gosteren bir 6rgiit, ani
bir devalliasyon karsisinda ithalat gelirleri azalirken, kendi iilkesinin para birimi
karsisinda yabanci para biriminin deger kazanmasi nedeniyle ihracat gelirlerini artirabilir
ve rekabet etme firsatin1 elde edebilir. Yiiksek diizeyde nakitte kalan oOrgiitler, kriz
nedeniyle zora diisen diger Orgiitleri normal degerlerinin gok altinda bir maliyetle satin

alarak biiyiiyebilir ve pazar payini artirabilir.

Dogal afetler, i¢ veya dis ¢evreden kaynaklanan beklenmedik facialar gibi olaylar
nedeniyle ortaya cikan siirprizler, sasirtict bir yogunluk kazanarak, kriz seviyesine

ulasabilir ve orgiitiin yagsamini, amaglarini ve insan kaynaklarini tehdit edebilir.
2.3. Krizin Tiirleri

Yoneticilerin krizi yonetmek ve kriz plan1 hazirlamak i¢in her seyden once krizin
tiirlerini iyi bilmeleri gerekir. Ciinkii her kriz tiirline karsi uygulanacak yontemler
farklilik arz etmektedir. Kriz tiirleri konusunda ¢esitli arastirmacilarin goriisleri asagida

verilmistir.

Glaeser’e gore (2005: 9), krizler bir gelisim siirecinden gegmektedir. Bu, kriz
stirecinin agamal1 olarak alt bdliimlere ayrilmasma yol acar. Kural olarak krizi;
potansiyel, gizli ve akut olarak {i¢c asamaya ayirmak miimkiindiir. Potansiyel krizler,
krizlerin sadece farazi bir yapiya sahip oldugu asamayi belirtir. Bu krizler aslinda ne
arastirilabilir ne de mevcut durumdadir. Gizli krizler, krizin patlak verdigi, ancak
sirketin elinde bulunan normal nicelik belirleyici araglarla ortaya ¢ikarilamamis oldugu

asamay1 tamimlar. Bu asamada karsi tedbirler, heniliz dikkate deger kisitlamalari
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icermemektedir. Akut kriz asamasi ise, krizin yikici etkilerinin hissedildigi ve isletmenin

bunlarla basa ¢ikmaya calistigi donemdir. Akut kriz asamasindaki belirgin semptomlar,

kural olarak bir isletme i¢indeki krizin gdstergesi olarak kabul edilir.

Gundel’e gore (2005: 110), simflandirma kriterleri ile felaketler ve krizler

birbirlerinden ayirt edilebilir. Bu sekilde, ne tiir bir krizle karst karsiya olundugu ve

uygun Onlemler alinmasi gerektigini kabaca tahmin edebilmek i¢in, kriz tiirleri dérde

ayrilabilir. Bunlar;

Geleneksel krizler: Bu tiir krizler tahmin edilebilir ve etki olasiliklar
herkesce bilinir. Miihendislik arastirmalariyla ¢ogu kez kolaylikla
ongoriilebilir ve miidahale edilebilir riskler olarak, boyle olaylarin ¢ogunlugu
agirhikli olarak teknolojik sistemlerdeki felaketler olarak yer almaktadir.
Geleneksel kriz tarafindan tehdit edilen organizasyonlar i¢in dnleme planlari

ve test ¢alismalari ile kars1 6nlem saglanabilir.

Beklenmedik (ani) krizler: Etkiye duyarli fakat tahmin edilemeyen krizler,
geleneksel krizlere nazaran daha seyrektir. Bununla beraber, etki
olasiligindan dolay1 tehdit edicidir, ayrica kurtarma ekiplerinin hazirlik
eksiklikleri daha ¢ok kaygi yaratmaktadir. 2000 yilinda Avusturya’da
Kaprun’daki tunelde itfaiye araci eksikligi s6z konusu olacagi i¢in yangina
dayanikli insa edilen kablolu tren, tiinelin i¢erisinde tamamen yandi ve 151
kisi beklenmeyen kriz nedeniyle 6ldii. Burada, insaat miihendisleri biiyiik bir

yangin olasiligini 6ngérememesi yangina ve oliimlere neden oldu.

Inat¢1 krizler: Bu tiir krizler yeterli derecede Ongériilebilir, fakat sistemle
ilgili nedenlerden dolayr miidahale etmek ¢ogu kez miimkiin degildir. inatgi
krizler, tepki vermeyi zorlastirmakta, hazirlikli olmay1 gii¢lestirmekte veya
Krizi kusatma konusunda ilgi anlasmazliklarina neden olmakta, proaktif
onlem almalar1 geciktirmektedir. Ornegin, uygun olmayan bdlgelerde
kurulan niikleer elektrik santrallerinin ¢evreye ve topluma verdigi zararlar

inat¢1 krizlere 6rnek olarak verilebilir.
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e Esas krizler: Ne tahmin edilebilen ne de krize karsi hassas oldugundan dolay1
krizlerin en tehlikeli tiiriidiir. Ne tiir bir tepki verilecegi bilinmez ve yeterli
degildir. Esas krizler, anlamanin 6tesinde sasirtict goriinebilir ve hazirlikl
olunarak basarilamaz. Konvansiyonel ve beklenmedik felaketler, yer ve
zaman baglaminda izole olmus bir olay olarak yer alirken, esas afetler cogu
kez hizla baslar ve zaman zaman uzun bir siire devam eder.

Kriz iletigimi ile ilgili bilginler, kriz meydana geldigi zaman belirsizligi azaltmak
ve kriz planlarmma yardim etmek amaciyla kriz tiirlerini siniflandirma sistemlerini
gelistiriyorlar. Kriz tdrlerinin, en basit ve miimkiin oldugunca en yararl bir sekilde ayirt
edilmesi i¢in; krizler, kasitli olarak yaratilan krizler ve kasitl olmayan dogal ve/veya
kontrol edilemeyen faktorlerin neden oldugu krizler olmak Uzere iki kategoriye
ayrilmaktadir. Kriz planlayicilari, karsisinda durabilecekleri potansiyel tim krizleri
tahmin etme ac¢isindan “diisiiniilmeyenleri diistinmek™ i¢in girisimde bulunduklar
takdirde, organizasyonu en iyi sekilde koruyabilirler. (Ulmer, 2007: 9) Kasith krizler,
bir organizasyona zarar vermek i¢in tasarlanmig kasitli eylemlerle baslatilan krizler

olarak tanimlanmakta ve yedi genel kategoriye ayrilmaktadir. Bunlar:
e Terérizm
e Sabotaj
e Isyeri siddeti
e Verimsiz (kotii) isgoren iligkileri
e Verimsiz (kotii) risk yonetimi
e Diismanca yonetimi ele gecirme, kontrol etme
e Etik olmayan liderlik

Kasithh olmayan krizler ise, herhangi bir bireyin veya grubun kasith eylemi
olmaksizin beklenmedik ve 6nlenemez bir sekilde ortaya ¢ikan krizlerdir. Bu tUr Krizler

bes genel kategoriye ayrilmaktadir. Bunlar:

e Dogal afetler
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e Salgin hastaliklar

e Beklenmedik teknik etkilesimler

e Uriin hatalar1
e Ekonomide daralma ve diisiisler

Uluslararast Kriz Yonetimi Enstitiisii (ICM), krizleri genel anlamda dort

kategoride ele almaktadir. Bunlar: (ICM: 2008)
e Dogal afetler (firtina, deprem ve volkanik faaliyetler vs.)
e Mekanik problemler (borularin kopmasi, metal yorgunlugu vs.)
e Insan hatalar1 (yanls vananim agilmasi, yanls iletisim vs.)
e Yonetimsel kararlar/kararsizliklar (Sorun 6nemli degildir, kimse 6§renmeyecek
yaklagimi) olarak tanimlanmaktadir.

ICM, krizlerin ¢ogunun ydnetimin sorunlar hakkinda verilen bilgileri dikkate
almamasi veya gelisen sorunun Onemini fark edememesi sonucunda biiylidigiini
belirtmektedir. Krize neden olan olaylar genellikle uyar1 zamanina bagh olarak ortaya

cikis bigimlerine gore iki sekilde olusmaktadir. Bunlar: (ICM, 2008)
e Anikrizler ve
e Icten ice devam eden krizler olarak tanimlanmaktadir.

2.4. Krizin Kaynaklan

Krizler, ani olarak veya kendini hissettirerek ortaya ¢ikar. (Sosyal, 1994: 8) Ne
sekilde olursa olsun, isletmelerin krizle karsilasmalarinin temel nedeni, rekabetin
acimasiz kosullarinda geri kalmalaridir. Bu temel neden ¢esitli faktorlere baghdir. Krize
neden olan faktdrler, isletme dis1 faktorler ve isletmenin kendi yapisal sorunlar1 olmak
tizere iki temel grupta toplanabilir. (Milburn vd., 1983:1149) Sekil 2.1.’de krizi yaratan

i¢ cevre, dis cevre veig-dis gevre etkilesimi gruplari goriilmektedir.
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Neden riz Tepkiler

D1s Cevre >
. ¥ > Bireysel
I¢-Di1s Cevre R
Etkilesimi -

i | Orgiitsel
I¢ Cevre -

Sekil 2.1. Kriz Olusumu

Kaynakga: (TUz, 2001: 4) adli kaynaktan derlenerek olusturulmustur.

Callahan’a gore (1998: 32), krizleri yaratan ve krizlere kaynaklik eden ¢ok
sayida faktdrden bahsetmek miimkiindir. (Alintilayan, Ozden, 2009: 6) Yapilan
aragtirmalarda krizin Orgiitlerde insan hatalarindan, degisim takip edememekten,
teknolojik yetersizlikten, organizasyon bozukluklarindan, elverigsiz orgiitsel iklim ve
kiltirden,  basarisizligin ve yetersizligin kaniksanmasi gibi zihinsel yapidan
kaynaklanabilecegi ortaya konulmustur. (Tutar, 2007: 23) Bunlarin disinda makro
diizeyde lilkede yasanan Siyasi, ekonomik, kiiltiirel veya hukuki sorunlar da mikro
diizeyde isletme krizlerine neden olabilmektedir. (Dinger, 1992: 276) Genel olarak
degerlendirildiginde, krize kaynaklik eden etmenler, ii¢ grup halinde degerlendirilebilir.
Bunlar; dis ¢evre faktorleri, i¢ ¢evre faktorleri ve son olarak i¢-dis ¢evre faktorlerinin

etkilesimidir.
2.4.1. Dis Cevre Faktorleri

Krizin kaynaklarindan biri olan dis ¢evre faktorleri, 6rgiitii disaridan etkileyen ve
orgiitiin cevresel ogelerinden kaynaklanan faktorlerdir. Orgiitiin cevresel faktorleri
tiimiiyle kontrol altina alamadigr ve yonetemedigi durumlarda kriz kaginilmaz olur.
Cevresel faktorlerde belirsizlik ve karmasalik arttikga, kriz ihtimali de artar. Krizlerin
cevresel veya oOrgiit dis1 faktorlerden kaynaklanmasi durumunda, orgiitiin gevreye
bagimliliginin ve ¢evrenin orgiit {izerindeki kontrol derecesi, krizin boyutlarini belirler.

Orgiitlerin krize diismesinde en nemli etken dis gevre faktorleridir. (Tutar, 2007: 24,25)
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Agik bir sistem olan orgiitler, amaglarini gerceklestirmek icin ¢evrelerinden bilgi,
insan kaynagi, ham madde ve finans gibi girdi alirlar ve kar, pazarda tutunma, pazar
paymi artirma ve/veya tiiketici tatminini saglamak maksadiyla bunlarn c¢esitli

asamalardan gecirerek iirline ¢evirirler. (Mullines, 1989: 71)

Glinlimiizde orgiitler agik bir sistem yaklasimi igerisinde hareket eden toplumsal
birer organ olarak nitelendirilmekte ve siirekli degisen dinamik dis c¢evrelerinden
bagimsiz hareket etmeleri miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle de dis ¢cevrede meydana
gelen her tiirli degisim ve gelisim orglitler icin hem potansiyel firsatlar1 hem de krize
neden olabilecek tehditleri i¢inde barindirmaktadir. Cevresel faktorlerin siirekli ve hizli
bir bigimde degismesi, s6z konusu degisikliklere hizli bir bi¢imde uyum saglamay1
gerektirdiginden, uyum sorunlar1 da krize zemin hazirlayabilmektedir. (Pira ve Sohodol,

2004: 35-36)

Isletme dis1 gevre faktorleri, kontrol edilemez degiskenler olmakla birlikte,

dikkatli bir ¢cevre analizi ile biiyiik 6l¢iide tahmin edilebilir. (Dinger, 1992: 317)
2.4.1.1.Stratejik Acikhk

Orgiitler, agik birer sistem olmasi nedeniyle, dinamik bir yapiya sahip olan,
stirekli degisen ve gelisen ¢evreyle girdi-¢ikt1 ve diger nedenlerle etkilesim halindedir.
Biinyesinde teknik, sosyal ve ekonomik unsurlar1 barindiran 6rgiitler, hizli bir sekilde
gelisen ve degisen i¢ ve dis gevresiyle uyum icerisinde siireci yonetemedigi takdirde

stratejik agiklik s6z konusu olmaktadir.

Douglas ve Curtis’e gore (1974: 133-154), dis cevrenin siirekli degismesi ve
karmagiklagmasi silirecinde yonetimin basarisiz olmasi, isletme ile ¢evresi arasinda bir
stratejik agiklik olugsmaktadir. Stratejik aciklik; eksik veya yanlis ¢evre analizi, Orgiit
yapisinin esnek olmamasi, yetersiz c¢evre deste8i, kaynaklarin yeterli ve uygun
olmamasi, acik sistem ve gevre etkisini basite alma, yetersiz uygulama ve yontem

yanlislari, degisikliklerle ilgili sinyalleri dGnemsememe gibi faktorlerden kaynaklanir.
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2.4.1.2. Siddetli Rekabet

Orgiitlerin, hayatta kalabilmek ve yasamlarim siirdiirebilmek icin, diisiik girdi
maliyetleri ile Uriinlerini iiretip, ¢iktilarini ise, yogun bir rekabet ortaminda istenilen ve

planlanan 6rgiitsel amaglarina ulagsmak i¢in uygun bir fiyatla satmalar1 gerekmektedir.

Baran’a gore (2001: 4), biiyiik ve giicli rakiplerin, kapasite artirarak, iiriinlerini
farklilagtirarak ve teknolojik avantajlarini kullanarak pazar payini artirma miicadelesine
girmeleri, kilit personel transferleri, yeni rakiplerin ¢ikmasi, rakiplerin birlesmeleri veya
ortak pazarlama stratejilerine girmeleri isletmeyi krizle bas basa birakabilmektedir.
(Alintilayan, Ozden, 2009: 10)

2.4.1.3. Dogal Felaketler

Isletmenin tamamen kontrolii ve bilgisi disinda gelisen ve bu siirecte higbir
Onleyici tedbir alamadig1 yangin, sel, domuz gribi, kus gribi, kuraklik ve deprem gibi
beklenmedik dogal afetler, krizin en yaygin nedenlerindendir. Can ve mal kayiplarina
neden olan ve yerlesim birimlerini uzun siire eski haline donilisemeyecek sekilde
etkileyen dogal afetler, tiim potansiyel kriz olasiliklarina karsi onlemlerini almaya

calisan igletmeleri dahi krize yoneltebilir.

Dogal felaketlerden kaynaklanan krizi diger kriz tiirlerinden ayiran 6nemli bir
fark, bu tiir felaketlerin belirtilerinin olmamasi ve dolayisiyla orgiitlerin erken uyari

sistemlerinin ve onleme mekanizmalarinin ¢ok fazla ise yaramamasidir. (Tutar, 2007:

28)
2.4.1.4. Ekonomik Belirsizlikler

Giliniimiizde kiiresel ekonomi, fiilke ekonomilerini zincirleme reaksiyonu
gostererek  onemli  Olciide  etkilemektedir. Ekonomideki olumsuz durumlar,

dalgalanmalar ve belirsizlikler isletmeler agisindan en 6nemli kriz nedenlerindendir.

Orgiitler, genel ekonomik sistemin bir alt sistemidir. Bu nedenle, bagh
bulunduklart ekonomik sitemdeki belirsizlikler orgiitleri de olumsuz etkilemektedir.
Orgiitlerin ekonomik ¢evresini; dogal kaynaklarin durumu, bu kaynaklardan yararlanma

diizeyi, ekonomik konjonktiiriin genel yapisi, calisilan sektoriin durumu, rekabet
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ozellikleri gibi faktorler olusturur. Bu faktorlerde meydana gelen herhangi bir olumsuz

geligme, krizin ortaya ¢ikmasina neden olur. (Tutar, 2007: 30)

Isletmelerin temel girdilerinde ortaya ¢ikan darlik ve biiyiik fiyat artislar;, mal ve
hizmet piyasalarinda arz ve talep dengesinin bozulmasi, lilkenin 6demeler dengesindeki
bozulmalar, ithalat ve ihracat rejimlerindeki degisiklikler, ekonomik nedenlerle halkin
satin alma giiclinlin azalmasi, isletmeyi dogrudan etkileyerek krize gotiirebilen

ekonomik nedenlerdir. (Ozden, 2009: 8)

Ekonomik dalgalanmalar ve istikrarsizlik arz-talep dengesini bozarak, isletmenin
kullanacag: girdilerin ve satacagi mal ve hizmetlerin fiyat ve miktarini, yatirim

kararlarin1 ve kar marjlarini etkileyebilmektedir. (Erdil, 1994: 215)
2.4.1.5. Teknolojik Yenilikler

Teknolojik faktor, orgiitleri etkileyen en 6nemli dig faktorlerden bir tanesidir.
Ozellikle teknolojik degisim ve gelisim hizinin ¢ok arttifi giiniimiiz kosullarinda
degisimi ve gelisimi takip edememek ve yeni teknolojilere uyum gosterememek

orgiitleri krizlerle bas basa birakabilmektedir. (Pira ve Sohodol, 2004: 37)

Teknolojideki degisimler, toplumsal hayati ve buna bagl olarak isletmelerde
degisimi zorunlu duruma getiren 6nemli bir faktordiir. Teknolojik gelismeler, isletmeye

kendini zorla kabul ettiren, ettiremezse kriz yaratan bir baski unsurudur. (Tiiz, 2001: 6)

Cevre kosullarinin orgiit tizerindeki hizli ve yogun etkisi, yeni teknolojilerin
iiretim faaliyetlerinde kullanim alanlari bulmasi ve hizla yayginlagmasi, orgiit iginde
esneklik ihtiyacinin artmasma neden olmaktadir. Uretimde, pazarlamada ve yonetsel
alanda yogun bir bi¢gimde kullanilmaya baglanan yeni teknolojilerin, orgiit i¢in getirdigi
avantajlari; daha iyi {irlin kalitesi, istege bali iirlin ¢esitlerinin artmasi, maliyet diisiisii ve

hizli iirlin gelistirme olanaklarina kavusturma olarak sayabiliriz. (Zander, 1990: 23)
2.4.1.6. Sosyo-Kiiltiirel Faaliyetler

Bir dis ¢evre faktorii olan sosyo-kiiltiirel faktorler ise toplumun deger, beklenti
ve yasam tarzlarindaki degismeleri igermektedir. Kiiltiir, bir toplumun duygu, diisiince

ve yargl birligini saglayan degerlerin tiimii olarak tamimlanmakta ve teknolojik,
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sosyolojik, ideolojik, duygusal veya estetik unsurlar da kiiltiire anlam kazandiran yonleri
olusturmaktadir. (Lessem, 1990: 1; Oktay, 1996: 89) S6z konusu yonlerde meydana
gelen degisim ve sorunlar da orgiitleri krize sokabilmektedir. Bu nedenle orgiitlerin is
yaptiklar1 alanlardaki toplumsal ve kiiltiirel yapiyr dogru analiz etmeleri, degisiklikleri

gozlemlemeleri ve bunlara uygun faaliyetler yliriitmeleri gerekmektedir. (Pira ve

Sohodol, 2004: 39)

Terdr, mezhep c¢atismasi, i¢ savas, darbe, genel grev vb. sosyal karisiklik ve
huzursuzluklar ile toplumun deger yargilarinin degismesi, miisterilerin ilgisinin azalmasi

gibi sosyo-kiiltiirel etkenler isletmeleri krize sevk edebilir. (Ozden, 2009: 9)
2.4.1.7. Hukuksal ve Politik Diizenlemeler

Hukuksal ve politik faktorler de bir dis ¢evre faktorii olarak krize kaynaklik
edebilmektedir. Bu alanlarda meydana gelen her tiirlii degisiklik orgiitlerin yasamlarini,
calisma sahalarini, is gorme bigimlerini, isgoren-igveren iligkilerini yakindan
ilgilendirmekte ve orgiitii olumlu ya da olumsuz anlamda etkileyebilmektedir. Hukuksal
diizenlemeler disinda Orgiitiin ¢alismalarimi  stirdiirdiigii  bolgelerdeki politik risk
durumlar1 da 6nemli bir kriz kaynag1 olarak degerlendirilebilmektedir. (Pirave Sohodol,
2004: 38)

Kambiyo, ithalat, ihracat, vergi kanunlar1 vb. ekonomik, kiiltiirel ve toplumsal
olgularla ilgili olarak yapilacak diizenlemeler ile politik istikrarsizlik ve ¢ekismeler
genel, sektorsel ve isletme bazinda kriz yaratabilmektedir. Hukuki kurallara uygun
degisiklikleri zamaninda ve hizla gerceklestiremeyen isletmelerin krizle karsilagsmalari

ise kaginilmazdir. (Ozden, 2009: 9)
2.4.1.8.  Uluslararas: iliskiler

D1s ¢evre faktorleri igerisinde dnemli noktalardan birisi de uluslararasi iliskiler
faktoridiir. Uluslararast ¢evre faktori, glinlimiiz orgiitleri i¢in en ciddi kriz tehditlerini
barindirmakta ve giderek ¢ok daha fazla sayida orgiit uluslararasi degisimler nedeniyle
krizle kars1 karsiya kalmaktadir. Uluslararasi ¢evre faktoriiniin orgiitler i¢in 6nemli bir

potansiyel kriz kaynagi olmasina neden olan kiiresellesmedir. Kiiresellesme, diinyanin
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herhangi bir yerinde meydana gelen degismelerin, hizla her yere dagilimini
kolaylastiran, bir sistemin herhangi bir biriminde meydana gelen sorun ya da krizin ¢ok
kisa bir siire icerisinde diinya {lizerinde bircok noktaya sigramasina neden olan bir ortam

yaratmigtir. (Pira ve Sohodol, 2004: 39)

Kiiresellesme siireci, orgiitlerin is yaptiklar: alanlarin genislemesine ve ayrica da
tim ekonomik, sosyal, hukuksal birimlerin birbirleriyle siirdiirdiikleri iliskilerin
artmasina hatta diinya tizerindeki tiim ekonomik orgiitlerin birbirleriyle eklemlenmesine
neden olmustur. Buna gore, orgilitler kendi faaliyet alanlarini ulusal ekonomiler ve ulusal
siirlar igerisinde degil, diinya dlgeginde tanimlamak durumundadir. (Drucker, 1999:

63)

Kiiresellesme ile birlikte Oncelikle rekabetin simirlar1 genislemis ve ulusal
pazarlardaki rakipleriyle miicadele etmeye calisan orgiitler, uluslararasi 6rgiitlerin diinya
pazarina girmesiyle birlikte uluslararasi rakipleriyle de rekabet etmek durumunda
kalmiglardir. Kiiresel rekabet anlayisina iliskin uyum sorunlart orgiitler i¢in 6nemli bir

kriz tehdidi olusturmaktadir. (Giizelcik, 1999: 39)
2.4.2. I¢ Cevre Faktorleri

Orgiitlerin krizle karsilasmalarina kaynaklik eden birgok etmen, o orgiitiin
isleyisi, yoOnetim tarzi, sahip oldugu insan kaynaginin ozellikleri gibi kendi i¢
dinamikleriyle iliskili olabilmektedir. Orgiit igerisinde bu dinamikler kendi baslarma
krize kaynaklik edebilecegi gibi ayn1 zamanda, baska etmenler nedeniyle karsilasilan
krizlerin etki alanlarinin genislemesi, boyutlarinin biiyiimesi gibi olumsuz durumlar1 da
koriikleyebilmektedir. Yani, oOrgiitiin yap1 ve isleyisinden kaynaklanan problemler,
cevresel sartlarla birlesince Orgiitiin krizle karsilasma riskini ve krizden etkilenme

oranini artirmaktadir. (Pira ve Sohodol, 2004: 28)

Isletmelerin krize diismelerinde makro faktdrlerden ¢ok, orgiit igi faktdrlerin
daha etkili oldugu 6ne siiriilmektedir. Diger bir deyisle orgiit i¢i faktorlerde giiclii olan
isletmeler, dis c¢evredeki degisime hizli uyum saglama yoluyla krizden

kurtulabilirler(Tiiz, 2001: 7).



60

2.4.2.1.  Orgiitsel ve Yonetsel Yap1

Ust yoneticilerin yoneticilik ve liderlik tarzlari, yetki ve sorumluluklarin
dagitimi, ast-iist iliskileri, orgiit i¢i formel ve enformel iletisim, karar verme, yonetimin
merkeziligi, yonetsel degerler gibi konular Orgiitsel ve yonetsel yapiyr belirler.

(Ozdevecioglu, 2002: 95)

Orgiitsel yapi, orgiit kiiltiiriiniin ve orgiit ikliminin somutlagmis seklidir. Bir
orgiitiin temel iskeletini olusturur. Orgiitsel yapiy1 belirleyen faktdrler, drgiitiin hem
somut ve fiziksel yanlari, hem de oOrgiit kiiltiirii ve oOrgiit ikliminden olusan soyut
degerlerdir. Bir orgiitiin kriz karsisinda direng gostermesi, onun soyut ve somut
yanlarinin bir sistem anlayisi icerisinde bir arada diisliniilmesine ve gelistirilmesine
baglhidir. Kontrol alaninin dar veya genis olmasi, otorite ve yetkinin kullanim bigimi,
merkezilesme derecesi, orgiitiin hiyerarsik veya yatay olusu, demokratik veya otoriter
yonetim anlayis1 gibi faktorler, orgiitsel yapiyr belirler. Yenilige kapali, geleneksel
degerleri her seye ragmen korumaya ¢alisan, egitim seviyesi ve bilgi birikimi yetersiz,
degisim icin gerekli esneklik ve organik yapiya sahip olmayan kati1 ve mekanik bir 6rgiit

yapist krizin orgiitsel kaynaklaridir. (Tutar, 2007: 34)

Orgiitsel yap1, cevresel degismelere uyum saglayamayacak kadar kati ise,
sorunlara en yakin kisi ve gruplarin {ist yonetime hizla ulagsmasina olanak tanimayan bir
iletisim sistemi ve yap1 olusturulmussa, orgiitiin krizle karsilagma olasilig1 artar ve buna
karsilik krizin iistesinden gelme olanagi azalir. (Asunath vd., 2003: 144) Bilgi toplama,

degerlendirme ve giivenligi saglamada yetersizlikler s6z konusu olur.

Orgiitsel yap: ve kriz iliskisi {izerinde durulmasi gereken bir diger nokta da 6rgiit
yapisinin ne derece esnek oldugudur. Ozellikle de giiniimiiz is piyasasindaki gelisimin
ve degisimin hizinmi, kiiresellesme ve rekabet siirecinin etkilerini diisiindiigimiizde,
orglitlerin degisime uyum saglamalarinin ne kadar énemli oldugu bir kez daha ortaya
cikmaktadir. Giiniimiizde Orgiitlerin krizle karsilagsma olasiligini diisiirebilmek i¢in
belirsiz ¢evresel etkilere ve degisim sartlarina uyum icin daha esnek ve daha akiskan bir
yapiya sahip organik sistem tarzinda oOrgiitsel ve yonetsel etkinlikler yiirtitmeleri

gerekmektedir. (Mullines, 1989: 426)
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2.4.2.2.  Ust Diizey Yonetimin Yetersizligi ve Hatalar

Insan kaynagmin secimi, performans degerleme bicimi, odiillendirme ve
cezalandirma uygulamalari, terfi, tenzil veya isten ¢ikarma tarzi, orgiit, yonetim ve
yonetici gelistirme faaliyetlerinin verimlilik ve etkinlik saglama diizeyi, list diizey

yonetimin yeterlilik ve yetersizlik diizeyini belirler. (Robbins, 1986: 437)

Orgiitte iist yonetim tarafindan benimsenen yonetim anlayisi ve iist yonetimin
sahip oldugu otoriteyi nasil kullandigi, ¢alisanlarin motivasyon ve performanslari
tizerinde etkili olmaktadir. Eger yonetim anlayisi ve otoriteyi kullanma bigimi,
calisanlarin motivasyon ve performanslarini olumlu yonde etkileyecek bicimde
kullamlmiyor ise orgiit i¢inde moralsizlik, huzursuzluk, verimsizlik gibi istenmeyen
durumlar ortaya ¢ikarak c¢alisanlarin Orgiite bagliliklarin1 azaltmakta ve 6rgiit i¢in bir

kriz tehdidi olusturmaktadir. (Pira ve Sohodol, 2004: 32)

Basarida yoneticinin rolii ne kadar dnemli ise, basarisiz bir yonetimin sonucu
ortaya c¢ikan kriz durumunda da, yetersiz ve yeteneksiz yoneticinin rolii o kadar
onemlidir. Cevrenin dinamik yapisi1 karsisinda, pasif ve yavas kalma ve krizi ¢ozme
yerine, onu yok sayma gibi bir tutum, yetersiz yoneticide gozlenebilecek bir tutumdur.
Ayrica, tepe yoneticilerin kendi rollerini algilayis bigimleri de krizi ortaya ¢ikaran bir

baska faktordir. (Tutar, 2007: 36)

Ust yonetimin yonetim anlayis1 ve otoriteyi kullanma bigimi disinda,
yoneticilerin kisisel hatalar1 da drgiitler igin dnemli birer kriz tehdididir. Orgiitlerin kars1
karsiya kaldiklar1 pek ¢ok kriz, yetersiz ve basarisiz yoneticilerin aldiklar1 ya da
alamadiklar1 kararlar, yaptiklar1 yanlis uygulamalar gibi kisisel hatalar sonucunda ortaya

¢ikmaktadir. (Pira ve Sohodol, 2004: 33)

Isletmelerin krize diismelerindeki en &nemli faktor, iist kademe yoneticilerin
kabiliyetsiz ve yetersiz olmalaridir. Bunlar baslik halinde 6zetlersek: (Milburn, 1983:

1154)

e Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giiciliniin zay1f olmasi.
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e Yeni problemlerin farkliligini kavrayamama ve onlara eski c¢oziimleri

uygulama egilimi.

e (evrenin aktif ve dinamik yapis1 karsisinda pasif veya yavas kalma. Sistemi

kusurlu bulma, krizi inkar etme ve taktikleri tehir etme.

e Kriz, genellikle siibjektif bir 6zellige sahiptir ve bir algilama meselesidir. Bu
acidan, karar verme durumundaki ydneticinin kisiligi, krizi algilamada etkili

olur.

e Tepe yoneticilerinin moral, motivasyon, amag olusturma, inan¢ ve degerleri
yerlestirme, misyon ve vizyon belirleme gibi temel gorevleri olmasina

ragmen, kendilerini sadece stratejist gorme egilimindedirler.

Uluslararas1 Kriz Yonetimi Enstitiisii (ICM), 2009 yili raporuna gore, geriye
doniik yillik raporlarinda krize kaynaklik eden faktorleri 10°ar yillik siirecler halinde
incelemektedir. ICM raporlarina gore, 1999 ile 2008 yillar1 arasinda kiimilatif 10° ar
yillik krize kaynaklik eden faktorler Cizelge 2.1.’de gosterilmistir. Incelendigi zaman,
krize kaynaklik eden faktorler arasinda yonetimden kaynaklanan krizlerin % 50’yi astig1
goriilmektedir. Bu oran da gosteriyor ki; yonetsel anlayig, yetersizlikler ve hatalar,
orgiitsel krizlerin olugsmasinda en énemli rolii oynamaktadir. Caliganlardan kaynaklanan
kriz oran1 da % 20 ile % 30 arasinda seyretmektedir. Ama bu oran son 10 yilda % 30’ u
asmaktadir. Hem yoOnetim anlayist hem de calisan kaynakli kriz faktori % 80’i,
asmaktadir. Bu veriler 151831inda orgiitsel krizlere kaynaklik eden en dnemli faktoriin i¢
cevre faktorii oldugunu ve i¢ cevre faktorii igerisinde yonetim anlayiginin, yoOnetici
yetersizliklerinin ve hatalariin % 50’yi asan bir oranda krizlere kaynaklik ettigini

gormekteyiz.
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Cizelge 2.1. Krize Kaynaklik Eden Faktorler

Yillar Yonetimden Calisanlardan Diger Faktorlerden
kaynaklanan Kriz Oram Kaynaklanan Kriz Kaynaklanan Kriz Orani
1999-2008 % 51 % 31 % 18
1998-2007 % 52 % 29 % 19
1997-2006 % 52 % 29 % 19
1996-2005 % 50 % 30 % 20
1995-2004 % 53 % 28 % 19
1994-2003 % 53 % 28 % 19
1993-2002 % 52 % 30 % 18
1992-2001 % 49 % 20 % 31
1991-2000 % 49 % 20 % 31
1990-1999 % 56 % 20 % 24

Kaynak: www.crisisexperts.com-2009

2.4.2.3. Finansal Yap:

Ozden’e gore (2009: 12), isletmelerde ortaya ¢ikan krizlerin temel
kaynaklarindan ilki, isletmenin finansal yapisinin igletmenin amag¢ ve hedefleri, ¢calisma
kapasitesi, liretim ve pazarlama giicii ile uyumlu olarak tasarlanmamasi ve
isletilememesidir. Baska bir deyisle, finansal ve diger isletme sistemleri arasindaki
uyumsuzluktur. Gergekte, isletmenin felaketler disinda digsal etmenlerden kaynaklanan
krizlerden etkilenip etkilenmemesi ve krizi agip asamamasi, tiimiiyle isletmenin saglam

bir finansal yapiya sahip olup olmadigina baglidir.

Finansal etmenlerden bagka isletmenin pazarlama ve satis, liretim, satin alma ve
insan kaynaklar1 gibi islevsel alt sistemlerinin de iyi tasarlanmamasi ve isletilmemesi
karsilikli iletisim icinde i¢ ve dis uyumsuzluklara yol agarak isletmeyi finansal
darbogazlara ve krize sokabilir. Finansal krizlerin ¢ogunun nedeni isletmenin diger

islevsel alt sistemlerde ortaya ¢ikan sorunlardir.


http://www.crisisexperts.com-2009/
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2.4.2.4. Orgiitiin Yasam Evresi

Bilindigi gibi orgiitler dogus, gelisme, olgunlagma, gerileme ve ¢okiis olarak
adlandirilan ¢esitli evreler yasamaktadir. Sayilan her bir evre kendine 6zgii birtakim
temel dinamiklere, uygulama alanlarina ve yoOnetim tarzlarina sahip olmaktadir.
Orgiitlerin o anda bulunduklar1 yasam evresinin temel dinamiklerine uygun davranis
kaliplart gelistirememesi, krizle karsilasma riskini arttirmaktadir. (Pira ve Sohodol,

2004: 30)

Orgiitlerin hayat evrelerine bakildiginda, krizlerle en yogun olarak karsilasiima
ihtimali bulunan evrenin gelisme (biiylime) evresi oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Ciinkii bu evrede orgiit biiyliyebilmek igin her tiirlii ¢evresel firsat ve olanaklardan
yararlanma c¢abasi icine girmekte, her anlamda yogun bir kaynak ihtiyaci iginde
bulunmakta ve dolayisiyla da hem ihtiyaclarin1 karsilamak hem de firsat ve olanaklardan
yararlanabilmek i¢in ¢evre ile olan girdi-¢iktt bazinda iligkisini en {ist diizeye
cikarmaktadir. Bunun sonucunda da orgiitlin her tiirlii cevresel olumsuzluktan etkilenme
ve bu olumsuzluklar1 kendi igyapisina tasiyarak krize zemin hazirlama olasiligi da

artmaktadir. (Tutar, 2000: 43)

Orgiitlerin gelisme dénemlerinde gerekli dnlemler almaksizin belli sinirlarin
astlmasi, yetki, sorumluluk, karar verme ve denetim alani konularinda ¢alisma yaparak
orgiit dengesini bozucu 6zellikler gosterebilmektedir. (Tiiz, 2001: 8) Bir diger nokta da
Orglitlin pazar talebinden daha hizli ya da yavas bir biiylime hiz1 gostermesi krize neden
olabilmektedir. (Potter, 1991: 26) Orgiitlerin, sadece gelisme dénemlerinde degil, dogru
planlama, uygulama ve denetimleri gerceklestiremedikleri her evrede krizle kars1 karsiya
kalma olasilig1 bulunmaktadir. (Pira ve Sohodol, 2004: 30) isletmelerin gerileme
donemlerinde de sik sik krizle karsilastiklarin1 soylemek miimkiindiir. Bu evrede daha
cok korku ve kayip krizleri ortaya ¢ikar ve genellikle isletmenin siirekliligini tehdit eder.
Gelisme evresinde igletmenin uyum saglama giigleri, yeni durum karsisinda zayif
kalirken, gerileme safthasinda Ozellikle tecriibeli olmayan ydnetici ve insan

kaynaklarinin fazlaligi krizi siddetlendiren faktorler olarak belirir. (Dinger, 1998: 389)
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2.4.3. ic¢ ve Dis Cevre Etkilesim Faktorii

Hem krizin ortaya ¢ikmasinda hem de krizin siddetinde isletmenin i¢ ve dis ¢evre
faktorlerinin etkilesimi onemli rol oynar.  Bu etkilesimin ii¢ 6nemli boyutu

bulunmaktadir:(Milburn, 1983: 1156)

1. Isletme ile ¢evre arasindaki bagimliligin derecesi: Denetim, Isletmenin gevre
Uzerindeki denetim (kontrol) derecesini ifade etmektedir. Yiiksek veya diisiik

olabilir.

2. Kriz durumunun olumlu ya da olumsuz algilanmasi: Algilama, kriz
durumunun pozitif veya negatif olarak algilanma durumunu ifade etmektedir.
Kriz, amaglara ulasmada veya daha gelismis amagclar belirlemede bir firsat
veya isletmenin amaglarin1 gergeklestirmede bir engel ve orgiit kabiliyetlerini

zayiflatan bir tehdit olarak goriilebilir.

3. Isletmenin degisikliklere karsi hassasiyeti: Hassasiyet, orgiitiin Kkrizden
etkilenme diizeyinin az ya da ¢ok oldugunu gostermektedir. Eger Orgiit
yapisinin krize hassasiyeti yiiksek ise, krize cevap verme derecesi diisiik

olmaktadir. Diislik veya yiiksek olabilir.

Bu boyutlara gore en siddetli krizler; isletmenin dis ¢evre kontroliiniin diisiik,
hassasiyetin yiiksek ve degisen durumun firsat olarak degil, tehdit olarak algilandigi
durumlarda meydana gelecektir. Tersi durumlarda ise, kriz hafif olacak ve isletmenin

cevap verme imkani artacaktir. (Dinger, 1998: 390)
2.5. Kiriz Siirecleri ve Sonuclari

Tiim toplumsal ve kurumsal olaylarin izledigi seyirde oldugu gibi, kriz siireci de,
Sekil 2.2.°de goriildiigii gibi, genel olarak krizin oncesi donem, kriz donemi ve kriz

sonras1 donem olmak tizere ii¢ asamadan olusur.
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Kaynak: Tutar, 2007: 52’den degistirilerek olusturulmustur.

Grove’ye gore (1997: 4), kriz, aniden ortaya ¢ikan ve gelisen, hizli hareket
eden ve beklenmedik bir anda kars1 karsiya kalmman olagandist bir durumdur.
Uluslararas1 Kriz Yonetimi Enstitiisii’ne gore (ICM, 2008), krizler aniden ortaya ¢ikan
ve i¢in i¢in geligen krizler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. 1999-2008 yillar1 arasinda
ortaya c¢ikan krizler analiz edildiginde, krizlerin % 36’sinin aniden ortaya ¢ikan kriz tiirii
oldugu, % 64’liniin ise icin i¢in (sinsice) gelisen kriz tiirii oldugu anlasilmaktadir.

(www.crisisexperts.com-01.09.2009)

Yangin, sel ve deprem gibi dogal afetler, teror oOlaylari, salgin hastaliklar, biiyiik
kazalar vb. felaketlerden kaynaklanan krizler aniden ortaya g¢ikmakla birlikte, dogal
afetler disindaki etmenlerden kaynaklanan krizlerin neredeyse tamami olusum siirecinde
bazi sinyaller vermektedir. Hatta isletmelerin kurulus yeri se¢imleri ve insasi dogru
yapildigi ve ona gore Onlem alindigi takdirde dogal afetlerden minimum zararla
kurtulmalar1 s6z konusu olabilmektedir. Ani krizlere karsi uyar1 sistemlerine sahip
olunmasi, hazirlik ve Onleyici tedbirlerin alinmast ve hasarin yayilmasini 6nleme
calismalari ile ani krizler en az zararla atlatilabilir ve kontrol altina almabilir. Isletme

kendi acisindan ani krizlere kars1 herhangi bir hazirlik, eyleme ge¢mediyse veya yanlis


http://www.crisisexperts.com-01.09.2009/
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bir eylemde bulunduysa, ortaya c¢ikan kriz kontrol edilemeyen krize doniisiir. Dogast
geregi aniden ortaya c¢ikan bazi dogal afetler nedeniyle oOrgiitler kendilerini kriz
ortaminda bulurlar. Ortaya c¢ikan kriz yonetilemedigi takdirde, Orgiit icin ¢okiis soz

konusu olabilir.

I¢in icin gelisen kriz siirecinde ise baslangicta, stratejik aciklik ortaya ¢ikar. Bu
asama ayni zamanda, potansiyel kriz asamasidir. Ortaya ¢ikan stratejik agikligin
anlagilmamasi durumunda gizli kriz s6z konusu olur. Stratejik agiklik asamasinda erken
uyar1 sistemi ve diger kriz onleme mekanizmalar1 harekete gecirilirse, kriz kontrol
edilebilir kriz olarak kalir ve ardindan iyilestirme faaliyetleri siirdiiriiliir. Erken uyar1
sisteminden elde edilen veriler saglikli yorumlanamazsa kriz, kontrol edilemeyen krize
dontisiir. Bu asamadan sonra kriz Onleme mekanizmalarinin harekete gecirilmesi
miimkiin olmaz ve oOrgiit hizla bir krize dogru stiriikklenerek bu kez yonetilemeyen bir
kriz agsamasina gecilir. Bundan sonra orgiit, biitiin kaynaklarini kullanarak ve dis destek
saglama yoluna gidilerek, ya krizi yonetilebilir bir kriz olmadigin1 gorerek, degisim
planlar1 yaparak ¢oziim arayisina gecer, ya da plan dis1 gelismelerin iistesinden
gelemeyerek, ayni1 zamanda hizli bir entropi (kendi kendini yok etme) stireciyle birlikte,
¢Okiis asamasina geger. Bu ardisik asamalar Sekil 2.2.’de gosterilmistir. (Narbay, 2006:
26)

Isletmelerin krize hazirhikli olma diizeyleri, krizin isletme iizerindeki etkisinde
onemli bir rol oynamaktadir. Tiiz’e gore (2001: 19-20), isletmelerin krize hazirlikli olma

diizeyleri bes komumda siniflandirilmaktadir.

1. Krize yatkin olmak: Krize yatkin olan isletmeler, krizlere neden olabilecek
cevresel degismeleri ve gelismeleri takip edemeyen, i¢ ve dis ¢evre analizleri
gerceklestirme konusunda etkin olamayan, dolayisiyla potansiyel Kkrizlere
iliskin erken uyari sistemleri kuramayan ve ge¢cmisteki tecriibelerinden ders

cikaramayan oOrgiitlerdir.

2. Krize duyarli olmak: Krize yatkin olan igletmelere gore daha ileri diizeyde bir
durum s6z konusudur. Bu tip isletmelerde, krize kars1 daha iyi diizeyde bir

hazirlik olsa da; halen krize yonelik ¢cok duyarli bir yap1 vardir. Krize duyarlh
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olan isletmelerin genellikle dogal faktorlerden ve insanlardan kaynaklanan
krizlere kars1 bir programi bulunmakta ancak, dis c¢evreden kaynaklanan
problemlere  iliskin  (ekonomik ve  bilgi  saldirilar1))  planlara

rastlanmamaktadir.

3. Kirize kismen hazirlikli olmak: krize kismen hazirlikli olan orgiitlerde sinirlt
sayida isin durmasina iligkin ayrintili plan ve prosediirler bulunmaktadir.
Ancak bu tiir orgiitler, daha genis kapsamli krizlerde ve krizin yarattig

karmasik iligkileri yonetmede basarisiz olmaktadir.

4. Krize dayanikli olmak: Krize dayanikli orgiitler, potansiyel krizlere kars1 tam
bir dnleme davranigi gelistirilememis ancak kriz donemi yonetimleri ile ilgili

diizelmeler gosteren bir yapilanma igerisindedir.

5. Krize hazir olmak: Bu konumdaki orgiitler, onemli krizleri, etkileyen ve
Onleyen plan ve prosediirler gelistirmektedir. Krize hazir olan oOrgiitlerde
insana duyarlt bir yapilanma gozlenmekte, insan faktoriine dayali

programlara énem verilmektedir.
2.5.1. Kriz Oncesi Dénem

Krizin kavramsal olarak baslangi¢ noktasidir. Kriz 6ncesi donem, kriz durumuna
gelmeden Once belirtilerinin geldigi ve bunlarin asama asama giderek agirlastig
donemdir. Krizin ortaya ¢ikacagina iliskin ipuglart bu donemde gelisir. Bu ipuglarini
hissedebilmek, oOrgiitiin krize karst koymasimi ya da krizin siddetinin azalmasini
saglayabilir. Orgiitiin dis ¢evreyle ve ilgili kisilerle (miisterilerle vs.) iliskilerindeki

geligsmelere karst duyarli olmasi gereken bir donemdir. (Sturges vd., 1991: 23)

Weltzel ve Johnson’a gore (1989: 97-104), kriz Oncesi donemde Orgiitler
oncelikle bir korliik, eyleme gegememe ve yanlis eylem olmak tizere ii¢ farkli agsamadan

olusmaktadir.

Korliik asamasi, krizin taninmasi gereken donemi ifade etmektedir. Bu asamada,
programlarda aksamalar, raporlarin gecikmesi, dedikodu ve rivayetler c¢ikmasi,

performans diisiikliikleri goriilmeye baslanir, ancak orglitler bu degisimleri birer kriz
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belirtisi olarak algilamadiklart i¢in herhangi bir degisim ihtiyaci hissetmemektedirler.
Bu noktada yoneticilerin ¢ogu problemi gérmezden gelir, son asamada ise kizginlik ve

korku belirir, su¢clamalar ve rekabet artar, aciklik ve netlik kaybolur.

Eyleme gecememe asamasinda sorunlar devam ettigi halde orgiit yonetimleri
olagan faaliyetlerine devam etmekte ve hala degisim yolunda herhangi bir eylem
gerceklestirmemektedir. Eyleme gecememe donemi krizin hissedilen etkilerinin giderek
artt1g1 ve buna bagli olarak da verimlilik ve kalitenin giderek diistiigii bir asama olarak
dikkat cekmektedir.

Yanlis eylem asamasinda ise krize iliskin etki ve sorunlar fark edilmekte ancak
s6z konusu sorunlar1 ¢dzebilmek icin bilinen, alisilagelmis c¢oziimler uygulanmaya
calisilmaktadir. Krizi onlemeye yonelik herhangi bir eyleme gecilemedigi i¢in de orgiit

krize dogru siiriiklenmektedir.
2.5.2. Kriz Donemi

Kriz oncesi donemde yaklagsmakta olan krizin sinyalleri alinip, yorumlanip,
degerlendirilmemis ve uygun tepkiler verilmemisse Orgiitiin kriz donemine girme
olasiligr yiiksektir. Krizin ¢alisanlar iizerindeki ilk etkisi sok edicidir; bu donemde
duygusallik, sagduyu kayb1 ve panik, ¢alisanlarda bir sorun olarak kendini gostermeye
baslar. Krizin etkilerinin gz ard1 edilemeyecek kadar ortaya ¢iktigi bu ilk asamada (akut
donemi) Orgiitiin ve cevresinin hissedecegi fiziksel, mali ve psikolojik sorunlar ug
noktalara gelir. Karmagsiklik ve gerilim artar. Giinliik islere agirlik verildiginden dolay1
yaraticiliktan uzaklasilir. Cok c¢alisilir, ancak performans diisiikliigii engellenemez.
Isletmeyle iliskisi olan diger orgiitler bu drgiitle iliskiyi sinirlandirmaya baslarlar. Krizin
ikinci agamasinda (kronik donem) krizin siddeti azalir ancak bitmez. (Summers, 1997:

194; Fink, 1986, 24)

Kriz donemleri orgiitsel belirsizligin en {ist noktaya ¢iktigr donemlerdir. Boylesi
ortamlarda c¢alisanlar da kendi yonlerini ¢izememe, gelecekleri ile ilgili bireysel
amagclarin1 yerine getirememe ve Orgiitte sahip olduklari mevcut pozisyonu kaybetme

ihtimalleri cercevesinde bireysel belirsizlik yasamaktadirlar. Belirsizlik arttik¢a, kriz
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siddetlenmekte ve calisanlar lizerinde daha biiyiik bir bask1 unsuru olusturmaktadir. Kriz
donemleri ayn1 zamanda isgorenler ve yoneticiler dahil tUm personeli yogun bir stres
durumuna siiriiklemekte ve stres durumundaki personelde hem bedensel hem de
psikolojik diizeyde bir dizi rahatsizliklar meydana gelmektedir. Bunun sonucu olarak, en
onemli olaylardan bir tanesi orgiit ¢calisanlarinin psikolojik olarak kendilerini geri ¢ekme
davranisi i¢ine girmeleri nedeniyle, ise devamsizliklart artmakta ve isten ayrilma
oranlarinda artis goriilmektedir. Kriz ile birlikte gelen stres yonetici durumundaki kisiler
tizerinde daha biiylik bir baski unsuru olusturmakta ve onlarin yonetim faaliyetini
stirdiirmelerini zorlastirmaktadir. Ayrica krizle ugrasan bireylerde yogun miktarda
bedensel ve zihinsel yorgunluk goriilmekte, bunun sonucu olarak da isten ve kriz

ortamindan kagis sendromu baslayabilmektedir.(Pira ve Sohodol, 2004: 49)

Kriz donemlerinin en 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi de orgiitteki baski ve stres
ortamma bagli olarak istenmeyen bir orgiitsel iklim olusmasidir. Orgiit kiiltiiriiniin
Orgiitte yarattigi hava ve ortam olarak tanimlanan orgiitsel iklim, kriz dénemlerinde
oldukca gerilimlidir ve buna bagli olarak da kriz donemlerinde orgiitsel catismalarda

artis oldugu goriiliir. (Varol, 1993: 209)

Catigsma, orgiitte bireyler ve gruplarin birlikte ¢alisma sorunlarindan kaynaklanan
ve normal c¢aligmalarin durmasina veya karigmasina neden olan olaylar olarak
tanimlanmaktadir. (Eren, 2001: 543) Catigsma, orgiit ici bagimliliklar, amaglarda ortaya
cikan farkliliklar, algilamada ortaya c¢ikan farkliliklari, yonetim alani ile ilgili
belirsizlikler, haberlesme eksiklikleri, ¢ikar ve kisilik farkliliklari, yoneticilik tarzlari
arasindaki  farkliliklar, orgilit i¢i gilic miicadeleleri gibi farkli nedenlerden
kaynaklanabilmektedir. (Kocgel, 1998: 463) Her seyin normal oldugu zamanlarda da
cesitli nedenlerle goriilen bireysel catismalar, gruplar arasi ¢atigmalar, boliimler arasi
catigmalar ve Orgiitler aras1 ¢atismalar kriz donemlerinde ¢cok daha yogun bir sekilde

yagsanmaktadir.

Pheng ve David’e gore (1999: 238), yetkinin merkezilesmesi, korku ve panik ve
karar silirecinin bozulmasi kriz donemlerinin belirgin Ozelliklerindendir. Asagidaki

Cizelge 2.2.de (bkz., Cizelge 2.2., s. 71) bu 6zellikler 6zetlenmistir.
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Cizelge 2.2. Kriz Déneminin Ozellikleri

Yetkinin Merkezilesmesi
e Denetim 6nemli 6l¢iide merkezilesir

e Standardizasyon, denetimin kuvvetlendirilmesi veya yetkinin merkezilestirilmesi yoluyla faaliyetler
daha fazla denetlenir.

e Lider, ¢evrenin yarattig1 orgiit i¢i sinirlamalari, kontrol derecesini arttirarak gidermeye calisir.

e Merkezi karar alma birimi, birbirine kenetlenmis, homojen bireylerden olusur ve gii¢lii bir 6nder
tarafindan yonlendirilir.

e Karar alma grubu kriz sonrasinda kiigiiliir.

o Tehditler karsisinda dnder ya tiim giiciinii elinde toplar ya da giiclinden feragatte bulunur.

o Yetki merkezilesir.

¢ Kriz aninda o6rgiitsel ¢oziilme siirecinde otokratik davraniglar artar, karar alma grubu kiigiiliir.
e Kriz, etkinin de merkezilesmesine yol agar.

o Kriz uzadikca ve siddetlendikge hiyerarsinin iist diizeyinde bulunanlar daha fazla karar alma
sorumlulugunu iistlenir.

Korku ve Panik

e Kriz doneminde yonetici personel devri artar.

e Stres nedeniyle giivensizlik, saygi ve kendini gergeklestirme ihtiyaglari tatmin edilemez duruma gelir.
e Istenmeyen orgiitsel iklim yaratilir.

e Kriz déneminde 6rgiit iiyeleri geri ¢ekilme davranist gosterirler. Uretim miktar1 azalir, devamsizlik ve
isgoren devri artar, tatminsizlikler cogalir.

e Kriz, kriz 6ncesi ¢atismalari arttirir.

e Yoneticiler, kayiplarla ilgilenirler, ¢ikmazdan kurtulma yollarmi ararlar, zorunlu olarak kis vadeli
¢Oziimleri kararlagtirirlar, basit mantikla hareket ederler, panik duyarlar.

o Kriz, bireysel amaglar tehdit eder, verimsizlik, hiisran, gerilim ve i¢ korku yaratir.

o Krizle ilgilenen liyelerde bedensel ve zihinsel yorgunluk goriiliir.

Karar Siirecinin Bozulmasi

Y aratici politika gok 6nemlidir ancak, olusturulmasi pek mimkiin degildir.

Stres altinda bireyin, kosulun tiim yonlerini ayrintili bigimde gorebilme perspektifi daralir.

Yiiksek stres altinda hata orani artar, sorun ¢dzme siireci katilagir, belirsizlik hosgoriisii azalir. Kararin
kalitesi diiser.

o Krizin siddeti ve stres siiresi arttikca biligsel performans diiser.
o Kriz déneminde orgiit ¢6ziiliir, kendini yonetemez duruma gelir.

e Kriz yonetimi, yonetsel karar alma siirecini zorlastirir.

Kaynak: Pheng ve David, 1999: 238.
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Kriz durumlarinda plansiz gelismeler karsisinda yoneticilerin ¢abuk karar alma
ihtiyaclart ¢ok caligmalarini gerektirir. Acil karar alma zorunlulugu yeteri kadar bilgi
toplama imkani vermez. Eksik bilgilerle veya yanlis ve celigkili verilerle karar alma
durumunda kalinir. Kriz doneminde bilgi toplama kabiliyetinin azalmasi ve rutin
faaliyetlerle standart programlarin disina ¢ikma geregi, yonetimde hem karar alma hem

de kontroliin merkezilesmesi sonucunu dogurur. (Dinger, 1998: 398)
2.5.3. Kriz Sonrasi Donem

Krizin son asamasidir. Isletme, degisime uygun c¢oziimlerle krizi ortadan
kaldirarak, faaliyetlerine yeni ivmeler kazandirabilir. Bu donemin siiresi hamleler, yasal
gelismeler, medyada yer alis gibi nedenlerle ¢ok uzun olabilir. Bu son sans
kullanilmazsa gelismelerden giderek tamamen kopulur ve yok olus siireci baslar.

(Sturges, 1991: 24)

Ancak kriz basariyla yonetilmisse dahi orgiitiin ¢evresiyle iliskisi bozulmus,
kredi kaynaklar1 azalmis, satis miktar1 diismiis, pazar pay1 gerilemis, tiiketicinin giiveni
azalmis, isgéren huzursuzluklarinin artmis olabilecegi de unutulmamalidir. Dolayisiyla,
kriz sonras1 donemde de ¢oziilmeleri dnleyecek, onceki standartlarini yakalayacak bir
yeniden yapilanma asamasi ile karsi karsiyadir. Bu donemde orgiitiin yapisinda ya da

cevre ile iligkilerinde radikal degisimler olabilir. (Narbay, 2006: 29)

Bu doénem, aym zamanda bir ¢dziim veya ¢okils asamasidir. Orgiitiin icine
diistiigii krize cevap verebilmek i¢in son sansidir. Orgiit, bu krizi ¢6zebilmek amaciyla
i¢ ve dis kaynaklardan yararlanarak, son g¢arelere bagvurur. Son asamada da, gerekli
adimlar atilamaz ve krize uygun cevaplar verilemezse, 0Orgiit i¢in problemlerin ¢éziim
ihtimali kalmaz ve zamanla derisini degistiremeyen yilanin O6lmesi gibi, ¢okiis

kag¢inilmaz olur.
2.5.4. Krizin Isletme Uzerindeki Olumlu Etkileri ve Sonuclar

Oteden beri krizler, isletmelerin yasamlarim tehdit eden durumlar olarak
degerlendirilmistir. Gergekten de, nedenleri, ortaya ¢ikis zamanlar1 ve etkileri belirsiz

olan krizler, isletmeler ve paydaslar lizerinde 6nemli etkiler yaratmaktadir. Bu etkilerin
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onemli bir kismi olumsuz olmasina karsin, krizlerin, bazi isletmelerin zarara ugradigi,
bazilarinin ise yarar elde ettigi birer karmasa durumu olarak degerlendirilmesi gerekir.
(Roux-Dufort ve Metais, 1999: 114-118) Bu baglamda krizlerin isletmeler agisindan

ister olumlu, isterse olumsuz yonde olsun, bir doniim noktasi oldugu sdylenebilir.

Krizleri, statiikonun sorgulanmasina ve eksiklerin goriilmesine yardimeci olan
birer turnusol kagidi olarak degerlendirmek miimkiindiir. Diger yandan, krizler,
isletmeleri ve onlarin yoneticilerini olgunlastirarak daha zor giinlere hazirlanmalarina
yardime1 olur. Nasil ¢cocuklar diise kalka biiyiiyor, fidanlar nice firtinadan sonra kokli
dev c¢marlar haline geliyorsa isletmelerde c¢esitli zorluklarla gelismekte ve
olgunlasmaktadir. Ornegin, savas, terdr, cinayet ve kanli ¢atismalarla gegen 30 yillik
Borjialar dénemi italyanlarin Michelangelo’yu, Leanardo da Vinci’yi ve Rénesans’i
yaratmalarin1 engelleyememistir. Oysa Isvi¢re’de yasanan 500 yillik demokrasi ve
barisin sonucu, yalmzca guguklu saatin icadi olmustu. (Norfolk, 1989: 19) Insam

oldiirmeyen yara, insanin daha gii¢lii olmasini da saglayabilmektedir.

Her isletme, orgiitsel ve yonetsel yapisinin farkliligi nedeniyle krizlerden farkli
diizeylerde etkilenecektir. Krize hazirliksiz yakalanan isletmeler, kriz girdabinda
miicadele ederken; krize hazirlikli isletmeler, tehdit ve tehlikelerin ortaya cikardigi
firsatlar1 igletme yararina degerlendirme ¢abasi i¢inde olacaklardir. Bir 6rnek verecek
olursak, krizde likidite sikintis1 yasayan bir isletme elinde bulundurdugu gayrimenkulleri
ve sermayeyi (otel, fabrika, isyeri vs.) degerinin ¢ok altinda elden cikarip likiditeye
doniistiirmek zorunda kalacaktir. Ayni zamanda krizi ongoriip, krize likidite sikintist
olmadan giren bir isletme piyasa degerinin ¢ok altinda bir fiyatla ilgili gayrimenkullere
ve/veya sermayeye sahip olacaktir. Bu sekilde krize hazirlikli olan isletme, kriz

ortaminda ortaya ¢ikan firsatlar1 degerlendirme imkanini elde etmis olur.

Cince’deki krizi kelimesi, hem tehdidi hem de firsat1 ifade eden iki sembolden
olugmasi, krizin igerisinde hem firsatin hem de tehlikenin oldugunu goéstermektedir.
Yani, kriz, hem tizerinden gelinmesi gereken engelleri, zorluklar1 ve gerginlikleri, hem

de bu siire¢ basari ile yonetildigi takdirde tehlikeli firsatlardan saglanabilecek kazanglari
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biinyesinde barindirmaktadir. Isletme, krizin getirdigi tehdidi firsata doniistiirerek, krizi

orgiit i¢in yararl1 bir hale getirebilir.

Degisimin yoOniinii iyi algilayabilen, kendini gelistiren, farklilik yaratabilen
isletmelerin krizlerden etkilenmeleri daha ¢ok olumlu yonde gergeklesecektir. Krizler,
devamli olarak tehlikeli sonuglar dogurmazlar. Baz1 krizler, ¢okiislere ve katiliga neden
olmaktan daha ziyade bir Orgiitiin esneklik kazanmasi ve biiylimesi i¢in gerekli
kivilcimlart sagabilir. Bu amagla iist diizey yoneticiler, kasith krizler iiretebilirler.

(Barnett ve Pratt, 2000: 77)

Tiim olumsuz tecriibelerin 6ziinde, pozitif potansiyel vardir. Bununla birlikte,
olumsuz ve yikict sekilde kosullara meydan okuma seklinde tepki gosterilirse veya
yenilgi ac1 ¢ekerek kabul edilirse, zehir hal degistirmez ama izi kalir. Unutmamak
gerekir ki, orgiitsel bir krizden tecriibe edinilerek olumlu sonuglar ortaya ¢ikabilir. Bu

olanaklar1 su sekilde sayabiliriz: (Clair ve Dufresne, 2007: 65)
e Paydagslarla iligkilere artirma,
e Orgiitsel misyonu, degeri ve amaclar1 yeniden sekillendirme ve ileri siirme,
e Orgiitsel zayif noktalar anlamay1 ve kavramay1 artirma,
e Konum ve pazar liderligi,
o Koklesmis orgiitsel yapilari yenileme,
e Orgiitsel yasamin biitiinliigiinii anlamay1 artirma olanagini saglar.

Krizler, orgiitlerin mevcut igleyislerindeki sorunlari gormelerine, statiikonun
sorgulanmasina, oOrglitsel sorunlarin goriilmesine yardimci olur. Krizler, orgiitlerin
belirsizlikleri ve riskleri yonetme yetenekleri arttirir, Orgiitleri ve yoneticilerini
gelistirerek daha zor zamanlara hazirlanmalarina katki saglar. Ayrica, krizler, orgiitsel
o6grenmenin kurumsallasmasina katki saglarlar. Krizlerin ne zaman gelecegi belli
olmadig i¢in Orgiitiin erken uyari sistemlerinin siirekli teyakkuzda olmasini gerektirir.
Bu durum, orgiitiin krizi yonetebilmesi igin Orgiitsel 6grenmeyi kesintisiz bir siire¢

olarak gormesini gerektirir. (Tutar, 2007: 97)
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Aydemir ve Demirci’ye gore (2005:68), krizlerin isletmeler iizerindeki olumlu

etkilerini dort baglik altinda incelemek miimkiindiir:
o Kirizler isletmelere degisim firsatlari sunarlar.
e Krizler, isletmelere 6grenme firsatlar sunarlar.
e Krizler, isletmelere biiylime firsatlar1 sunarlar.
e Kirizler, isletmelere uluslararasililasma firsatlar1 sunarlar.

Cevre kosullarii kendisi belirleyen, siradanlik zincirinden kurtulmus isletmeler,
benzeri olmayan ozelliklerinin sundugu olanaklarla biiylimelerini devam ettirebilir. Bu
tir degisimden korkmayan isletmelerde calisanlar, karsilastiklari her soruna firsat
penceresinden bakmay1 6grendiklerinden dolay1 krizlerin olumlu etkilerini daha fazla
gorebilirler. Basarili kriz yonetimi siireci gegiren isletmeler sadece krizleri atlatmakla
kalmazlar. Onlar igin krizlerin olumlu etkileri, yeni olanaklarin ortaya ¢ikmasini saglar.

(Sahin ve Aydin, 2008: 36)

Krizler, basaril1 bir yonetim sayesinde, orgiitiin giiclii ve zayif yanlarinin ortaya
cikmasina ve kendini yeniden insa etmesine olanak saglar. Yoneticiye diisen, krizi korku
krizi olarak degerlendirip, olumsuzluklarin1 gérmek yerine, firsat olarak goriip, krizden
yararlanmanin yollarin1 aramaktir. Krizlerin olumlu etkileri ve sonuglarinin bazilart

asagida verilmistir. Bunlar: (Ttiz, 2001: 91; Tutar, 2007: 96; Simsek, 1998: 312)

e Kriz, orgiitsel sorunlarin ortaya ¢ikmasini saglar.

e ¢ ve dis degisikliklere kars1 kaybolan uyum yeteneginin yeniden kazanilmasi

ve yeni stratejilerin olusturulmasina ve uygulanmasina olanak verir.
e Yeni rekabet avantajlar1 ve ekonomik ¢ikarlar i¢in firsat olusturur.

e Geleneksel yonetim tekniklerinde, hizli bir degisimin saglanmasi s6z konusu

olur.
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Orgiitiin  biitiin unsurlarmin (fiziki, mali ve beseri) yeniden gdzden
gecirilmesi ve olasi kriz i¢in daha donanimli ve direngli hale gelmenin

yollarinin aranmasi ve tedbirlerin alinmasina olanak saglar.

Calisanlarda siirekli istikrarin, bir bakima durgunluk oldugu ve asil istikrarin

degisim ve gelismede aranmasi gerektigi diisiincesinin olugmasini saglar.

Yoneticilerin  gizlenen  eksikliklerinin  ortaya  ¢ikmasini,  liderlik

fonksiyonunun dneminin anlasilmasini saglar.

Kar elde etme diisiincesi 6n plana ¢ikar.

Yeni pazarlar bulmaya yonelik ¢aligmalar artar.
Miisterinin 6nemi anlasilir.

Maliyetler azalir.

Calisanlarin isletmelerine ve islerine verdikleri 6nem artar.
Arastirma gelistirme ¢alismalarina agirlik verilir.

Egitim etkinlikleri artar.

Yoneticilerle calisanlar birbirlerine yakinlagmaya baglarlar.
Kalitenin 6nemi anlasilir.

Ekip ¢alismasi anlayisi artar.

Stratejik agidan isletmenin zayif ve gii¢lii yanlar1 goriiliir.

Kriz deneyimi artar.

2.5.5. Krizin isletme Uzerindeki Olumsuz Etki ve Sonuclar

Krizler, isletmenin yoOnetsel, orgiitsel yapis1 ile diger islevsel alt sistemleri

lizerinde olumsuz etki ve sonuglara neden olmaktadir. (Ozden, 2009: 21)

Belirsizlik kosullart nedeniyle yoOnetim ancak kisa donemli Ongoriiler

yapabilmektedir. Ayrica kriz donemlerinde c¢alisanlar ve birimler birbirlerini
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suglayabilmekte ve bu da karsilikli giivenin sarsilmasina neden olabilmektedir. Bu gibi
durumlar, isletmenin verimliligini olumsuz etkileyecek sekilde isletme i¢indeki informel

gruplagsmalarin olugsmasina neden olabilmektedir. (Titiz ve Carik¢1, 2001: 206)

Krizden c¢ikabilmek igin yapilan degisim ve yeniden yapilanma c¢aligsmalari,
personel azatlimi, iicretlerin ge¢ 6denmesi ¢alisanlarda gelecege iliskin korkularin 6n
plana ¢ikmasina neden olur. (Tack, 1994: 58) Bu korku bireyler acisindan endise
vericidir. Isletmede kalip kalmama kararin1 etkileyebilir. Ciinkii krize maruz kalmis bir
isletmede kalmak artik risklidir. Bu nedenle isletme, bazi nitelikli personelini
kaybedebilir. (Ozdevecioglu, 2002: 100) Bunun yaninda, isletmenin tedarikgileri,
tagorenleri, hizmet ve kredi verenleri O0demelerde olan aksamalar ve sdzlerin
tutulmamasi tizerine isletmeye olan giiven ve bagliliklarin1 kaybederler. Tiim bunlarin
sonucu, isletmenin i¢ ve yakin dis ¢evresinde belki de yer yer miisterilerde olusan giiven

ve prestij kayb1 s6z konusu olur. (Ozden, 2009: 23)

Orgiitlerin merkezilesmesi ve biirokratik bir igerik kazanmasi bir arada
olmaktadir. Orgiitleri krize gotiiren siirecin, dnemli etmenleri anlamsiz ve islevsiz
biirokrasi ve bunun dogurdugu merkezilesme egilimidir. Kisacasi, isi yapanlarla karar
verenlerin farklt olmasi, biirokrasinin ve merkeziyetciligin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Burada kastedilen biirokrasi, oOrgiitsel ve yonetsel tiim faaliyetlerde,
formellesme derecesini yiikselten, inisiyatif kullanimina izin vermeyen, karigikliga, vakit
ve emek israfina neden olan ve kriz yonetimini olanaksiz kilan bir biirokrasidir. Kriz
donemlerinde, yOneticilerin ¢ogu yanlis tutum igerisine girerek, otoriteyi merkezilestirir
ve kurmay ekibine daha az danisir. Bunun sonucunda kurumsal kontroliin artis1, yonetim
katmanlarinin  sayisiin fazlalasmasi, prosediir, kural ve otoriterlesme ortaya
cikmaktadir. Yakin denetim, kendi kendini yonetme becerisi olan nitelikli personel

tizerinde 6nemli bir stres unsuru olmaktadir. (Tutar, 2007: 55)

Yasanan krizlere iliskin arastirmalar incelenerek tehlike analizi yapildiginda,
orgiitlerin yagadig krizlerin, % 25’inin dogal felaketlerden, % 52’sinin kazalardan ve %
23’lniin ise Onceden tasarlanmis (kasitl) eylemlerden kaynaklandigi sonucuna

varilmistir. (Frost, 1994: 9)
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Kriz siireciyle birlikte ortaya ¢ikan belirsizlikler, belirsizliklerin olusturdugu kaos
ortami1 nedeniyle olusan orgiit iklimi, en iist yoneticiden en alt yoneticiye kadar herkesi
etkisi altina alir. Tam olarak ne yapilacaginin bilinmemesi, en kisa siirede krize karsi bir
veya bir¢ok kararlarin alinmasi ve ¢oziimler iiretilmesi gerekliligi tiim ¢alisanlar strese
sokar. Boyle bir ortamda kaosa neden olan kisi veya kisiler aranmaya baslanir. Aklin
yerini duygusal niteliklerin aldigi bu silireg, Orgiitiin ¢alisma yasaminda c¢esitli

degisimlere neden olur.

Isletmelerde krizlerin neden oldugu olumsuz etkiler ve sonuglarmnin bazilari
asagida verilmistir: (Can, 1994: 304; Dinger, 1998: 397-400; Tiiz, 2001: 91-92; Baltas,
2002: 12)

e Orgiitsel amag ve degerlerde zoraki degisimler yasanir.

e (alisanlarin giiven duygusu azalir, kaygi diizeyi yiikselir, moral ve psikolojik

¢oklintii yasanir, motivasyon diiser ve is tatmini azalir.

e Yonetim ve yetki merkezilesir ve denetim artar, otoriter ve tutucu egilimler

giiclenir.

e Orgiit i¢i iletisim ve iliskiler bozulur, eksik bilgi sorunlar1 arttirir ve

koordinasyon azalir.

e Telas ve heyecanin en yiiksek noktada oldugu bu ortamda, hizli karar alma

zorunlulugundan dolayi riskli ve fevri kararlarda artis olur.

e Pazar kaybi ve satislarda onemli ve siirekli diisiis nedeniyle finansal

sorunlarda artis gézlenir.

e Yetkinin merkezilesmesi, stres ve zaman baskis1 nedeniyle alinan kararlarin

sureci ve kalitesi bozulur.

e Giiven ortami bozulur, isten atilma korkusu olusur, isletmede gerilim artar,

catigmalarda artis gozlenir.

e Orgiit yapis1 yetersiz kalir, otorite boslugu dogar; gorev, yetki ve

sorumluluklarda karmasa s6z konusu olur.



Cevreye uyum yetenegi zayiflar.

Krizin yarattig1 panik ortaminda yaraticilik dliir ve yenilik azalir.

Hammadde tedarikinde sorunlar yasanir.

Kapasite kullanim orani diiser, bu nedenle personel devir hizi artar.

Isletme paydaslarina kars1 zor durumda kalr.

Isletmenin itibar1 ve imaj1 zedelenir.

Yatirim yapilamaz, mevcut yatirnmlar yarim kalir.

Miisteri memnuniyeti azalir.
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Sekil 2.3. Krizin Orgiit Uzerindeki Olumsuz Sonugclar

Kaynak: Dinger, 1998: 399.

Telas- Heyecan Bireysel Stres Kognitif
> | Sireclerde
Daralma
v
Cabuk Eksik Orgiitsel Kararlarin Uyum
Karar | Bilgi .| Merkezilesme Stres Niteliginin Kabiliyetinin
Alma g 7| Egilimi i ™| Bozulmast Bozulmasi
Geregi
7}
7} X
Yapinin Basarinin
Yetersizlesmesi, Azalmasi -
Amag ve Degerlerde
Degisme Thtiyaci
Amaglarin
Tanimlanmasinda
Gigliikler
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Krize has 6nemli 6zelliklerden biri olan ¢abuk karar alma geregi, orgiit lizerinde
birgok olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Kriz, tipki belirli viriislerin insan
organizmasinin bagisiklik sistemini zayiflatip hastaliklara kars1 direng gésterememesine
neden olmas1 gibi, drgiitiin uyum kabiliyetini zayiflatarak i¢ ve dis ¢evredeki meydana
gelen tehditlere karsi Orgiitin  miicadele etme ve yasamimi siirdiirmesini

zorlagtirmaktadir. Sekil 2.3.’de krizin 6rgiit lizerindeki olumsuz sonuglari goriilmektedir.

Kriz donemleri isletmeler igin pek ¢ok agidan sorunlara yol agmaktadir. Bu alanlarin en
onemlisi de sliphesiz yonetim ve organizasyondur. Kriz siirecinde bulunan isletmelerde yonetsel
ve orgiitsel yapida onemli olumsuzluklar yasanmaktadir. isletmelerde kriz dénemlerinde yasanan
olumsuzluklar, yaygin olarak goriilmektedir. Yonetsel ve orgiitsel yapida olumsuzluklarin hepsi
siddetli veya hafif sekilde yasanmaktadir. Yasanan en 6nemli sorunlari, isletmelerde calisan
personel ve yoneticilerdeki moral bozuklugu, psikolojik sikintilar ve c¢esitli departmanlari
arasindaki iletisim bozukluklar1 olarak sayabiliriz. Aslinda, tiim bu sorunlarin birbirlerini
etkiledikleri ifade edilebilir. (Ozdevecioglu, 2002: 111)

2.6. Kriz Yonetimi

Kiiresellesen bir diinyada, hizla degisen ve gelisen kiiresel bir c¢evrede
faaliyetlerini siirdiiren giiniimliz isletmeleri, amaglarina ulasabilmek i¢in, krizleri
ongorebilmek, olasi veya olusan krizlere karsi Onlemler alabilmek, ortaya c¢ikan
tehditleri bertaraf etmek ve firsatlar1 degerlendirmek durumundadir. Bunun i¢in isletme
yoneticileri, kriz 6ncesi, an1 ve sonras1 donemlerde etkili bir kriz yonetimini uygulamak
zorundadirlar. Asagida kriz yonetimi konusunda yapilan bazi tanimlamalara yer

verilmistir.

Genellikle krizin, yonetimin denetimi disinda olan faktorlerden kaynaklandigi
diisiiniiliir. Bu diislince yapisina gore, dis pazarlarda kota olmasi, baz iilkelerin sermaye
maliyetinin diisiik olmasi1 ve devlet siibvansiyonlarmnin yiiksek olmasi, hiikiimetin
ekonomik ve yasal hatalari, insan kaynaklariin ve dogal kaynaklarin kot kullanimi
sorunun kaynagini olusturur. Eger asil sorun krizin nedenlerinde ise tiim isletmelerin
iniste olmalar1 gerekir. Fakat degiller. Baz1 isletmeler pazar paymi kaybediyor olabilir,

ancak bazilar bliylik basarilara ulasarak digerlerinin bahanelerini ortadan kaldiriyorlar.
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(Hammer, 1994: 22) Kriz yOnetim slirecini, yani kriz Oncesi, an1 ve sonrasi iyi

uygulayabilen isletmeler kriz ortaminda krizi firsata doniistiirmeyi basarabilmektedirler.

Kriz yonetimi, yonetim repertuarinda yiiksek diizeyli bir unsur olarak, kurumsal
bir sekilde yer etti§i zaman, rutin olmayan olaylara karsi oOrgiitsel tepki kabiliyetini
olusturur. Rhinard vd. gore (2004), krizlerin kendine 6zgii olusumlar1 dort ana baglik
altinda siniflandirmaktadir. Bunlar: (Barnes ve Oloruntoba, 2005: 535)

e Onlem alma: Ortaya ¢ikan krizleri tanima sistemi,
e Hazirlik yapma: Bilinmeyen durumlar i¢in planlama yapma,
o Tepki gosterme: Etkili kararlar verme ve bunlar yerine getirme,

e lyilestirme: Tekrar normallesmeyi saglama ve 8grenme.

Bununla birlikte, hem 6nlem alma ve hem de hazirlik yapma kriz durumlar i¢in

bilinmeyenleri anlamada derin ve etkili tahminleme saglar ve kosullar1 gosterir.

Cogunlukla 6nemli afetler ve felaketler, krizlerin olusmasina ve gelismesine
neden olurlar. Bu baglamda, kriz Oncesi silirecin yonetimi, afet ve felaketlere karsi
isletmenin korunmasinda biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Scholtens’e gore (2008: 205),
bir felaketin asir ilerlemis asamasinda merkezi ve ¢ok yonlii bir isbirligi gerekirken,
felaketin olusum asamasinda kontrollii bir isbirligi ve daha az bir odaklanmayla sorunun
onlenmesi s6z konusudur. Hazirlik asamasi, gergekten bir felaketi ve felaketin neden

oldugu krizi dnlemede ve kontrollii isbirligi saglamada 6nemli bir yer teskil etmektedir.

Kriz yOnetiminin tanimi, krizin taniminda oldugu gibi farkli arastirmacilarin
calisma alanlarina uygun bigimde cesitlilik gostermektedir. Kriz yonetimi, isletmelerin
bilgiye ulasma ve isleme siireglerinde degisimler meydana getirme olanagina sahip,
zamani ve tipi belli olmayan; isletmenin varligim1 tehlikeye sokabilecek, ancak iginde
cesitli firsatlart da barindirabilen; ¢abuk karar almayi, acil eyleme gegmeyi zorunlu
kilan; paydaslarla olan iligkileri ve orgiit psikolojisini derinden yaralayabilecek olay
ve/veya olgularin etkin bi¢cimde planlanarak izlenmesi, kriz yonetim ekibinin

orgiitlenmesi, gereken onlemlerin alinarak olusabilecek kayiplarin azaltilmasi, siirekli
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egitim, iletisim ve esgiidiimiin saglanarak olasi senaryolarin sinanmasi siirecidir. (Ornek,

2006: 94)

Burnett’e gore (1998: 477-478), yapilan ¢alisma sonucunda kriz ile ilgili elde

edilen bulgular asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Bir krizin olusma olasilig1 ve krizin siddeti; sektore, isletmeye ve isleve gore
degisir. Ornegin, bir uzmanm varsayimina gore endiistriyel krizin dokuz tiirii
vardir. Bunlar; halkin algilamasi, endiistriyel iliskiler, ani pazar degisimleri,
tiretim hatalari, tepe yOnetimi vekélet sorunu, bir isletmeyi diigmanca ele
gecirme, diizenleme/diizenlemeyi bozma, ters etki yaratan uluslar arasi

olaylar velikidite krizleridir.

Krizle ilgili ¢oziimlerin hem kisa vadeli, hem de uzun vadeli etkileri s6z
konusudur. Ayrica, isletmeler her ikisinin de krize kalici bir ¢oziim

saglayacaginin farkinda olmak durumundadirlar.

Kriz, kayip gibi kazang da iiretebilir. Krizler, olasi1 su kazanclan iiretebilir;
kahramanlar dogabilir, degisimler hiz kazanabilir, gizli sorunlar ortaya ¢ikar,
insanlar degisebilir, yeni stratejiler gelistirilir, erken uyar1 sistemleri

gelistirilir, yeni rekabetci Ustiinliikler ortaya cikabilir.

Krizi yonetmek icin, sistematik veya genis capta kabul goren bir strateji
yoktur. Ornegin, uzmanlar, ¢ogu zaman sektdre 6zgii krizlerle ilgili olumsuz
sonuglar1 sinirlandirmak icin atilmasi gereken adimlar dahil, gevsek bir dizi

prensipler konusunda hemfikirlerdir.

Kriz yonetimiyle ilgili ortak bilinen zorluklar vardir. Baz1 zorluk 6rneklerine;
belirsizlik, yetersiz bilgi kayit veya raporlama yontemleri, ok az veriler,
yetersiz iletisim, farklilasmis deger sistemleri, yonetim amaglarinda degisim,
politik sikintilar, dar goriislii planlamalar ve 6grenmek i¢in yetersiz zaman

verilebilir.

Organizasyonlar, heniiz krizle ilgili yararh islevleri diislinme yetenegine

sahip degillerdir. Basit¢e sorabiliriz: Sorunu ¢o6ziimsiiz birakan bir krizin
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¢ozlimiiniin fayda ve maliyet arasinda goreceli alternatif maliyet nedir? Bu

konu dikkati cekmesine ragmen, ¢ok az dnem verilmektedir.

Orgiitsel krizlerin gdzlemleri, bu olgunun ¢ok yonlii dogasina isaret etmektedir.
Gelistirilen prensipleri tiim krizlere uygulamak ve genel ¢ozlimler gibi sunmak olasi
degildir. Buna ragmen, krizlerin ¢ogu tiirlerine uygulamak i¢in mimkiinmiis gibi

goziiken receteler Oneren bir literatiir hacmi s6z konusudur.

Kriz yonetimi, isletmenin i¢ ve dis c¢evresinde olusan degisim ve sinyallerin
siirekli izlenerek, krizin Ongoriilmesi, degisimlerin analizi ve siirdiiriilebilir bir
performans i¢in igletmenin yeni duruma uyumunu saglayacak planlama, Orgiitleme,
yoneltme, koordinasyon ve kontrol 6nlemlerini alma ve yerine getirme siirecidir. Kriz
yonetimi en yalin bigimiyle, isletmenin krizden kaginmasi, kriz oldugunda ise bu siireci

etkili bir bigimde ydnetmesidir. (Ozden, 2009: 49-50)

Kriz yonetimi, igletmenin her zaman isletmecilik faaliyetleri ve islerini ters
yonde etkileyen, sirketin mal varligin1 ya da kamu imajin1 azaltan, insan sagligini ve
giivenligini tehdit eden eylemleri azaltmayr hedefleyen ve aniden ortaya ¢ikan kriz
olasiliklarina karst plan yapabilme organizasyonu olarak tanimlanmaktadir. (Pheng,

1999: 231)

Kriz yonetimi, kurumun ileride karsilasabilecegi krizleri dnceden belirleyerek,
gerceklesmesi durumunda etkisini azaltmak ya da denetim altina almak i¢in kullanacagi

iletisim yontemlerinin planlanmasidir. (Narbay, 2006: 34)

Mitroff ve Pearson’a gore (1993: 49), kriz yonetimi, krizi tahmin etme, 6nleme,
hazirlanma, dnceliklerini belirleme, iyilesme ve 6grenme mekanizmalarinin planlanmasi

ve uygulanmasi gibi bir seri etkinligi iceren bir siirectir.

Giliniimlizde isletme yoneticileri, krizlerin artik isletmeleri etkileyip
etkilemedigine bakmaksizin, ne zaman, nerede, nasil ve ne sekilde bir krizle
karsilasabileceklerini ve isletmelerini bu krizden nasil etkilenmeden ¢ikarabileceklerini
diisinmek zorundadir. Karsilagilabilecek bir kriz durumunda, kriz sinyallerinin

algilanarak degerlendirilmesi ve isletmenin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi



84

icin gerekli dnlemlerin alinmasi ve uygulanmas etkinlikleri, kriz yonetimi kavramiyla

belirtilir. (Simsek, 1999: 312)

Kupperman vd.’ne gore (1975: 405), kriz yonetimi, bir yoneticinin muhtemel
tehlike durumlarinda kendi amaclarini kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya

caligmasi siirecidir.

Kogel’e gore (1993), kriz yonetimi, kriz olarak nitelendirilen durumu ortadan
kaldirmak i¢in planli, sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler
toplulugudur ve sistematik olarak adim adim verilecek kararlar1 uygulayacak ekibi
olusturmayi, uygulama sonuglarini hizla alarak, yeni kararlar almay1 kapsamaktadir.

(Alintilayan, Pira ve Sohodol, 2004: 183)

Kriz yonetimi, sadece isletmelerin basmma dert olan sorunlarin ¢oziimiini
saglamaz. Kriz yonetimi uygulayan isletmeler olabildigince hizli, kolay karar verebilme
yetenegini kazanmanin yaninda; yeni kiiresel ekonomide basar1 saglamanin yollarin1 da
ogrenirler. Ayrica s6z konusu isletmeler, 21. yiizyilin geregi olan benzersiz ve ¢ok

Oonemli yonetim becerileri ve yeni yonetim tipleri edinirler. (Mitroft, 2000: 7)

Kriz yonetimi siireci; yonetim tepkisi, iletisim tepkisi ve operasyonel tepki olmak
lizere krize kars1 ii¢ Orglitsel grup faktoriinii biinyesinde bulundurmaktadir. Krize karst
belirtilen ii¢ grup faktoriiniin etkili bir tepki gosterebilmesi i¢in entegreli ve koordineli
bir yaklagim i¢inde bulunmalar1 gerekir. Siire¢, organizasyonun is aksamalariyla ilgili
giivenlik aciklarinin tanimlanmasi, acil durum planlarinin ve gergekei ¢dziimlerin
gelistirilmesiyle baglar. Acil durum planlari, birbiriyle paralel hareket eden iletisim ve
operasyonel alanlarda s6z konusudur. Operasyonel tepki ekibi, miimkiin oldugu kadar
hizli sorunu ¢ézmeye odaklanir. iletisim ekibi, organizasyonun kilit paydas gruplarini
bilgilendirmek, anlayislarini ve saglayabilecekleri destegi elde etmekle sorumludurlar.
Stirecin kendisi, dogru uygulandig: takdirde oldukga basittir. Sekil 2.4.’de krize karsi
etkili tepki grup faktorleri goriilmektedir. (www.crisisexperts.com-01.09.2009)

Alparslan vd.’ne gore (2009: 39-40), kriz yOnetimi, iki asamali bir siireci

gerektirmektedir. Bunlar hazirlik ve tepki asamalaridir. Hazirlik asamasinda orgiitler,
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olusan ve paydaslari etkileyen krizleri dnlemek i¢in, paydaslar1 ve potansiyel magdurlari
belirlemeyi ve onlar1 etkilemeyi amaglarlar. Tepki asamasinda ise, krizden dolay1 olusan
kayiplart minimize etmeyi amagclarlar. Kriz yOnetiminin hazirlik ve tepki asamasi
boyunca bir orgiitiin paydaslara karsi tavri, yalanlamaktan (ve bundan dolay1 higbir
hazirlik yapmama), itaate mecbur etmekten ve istege bagh itaatten, ilave caba
harcamaya ve yasal beklentilere kadar uzanmaktadir. Orgiitler, hem tepki asamasinda ve
hem de hazirlik asamasinda proaktif, uyumlu, savunmaci veya reaktif davranabilirler.
Ornegin, proaktif tutum, diger krizleri zincirleme bir reaksiyonla tetikleyen krizleri
onlemek igin bir krizin tepki asamasinda gergekleri soylemeyi gerektirirken, krizin
hazirlik siirecinde proaktif tutum, orgiitsel kararlar ve faaliyetler nedeniyle zarar géren
bu paydaslarla kriz hazirlik asamasinda mesgul olmak ve Kkrizlerin biiyiik bir tiirii i¢in
hazirlik yapmak amaciyla ilave ¢aba harcayabilir. Benzer bir sekilde, bir krizin tepki
asamasinda reaktif bir tutum, magdur bir kimse iizerindeki bir krizin etkileri i¢in
sorumlulugu reddetmeyi gerektirebilirken, bir krizin hazirlik asamasinda, belirli bir
krizin sorumlulugunu veya bir isletme ve paydaslar1 tizerindeki potansiyel etkilerini
reddetmeyi gerektirebilir. Cizelge 2.3.’de, kriz yonetiminin hem hazirlik ve hem de
tepki asamalarinda farkli kriz yonetimi davraniglar 6rnekleri (reaktif, savunmaci, uyumlu

ve proaktif) gdsterilmektedir.
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Cizelge 2.3. Bir Krizin Hazirlik ve Tepki Asamalarindaki Kriz Yoénetimi

Davranislan

Kriz
Y 6netimi
Davranisi

Hazirlik Asamasi

Tepki Asamasi

Reaktif

Belirli  bir krizin olasiligini
reddetmek. Firma ve onun
paydaslar1 tlizerindeki potansiyel
kriz etkilerini reddetmek.

Kriz ve paydaslar tizerindeki etkileri
icin her sorumlulugu reddetmek.
Isbirligi  yapmamak, gercekleri
saklamak ve tiim iletisim yollarini
kapatmak

Savunmaci

Maliyet-fayda analizi yapmak.
Sadece  isletmeye  beklenen
yuksek maliyetli  krizler igin
hazirlik yapmak. Sadece yasayla
zorunlu ise kriz hazirliklarinda
paydaslar1 dahil etmek.

Kriz i¢in baz1 sorumluluklar itiraf
etmek, ancak miicadele etmek.
Mecburi ise razt olmak ve yasayla
zorunlu ise yerine getirmek.

Uyumlu

Hem isletme ve hem de genis bir
paydas grubu iizerindeki krizin
ve etkilerinin olasiligin1 kabul
etmek.

Yasal olarak zorunlu ise, genis
bir paydas  grubunu  kriz
hazirliklar: i¢ine dahil etmek.

Kriz i¢in sorumlulugu kabul etmek.
Isteyerek magdurlarm ihtiyacina
dikkat etmek ve  gergekleri
bildiginiz kadariyla soylemek.

Proaktif

Karsilikli  giiveni ve  tim
paydaslarla iliski temelli
isbirligini gelistirmek.

Orgiitsel karar ve faaliyetlerden
zarar gormiis tiim paydaslari kriz
hazirliklarina  dahil  etmeye
caligmak.

Krizin diger krizleri zincirleme
reaksiyon olarak tetikleyebilecegini
onceden gormek.

Medya ortaya c¢ikarmadan Once,
kendiniz ile ilgili en koti seyleri
zamaninda ortaya ¢ikarmak.

Kaynak: Alpaslan vd. 2009, 40.
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Krize kars;
yonetim, iletisim
ve operasyonel
tepkinin etkili bir
koordinasyonu,
basarili bir kriz
yonetiminin
anahtaridir.

Yonetim Tepkisi
o Kriz Takimlarinin
Harekete Gegirilmesi

e Krizin Siddetinin Teyit
Edilmesi

e Ust Diizey Yoneticilere
Danismanlik Yapilmast

e Dis iletisim Hazirliklarmin
Yapilmasi

e Kriz Yo6netim Planlarinin
Uygulanmasi ve Denetlenmesi

Sekil 2.4. Krize Kars: Etkili Tepki Faktorleri

Kaynak: www.crisisexperts.com-ICM- 01.09.2009

Yonetim planlar1 olugturmak ve uygulamaya koymak, genellikle yoneticilerin ya
da kriz nedeniyle, 6zel olarak olusturulmus kurullar ve kriz yonetim ekibinin gorevidir.
Yoneticiler, kriz sonrasinda isletmenin gelir kaynaklarini, isletme harcamalarini, stok
degerlerini, rekabet giiclinii ve is siireclerini kokiinden sarsacak nitelikteki olaylari
yonetme ve kendi becerilerini sinama firsati bulurlar. Krizde etkin yonetimin dort
boyutu da, kriz kosullarina uygun degisiklikleri belli stratejiler dogrultusunda hayata

gecirmeyi gerektirir; bunun kosulu stratejiyi 6grenmektir. Stratejik hedeflere ulagmak,
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yapilan stratejik planlar dogrultusunda; uygulanan stratejilerin degerlendirilmesi ve
gerektiginde yenilenmesi siirecidir. Bu agidan bakildiginda, stratejik 6grenme becerisi,
bir kurumun ayakta kalmasini ve rekabette 6ne ge¢mesini saglayan en énemli giiciidiir.

(Baltas, 2002: 22, 97)

Kriz yonetimi; stratejik yonetim, teknik ve yapisal yonetim, iletisimin yonetimi
ve psikolojik ve kiiltliirel 6gelerin yonetimi olmak iizere dort boyuttan olusmaktadir
(Cizelge 2.4). Orgiitler, bu boyutlarin hepsi iizerinde ¢alismalar yiiriittiikleri takdirde
kriz yOnetimi konusunda basar1 kazanabilmektedir. Aksi bir durumda krizlerin

yonetilmesi de miimkiin olmamaktadir. (Pira ve Sohodol, 2004: 184)

Cizelge 2.4. Krizde Etkin Yonetimin Dort Boyutu

Stratejik Yonetim e Kurum felsefesinde krize uygun koklii degisiklik
e Yeni vizyona uygun stratejik planlama
e Kirizde yonetimle biitlinlegen gorevlendirme stratejileri

e Kriz ortaminda uygun zihin haritalar1 ve c¢alisanlara yeni beceriler
kazandirmak amaciyla egitim

e (alisanlar arasi igbirligi

Teknik ve Yapisal | e Hizl karar alabilen, liretken kriz yonetim ekibi
Yonetim . .
e Biitgede revizyon

e Kurumun 6grenme yetenegini arttirma
e Veri tabani olusturma

e Riskleri azaltma

Tletisimin Yonetimi e Kurum ig¢i etkin iletisim
e Medyayla iligkiler
e Halkla iliskiler

Psikolojik ~ ve  Kiiltiirel | e Kuruma yeni bir ruh ve dinamizm kazandirmak
Ogelerin YOnetimi e .
e Ekip iliskilerini giiglendirmek
e Korku ve panigi gidermek

e Duygusal/psikolojik tepkiler i¢in uzman destegi almak

Kaynak: (Baltag, 2002: 22)
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Kriz yonetiminin temel amaci; krizleri 6nceden gorebilen, tiirlerini ayrigtirabilen,

krize kars1 etkili onlemler alabilen, bunlardan bir¢ok alanda yeni seyler 6grenebilen ve

en ¢abuk sekilde kendini toparlayan kuruluslar ortaya ¢ikarmaktir(Oztiirk, 2003: 36).

Disiplinler arasi1 projelerde birlikte calisan arastirmacilar Argillos ve Arjuna

tarafindan ortaya konulan ve Fransa’da son iki, {i¢ yildir krize karsi olumlu etkisinin

oldugu 6ne surdlen on maddelik zihinsel eylem sunlardir: (Robert ve Lajtha, 2002: 186)

Zihinsel yogunlagsmay1 tersine c¢evirin. (Krize karsi olumlu bir zihinsel
yogunlasma gelistirin/kriz yonetimi egitiminde faydali olabilecek yatirimlarla

ilgili pozitif 6zelliklere bakin.)

Oncelikleri tersine gevirin. (ilgili tepe yoneticisini ve iist diizey miidiirleri
toplayin.)

Devam eden siireci yonetin.(Gereksiz ve sakincali planlama katiligini iptal
edin.)

Kabul edilen uygulamalarin dogrulugunu arastirin. (Var olan kriz yonetimi
girisimlerini veya glivenilir bir kriz yonetimi tepki yeteneginin yoklugunu
sorgulayin.)

Odaklanmay1 degistirin. (Kriz yonetiminin en etkin olabildigi krizin

baslangict ve sonuna daha ¢ok dikkat edin.)

Etraflica diisiiniin. (ilk olarak marjinal ve ¢evresel olarak ortaya ¢ikan seylere

biiylik 6nem verin.)

Orgiitsel tabulara hitap edin. (Karsilikl1 suglama yapmaksizin arastirmaya ve

sorgulamaya ihtiyaciniz oldugunu kabul edin.)

Giiveni yeniden insa edin. (Giiveni yeniden saglayin ve orgiiti kriz

yonetiminin temel amaglarina inandirin.)

Esnek olmayan egilimleri kirin. (Beklenmeyen seylerle basa ¢ikmak igin

kendinizi egitin.)
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Yeni bir yaklasim gelistirin. ( Kriz yonetiminin yeni bir dil ve uygulamasi

dogrultusunda hareket edin.)

Kriz donemlerinde en az zararla ¢ikabilen isletmeler en giiglii isletmeler degil

uyum yetenegi en fazla olan isletmelerdir. Bu nedenle isletmelerin krizler karsisinda

ayakta kalabilmelerinin tek yolu krizle miicadele yeteneklerini artirmalaridir. Krizle

miicadelede uyum yeteneginin gelistirilmesi ancak stratejik diisiinebilmek ve bu diisiince

ekseninde analizler yapmakla miimkiin olabilmektedir. (Titiz ve Cariket, 2001: 215)

2.7. Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Kriz yonetimi, klasik yoneticilik anlayisindan farkli olarak kendine 0Ozgii

birtakim ozellikler gostermektedir. Isletmelerde kriz yonetiminin &zellikleri su sekilde

siralanabilir: (Ozden, 2009: 50-51)

Kriz yonetimi, kriz donemi disindaki normal zamanlar1 da kapsayan stirekli
bir siire¢ olup isletmenin krize daima hazirlikli olmasini saglar. Kriz
yonetiminin &ncesi ve sonrasi yoktur. Onceden tahmin edilebilen krizlerle
ilgili hazirlanan planlarin siirekli olarak denenmesi, yeniden gozden

gecirilmesi gerekir.
Kriz yonetimi, birden fazla evreden olusan karmasik bir siirectir.

Kriz yonetimi, isletmelerin yasamlarim1 (siirdiiriilebilir performanslarini)

tehdit eden durumlarla ilgilidir.

Etkin bir kriz yonetimi, onleyici bir siire¢ olup, isletmelerde krizlerin kisa
sirede kontrol altina alimip kayip ve zararlari sinirlayabilme avantajina

sahiptir.
Kriz yonetimi, isletmelerin 6zelliklerine gore farkliliklar gosterebilir.

Kriz yonetimi uygulama planlar1 tek olmayip, ortaya ¢ikan krizlerin tiirlerine
gore de farkliliklar gosterebilir. Her krizin kendine 0zgii isaretleri ve
¢oziimleri bulunmaktadir. Bir krizin ¢oziim yolu, baska bir krizi i¢inden

¢ikilamaz bir duruma sokabilir.
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e Kriz yonetimi, stratejik yonetim ve risk yonetimi ile oOrtiisen benzerliklere

sahiptir.

e Krizi yonetecek kisilerin algilama ve yoneticilik kapasiteleri kriz
yonetiminde onemli yer tutmaktadir. Krizleri 6nlemede basari, yoneticilerin
krizleri ne sekilde algiladiklarina ve yoneticilik 6zelliklerine bagli olarak

degisebilmektedir.

e Krizin yonetilmesi c¢ok Onemli, gerekli, zor ve karmagsik bir siireci
igerdiginden krizin ¢6ziilmesi, uzun ve zorlu bir yolda esnek ve yaratici bir
diisiinceye sahip olmayi; objektif, cesaretli, grup ¢alismasin1 benimseyici, her
an harekete hazir, yenilik¢i, beklenmedik her tiirlii istek ve kosullara

hazirlikli olmay1 gerektirmektedir.

e Etkin kriz yonetimi sabir, karar verme becerisi; fiziksel, zihinsel ve ruhsal
dayaniklik; ©6ngorii, duyarliblk ve herkes kagmaya calisitken durup

gergeklerle yiiz ylize gelme cesaretini gerektirir.

¢ Bu nedenle kriz yonetiminde basarinin 6diilii de biiylik olabilmektedir. Krizi
basariyla atlatan kriz yonetimi, yoneticilerin kendilerine olan giivenlerini ve
morallerini  giliclendirmekte;  gorevlerini  saglamlagtirmanin  yaninda

kariyerlerinde yeni bir doneme baslamalarini saglamaktadir.

e Kriz yoOnetiminde, iletisim, kontrol, maliyet, kiiltiir, diizenleme, durum
planlamasi, sistemlerin karmagikligi ve birbirine bagliligi gibi 6nemli
etmenler yer almaktadir. Bu faktorler, kurumun kriz regetesini

olusturmaktadir.
2.8. Kriz Yonetimin ilkeleri

Kriz yonetiminde temel ilke, krizden kagmak ya da krizi gerceklesince ¢ozmek
degil, krizi ortaya ¢ikmadan 6nlemek ve krizi basariya doniistiirmektir. Bununla birlikte,
orgiitiin disindan gelen ve ongoriilemeyen ¢evresel etmenlerle, dogal, siyasal, ekonomik
ve teknik nedenlerle ortaya ¢ikan krizi; zamaninda, gerekli yonetsel ve akilc1 6nlemler

alarak ve bunlar1 basariyla uygulayarak yonetmek, kriz yonetiminde biiyiik oneme
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sahiptir. Orgiitlerde, yoneticilerin liderligine, bilgi, beceri ve deneyimine en ¢ok kriz

donemlerinde ve kriz yonetiminde gereksinim duyulmaktadir. (Peker ve Aytiirk, 2000:

385)

Genellikle yasanan krizlerde krizin kotii ele alinisinin nedenleri; baslangicta

aciklik, dirtstliikk ve yararliliktaki eksiklik; en kotii olaya hazirlanmada basarisizlik;

orgiite deger verme, insani iligkiler ve diiriist iletisimdeki yetersizlik olarak

gozlenmektedir. Orgiitlerde ortaya ¢ikan krizlerin ydnetilmesinde dikkate alinacak kriz

yonetimi ilkeleri su sekilde 6zetlenebilir: (Saffir ve Tarrant, 1993: 86-88)

Problem iizerinde odaklanmak i¢in giinliik islerle ilgilenen bir ekibin
olusturulmasi. Gerekli bilgiler kriz ekibinde toplanmali ve kontrol
edilmelidir. Ekipte secilmis sozciiler bulunmalidir. Medyaya sadece secilmis
ve 1yl hazirlanmig sozciilerin bilgi vermesi gerekir. Sozciiler drgiitiin imaji ve

sirecteki imaj stratejisi konusunda ¢alismalidirlar.

En kotli senaryolara gore bir stratejilerin belirlenmesi. Olabilecek en katii
durumlar olasilik kapsaminda diisiiniilmeli ve bunlara gore uygun stratejiler

secilmelidir.

Baskilara goglis gererek icerige odaklanan bir halkla iligkiler uygulamasi.
Sorunun 06zii gozden kacirilmadan problemi, i¢ ve dis ¢evrelere yonelik
halkla iligkiler agisindan gercekei, samimi, uygun bir perspektife

yerlestirmek gerekir.

Potansiyel miittefiklerin belirlenmesi ve onlardan destek alinmasi. Kriz
sirasinda isbirligi yapilabilecek kisi, firma ve gruplar belirlenerek destek

grubunun olusturulmasi gerekir.

Ayrintilt bir kriz eylem planinin olusturulmasi. Bu planmi tiim ilgili kisilere
dagitmak gerekir. Ekibe yeni elemanlar geldiginde, mutlaka kriz plani onlara
da anlatilmalidir. Iyi hazirlanan programlar her zaman basarili olmayabilir.
Bunun nedeni yeni elemanlarin hicbir kimse tarafindan aydinlatilmamasidir.

Eylem plani su noktalar1 icermelidir:
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Kriz aninda bagvurulacak temel politikalar ve ilkeler listesi,
Olusabilecek ¢esitli krizlerin ayrintili bir listes,
Mubhalif kisi ve gruplar ile destek grubunun bir listesi,

Kriz plani1 i¢in kaynaklarin analizi,

vV V VvV V V

Kriz takimi iiyelerinin isim, gorev, e-posta ve adreslerini igeren bir

liste.

e Kriz takiminin kriz provalar1 yapmasi. Krizle ilgili periyodik caligmalar
yapilmali, bu c¢aligmalar sirasinda degisik kriz durumu alarmlar verilerek

eylem planlarinin sinanmasi gerekir.
2.9. Kriz Yonetim Yaklasimlan

Kriz yonetimi, bir yoneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi amaglarin
kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya ¢aligmasi siirecidir (Kupperman vd, 1975: 405)
Bu baglamda, kriz durumlarinda etkin bir yonetim isletmenin kayip ve kazanclarinin
blytikligli ile yakindan ilgilidir. Yani isletmenin karst karsiya kaldigi firsat ve
tehlikeler, kriz yonetiminde belirleyici rol oynayacaktir. Tehlikeye yonelik korku
krizlerinin yonetiminde muhtemel kayiplar asgariye indirilmeye c¢alisilirken, firsat
krizinin yonetiminde muhtemel kazanglarin maksimize edilmesine c¢aligilir. (Milburn vd,

1983: 1142)

Mobarek’e gore (1999: 16-17), isletmelerin krize ve kriz yonetimine yaklagim
bicimleri kriz yonetim siireglerinde krize karsi uygulamalarda belirleyici olmaktadir.
Pauchant ve Mitroff ii¢ tiir kriz yonetiminden s6z etmektedir. Bunlar; onlem alici

(proaktif), tepkici (reaktif) ve etkilesimci (interactive) turlerdir.

Glaeser’e gore (2005: 10), literatirde proaktif ve reaktif kriz yonetimi tiirleri
arasinda yapilan ayirim hakimdir. Proaktif kriz yonetimi, olumsuz bir gelismenin hem
zihinsel olarak hem de pratik hazirliklar anlaminda proaktif bir bi¢imde 6ngoriilmesi
anlamina gelir. Reaktif kriz yonetimi ise, halihazirda ortaya ¢ikmis ve tespit edilmis olan

kriz faaliyetleri lizerine yogunlasir. Kronolojik olarak ele alindiginda bu yaklasim, kriz
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tedbirleri ile krizden kurtulma arasinda ayrim yapan Hohn’e (1974) kadar uzanir.
Hohn’lin yaptig1 analize gore kriz tedbirleri, potansiyel krizlere hazirlanmayi igerirken,
krizden kurtulma, akut krizlerle basa ¢ikma amacina yoneliktir. Roting (1976), ayrimi
genigletir ve faaliyetlerin krizin i¢inde bulundugu asamaya bagli oldugunu belirtir.
Gelecekte olusacak krizi onceden Ongormesi ve telafi etmesi gereken onleyici kriz
yonetimi, olaylarin aninda tanimlanmasini saglamasi gereken aktif kriz yonetimi ve aktif

krizleri dengelemeye ¢alismasi gereken reaktif kriz yonetimi arasinda ayrima ulasilir.

Kriz yonetiminde uygulanan bazi yonetim yaklasimlar (tiirleri), bir igletmenin
tiim kriz stirecinde ongérdigii bir kriz yonetim yaklagimi oldugu gibi, baz1 igletmeler
icin de krizin i¢inde bulundugu asamaya gore etkilesimcei bir yaklagimla siirecin devami
veya asamasi niteliginde uygulanabilir. Ornegin, proaktif bir kriz ydnetim yaklasimi
uygulayan isletme, tiim cabalara ragmen kriz siirecine girince reaktif kriz yonetim
yaklasimi uygulamaya baslayabilir. Diger yandan krizden kagma yaklagimini uygulayan
bir isletme, belirli bir silirecten sonra krize karsi reaktif yonetim yaklasimini
uygulayabilir. Bu bilgiler 15181 altinda, kriz yonetim yaklasimlarini; krizden kagma, krizi

¢ozme, reaktif, proaktif ve etkilesimci yaklagimlar olarak siniflandirmak miimkiindiir.
2.9.1 Krizden Kacma Yaklasimi

Kriz kosullar1 altinda yoneticinin krize yanit verme esnekligi, durumla ilgili
olarak yapabildigi ongoriilere ve karar vermeye hazir olup olmamasina baghdir. Eger
gelecekle ilgili durumu ve ivediligini iyl gorebilmisse, krizden biitiinliyle kaginabilir.
Kriz yonetiminde kagma yaklasimi, istenmeyen durumlar1 hafifletme veya kacinma
stratejilerini kapsar. Bu isletme i¢in ideal bir ¢6ziim veya se¢im olmamakla birlikte,
ozellikle tehlikeye yonelik krizlerde, isletmenin denge durumunu korumasina yardimci
olabilir. Ancak firsat krizlerinde ayn1 yaklasim, alternatif maliyeti (firsat kaybi1) yiiksek
sonuclara yol acacaktir. Krizden kagmak icin dis ¢evreyi siirekli olarak takip etmek,
gelecekle ilgili nicelik ve nitelige yonelik tahmin etme yontemlerini gelistirmek gerekir.
Krizden kaginma yaklasiminda yonetim i¢ ve dis cevreyi siirekli olarak incelemeli,

Ozellikle i¢ c¢evre analizinde isletmenin ne durumda oldugunu, nereye gittigini
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Olgebilecek Olgekler gelistirmelidir. Ayrica kriz silirecinde gerilim kaynaklarini

azaltmaya calismalidir. (Dinger, 1998: 400-401)

Krizi 6nlemek i¢in her seyden Once, isletmenin ihtiyaclarini ve yoOnetimin
degerlerini tanimlamak, belirlenecek amaclarda bu ihtiyac ve degerleri goz oniine almak
gerekir. Isletmenin nereye gittigini bilmek, yonetimin temel alanlarinda bilgi ve
degerleri paylasmak, yonetim felsefesini kavramak, krizden kag¢immak i¢in oldukga
onemlidir. Problemleri tanimlamak, miimkiin oldugu kadar etkili ve verimli ¢oziimler
bulmak ve uygulamay1 kolaylastiracak esnek, dinamik ve arzulu orgiit yapisin1 kurmak

ve korumak krizden kaginmak i¢in 6n sarttir. (Milburn vd, 1983: 1174)
2.9.2 Krizi Cozme Yaklasimi

Krizi ¢ozme yaklasimi, hem kriz oncesi durumu yakindan takip etmeyi ve
Oonlemler almayi, hem de kriz déneminde problemlerin ¢éziimii i¢in uygun zamanda

harekete gegcmeyi ongormektedir.

Kriz, ger¢ekte arzu edilmeyen bir durumdur. Ancak degisme ve gelisme igin
yonetime baski yapmasi ve isletmenin zayif yonlerini ortaya ¢ikarmasi yoniiyle de
olumlu fonksiyonlara sahip bulunmaktadir. Bu olumlu fonksiyonlardan hareketle
yonetim, krizi igletme i¢in faydali hale getirebilir. (Dinger, 1998: 401) Kriz yonetiminde
ideal olan, krizi basariya doniistiirmektir. Krizin basariya doniistiiriilmesi, yonetimin

duruma aktif miidahalesini gerektirir.

Krizi ¢ozme yaklagimi, hem kriz Ooncesi durumu tahmin etmeye hem de
problemlerin ¢6ziimii i¢cin uygun zamanda harekete gegmeye baglidir. Bunun ig¢in her
seyden Once, kriz sinyallerini alacak planlar gelistirilmeli ve erken uyari sistemleri
olusturulmalidir. Kriz aninda ise, durum dogru olarak algilanmali ve teshis edilmeli,
gercekei bir sekilde ve siklnetle karsilanmalidir. Ayrica etkili kararlar alabilmek igin
bilgi toplamay1 sistematik hale getirmeye, farkli hiyerarsik kademelerde calisanlara
firsat taniyici roller dagitmaya, zamanin baskisin1 azaltmaya, krizin kaynaklarini ayrintili

bir sekilde teshis etmeye yonelik cabalar sarf edilmelidir. (Milburn vd, 1983: 1175-
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1176) Bu noktada onemli olan merkezilesmenin, yeni disiinceleri korelttigini fark

ederek, gerekli bilgi toplama ve karalarini genisletmektir. (Kuklan, 1988: 28)

Yonetim agisindan kisa vadede merkezilesme egilimlerinin 6nlenmesi ve
kararlarin niteliginin arttirilmasi i¢in grup isbirligi ve bagimliligmi gii¢lendirecek
destekleyici liderlik tarzinin benimsenmesi, uygun bir cevap olabilir. Orta vadede,
Ozellikle orta kademe yoneticilerin gelistirilmesi, isletme i¢in yeni varsayim ve
degerlerin olusturulmasi, bilgiyi kullanma kapasitesinin arttirilmasi gerekir. Daha uzun
vadede ise, isletme amag ve degerlerinin sik sik gozden gecirilmesi, esnek ve dinamik
bir yapiytr kurma ve koruma, c¢evreden siirekli bilgi toplama ve dinamik bilgiler
gelistirme, isletmenin ic¢inde bulundugu durumu devamli olarak incelemeye ve
degerlemeye tabi tutma, krizin basariyla ¢oziimlenmesinde yardimci olacaktir. (Milburn

vd, 1983: 1176-1177)

Tack’a gore (1994: 63), krizlerin meydana getirdigi olumsuz etkileri gidermenin
ve Orgiitii kriz oncesi durumdan, daha gii¢lii bir duruma ulastirmanin {i¢ ana kuralini,
daha ¢ok calisanlarin motivasyonuyla ve orgiitsel faaliyetlerin sinerji olusturabilecek

kosullara bagli olmasiyla aciklanmaktadir:
e Verimli caligmay1 6nleyen engelleri ortadan kaldirmak,
e  Orgiitiin hedef ve amaclarini yeniden belirlemek,

e Kiriz boyunca yapilan basarili c¢aligmalar1 degerlendirmek ve gerekirse

odiillendirme yoluna gitmek.

Krizi ¢ozme yaklasimma gore kriz yonetimi; olasi sinyallerin yakalanarak
degerlendirilmesi ve orgiitiin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli

onlemlerin alinmasi ve uygulanmasi siirecidir.
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2.9.3 Proaktif (Koruyucu-Onleyici) Yaklagim

Bu kriz yonetimi isletmelerin kriz ¢ikmadan 6nce bu ihtimali her zaman goz
oninde bulundurarak, alternatifli ¢ikis noktalarmin disiiniilip her kademeye
paylasilmas1 olarak oOzetlenebilir. Onceden alinan tedbirler sayesinde Uretim ve
pazarlama faaliyetlerini krizle ortaya c¢ikan yeni sartlara uyarlayan sirketler, rakipleri

panik i¢indeyken krizden karli ¢ikmay1 basarabilirler. (Demir, 2008: 27)

Proaktif kriz yonetimi de, kendi arasinda, 6ngoriicti Kriz yonetimi ve Koruyucu
kriz yonetimi olmak iizere ikiye ayrilabilir. Ongoriicii Kriz Yonetimi, potansiyel kriz
sathasinda 6nem kazanirken, koruyucu kriz yonetimi, gizli kriz sathasina yonelik olup,
bu krizlerin erken fark edilerek koruyucu onlemlerin alinmasina hizmet eder. (Ataman,

2001:258)

Bu yaklagim, saldirgan bir nitelige sahiptir ve Krizin agik olarak ortaya ¢ikmadigi
donemlerde gergeklestirilir. Proaktif yaklagim, isletmelerin kriz ¢ikmadan once kriz
olasiligin1 her zaman g6z oniinde bulundurarak krizi 6ngérmeyi, krize hazirlikli olmay,
cevrede olusan degismelere karst kendini uyarlayacak onlemleri zamaninda almayi

ongoren koruyucu yaklasimdir. (Ozden, 2009: 55)

Tagraf ve Arslan’a gore (2003: 153-159), kriz, olugsmadan dnce bazi belirtiler ile
kendisini hissettirir. Krize hazir olabilmek i¢in isletmenin i¢ faktorlerini ve dis ¢evresini
surekli ve dikkatle izlemesi ve alinan sinyalleri dikkatli bir sekilde analiz etmesi
gereklidir. Bu sekilde isletme siirekli olarak olumsuzluklara kars1 hazirliklarim
yapmalidir. Kriz yonetiminde proaktif bir yaklasim gelistirmek, asagidaki unsurlarin

kullanilmasi ile gergeklesebilir:

e Dogru ve yeterli bilgi akis1i saglama: Krizin olusumunu engellemedeki
onemli bir unsur dogru ve yeterli bilgi akisinin saglanmasidir. Sistem
kabiliyetine bagl olarak karar siireci i¢ine giren kaliteli bilgi, etkili bir bilgi
akisini igererek sistemdeki asir1 yiiklenmeleri engeller. (Smart ve Vertinsky,

1977: 640)
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e (Goze almacak risk miktarin1 belirleme: Yoneticiler, isletmenin yatirim,
degisim ve gelisim asamalarinda alacaklar 6lgiisiiz risklerle her an isletmeyi
krize sokabilirler. Lippit ve Schmidt’e gore (1967: 104), bu nedenle
yoneticiler, ne kadar risk alabileceklerini birincisi amaglarin dlgiilebilmesi ve

ikincisi ise, basariya ulasma ihtimali oranina gore belirlemelidirler.

e Erken uyan sistemlerini olusturma: Erken uyar1 sistemleri sayesinde krizin
varligi, siddeti ve yogunlugu tespit edilebilir. Bu sayede isletmenin varliginin

istikrarla stirdirdlmesi imkani dogar. (Yenigeri, 1993: 224)

e Krize karsi Onleyici planlama yapma: Yoneticiler, gelecekteki muhtemel
krizler icin gelecekte olusabilecek baskilar1 6nceden tahmin ederek
dikkatlerini yoneltme ve Onleyici planlama yapma egiliminde olmalidirlar.
Planlama yapma gerilim yiikseldigi anda bliyiik bir avantaj saglar. Regester
ve Larkin’e gore (1997: 170), etkili bir planlama yapilmasi ile problem en ug
noktaya ciktiginda, ger¢ek problem iizerinde odaklanma imkani dogar ve

hareket icin bir yap1 temin eder.

e Planlann yaziya dokmek: Planlarin yaziya dokiilmesi sayesinde kriz
durumlarina kars1 kimin ne yapacagi ve ne sekilde yapilacagi gibi hususlar
belirlenerek, kriz anlarinda ortaya ¢ikan yanlis karar siireglerine girilmesi

Onlenebilir.

e Fedakarlik miktarmin &grenilmesi: Isletmeler yasayabilir bir sistem olarak
ayakta kalabilmek icin yoneticiler gerek ftretilen mamuliin tiirli, gerek
kullanilan teknoloji ve gerekse personelden ihtiya¢ duyuldugunda belirli bir

oranda fedakarlik yapmay1 6ngérmelidirler.

o Kriz 6nleme takimlarimin olusturulmasi: Olas1 krizlerin etkilerini en aza
indirmek ve s6z konusu kriz olustugunda etkili bir sekilde tepki verebilecek

sekilde kriz 6nleme takimlarinin olusturulmasi gerekmektedir.

Isletmeler kurulus siirecinden baslayarak siirekli olarak risklerle ve bu risklerin

dogru olarak degerlendirilmemesi sonucu ortaya cikan krizlerle karst karsiyadir.



99

Yukaridaki unsurlar dikkate alinarak, kriz donemine girilmeden Once kriz dnlemeye
yonelik olarak gelistirilen proaktif teknik ve stratejiler, kriz silirecine girilmesini
engelleyebilecegi gibi, ayni zamanda girilebilecek muhtemel bir krizden de gii¢

kazanarak ¢ikabilmeye imkan verir.

Ozellikle ortaya ¢iktig1 zaman 6nlenemeyen ve/veya agir bir maliyete neden olan
dogal afetlere karsi proaktif onlemler alinmasi sayesinde isletmeler, ortaya c¢ikan kriz
durumlarindan en az zararla kurtulabilmektedir. Isletmelerin kurulus yeri segimleri,
insaat1 ve isletme sistemleri konusunda yapilan proaktif caligmalar sayesinde,
depremlerden, su baskinlarindan, yanginlardan higbir zarar gérmemesi ya da en zararla

kurtulmasi s6z konusu olabilmektedir.
2.9.4 Reaktif (Tepkici-Tedavi Edici) Yaklasim

Bu davranislardan ilki, tepkisel ve tedavi edici bir 6zellik gosteren 6nden degil,
arkadan gelen reaktif yaklasimdir. Krizin ortaya ¢iktigi donemlerde belirgin duruma
gelen krizi ortadan kaldirmayi veya etkilerini en aza indirmeyi temel alan bir anlayistir.
Bu yaklasim, sirketlerin genel yonetim bi¢iminde var olan ve genel kriz durumunda
belirgin bir sekilde ortaya cikan “kriz ¢ikti simdi ne yapalim?” sorusunun yanitini
ivedilikli arayan bir yonetim tiiriidiir. Bu yaklasim bi¢imini benimseyen isletme ve
kuruluglar, kriz aninda hemen bir yetkili kurulunu toplayarak ne yapilacagini o an
diislinlip karara baglamaya ¢alisirlar. Genellikle plansiz, programsiz kiigiilme, bolim
kapatma, krizden zarar goren iriinleri piyasadan ¢cekme, maas kesintisi, iicretsiz izin, ek
olanaklarin kisitlanmasi veya isten c¢ikartma gibi giinlilk ¢6ziim arayislar1 basvurulan
Oonlemlerdir. Reaktif yaklagim uygulayan isletmeler, kisa vadeli planlarla giinii
kurtarmaya calisirken, calisanlarinin  giivenini  ve yetismis isgiici kaynagini,
miisterilerini, pazarmi ve hatta varliklarim yitirebilmektedirler. (Ozden, 2009: 54)
Tepkici kriz yonetimi, aktif kriz yonetiminden farkli olarak savunmaci bir karaktere
sahiptir. Tepkici kriz yonetimi, krizin agik¢a ortaya ¢iktig1 kontrol edilebilir kriz ve
kontrol edilemeyen kriz sathalarinda énem kazanir. Tepkici kriz yonetiminin gorevi,
belirgin hale gelen krizlerin ortadan kaldirilmasi veya olumsuz etkilerinin en aza

indirgenmesi seklinde agiklanabilir.
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Tepkici kriz yonetimi, kendi arasinda, Saldirgan Kriz yonetimi ve tasfiyeci kriz
yonetimi olmak iizere ikiye ayrilir. Krizin heniiz kontrol edilebilir nitelikte oldugu ve
yapilan analiz ve tahminlere gore orgiitiin gelecege yonelik basari sansinin mevcut
oldugu durumlarda saldirgan kriz yonetimi gerceklestirilir. Saldirgan kriz yOnetimi
temel amaglar dogrultusunda, saldir1 6nlemlerinin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol
edilmes faaliyetlerini igerir. Kriz, yanlis karar ve faaliyetler sonucunda kontrol edilmez
bir hale gelmisse ve yapilan analiz ve tahminlere gore Orgiitiin orta ve uzun siireli bir
“yasama sans1” yoksa tasfiyeci kriz yonetimi uygulanir. Tasfiyeci kriz yOnetiminin
gorevi; isletmenin sahipleri, personeli, miisteri ve diger isletme ile dolayli veya dolaysiz
olarak iligkisi bulunan gruplar1 daha blyuk zararlardan korumak igin planl ve sistemli

bir tasfiyenin, bilingli bir geri ¢cekilmenin gergeklestirilmesidir.(Ataman, 2001: 259)
2.9.5 Interaktif (Etkilesimci) Yaklasim

Interaktif yaklasim, kriz siirecini; kriz &ncesi, an1 ve sonrasi ile biitiinciil bir
sekilde ele almaktadir. Etkilesimci kriz yonetimi yaklasimi, kriz yonetimi siirecinde elde
edilen bilgiler dogrultusunda siirekli 6rgiitsel 6grenme ve denetimin etkinliklerini igerir.
Kriz ¢ikmadan 6nce yapilan ¢aligmalar, isletmenin kriz ¢iktiktan sonra nasil davranacagi
konusunda isletmeye yon gosterir. Cikar gruplari arasinda siirekli iletisim kurulur ve
stirekli bilgi alig verisi saglanir. Etkilesimci yonetim felsefesiyle, tiim taraflarin ¢ikarlar

gozetilir. (Ornek ve Aydin, 2008: 75)
2.10. Kriz Yonetimi Stratejileri ve Modelleri

Harrison ve Pelletier’e gore (1995: 54), orgiitler belirli stratejiler dogrultusunda
eylemlerine yon verirler. Kriz yonetimi agisindan stratejik diisiince ve davranis i¢inde
bulunmak kritik 6nem tasir. YOnetimin krizlerden basariyla ¢ikmasi, alacaklart stratejik
kararlara baghdir. Kriz yonetimi bu tiir kararlari, kriz ortaya ¢ikmadan once belirler.
Boylece krizin ¢ikma ihtimali diisiiriildiigii gibi patlak vermesi durumunda panik
yasanmasinin Oniine gecilir. Yoneticiler stratejik karar siirecinde su gorevleri yerine

getirmelidir:
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Yonetsel amaglari diizenlemek,

Alternatifleri aragtirmak,

Alternatifleri karsilagtirmak ve degerlendirmek,
Alternatiflerden birini segerek eyleme ge¢mek,
Karar1 6rgiit diizeyinde uygulamaya koymak,

Kararin uygulanmasini takip etmek ve denetlemek

Penrose’e gore (2000: 158-160), kriz literatiiriinde, kriz yonetimi stratejileri ve

modellerinden bazilar asagidaki gibidir:

Fink’in kapsamli Kontrolii: Bu modelde kapsamli bir durum kontrolt
onerilmekte ve bu kontroliin de fonksiyonel alanlarda hangi olaylarin krize
neden olabilecegini belirlemek i¢in yardimci olabilecegi diisiiniilmektedir.
Bu calisma sayesinde olusturulan senaryolara bagli olarak da eylem planlar
hazirlanmaktadir. S6z konusu planlarda kriz durumunun tanimlanmasi ve

kabul edilebilir sonuclarin ifadeleri yer almaktadir.

Littelejohn’un alt1 adim kriz modeli: S6z konusu kriz modeli, temel kriz
yonetimi modellerini veren bir ¢er¢eve sunmakta ve atilacak ilk adim olarak
da kriz yonetimi ve Orgiit yapisinin olusturulmasini gostermektedir. Bir
sonraki adimda ise, kriz durumunu kontrol altina almayr ve tasarlamay1
Oonermektedir. Yapilacak bu islemlerden sonra da bir acil durum plani

hazirlanmasi gerekmektedir ve son asama da gergekten kriz yonetilmektedir.

Kriz — stratejik yonetim entegrasyonu: Bu yaklasim, kriz ydnetiminin
stratejik olarak oOrgiitler i¢in Onemli goriildiigi dislincesi etrafinda
sekillenmekte ve kriz yonetimi siirecinin stratejik yonetim siirecine entegre

edilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Mitroff’un portfoy planlama yaklasimi: Bu goriise gore orgiit anlasilabilir
kriz senaryosu hazirlanmasina ragmen, bir orgiit adina daha 6nce mevcut

olan yapisal benzerliklere gore krizleri gruplayabilir. Kriz gruplar
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belirlendikten sonra da oOrgiit en uygun Onleyici tedbirleri diisiinerek buna

iliskin senaryolar1 hazirlamaktadir.

e Burnett’in kriz smiflandirmasi matrisi: S6z konusu model, krizin dort ana
ozelligi etrafinda sekillenmekte ve stratejik problemlerin siniflandirilmasina
iliskin bir temel olusturmaktadir. Matrise temel olusturan dort ozellik

asagidaki gibi siralanmaktadir:

1. Tehdit diizeyi (diisiik-yiiksek)

2. Tepki segeneklerin durumu (¢ok fazla-birkag tane)
3. Zaman baskisi (yogun-az)

4, Kontrol diizeyi (diisiik-yiiksek)

Yukarida agiklanan dort degisken 16 hiicreli bir matrisle siniflandirilmaktadir.
Bu matriste basa ¢ikilmasi en zor problemler “diizey 4” hiicresinde (yani, bu hiicrede
zaman baskis1 yogun, kontrol diizeyi diisiik, tehdit diizeyi yiliksek ve tepki secenekleri
birkag¢ tane), kriz olarak adlandirilan diger durumlar “diizey 37, “diizey 2 hanelerinde
gosterilmektedir. “Duzey 1” ve “Diizey 0” hiicrelerinde bulunan problemler ise, kriz
olarak smiflandirilmamaktadir. S6z konusu diizeylerdeki problemlerin birbirinden nasil
farklilastigt Cizelge 2.5.°de gosterilmektedir. Kriz smiflama matrisinin kullanimu,
orglitlerin ¢esitli stratejik kararlar alabilmesine yardimci olmaktadir. Stratejik
problemleri ve tehdit diizeylerini, zaman baskisi, kontrol diizeyleri ve tepki
seceneklerinin  sinirliliklarina  gére 4 boyutlu bir matris ¢izelgeyle agiklamak

mUmkunddr.
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Zaman Baskis1 »/ Yogun Yogun Az Az
Tehdit Kontrol 5 Diisiik Y tiksek Diisiik Y tiksek
Duzeyi Diizeyi

Tepki Segenekleri
Diisiik Cok Fazla (4) Diizey 2 (3) Duizey 1 (2) Diizey 1 (1) Diizey 0
Diisiik Birkag Tane (8) Diizey 3 (7) Diizey 2 (6) Diizey 2 (5) Diizey 1
Yuksek | Cok Fazla (12) Diizey 3 (11) Diizey 2 (10) Diizey 2 (9) Diizey 1
Yuksek | Birkag Tane (16) Diizey 4 (15) Diizey 3 (14) Diizey 3 (13) Diizey 2

Kaynak: Burnett, 1998: 483

Luecke’ye gore (2008:1-136), kriz yonetiminin temel unsurlarmi ve bu

durumlarin iistesinden gelmek i¢in gerekenleri ortaya koyan sekiz stratejisi sunlardir:

1. Dogabilecek sikintilarin listesini ¢ikarmak: Isletmede dogabilecek krizlerin

nedenlerini goézden gegirmek, risklerin kaynaklarini inceden inceye tetkik
etmek, ileride krize donilisme olasilig1 olanlar {izerinde denetim yapmak, kriz
yonetiminin ilk adimlaridir. Bununla birlikte, isletmeyi en c¢ok etkileyecek
olanlar1 tespit etmeyi saglayacak pratik ve sistematik bir yontemi, yani risk
denetim mekanizmasini ortaya koymak gerekir. Riskleri, olas1 mali hasarlara

ve olabilirliklere gore siralamak, yoneticilere yardimer olacaktir.

Sakinabilirlikten sakinmak: Risk denetim mekanizmasi olusturulduktan ve
riskler 6nem sirasina gore dizildikten sonra yeni adim riskten sakinmaktir.
Yani, hangi krizlerden sakinilabileceginin tespitidir. Krizden sakinma, ihmali
onlemek igin yapilan girket igi hesap denetimleri kadar siradan veya sirketin
piyasaya yeni siirecegi satirin tasariminda tiiketicinin kendini yaralama
olasiligin1 sifirlamak kadar girift olabilir. Krizlerden sakinma yonteminde,
riskten hasarin

sakinmanin maliyeti ile riskten dogabilecek maddi

karsilagtirilmas1 gerekir. Krizin yaratacagi hasar ile ondan sakinmanin
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maliyetini karsilastirmak, kisith kaynaklarin1 daha iyi kullanmak durumunda

olan yoneticilere yardimei olacaktir.

. Acil durum planlamasi yapmak: Yarmin sorunlarima bugiinden hazirlikli
olmak i¢in yapilan acil durum planlamasi, heniiz ortada bir kriz yok iken,
biitiin segeneklerin gézden gecirilebilecegi, panik ve gerilimin olmadig: bir
ortamda, alinabilecek bitin kararlarin alinmasimi ve diizenlenmesini
icermektedir. Acil durum planlari, krizi 6nlemek i¢in degil, krizin hasarin
azaltmak ve daha cabuk normale donebilmek ic¢in tasarlanir. Acil durum
planlamasi, bes adimlik bir program sunmaktadir. Bunlar; planlama ekibinin
olusturulmasi, sorunun boyutunun tespit edilmesi, bir plan olusturulmasi, bu
planin tespit edilmesi ve planin giincel tutulmasidir. Her ciddi risk i¢in bir
acil durum plan1 olusturuldugunda, gelecekteki krizlerden kurtulabilme

olasilig1 daha da artacaktir.

Kriz teshisi yapmak: Krizin kontrolden ¢ikmadan teshis edilmesi igin
halihazirda bir kriz yonetimi ekibine sahip olmak ve acil durum planlar ile
donanmis ve her zaman tedbirli olmak gerekir. Krizler farkliliklar gdsterir;
bazilar1 apagiktir, bazilari aniden ortaya g¢ikar ve bazilari ise, alev almadan
once kor halinde sinsice gelisir. Krizin daha olugsmadan ve erken
donemlerinde tespit edilebilmesi i¢in, kriz uyar: isaretinin algilanabilmesi ve
icraat yapmaya yetkili yoneticilerin, sorundan haberdar edilmesi konularinda
kurumsal mekanizmalara ihtiyag vardir. Isletmeler, calisanlarina yetki
verdikleri, gelen uyarilar1 dikkate alacak bir yetkilinin varligindan emin
olduklar1 ve ¢ekirdek kriz ekipleri olusturduklari oranda, kriz isaretlerini

tespit etme sanslarini artirmis olacaklardir.

Krizi dizginlemek: Kriz yonetimi birimi sorunu teshis ettiginde yapacag ilk
sey, daha fazla koétilesmeden, onu dizginlemek olacaktir. Ciinkii Uzerine
gidilmeyen krizler daha da derinlesebilir. Bunun igin, kriz yoneticilerinin bu
durumlar i¢in kendilerini egitmeleri, ¢gabuk ve kararli hareket etmeleri, olay

yerinde hazir bulunmalar1 ve devaml iletisim halinde olmalar1 gereklidir. Bu
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eylemler krizin kontrol altina alinmasina yardimer olacaktir. Baslamig bir
krizi dizginlemek i¢in dort kural s6z konusudur. Bunlar; ¢abuk ve kararli
davranmak, insan oncelikli olmak, tepe yoneticiler olarak olay yerinde hazir
bulunmak ve devamli iletisim halinde olmaktir. Krizi dizginlemek, daha
kiiciik ve bas edilebilir bir krizle ugrasmak anlamina gelir. Ayrica, krizin
dizginlenmesi, sorunun gercek boyutlariyla en dogru bicimde teshis

edilmesini gosterir.

. Krizi ¢ozmek: Krizi kontrol altina alirken hizli ve etkin hareket etmek, krizin
boyutunun kii¢iilmesini ve daha kolay yonetilmesini saglayacaktir. Bu
itibarla, kriz yonetimi birimi sorun ¢oziilene ve durum normale donene kadar
devam etmeli ve sorunun iizerine gidilmelidir. Ayrica, ¢abuk harcket etme ve
iletisim sonuna kadar siirdiiriilmelidir. Kriz, yapilan miidahaleler sonucu yén
degistirerek devam edebilir. Bu yiizden her an bilgi toplamaya devam
edilmeli, baslangictaki bilgilere goére davranilmamali ve bu bilgilerle
yetinilmemelidir. Boylece, kriz yonetimi yeni olusumlara odaklanabilir.
Amansizca kurulan iletisim, hem ilgili kesimlere bilgi akisi saglayacak hem
de dedikodu ve soOylentilerin Oniine gececektir. Krizin her ani kayit altina
alinmali, boylece kriz yonetimi hem yaptiklarini degerlendirebilme, hem de
yasadiklarindan ders ¢ikarabilme sansina sahip olacaktir. Bir¢ok kriz, proje
yonetimi teknikleri kullanilarak dort asamali ¢6ziilebilir. Bu asamalar;
hedefin belirlenmesi, planlama, uygulamanin y6netimi ve projenin
sonlandirilmasidir.  Krizin ¢oziimiinde yoneticiler, liderlik 6zelliklerini
gostermek durumundadirlar. Ciinkii kriz sirasinda insanlar, giiclii, kendine

giivenen ve her an ulasilabilir liderlere gereksinim duyarlar.

Medyay1 ustaca kullanmak: Iletisim; kontrol ve esgiidiim saglamada, kriz
yonetiminin her asamasinda, acil durum planlamasinda, dizginlenmesinde ve
¢Oziim asamalarinda kullanilmast gereken ¢ok onemli bir aragtir. Gazete,
televizyon ve radyo, genel olarak medya ile iletisim, kamuoyunun yasanan

krizi dogru olarak algilamasi i¢in mutlaka kurulmalidir. Medya ile etkin bir
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iletisim kurulamamast durumunda, kamuoyunun dogru bilgilendirilmesi
olanaksiz hale gelir. iletisim stratejisinin belirlenmesinde en iyi zaman kriz
ortaya ¢ikmadan Onceki zamandir. lyi zamanlarda yoneticiler medya
temsilcilerine saygili davranmalidir. Boylelikle, medya temsilcileri de koti
zamanlarda isletme yoneticilerine anlayish davranacaktir. Iletisim stratejisi
hazirlamaya iletisim kurulmak istenen kesimlerle baslanmalidir. Sonra, her
kesim i¢in o kesime hitap edecek farkli mesajlar hazirlanmalidir. Son olarak,
her bir kesime hitap etmek i¢in uygun olan iletisim araglar1 kullanilmalidir.
Isletme yoneticileri, hikAyenin kendi istedikleri gibi aktarilmasi icin gerekli

bilgi destegini medyadan esirgememelidir.

8. Tecriibelerden ders amak: Her kriz, pahaliya mal olur. Kriz, en etkin bir
sekilde ve profesyonelce ¢oziilse bile para, zaman, moral ve imaj agisindan
bir maliyeti olacaktir. Bu maliyetin bir getirisi olabilmesi i¢in isletmelerin
yasadiklar tecriibelerden ders cikarip 6grendiklerini gelecekte karsilasacagi
giicliiklere kars1 kullanmasi gerekir. Ders alinan her sey, yoneticileri daha
deneyimli ve etkin kilar. Tecriibenin fiyati yiiksektir. En iyi yonetilmis
krizler bile milyonlara mal olabilir. Eger igletme yoneticileri uyanik ve ders
almaya istekli ise, yasanilan tecriibe, bunca masrafa karsilik gelecekte
kazanim anlamina gelebilir. Yoneticiler, krizden gerekli dersleri ¢ikardiktan
sonra, bunlar1 planlama ve uygulama ile biitlinlestirmelidir. Bunun yolu, kriz
planlamas1 ve yonetimi i¢indeki devamliligin saglanmasindan geger.
Koétilinlin 1iyisi krizler bile, iiretimi sekteye ugratir, miisteri ve c¢alisanlari
tedirgin eder. Krizler hakkinda tek olumlu sey, ders alma firsati
yaratmalaridir. Aliacak dersler, bir sonraki krizden sakinabilen veya

sakinilamiyorsa, daha iyi basa ¢ikabilmek igin tecriibeler kazandirir.

Augustine’ye gore (2000: 11-39), neredeyse her kriz basarisizligin kokleri kadar
basarinin tohumlarini da kendi i¢inde tasir. Bu potansiyel basariy1 saptamak, gelistirmek
ve sonuglarini hasat etmek kriz yonetiminin 6ziinii olusturur. Kétii kriz yonetiminin 6zii

ise durumu kotii gorme ve daha da kotiilestirme egilimine kapilmaktir. Kriz yonetiminin
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altt asamast; krizden kaginmak, krizi yonetmeye hazirlanmak, krizi saptamak, krizi

dondurmak, krizi ¢6zmek ve krizden yarar saglamaktir.

1. Krizden ka¢inmak: Birinci asama dogal olarak, onleme asamasidir. Bu
asama, potansiyel bir krizi kontrol etmenin en diisiik maliyetli ve en kolay
yoludur. Onleme asamasinda, bir ydnetici riskleri en aza indirmeye ¢alismali
ve alinacak risklerin beklenen getirilerle karsilastirilabilir olmasini
saglamalidir. Ka¢inmanin miimkiin olmadig1 risklere kars1 diizgiin bir
korunma tesis edilmelidir. Asil sorun eksiksiz 6nlemenin hi¢bir zaman tam

mimkin olmamasidir.

2. Krizi yonetmeye hazirlanmak: Kriz yonetiminin ikinci asamasi, Onleme
caligmalar1 ise yaramadiginda ortaya cikacak kosullar i¢in hazirlanmak,
felaket gelip cattiginda karsilasilacak cesitli istenmeyen sonuglarla basa
cikmak icin bir plan yapmaktir. Hazreti Nuh’un gemisini insa etmeye daha
yagmurlar gelmeden basladigini hatirlatmakta yarar vardir. Yonetici
konumundaki herkes, krizin kac¢inilmazligini 6ngérmeli ve planlamalidir.
Deneyim, herhangi bir kaos durumuyla bas etmede bazi hazirliklarin ¢ok
yararli oldugunu gostermektedir; bir kriz merkezinin olusturulmasi, kriz
ekibinin tiiyelerinin onceden belirlenmesi, eylem planlarinin yapilmasi,
iletisim olanaklarinin yeterli diizeyde hazir tutulmasi ve en Onemlisi bu

iletisim olanaklarinin 6nceden test edilmesidir.

3. Krizi saptamak: Kriz yOnetiminin bu asamasi, yani gercekten bir kriz
oldugunu kabul etmek, ¢ogu zaman en zor olanidir. Isletmeler, kimi zaman
teknik yonlere odaklanip algilama sorununu gérmezden gelerek bir problemi
yanlis siniflandirirlar. Oysa ¢ogu zaman krize yol agan sey, kamuoyundaki
algilamadir. Kriz yonetiminin bu asamasinda sorun algilamanin hakikaten
gerceklik haline gelmesidir. Saptama asamasinda, durumu anlamada igeriden
kisilere oldugu kadar giivenilir bagimsiz gozlemcilere de ihtiya¢ vardir.
Problemi Onlemekten sorumlu olan insanlara bir problem olup olmadig:

soruldugunda her zaman isletme korliigi ve diger nedenlerle dogru yaniti
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almak miimkiin olmayabilir. Bagimsiz uzmanlardan yararlanmanin elbette bir
maliyeti vardir, ama yaygin deyisteki gibi, eger uzmanlarin pahali oldugunu

diisiiniiyorsaniz, isinizi amatorlerle gérmeniz gerekmektedir.

Krizi dondurmak: Kriz yonetiminin bu agamasi, onceliklerin belirlenmesini,
kan kaybinin durdurulmasini gerektirir. Bu asama, zor kararlarin, tstelik
cabuk alinmas1 gereken bir asamadir. Bu asamada kararhilik kritik 6nem tagir.
Mantikli ve kararli bir eylem hemen her zaman higbir sey yapmamaktan daha
tyidir. Bu asamadaki sorun genellikle neyin bilinmedigini bilmemektir.
Enformasyon ¢ok azdir ya da neyin 6nemli oldugunu bulamayacaginiz kadar
coktur. Bu nedenle enformasyon agik ve yeterince anlasilabilir bir bi¢imde
sunulmamistir. Bununla birlikte kriz durumlarina genellikle ¢atisan Oneriler
eslik eder. Hukuk boliimii, hicbir sey soylenmemesinde 1srar ederken, halkla
iligkiler bolimii hemen bir basin toplantis1 diizenlenmesi igin bastirir.
Deneyimler, isletmenin yasal konumuna zarar vermek pahasina olsa da daha
aciklik  yoniinde hata yapmanin daha tercih edilebilir oldugunu
gostermektedir. Ciinkii giivenirlilik, yasal konumlanmadan c¢ok daha
onemlidir. Kamuoyuna ac¢iklamayr mutlaka isletmenin en {st yonetici
yapmalidir. Biitlin olgular1 bilmedigini agik¢a sdylemekten cekinmemeli,
bununla birlikte bildigi olgular1 da aciklamalidir. Isletmenin amaci, isi
dogrultmak, bunu ¢abuk yapmak, isin i¢inden ¢ikmak ve geride birakmak
olmalidir. Krizleri en iyi yonetenler daha kriz ¢ikmadan ni¢in var olduklarina

kara vermis olan isletmelerdir.

Krizi ¢ozmek: Bu agamada esas olan hizdir. Unutulmamali ki, dogru seritte
olsaniz bile, durup beklerseniz ezilirsiniz. Kriz kesinlikle beklemeyecektir.
Bu asamada, bir sirkette {ist diizey bir yoneticinin etkisinin gercekten
Olgiilebilecegi tek alan kriz yonetimidir. Liderin isletmedeki konumunu krizi
karsisindaki tutumu ve isletme amaglart dogrultusunda krizi ¢oziip
cdzemeyecedi gosterecektir. Isletme yoneticileri, diger asamalar1 en az

zararla asip, krizi dondurabilmislerse, krizi ¢ozmek i¢in hizli bir sekilde karar
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vermek ve uygulama durumundadirlar. Kriz ortaminda herkesin kafasinda
soru isaretleri ve kuskular s6z konusudur. Bu nedenle, kriz ortaminda esas
olan gliven duygusudur. Bu nedenle, kriz ortaminda bulunan bir isletme
bagimsiz ve giivenilir uzmanlara bagvurarak olgularin kamuoyu Oniinde
sergilenmesini saglamalidir. Ortaya ¢ikan sonuca gore, eksiklik ve hata sz
konusu ise, bedeli ne kadar agir olursa olsun, endiseleri kisa siirede
giderilmelidir. Isletmenin en {ist ydnetici tarafindan kamuoyuna bu konuda
samimi ve agik bir sekilde insani boyutu dikkate alarak bir aciklama
yapilmalidir. Isletme bu sekilde en kisa siirede kriz ortamindan kurtularak,
yaralarin1 sarmali ve s6z konusu isletmeye ve iirlinlerine duyulan giiveni
tekrar tesis edecek faaliyetlere baslamali ve kaldig1 yerden {iretim
faaliyetlerine, giinliik rutin islerine devam etmelidir. Unutulmamalidir ki, bir
isletmeye duyulan giiven, isletmenin konumundan daha oncelikli ve

Onemlidir.

6. Krizden yarar saglamak: Kriz yonetiminde son asama artan limonlardan
limonata yapmaktir. Bir sirket 6nceki agsamalar1 hatasiz halledebilmisse (yani
krizi daha da koétiilestirmemeyi basarabilmisse) altinci asama bazi kayiplari
en azindan kismen giderebilme ve tahribati onarmaya baslama firsati sunar.
Krizler bir isletme i¢in son derece bicimlendirici deneyimlerdir,
hayatlarindaki doniim noktalaridir ve kimi zaman da 6liim kalim deneyimleri
haline gelirler. Bir yoneticinin liderligi, kurulusun uzun vadedeki gelecegi
acisindan baska higbir durumda kriz sirasinda oldugu kadar belirgin ve
belirleyici olamaz. Her kriz basarisizhigin kokleri kadar, basarinin
tohumlarmi1 da kendi iginde tasir. Krizden yarar saglayabilmek igin her
seyden Once isletmeyi bir kriz girdabina sokmaktan kaginmali, her seye
ragmen krize girilirse onu kabul etmeli, yonetmeli, vizyonu uzun vadeye

odakli tutmaya calisilmalidir. Kamuoyuna hakikati cabuk soylemelidir.

Onceliklerin  belirlenmesi amaciyla, birincisi, biitiin zamanlarin1  krizi

dondurmaya adayanlar kararli bireyler olmasi gerekir, digerleri olagan islerle
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ugrasacaktir. Ikincisi, kamuoyuna aciklama yapmak iizere sirket sozciisii tek bir kisi
belirlenmelidir. Yeterli sayida yonetim kademes Ust Uste konulursa felaket kesinlikle
sansa birakilmamis olur. Ugiinciisii, sirketin paydaslarinin, sadece medyadan alacaklar
enformasyonla yetinmelerine izin verilememelidir. Dordiinciisii, bir kriz yonetim
ekibinde mutlaka, gerektiginde kralin ¢iplak oldugunu krala sdyleyebilecek biri

bulunmalidir.
2.11. Kriz Yonetimi Siireci

Kriz yonetimi konusunda literatiirde ortak bir tanima ulagilamadigi gibi, kriz
yonetimi siireci konusunda da siireci tanimlamaya yonelik cesitli ¢alismalar yapilmis

olmakla birlikte heniiz standart bir ortak siire¢ tanimina ulagilamamastir.

Glaeser’e gore (2005: 12-13), kriz yonetimi konusunda tanim birligi olmamasina
ragmen, kriz siirecinin, kriz 6nleme ve krizle basa ¢ikma gibi iki ana faaliyet olarak alt

boliimlere ayrilmasinda herhangi bir sakinca bulunmamaktadir.

Kriz 6nleme, gelecekte meydana gelebilecek belirsiz zararlara veya olumsuz
olaylara kars1 hazirlikli olmak seklinde anlasilmalidir. Kriz 6nleme, kriz tedbirleri ve
krizden kacinma seklinde iki alandan olusur. Kriz tedbirleri, krizle daha etkili bir sekilde
basa c¢ikmak icin, hasarin kapsamimi daraltmaya yonelik yiriitilen planlama ve
uygulamaya yonelik tedbir amach faaliyetleri ve Onlemleri tanimlar. Krizden
kaginmanin hedefi, tanimlanan kriz olasiliklarinin, inceleme ve degerlendirmeyle
ugrasan erken uyar1 sistemiyle ortaya konulmasi ve isletmenin kendisini s6z konusu
duruma ayarlamasiyla, ger¢ek anlamda bir krize doniismesini 6nlemeye yonelik tedbirler

almaktir.

Krizle bas etmenin miicadeleci bir niteligi vardir. Aniden baslatilir ve durum
tizerinde, krizden etkilenen organizasyon tarafindan gergeklestirilebilecek aktif ve planh
bir etkide bulunmayi ifade eder. Krizin nedenleriyle ilgilenmekten ayr1 olarak krizle bas
etmek, kriz durumunu sona erdirmek amaciyla tiim yonetim araclarmin kullanilmasini
kapsar. Burada amag, krizi mevcut durumda veya gelecekte daha fazla olumsuz sonug

meydana gelmeyecek sekilde yonetmektir. Kriz yonetim siireci bir biitliin olarak ele
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alindiginda, oOnleyici kriz yonetiminden krizle basa ¢ikmaya doniik yonetime dogru

akigkan bir gec¢is kendini gosterir. Cizelge 2.6., soz konusu faaliyetlerin ilerleyisini

ortaya koyar.
Cizelge 2.6. Kriz Yonetimi Siirecleri
Kriz Onleme Krizle Basetme
Kriz Tedbirleri Krizden Kag¢inma Araglarin
Planlama Uygulama | Erken Uyar1 | Ayarlama Kullanimast

Kaynak: Glaeser, 2005: 12

Mitroff ve Pearson’a gore (1993: 10-13), kriz hangi tiirde olursa olsun, kriz
yonetim siireci; kriz belirtilerinin ortaya ¢ikmasi, krize hazirlik ve 6nleme, zararlarin
Onlenmesi, Orglitsel yapinin iyilestirilmesi, krizin olumlu yanlarinin saptanmasi ve
O0grenme gibi yonetilmesi gereken alti asamay1 igerir. Krizin ortaya ¢ikmasinda ilk
asama, kriz belirtilerinin ortaya ¢ikti§i asamadir. Bu asama erken uyari sisteminden
gelen uyarilara gerekli duyarliligin gosterilmesini gerekli kilar. Krize hazirlik ve dnleme
asamasli, krizin ortaya c¢ikaracagi zarart Onleme amaciyla, Orgiitiin birimlerini,
departmanlarin1 veya cevresini bozulmanin ortaya ¢ikaracagi zararin etkilerinden

korumaya yonelik faaliyetleri igerir. (Alintilayan, Narbay, 2006: 39)

Zararin Oonlenmesi asamasi, isletmenin agikca krize girdigini kabul ettigi andan
itibaren baglayan ve krizin hasarlarin1 6nlemeye ve krizin hasarlarindan kaginmaya
yonelik &nlemlerin uygulamaya kondugu krizi yanitlama asamasidir. Orgiitsel yapinin
tyilestirilmesi, krizin denetim altina alinmas1 ve atlatilmasindan sonra, isletmenin kararh
bir durum ve yapiya getirilmesidir. Kriz doneminde isletme ve alt sistemleri arasinda
baglar zayiflamis, orgiitsel iklim ve diizen bozulmus olabilir. Bu agamada, isletme ve
orgilitiin yeniden yapilandirilarak normale dénen c¢evre kosullarima uygun duruma
getirilmesi ve krizin yarattig1 olumsuz etkilerin giderilmesi asamasidir. Krizin olumlu
etkilerinin belirlenmesi asamasinda, artik Orgiitiin yaralarinin sarilip, yeniden Oniinii
gormesini saglayacak adimlarin atilmasi gerekmektedir. Olumlu etkiler belirlenerek bu

etkilerin orgiitte, rakiplere gore iistiinliik saglayacak yarar ve yapilanlara doniistiiriilmesi
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icin gerekli ¢alismalar yapilmalidir. Kriz yonetiminin son siireci olan 6grenme asamasi,
krize hazirlik ve kriz doneminde alinan karar, 6nlem ve uygulamalarin; kullanilan
standart, plan ve araglarin gézden gegirilmesi ve kriz doneminden dersler ¢ikarilmasi; bu
dersler 15181nda kriz yonetimi sisteminde degisiklikler yapilmasi etkinliklerini kapsayan

etkin bir geri besleme siirecidir. (Ozden, 2009: 85-89)

Daha biitiinciil bir bakis a¢ist kazandiracagi diislincesiyle bu calismada kriz
yonetimi stlireci; kriz 6ncesi, kriz an1 ve kriz sonrasi olmak {izere ii¢ evreye ayrilarak ele

alinacaktir.
2.12. Kriz Oncesi Yonetim

Kriz yonetimi, kriz Oncesinin yonetimiyle baglayan ve kriz sonrasi
rehabilitasyonla devam eden bir siiregtir. Kriz 6ncesinin yonetimi olasi bir krizi dnlemek
icin etkin bir yap1 olusturmakla baslar. Diger bir deyisle krize neden olabilecek
unsurlarin  Onceden saptanarak, ortadan kaldirilmasi ve Onleyici mekanizmalarin
gelistirilmesiyle baslar. Orgiitlerin her olas: kriz tiirii icin hazirlikli olmalar1 hem zaman
ve hem de kaynak bakimindan miimkiin degildir. Bu nedenle “kriz yonetimi” genel bir
anlamdan ¢ok, yonetilebilir kriz tiirleri ile sinirli bir anlami ifade eder. (Mitroff ve

Pearson, 1993: 9)

Bagarili bir yonetim, krizi etkili bir sekilde yoneterek, tehlikeye yonelik “korku
krizi” nin yOnetiminde muhtemel kayiplar1 asgariye indirebilirken, “firsat krizi” nin

yonetiminde, olas1 kazanglarin maksimize edilmesini miimkiin kilar. (Dinger, 1992: 334)

Kriz oncesi etkin bir yonetim sergileyen isletmeler, krize hazirlikli olan, kriz
yonetimini isletmelerinin stratejik yonetimine dahil eden isletmelerdir. Bu tiir kriz
yonetimini benimseyen isletmeler, krize karsi Onlem almanin Otesinde krizleri
dizginleyecek ve kontrol altina alabilecek proaktif davramslar sergileyecektir. Ote
yandan, krize hazirlikli olmayan, kriz yonetimi bilgi ve becerisinden yoksun olan
isletmeler, krize kars1 onlem almakta ve krizi yonetmekte yetersiz kalirlar ve krizle yiiz

yiize geldiklerinde kontrolsiiz bir telas igerisinde krize karsi reaktif bir davranigla tepki
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gosterecektir. Cizelge 2.7.’de krize karsi hazirlikli ve hazirliksiz orgiitlerin kultirel,

yapisal ve stratejik 6zellikleri verilmistir.

Cizelge 2.7. Krize Kars1i Hazirhkh ve Hazirhksiz Orgiitler

Krize Hazirliksiz orgiitler Krize Hazirlikli Orgiitler
» Geleneksel stratejik yonetim > Isabetli tahminler
= | » Hayatta kalma ve biiylime odakl » Geligme ve dgrenme odakl
E » Sinirli hedefler » Ortak hedefler
é » Kriz yonetiminde ¢ogunlukla reaktif strateji > Reaktif, proaktif ve Interaktif stratejiler
“| > Hicbir kriz yonetim stratejisi yok » Krizin asamalarina gore stratejileri var
> Kriz yonetimi igin 6zel bir yap1 yok » Etkili kriz yonetim ekipleri var
. » Kriz yonetimi i¢in 6zel mekanizmalar yok > Ozel 6diil, gorev ve egitimler var
% » Planlamanin klasik tanimlamasi » Gelismis zaman ve alan kavramlari
>
» Hatali rasyonalizasyonlar ¢ok sik kullanilir | > Cogunlukla bilingsiz ve hatal1
Y (krize hazirlikli olanlara gore yaklasik 7 rasyonalizasyon kullanimlar1 ¢ok az
:E defa daha fazla) ' » Kiiltiirel baglarin 6nemini kavramis
:5| » Kiiltiirel baglardan haberdar degil > Bilingli, tecriibeli
4

Kaynak: Tutar, 2007: 75

Tutar’a gore (2007: 75), krize hazirlikli 6rgiitlerin yenilik i¢in siirekli bir arayis,

endiseye karsi giiclii savunma mekanizmasi, problemleri bulmayla ilgilenme, endiseyi

benimsemede yeterli savunma mekanizmasi gibi O6zellikleri vardir. Krizler, yap1

itibariyla karmasiktirlar, aninda karar vererek hareket etmek artik yeterli gelmemektedir,

onceden belirgin bir egitim ve organizasyon ¢apinda bir plan hazirlig1 gerekir.

Kriz yonetimi, olas1 kriz durumlarina karsi, kriz belirtilerini algilama konusunda

gerekli duyarliliklar1 gostererek, orgiitiin krize diismesini engelleme veya aniden ortaya

cikan krizlerde, orgiitii en az maliyet ve kayipla, krizden kurtarma siirecidir. Buna gore

kriz yonetimi, kriz dncesinin belirtilerinin yonetimiyle baslar. (Tutar, 2007: 69)
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2.12.1. Kriz Yonetim Plam

Kriz yoOnetiminin “olmazsa olmaz”larindan birisi kriz yonetimi planlaridir.
Hazirlanan kriz yonetimi planlari, olas1 krizler 6ngoriilerek, kriz yonetimi siireclerinin
Ozetlendigi bir yol haritasidir. Yapilmasi gercken isler adim adim yazilir. Krizlerin
olumlu sonuglar vermesi, bu planda basarty1 etkileyecek onemdeki olay ve olgulara
oncelikli yer verilmesine baglidir. Ayrica, olagandisi kosullarla karsilasan isletmenin
elinde, krizlere iliskin bir planin varligi ¢ok 6nemlidir. Planlama proaktif davranmanin
en temel aracidir. Krizlerin yikici sonuglar diisiiniildiigiinde, biiyiikliik ve sektor ayirimi
olmaksizin her isletmenin kriz yonetimi planina sahip olmasi gerektigi acik¢a goriiliir.
Krizin ortaya ¢iktig1 sancili anlarda, kriz yonetimi planinin varligi yoneticilerin nelere
gereksinim duyacaklari, nereden bulacaklar1 gibi benzeri konulara aciklik getirir.
Dolayisiyla planlar, yoneticilere alacaklari kararlar i¢in ¢ok degerli zaman dilimleri

kazandirir. (Ornek ve Aydin, 2008: 102-103)

Krizin dogal belirsizligi, bir kriz i¢in plan yapmay1 zorlastirmaktadir. Ayrica,
kriz senaryolarinin siirsiz sayida olmasi, evrensel kabul gérmiis planlama stratejilerinin
benimsenmesini ve uygulanmasini engellemektedir. Gergekten de, planlamacilarin
diisiindiigii gibi bir krize uymayan zamanlar s6z konusudur. Hazirliksiz yakalanmanin
cezast, bityiikliigii ya da prestije bakilmaksizin bir igletmeye felaket gibi gelebilir. Belirli
bir miktar proaktif planlama, potansiyel feci kriz durumuna kars1 gereklidir. Proaktif
planlama; olas1 krizleri tanimlamak, etkilenen izleyicileri belirlemek, planlar1 revize
etmek ve degerlendirmek, bir iletisim plan1 gelistirmek ve kriz siirecinde prosediirleri
takip etmek i¢in mekanizmalar icerebilir. BOyle kapsamli bir plan, Orgiitiin tim

seviyesinden ve tim fonksiyonel alanlarindan girdileri icermelidir. (Penrose, 2000: 157)

McConnell ve Drennan’a gore (2006: 59-60), kriz yonetimi mantigi, kriz i¢in
hazirlik ve planlamanin kurumsal ve politik ara¢ takiminin 6nemli bir pargasi oldugu
fikrini vermektedir. Bununla birlikte bu ideal fikri uygulamaya gegirmekte zorluklar s6z
konusudur. Bu konuda dort temel zorluk s6z konusudur. Birincisi, krizler ve felaketler
diisiik olasilikli olaylardir, fakat kaynaklar iizerinde onemli talepleri s6z konusudur ve

cephe hizmeti saglamaya kars1 rekabet etme durumundadir. Ikincisi, olasilik planlamasi
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diizen ve olasi tehditlere uyum gerektirir, buna ragmen kriz, tahmin edilebilir bir yontem

icerisinde hazirlanan programdan etkilenmez. Ugiinciisii, kriz igin planlama kurumsal

aglar arasinda sinerji ve biitliinlesmeyi gerektirir, ancak modern diinya kamu, 6zel ve

gontlli sektorler arasinda pargalanmayla karakterize edilir. Dordiinciisii, saglam

planlama, egitim ve uygulama aracilifiyla etkin hazirlik gerektirir, fakat boyle pahaliya

mal olan faaliyetler genellikle operasyonel gercekleri yansitmayan sembolik bir

hazirlilik seviyesini ortaya koyabilir. Bu baglamda, kriz 6ncesi planlama siireci;

Olasi insan tepkilerine ve tehditlerin dogru bilgisine dayanmak,

Kriz yoneticilerinin uygun hareket etmesini 6zendirmex,

Tepkilerde esnekligi 6zendirmek,

Orgiit i¢i koordinasyonu desteklemek,

Cok yonlii bir risk yaklasimina her bir risk i¢in planlar entegre etmek,
Ilgili personeli egitime dahil etmek,

Uygulama ve ¢aligmalar araciligiyla test etme ihtiyaglarini karsilamak,

Devam eden bir siirecin bir parcasi olarak yeni sartlara ayarlamaya uygun

olmak,

Diisiik olasilikli olaylar i¢in kaynak tahsisine gosterilen kaginilmaz direng

karsisinda giiclii bir savunucu olmak,

Kriz planlamasi (hazirligl) ve kriz yonetimi (uygulama ve performans)

arasindaki farklarin farkinda olmak zorundadir.

Cesitli nedenlerden kaynaklanan kriz durumlar1 ortaya c¢iktiginda oOnceden

hazirlanmis bir kriz yonetim planina sahip olmak, etkili kararlarin alinmasinda yardimci

olacak ve ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6ziimii noktasinda zaman kisitini en aza indirecektir.

Baska bir anlatimla, kriz yonetim planlamasi, basarili ve uygulanabilir bir kriz

yonetiminin temel fonksiyonudur. Bu noktada hazirlanacak bir kriz yonetim planinda,
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isletmenin tiim boliimlerinin aktif katilimi ve sorumlulugu bulunmalidir. (Nardalli ve

Civi, 2004: 92)

Kriz yonetim plan1 hazirlanirken yapilacak ilk is, krizin hasarsiz ya da en az
zararla atlatilabilmesi icin tiim olasiliklar yazili olarak saptanmali, kurumun bu durumla
basa ¢ikabilme yetenegi objektif dlciiler 1s181inda degerlendirilmeli, krizin 6nlenebilmesi
icin gerekli tedbirler belirlenerek strateji ve taktikler gelistirilmelidir. Kriz, ortaya
cikmayabilir fakat ¢ikarsa diye krizi hasarsiz ya da en az zararla atlatabilmek i¢in biitiin
olasiliklar 6nceden diistiniilmeli, gerekli onlemler alinmali ve kriz yonetimi ekibinin

onayindan gegirerek plan giincellenerek hazir tutulmahidir. (Peltekoglu, 1998: 240)

Planlama, bir amac¢ saptayarak, bunlara ulagmak i¢in gerekli ara¢ ve yollarin
Onceden tayin ve tespiti olarak tanimlanabilir. Kriz planlamasi iki yonliidiir. Bir yandan
kriz durumunun tekrarlanmamasi i¢in 6nlemler alinirken, diger yandan, beklenmeyen bir
durum ortaya ciktiginda, derhal uygulanacak islemler saptanir. Etkili planlama,
tamamlanmamis planlamadir. Bir kriz olasiligina kars1 yapilan plan salt bir yazili belge
olmamalidir. Kriz planlarinda uygun bir planlama yaklasimi, potansiyel krizin
tanimlanmasiyla baglar. Tanimlanmamis bir tehlikeye karsi miicadele etmek, ancak
deneme yanilmalarla olabilir. Kriz siirecinde deneme yanilma ic¢in ne yeteri kadar

kaynak, ne de zaman vardir. (Tutar, 2007: 81)

En iyi plan, yeni durumlar1 karsilayacak kadar esnek, dinamik ve genel
cizgileriyle diisiiniilen plandir. Bu nedenle kriz planlar1 su noktalar1 karsilayacak bazi

Ozelliklere sahip olmalidir: ( Tack, 1994; §83)

e Aniden ortaya cikacak acil durumun daha da ciddilesmesini 6nleyebilme

yeteneginde olmalidir.

e Krize neden olan bir veya daha fazla olas1 faktorlerin neler olabilecegi

konusunda bilgi vermelidir.

e Icinde bulunulan durumdan, daha ciddi olabilecek durumlar1 karsilayabilme

yeteneginde olmalidir.
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Isletmeler, kriz planlamasi yaparken oncelikle krizle karsilasmamak, bunun
basarilamadigr durumlarda da krizi miimkiin olan en az hasarla atlatabilmek amaciyla
hareket etmektedir. Ortaya ¢ikan bir krizin nasil ¢oziilecegini kriz ortaya ¢iktigi anda
planlamak orgiitiin basimni ciddi dertlere sokacaktir. Kriz sirasinda kriz yonetiminin
saskinliga diigmeden ana konular lizerinde yogunlagsmasinin, hizli ve etkin bir uygulama
icin gerekli yapiin hazir oldugunu bilerek kararlar vermesinin, sorunlar1 kavrayarak
karar vermede hangi destek araglarini kullanacagini bilmesinin ve iiyelerinin karsilagilan
tiirde acil bir olaya nasil karsilik vereceklerini saglamasinin en énemli yolu kriz dncesi

donemde kriz planlamas1 yapmasina baglhidir. (Green, 1996: 99)

Isletmelerin kriz &ncesi ddénemdeki anlayislari &ncelikle krizleri Onleme
yaklasimindan hareket etmekte ve olusabilecek krizlerin sinyallerinin 6nceden tespit
edilmesi, krizi 6ngérme ve onleme mekanizmalarinin hayata gecirilebilmesine iliskin
calismalar yiiriitilmektedir. S0z konusu calismalarin temelini de kriz planlamasi
olusturmaktadir. Orgiitlerin yukarida belirtilen amaglar dogrultusunda hazirlayacaklari
kriz planlarinin basarili sonuglar alabilmeleri i¢in dikkat etmeleri gereken bazi 6nemli
noktalar bulunmaktadir. Isletmenin tam olarak hangi is alaninda oldugu, isletmenin ve
rakiplerinin pazardaki konumunun ne oldugu, isletmenin uzun dénemli amaglarinin
neler oldugu, isletmenin kiiltiirel yapisinin nasil oldugu ve isletmenin iletisim yapisinin
nasil oldugu gibi bazi sorulara yanit vermesi gerekmektedir. (Pira ve Sohodol, 2004:

187)

Yoneticiler, kriz yonetim planlarin1 hazirlarken 6ncelikle, en zor sorular1 sorarak
yanitlarin1 aramalidirlar. (Kadibesegil, 2002: 90) Olast risk durumlarinda nasil
davranilacag alternatifleriyle birlikte hazirlanir. Kriz ekipleri, kriz yonetim planlarinda
asagidaki sorulara ve sorularin cevabini igeren konulara yer vermelidirler: (Regester,

1989: 63; Tiiz, 2001: 97; Goksel ve Yurdakul, 2002: 431)

e Isletme ne tiir krizlerle karsilasabilir? Potansiyel kriz durumlarinmn

tanimlanmasi ve diizenlenmesi,

e Krizleri o6nlemek i¢in ne yapilmahdir? Krizleri o6nleyici politikalarin

tasarlanmasi,
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Karsilasilabilecek krizlerin her birinin ¢oziimiine yonelik ne tiir strateji ve
taktikler uygulanmalidir? izlenmesi gereken strateji ve taktiklerin formile
edilmesi,

Kriz sirasinda, bu krizden kimler etkilenir? Krizden etkilenecek paydaslarin

tanimlanmasi,

Kriz yonetimi ekip/ekipleri kimlerden olusmalidir? Kriz yonetimi ekibinin

gorevi devralmast,

Kriz sirasinda isletmeye gerekecek araclar nelerdir? Kriz yonetim merkezi ve

acil gereksinim duyulan ara¢ gereglerin hazirda bulundurulmasi,

Kriz sirasinda, isletme adina bilgi verecek yani sozcliliik yapacak kisi veya
kisiler kimlerdir? Orgiitiin gérecegi zarar1 en aza indirmek amaciyla etkin

iletisim aglarinin planlanmasi,

Kriz yonetimi planinda bir aksaklik var m1? Her seyin test edilmesi.

Krauss’a gore (1998: 88), kriz yonetimi planlarinin kriz ¢ikmadan 6nce kesinlikle

yapilmasi gerekir. Ancak isletmelerde kriz yonetimi planlarinin varligi, basarilt sonuglar
icin tek basina yeterli olmayabilir. Planlar, kriz siiresince alinmasi1 gereken kararlari,

siirecin dogru bigimde nasil isleyecegini tasarlar. (Alintilayan, Ornek ve Sahin, 2008:

Kriz planlar1 hazirlarken reaktif degil, proaktif planlama mantig1 i¢cinde hareket

edilmesi gerekmektedir. Proaktif kriz planlamasinin hazirlanmasi sirasinda aragtirmanin
¢ok biiyiilk Onemi bulunmaktadir. Ciinkii potansiyel krizlerin karakteristiklerinin
degerlendirilebilmesi i¢in arastirma sonuglarmma ihtiya¢c duyulmaktadir. Ayrica kriz
planlamasi, degisken katsayisinin yiiksek oldugu bir planlama bi¢imidir ve bu nedenle
de tiim degiskenlerin dahil edilmesi gerekmektedir. Kriz yonetim planinda dortli
degisken yer almaktadir. Bunlar: (Tiiz, 2001: 33-34)

1. Krizin g¢esitleri: Bu degisken, kriz yonetim planinin Olgegini gosterir.

Isletmenin hazirlikl olmak zorunda oldugu kriz tiirlerini belirtmektedir.
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2. Krizin agsamalari: Bu degisken, krizin her bir asamasinda yer alan sorunlari

ve aktiviteleri gosterir.
3. Sistemler: Bu degisken krizin nedenini inceler.

4, Cikar gruplari: Bu degisken isletmedeki krizi etkileyen ya da krizden

etkilenen gruplari ifade etmektedir.

Kriz planlamasi, yoneticilerin kriz yonetimi i¢in gerekli ihtiyaclar1 ve isletmenin
icine diisebilecegi olaylar1 degerlendirme agisindan Onemli bir gerekliliktir. Kriz
planlamasi bir dizi “e8er” sorusunu sormakta ve arastirmalardan elde edilecek bilgileri
hayal giiciiyle  birlestirecek  cevaplarin  goz  Oniinde  bulundurulmasiyla
gerceklestirilmektedir. Bu sorgulama bic¢imi bir isletmenin karsilasabilecegi potansiyel
kritik olaylarin ve gelismelerin listesinin ¢ikarilmasina yardimci olmaktadir. S6z konusu
planlama esliginde hazirlanan kriz planlamasi asagidaki asamalardan olugmaktadir:

(White, 1991: 115)
e Kiriz durumlarinin listelenmesi ve tanimlanmasi,
e Her bir krizle bag edebilmek i¢in strateji ve taktikler gelistirilmesi,
e Kirizden etkilenebilecek kisilerin ve gruplarin tanimlanmast,

o Kriz yonetim ekibinin olusturulmasi, goérev, sorumluluk ve c¢alisma

sartlarinin belirlenmesi,
e Zarari en aza indirecek kriz iletisim planinin hazirlanmast,
e Yapilan tiim aktivitelerin test edilmesi.

Isletmenin tepe yonetimi onderliginde kriz planlamasi ¢alismalarina karar
verildikten sonra ele alinmasi gereken basamaklari, ilk basta kriz yonetimi ekibi
kurma, erken uyar1 sistemleri olusturma, kriz senaryolar1 olusturma, kriz sinyallerinin
alinmasi ¢aligmalari, krizden kagma ve korunma yontemleri, teshis koyma, Krizden
kagma, krizden korunma, , bilginin etkin kullanilmasi, paydaslarla etkilesimli halkla
iligkilerin planlanmasi, kriz yonetimi el kitabinin olusturulmasi, kriz barometresi

olusturulmasi ve kriz ve degisime uyum mekanizmalar1 olarak sayabiliriz.
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Belirli periyotlarla gilincellenen dinamik bir kriz yonetim plani sayesinde;
giiclli, zayif yonlerini daha rahat goren, firsat ve tehlikelere gére zamaninda 6nlemini
alan isletmeler, krizlerden daha ¢ok olumlu ydnde etkilenecektir. (Ornek ve Aydin,

2008: 106)

Kriz yonetiminin basarili olmasi, kriz dncesi hazirliklarin basarisina baghdir.
Bunun ig¢in, kriz dncesinde kriz yonetimi planlarinin hazirlanmasi gerekir. S6z konusu

bulunmasi gereken planlarin su 6zelliklere sahip olmasi gerekir: (Emrealp, 1993: 29)
e Somut bi¢cimde dile getirilmelidir.
e Erisilebilir olmalidir.
e Olciilebilir olmalidir.
e Zaman kisitlamalarini gostermelidir.
e Oncelikleri saptamalidir.
e Mevcut sinirlamalart agik bir sekilde belirtmelidir.

Krizler orgiitiin stratejik hedeflerini tehdit ettiginden, kriz yonetimi plam
stratejik yOnetimin Ongoriileri 15181 altinda yapilmalidir. Kriz yonetimi planin
uygulayacak olan kriz yonetimi ekibinin, hem fiziksel hem de zihinsel uygunluga

sahip olmasi bir 6nkosul olmalidir. (Tutar, 2007: 100)
2.12.2. Kriz Yonetimi EKibi

Kriz dénemlerinde krizin {istesinden gelebilmek i¢in, kriz ortaya ¢ikmadan ve
boyle bir takima ihtiyag dogmadan 6nce kriz yonetim takimi belirlenmis olmalidir. Bu
takimda yer alacak iiyelerin sabir, karar verme derecesi; fiziksel, zihinsel ve ruhsal
dayaniklilik; 6ngorii, duyarlilik ve herkes kagmaya calisirken durup gergeklerle yiiz yiize
gelebilme cesaretini gOsterme gibi Ozelliklere sahip veya bu gereklerin bilincinde

olmalar1 gerekir. (Ozden, 2009: 57)

Pearson ve Clair, kriz yonetimi basarisinin derecesini etkileyecek planlanmig

tepkilerin 6nemli yonlerinin oldugunu savundular. Bu planlanmis tepkilerin en 6nemlisi,
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bireysel tepkiye karsi olarak bir ekip tepkisidir. Arastirmacilar, kriz hazirligi konusunda
ekip yonlii bir yaklasima sahip olan Orgiitler, genel koordinatdr gibi tek bir bireye
emanet edilen oOrgiitlerden bir krizi daha basarili yonetebilecegini konusunda hem

fikirdirler. (Penrose, 2000: 157)

Kriz yonetimi ekibinin olusumunu destekleyen tatmin edici argiimanlar s6z
konusudur. Bu ekipler, krizler olusmadan once krizler icin planlama yapmaktan
sorumludurlar. Kriz olaylar1 esnasinda sik sik su yiiziine ¢ikan beklenmeyen olaylar
yonetirler. Bir kriz plan1 gelistirmeden 6nce, bir kriz yonetimi ekibini kurmak gereklidir.
Kriz yonetimi ekibi olan orgiitler, kriz yonetimi ekibi olmayan o6rgiitlerden potansiyel

krizlere daha biiyiik bir ilgi ve dikkat gosterirler. (Spillan ve Hough. 2003: 401)

Baran’a gore (2001: 8-9), degisik deneyimlere, bilgilere ve egitime sahip
kisilerden olusan bir takim, daha farkli goriis acilarina sahip olabilecek ve algilamasi
kolaylasacaktir. Takima alinacak kisilerin se¢iminde asagidaki dort temel 6genin goz

onilinde bulundurulmasinda yarar vardir:

e Yiiriitme: Kilit yoneticileri kapsayan, sorumluluk iistlenebilecek bir yiirlitme

ve yonlendirme komitesi,

e lletisim: Basin, personel ve gerekli diger hedef kitlelerle en iyi iletisimi
kurabilecek, kamuoyu yoOnlendirme tekniklerini bilen bir halkla iligkiler
yoneticisi,

e Biitce: Finansal durumu ve politikalar1 bilen, potansiyel tehlikeleri, olanaklar1

ve etkileri degerlendirip harekete gegebilen bir uzman,

e Diger: Teknik ekip, reklam gibi destekleyici faaliyetleri gdtiirebilecek bir
grup.

Bu temel ogeler dogrultusunda, ufak farkliliklar ya da gorev isimlerinde

degisiklikler olsa da, kriz takimini olusturmasi gereken pozisyonlar asagida alt basliklar

halinde agiklanmistir:
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Takim lideri: Kriz zamaninda gorevde hazir bulunacak bu takimin lideri,
genellikle firmanin en st diizeydeki yoneticisidir. Kriz yonetim planinin
hazirlanmasinda aktif gorev alir. Isgorenin, hisse sahiplerinin, miisterilerin,
tedarikcilerin ve diger c¢ikar gruplarinin firma yonetimindeki roliinden
haberdar olan lider, kriz aninda ne yapilip ne yapilmamasi gerektigini

gercekei olarak saptar.

Hukuk danismani: Kriz aninda firmanin ¢ikar gruplariyla baglantili yasal
durumunu degerlendirebilecek bir hukukguya gereksinim duyulur. Bu kisi,
ister igletme personeli olsun, isterse danigmanlik hizmeti versin uygulamaya
konacak kriz planinin her evresinde takim igindeki yerini almali ve hukuksal

yonden sorumlu olmalidir.

Halkla iliskiler uzmani: Uzman bir halkla iliskiler yoneticisi, mutlaka kriz
yonetimi takiminin aktif bir {iyesi olmalidir. Gerek firma i¢i, gerekse firma
dis1 hedef kitlelerle iletisimin basariyla gotiiriilmesi ve ydnlendirilmesi
acisindan halkla iligkiler egitimi almis, iletisimi ve kamuoyu yonlendirme
tekniklerini ¢ok iyi bilen, basinla iligkilerde basarili ve deneyimi olan bir

halkla iligkiler uzmani, kriz yonetimi agisindan ¢ok énemlidir.

. Finans uzmani: Bir krizin insani boyutu her zaman en 6nemli 6ge olsa da
ciddi bir kriz, firmay1 finansal bir yikima goétiirebilir. Boyle bir durumda
firmanin donen ve duran varliklarinin, borglarinin, kredi durumunun, hisse
senetlerinin kimlerin elinde oldugunun ve ne sekilde islem gordiigiiniin,
sigorta kapsaminin, fon yonetiminin ve diger finansal konularin durumu

hakkinda bilgili bir finans yoneticisi her zaman i¢in bu takimda bulunmalidir.

Insan kaynaklar1 yoneticisi: Yasamsal boyutun dtesinde kriz, biiyiik zararlara,
hukuki sorunlara yol agtig1 gibi ¢alisanlarin yitirilmesine de neden olabilir.
Krizin yarattigi panik ve stres unsuru ile ig veriminin diismesi, isten
ayrilmalar glindeme gelebilir. Bu noktada insan kaynaklar1 yoneticisi,

1sgoreni koruyucu, kopmalar1 engelleyici dnlemlerin gelistirilmesinde; kriz
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sirasinda ve sonrasinda personelin yonetilmesi ve korunmasinda yetkili bir

kisi olarak kriz yonetimi takiminda yerini almalidir.

Uretim yoneticisi: Her kriz ydnetimi takimi teknik deneyimi, bilgisi ve
kisiligiyle kriz aninda Orgiit performansinin siirdiiriilmesini saglayacak,
tiretim birimlerini yonetecek bir {iretim yoneticisine ihtiya¢ duyar. Bu
yOnetici, firmanin iiretimini ¢ok iyi bilmeli, iiretimin siirdiiriilmesi i¢in

gerekli teknik kosullara ve satin alma anlagmalarina hakim olmalidir.

Pazarlama yoneticisi: Pazarlanamayan ve nakde ¢evrilemeyen bir iiretim,
sirket icin yarar degil zarar getirir. Kriz aninda ve 6zellikle de sonrasinda eski
pazar payimna ulagabilmek i¢in, kriz yonetimi takiminin, firmanin pazarlama
anlayisini, rekabet ettigi pazarin kosullarini ¢ok iyi bilen, konusunda uzman,
uluslararas1 pazarlamadan anlayan pazarlama yoneticine kriz yonetimi

takiminin ihtiyaci vardir.

Kriz yonetimi takimi olusturulduktan sonra, ayrica firma sozciisiiniin de

belirlenmesi gerekir. Her takimda sadece belirli bir kisi demeg vermeye yetkili olmalidir.

Firma sozclisi secilirken su nitelikler goz 6niinde bulundurulmalidir:

Sozcii, firmayi 1yl tanimali ve analiz yetenegine sahip olmalidir.
Uyumlu olmali, kigkirtmalara, duygusalliga, telasa kapilmamalidir.
Giyimine, dis goriiniise 6zen gdstermeli, profesyonelligini hissettirmelidir.

Itibar1 kolay zedelenmeyecek bir imaj olusturmus olmali, zayifliklar:

olmamalidir.

Konuya hakim, konudan uzaklasmayan ve konuyu saptirmayan, sorulara
yanit veren, ne sOyleyip ne sdylememesi gerektigini ayirt edebilen, medyay1
tahrik etmeyecek, pratik, uyumlu, sagduyulu ve inisiyatif sahibi bir kisi

olmalidir.
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Kriz yonetimi siirecinde krize iliskin planlarin yapilmasi, krizleri 6énleme ve
ongormeye iligkin ¢aligmalar yliriitiilmesi, ortaya ¢ikan bir krizin yonetilebilmesi ve kriz
sonrasi donemde de yeniden yapilanma siirecinde etkinlik saglanabilmesi ancak tiim
yonleriyle bir ekip caligmasi ile basarilabilmektedir. Kriz yonetimi ayn1 zamanda bir
ekip calismasidir. Burada 6nemli olan nokta ise kimlerin olusturdugu, hangi yetki ve
sorumluluklarla donatilmis bir ekibin krizi yonetmekten sorumlu olacagidir. Kriz
yonetim ekibinin ideal bilesimi orgiitten Orgiite degismekte ve potansiyel ya da karsi
karstya kalinan krizin tiirtine bagli olarak da ekibin kesin bilesiminde degisiklikler
yapilmasi s6z konusu olabilmektedir. Olusturulan kriz yonetim ekibinin hedeflerine tam
olarak odaklanabilmesi icin tasimasi gereken bir takim oOzellikleri bulunmaktadir.

Bunlar: (Pira ve Sohodol, 2004: 205-208)

e Kiriz yonetim ekibinin amag, gorev ve sorumluluklarinin tam olarak tespit
edilmesi,
e Kriz yonetim ekibi liderinin {iyeler lizerinde otorite kurmaya c¢alisan bir

gorliniimden ¢ok esnek bir anlayis sergilemesi,

e Ekip liyelerine verilen gorevlerin acik ve anlasilir bir bi¢imde ifade edilmesi

ve liyelerin gorevleri kabul etmesi,
e Alman kararlarda mutabakat saglanmasina dikkat edilmesi,
e Upyelerin tiim toplantilarda &l¢iilii hareket etmesi,

e Kiriz yoOnetim ekibinin Orgiitin diger birimleriyle de gerekli isbirligini

stirdiirmesi ve yuriittiigli ¢alismalarin sorumlulugunun farkinda olmasidir.

Karmagik iliskiler yumagina benzeyen krizleri yonetebilmek i¢in ekip halinde
orglitlenmeye gidilmelidir. Kriz yonetim ekibi (KYE), isletme zor duruma diistiigiinde
kaynaklar1 yoneterek isletmeyi krizden kurtaracak ekiptir. Isletmenin basina gelebilecek
olas1 kotii olaylardan kazang saglayarak cikmak, ancak iyi organize olmus nitelikli
ekibin veya ekiplerin isidir. Kriz yonetimi plani olusturulmadan 6nce kriz yonetim ekibi
olusturulur. Ekipte krizlerle ilgili yoneticilere yer verilmelidir. Bu yoneticiler, isletmede

kriz 6ncesinde var olan yonetici olabilecegi gibi, isletmeyi ve krizi iyi bilen alaninda
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uzman kimselerden de segebilirler. Kriz yonetimi ekibi genellikle alt1 ile on arasinda iist

diizey yoneticiden olusturulur. (Pearson vd. 1997: 60)

Kriz yonetiminin basina, krizin niteligine uygun olarak ilgili alanda uzman olan

kisi getirilmeli ve ilgili alandan uzmanlara ekipte daha fazla yer verilmelidir. Ornegin,

isletme finansal krizle karsilasmigsa, finans konusunda uzman birisi ekibin basina

getirilebilir ve ekipte birden fazla finans uzmanina yer verilebilir. (Hastings, 1999: 168)

Ekibe alinacak iiyeler, yaratici diisiince ve Onerilere sahip, iletisimde etkili,

olaylara olumlu agilardan bakabilen, titiz ve diizenli kayit yapabilen, sorunlara insancil

yaklagabilen, sezgisel giicii kuvvetli, stresli ortamlara dayanikliligini kanitlamig

kisilerden segcilebilir. Ekip tiyelerinin yaratict olmalarinda fayda vardir. Kriz yonetim

ekibinde tiyelerin sahip olduklar1 bireysel yaraticilik, isletmenin yaratici ¢oziimler

iiretmesine yardimci olur. (Ornek ve Aydm, 2008: 97) Ekip iiyelerinin genel

ozellikleri; igletmeyi bilme, organize etme, planlama, atiklik, zor kararlar alabilme

yetenegi, alaninda uzman olma, isbirligi ve ekip calismasina yatkinlik bigciminde

Ozetlenebilir. (Tiiz, 2001: 76)

Kriz yonetimi ekibinden beklenilen gérevler su sekilde maddelenebilir: (Pirave
Sohodol, 2004: 210)

Kurum politikalarinin risklerin krize déniismesini engelleyecek durumda
olup olmadigin1 belirleyip gozden gecirilmesini saglayarak krizleri

onlemeye caligmak,
Tiim kriz durumlarini belirleyip denetlemek,

Her birini idare edebilmek {izere krizin her yoniine hitap edebilen planlar

hazirlamak,
Uretilen politikalarin uygulanip uygulanmadigini denetlemek,

Krizden kimlerin etkilenebilecegini belirleyerek kriz donemi iletisimini

planlamak,

Kriz yonetim ve iletisim planinin test edilmesini saglamak,
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e Kriz aninda planlan yiiriitmek,

e Kiriz sonrasinda eski duruma bir an evvel kavusmayi saglayacak yontemler

gelistirmek, degerlendirme yapmak.

Gorevi krizin istesinden gelmek olan kriz yonetimi ekibi, tam yetki ile
donatilmali ve basta para harcamak olmak iizere orgiitiin kriz donemi agamasinda tiim
kararlar1 bagkalarina damismadan verebilmelidir. Gerektigi takdirde, Orgiit dis
kaynaklarla ¢alismalarini gelistirebilmeli ve bir sinerji arayisina girebilmelidir. Orgiitiin
i¢c ve dig iletisimine yonelik koordinasyon mutlaka kriz yonetimi ekibi tarafindan
yonlendirilmeli ve dedikodu firetilmesine olanak saglayacak iletisim ortamlari
koreltilmelidir. Kriz yonetimi ekibi, kriz yonetimine iligkin bilgi tiretmelidir. Ekibin

iiretmesi gereken bilgiler su bagliklardan olusabilir: (Tutar, 2007: 102)
e Mevcut durumun analizi ve 6rgiitiin bu analiz kapsaminda konumlanmasi,

e Orgiit yonetiminin ve kriz ekibinin bu analiz cercevesinde belirleyecegi kisa

ve orta vadeli politikalar,
e Belirlenecek politikalarin 6rgiitlin vizyon ve misyonu ile ne kadar ortiistiigi,

e Orgiit kiiltiirii de dikkate almarak, alman karalarin nasil giinliik yasama
gecirilecegi.
Uretilen tiim bilgiler ve bulgular tam bir agiklik ile ilgililerle paylasiimalidir.

Kriz yonetimi ekibi tarafindan tiretilen bilgiler mutlaka yazili olmali ve taslak ¢aligmalar

dahil her sey sistematik olarak arsivlenmelidir.

Kriz yonetiminde temel basarn faktorii, kriz yonetimi ekibinin liderinin
davranigidir. Liderin davranisi, hem ekibin geri kalanina empoze edilen gizli ticari ve
personel amaclarindan, hem de olayin hislerinden miimkiin oldugunca ayr1 olarak belirli

rahatlatic1 tecriibe avantaji saglar. (Davies, 2005: 73)
2.12.3. Erken Uyarn Sistemi

Erken uyari sistemi, ¢evrede meydana gelen degisiklikleri yoneticilerin

algilamalarim1 saglar. Cevreden gelen sinyallere bakarak stratejilere yeniden sekil
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verilir. Kriz yonetimi ¢ergevesinde diisiiniildiiglinde erken uyar sistemleri, ¢cevredeki
degisimleri analiz ederek firsat ve tehditler konusunda uyarilar veren; kriz yonetimi
planlarinin olusturulmasina katki saglayan mekanizmalardir. Stratejik radar olarak
adlandirilan bu teknik, planlama fonksiyonun tamamlayic1 6gelerindendir. Erken uyari
sistemi temelde dis ¢evre odakli bir teknik olmakla birlikte, isletme igi sinyallerin de

analizlere katilmas1 yararli olacaktir. (Ataman, 2001: 268)

Onceden olusturulacak erken uyar1 sistemi, kriz sinyallerini ilgililere duyurarak
gereken  Onlemlerin  almmasmi  saglar. Isletmelerin  kriz  sinyali olarak
algilayabilecekleri pek ¢ok sorun alanlar1 vardir. Tehlike yaratabilecek sorunlarin,
isletmeyi zarara ugratmamasi i¢in erken uyar1 sistemleri araciligiyla izlenmeleri
gereklidir. Sinyaller; sorun, risk ve iligski yonetimi ¢ercevesinde, medyadan haberlerin
izlenmesi, finansal denetimler, cevreden gelen baskilar, dogal felaketler, paydaslardan

gelen sikayetlerin izlenmesi sonucunda ortaya ¢ikarilabilir. (Coombs, 1999: 23)

Erken uyar sistemi, orgiitlerin plan disi gelismeler karsisinda, muhtemel
performansini ve basart durumunu 6nceden tahmin etmek ic¢in kullanilan bir analiz
teknigidir. Bu analiz tekniginin uygulanmasiyla, isletmenin i¢inde bulundugu mevcut
durum ile kriz donemlerinde olmasi gereken durumlart arasinda niceliksel
karsilagtirmalar yaparak muhtemel krizler i¢in orgiit hazir hale getirilir. Erken uyari
sistemi, kriz senaryolar1 olusturarak, orgiitleri krize diigiiren faktorlere karsi duyarl
hale getirerek, ayn1 zamanda krizi 6nleme mekanizmalar1 gelistirmeye yardimci olur.
Orgiitiin erken uyari sistemleri araciligiyla yakalanan kriz sinyalleri “kriz dnleme” ve
“krizden korunma” mekanizmalarini harekete gecirir. Kriz yonetim ekibi, gelen
bilgileri anlaml1 bir sekilde degerlendirerek, krizi 6nlemeye yonelik amaglar1 belirler.
Kriz yonetim ekibi, aldig1 6nlemlerin krizin etkilerini karsilamada yeterli olmadigini
gorilirse, zaman kaybetmeden yeni 6nlemler dizisini devreye sokmalidir. Erken uyari

sisteminin amaglari1 sunlardir: (Dinger, 2003: 426)

e Kriz yaratabilecek c¢evredeki degisikliklerin iyice belirginlesmeden

yakalanmasi,

e Degisikligin hiz1 ve yonii belirlenerek gelecege yansitilmasi,
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e Degisikligin 6nem derecesinin belirlenmesi, sapmalarin tespit edilmesi ve

sinyallerin alinmasi,
e Oncelikli sapmalar dogrultusunda muhtemel tepkilerin tespiti,

e Degisiklige sebep olan faktorlerin ve bunlar arasindaki etkilesimin

incelenmesi.

Erken uyar: sisteminde sadece olagan bilgi ve toplanan verilere degil, sezgiye
de yer verilmelidir. Her yonetici, is yerinde sorumlu oldugu boliimii gezip, calisanlarla
konusup, uyarilara karsi duyarli olmalidir. Herhangi bir seyde degisiklik ve bir
farklilik sezilirse, nedeni bulunmaya ¢alisilmalidir. Erken uyar1 sisteminin asil amaci,
orgiitii etkileyen i¢c ve dis faktorleri saglikli bir bicimde analiz ederek, krizin
olusmasini engelleyecek calismalara girismektir. Erken uyari sistemi sayesinde elde
edilen veriler yeterince degerlendirilemeyip, belirtiler analiz edilmedigi takdirde, kriz
kagimilmaz olur. Kriz yonetiminin ilkeleri, diger stratejik planlama yOntemlerine
benzemektedir. Erken uyart sinyallerini dinlemek, rakiplerden gelen sinyalleri
dinlemekten farkli degildir. Kriz sinyallerinin alinabilmesi, ¢ok iyi isleyen bir erken
uyar1 sisteminin varligina baglidir. Bu nedenle, her kriz durumu i¢in fonksiyonel bir
erken uyari sisteminin kurulmasi gerekir. (Tutar, 2007: 72-73) Erken uyari sistemleri,
anti-viriis programinin, virlis yakalandiginda wuyari vermesinde oldugu gibi

caligtirtlmalidir. (Tiiz, 2001: 85)

Literatiir gozden gecirildiginde, ortaya ¢ikan olgunun, acil tepki operasyonlari
esnasinda O6nemli bir rol oynadigi konusunda literatirde yeterli kanitlarin oldugu
sonucuna varilabilir. (Uhr vd., 2008: 81) Kriz 6ncesi donemde belirtileri ortaya ¢ikan
olgular1 saptamak ve heniiz krize doniismeden olgular1 bertaraf edebilmek i¢in acil
tepki sistemlerinin de kriz yonetimi igerisinde yer almasi hayati dnem tasimaktadir.
Sirekli olarak kriz sinyallerini algilamada, yorumlamada, Krizlerin tdrlerini
tanimlamada ve tehdit derecesini 6lgmede Kkriz yonetimi ekibine faaliyetlerinde katki
saglayacak olan, biinyesinde erken uyari1 sistemlerini de barindiran acil tepki
sistemlerinin  olusturulmasi, isletmelerin krizle miicadelesinde 6nemli bir rol

oynayacaktir.
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2.12.4. Kriz Senaryolari

Senaryolar 6nceden belirlenmis nihai bir duruma yol acabilen olaylarin sonucunu
ayrintili olarak tanimlama veya alternatif olarak bugiinkii tercihlerin sonuglarini
diistinme girisimleridir. Ayrica, senaryo neden-sonug siireglerine ve karar noktalarina
dikkat ¢ekmek icin tasarlanan olaylarin varsayimsal dizisidir. Senaryo analizi ortaya
¢ikabilen olumlu ve olumsuz durumlar ve bu durumlarin ortaya ¢ikmasina neden olan
siirecleri  Onlemede, kolaylagtirmada veya engellemede isletmenin uygulamaya
koyabilecegi alternatifler ¢oziimler hakkinda diisiinmeyi gerektirmektedir. (Murat ve

Misirli, 2005: 9)

Kriz yonetim ekibi olusturulduktan sonra ikinci asamada kriz senaryolarinin
olusturulmasi s6z konusudur. Krizler bir¢cok faktére bagli olarak ortaya ¢iktigi ve krizin
bircok farkli kaynagi oldugu gibi, kriz senaryolari da bir¢ok varsayima dayali olarak

tiretilebilir. (Tutar, 2007: 70)

Kriz yonetimi ekibi, isletme ile ilgili ¢esitli olumsuz senaryo iiretimleri ile her an
veya ileriki yillarda ne tiir krizlerle karsilasabilecegini belirlemeye calisir. Tartisma
dahilinde grup, iirliniin yasaklanmasi ya da geri ¢ekilmesi, liretim tesisinden kimyasal
madde sizintist ya da patlama, CEO’nun Olimi, orgiitin baska bir grupca satin
alinacagma, el degistirecegine dair sOylenti, basinda ¢ikacak kotii bir dedikodu,
isletmeye kars1 terér veya sabotaj eylemi, diger tiiketicilerin takip edebilecegi
bliytikliikte gii¢lii ve etkin bir tiiketiciyi ya da tiiketici grubunu kaybetmek, bir grup hisse
senedi sahibinin igletmeye dava agmasi veya senetlerle oynamasi, sendikal hareketler, ya
da organize isci faaliyetleri, ekonomik dalgalanmalar gibi senaryolara yer verilir. (Pira

ve Sohodol, 2004: 197)

Kriz senaryolar1 tiretimi profesyonelce yapilmalidir. Ciinkii sz konusu olan
isletmenin gelecegidir. Isletmenin genel amacina ulasmasini engelleyebilecek tiim kriz
senaryolarin iiretilmesi ve alternatif ¢oziimlerin iiretilmesi isletme i¢in elzemdir. Kriz

ortaminda senaryo iiretmek i¢in ne zaman ne de yaraticilik s6z konusu olacaktir.
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Her durum i¢in de kriz senaryolar1 iiretmek gerekir. Dogal afetler, terorist
saldirilar nedeniyle kars1 karsiya kalinan ve isletmenin disindaki etkilerden kaynaklanan
krizler i¢in gelistirilecek olan senaryolar, yaraticiligi zorlamak adina yoneticileri
sinavdan gecirir. Yangin, sel, deprem gibi dogal afetlerden etkilenme durumunda,
orgiitle ilgili nasil bir yonetim plant ve iletisim stratejisi izlenecegi konusunda o6n
hazirliklar yapmaya, gelistirilecek olan senaryolar yon verecektir. Burada 6nemli bir
husus her kriz senaryosunun yasanmis 6rnek olaylarla desteklenme gerekliligidir. Kriz
planlarinin yapilmasindan dnce, senaryo caligmalarinda gercek niyetler ortaya ¢ikar. Bu
niyetler Ozellikle krizle ilintili olmalidir. (Kadibesegil, 2002: 63) Sekil 2.5.’de kriz

senaryosu plani goriilmektedir.

Uriin kalites A

Tiiketici sikayetleri
Isci-isveren iliskileri
Is giivenligi
Yonetimsel yanlis >

Toplumsal
degerler

I¢ tehditler

kararlar

Cevre sorunlari
Yerel sorunlar
Kurumsal etik
davranis

Kriz Kriz
Deprem Ortak senaryolar1 yonetimi

Yangin akal plani eylem plani

S
Cig Dogal

Diger afetler /\

Santaj

Asilsiz iddia
Sabotaj \ Sanayi terorii
Korsan eylem

Rakip saldiri Kurumsal
Hukuksal davalar degerler

A 4

A 4

Sekil 2.5. Kriz Senaryolari

Kaynak: Kadibesegil, 2002: 63
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Idealde ekibin bir iiyesi daimi baskan olarak belirlenir. Kriz yonetim ekibi ile
birlikte isletmenin diger bolim sorumlulart da senaryo {iretimine katilir. Bagkan,
sorularin etrafinda dolasan tahrik edici tartismalarda gruba baskanlik etmekten
sorumludur. Senaryo toplantilarinda bagkan, yoneticileri ajite edecek, savunmaya
girmeye zorlayacak ya da en azindan endiselendirecek sorulara tepki vermelerini
saglayip onlar1 diirtecek bir yargig gibi davranmak durumunda kalacaktir. Senaryo
toplantilarinin ana fikri, yoneticileri geleneksel kadro toplantilarinin temposundan
uzaklastirmak ve Onemli bir krizin kariyerlerinin sonu olabileceginden haberdar
etmektir. Tartigmada baskan igletmeyi olumsuz etkileyecek olasiliklar1 ortaya atar ve
krize neden olacak sorunlara imkanlar dahilinde en uygun ¢oziimiin iiretilmesini ister.
Bu senaryolarin her birinde baskanin daha onceden belirledigi rolii iistlenmek cok
onemlidir. Rol {istlenmeli senaryo egzersizinde ekibin her iiyesi oOrgiit igindeki
geleneksel gorevinden bagka bir pozisyonda oldugunu farz eder. Bu ¢ok Onemlidir.
Ciinkii kisiyi daha once hi¢ diisiinmedigi yeni diisiincelere ve yonetsel cabalara sevk
eder. Bu toplantilarda herkes sz alabilir. Kimsenin baska bir kimseye iistiinliik

gostermesine izin verilmez. (Pira ve Sohodol, 2004: 198-200)
2.12.5. Kiriz Sinyallerinin AliInmasi

Krizin ortaya ¢ikmasiyla ilgili ilk asama, isaretlerin ortaya ¢iktig1 asamadir. Bu
asama erken uyar1 sisteminden gelen uyarilara tepki gosterilmesini gerekli kilar. Krizin
ortaya ¢ikmasinda erken uyar1 sisteminin olanaklariyla, krize kars1 duyarlilik gosterilir.

(Mitroff ve Pearson, 1993: 13)

Farkli krizler, farkli uyarilarla ortaya g¢ikmasi nedeniyle, ¢esitli erken uyari
sistemlerinin gelistirilmesi yararli olur. Orgiitlerin, erken uyari sistemleri araciligiyla
yakaladiklar1 verileri kullanarak, krize kars1 hazirlik ve 6nlemler alabilmesine yardimci
olan mekanizmalar kurmasi gereklidir. Kurulacak olan o©nleme ve korunma
mekanizmalar: erken uyari sisteminden gelen bilgileri kullanarak, olasi1 bir krizle ilgili

aliacak onlemler konusunda yonetime bilgi verir. (Can, 2002: 339)

Yonetim bir krizle ugrasirken, bir olaym geliserek bir krize donlismesini

Oonlemeye yonelik eylemleri ve tedbirleri gelistirme cabasi igerisinde bir krizin geligini
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isaret eden potansiyel olaylar1 tanimlama ve Ongdrme girisiminde bulunur. Ayni
zamanda, Onlenemeyen bir krizin Orgiitii altlist etmesini ve etkilerini minimize etme
yoniinde her girisim yapilir. Sinyaller tanimlanir tanimlanmaz ve anlasilir anlagilmaz,
orglit bir kriz i¢cin hazirlanmalidir. Sinyaller yeterince erken belirlenirse, sakinilabilen
krizler i¢in kaynaklar tahsis edilebilir. Sinyallerin tespit edilememe veya tespit edilse
bile krizin 6nlenememe olasilig1, kriz olasilik planinda bir zayiflig1 ifade eder. (Hensgen

vd., 2003: 71)

Tehlike sinyalleri; iflaslar, 6demeler dengesinin bozulmasi, satis fiyatlarindaki
istikrarsizlik, alternatif irlinlerdeki artis, sirket sahipliginin el degistirmesi, riisvet,
zimmet, boykotlar, tliketicinin satin alma giiciiniin azalmasi gibi ekonomik sinyaller;
sOylenti ve dedikodularin, sansasyonel haberlerin artmasi gibi psikolojik sinyaller;
kazalar, sabotajlar, yanginlar, savaslar ve dogal afetler gibi felaketler; istikrarsiz vergi
politikalar1, yasal diizenlemeler gibi yasal sinyaller; yonetim yetersizligi, onderin 6liimii,
eski yonetim strateji ve tekniklerinde diretme, denetim eksikligi, bilgi akisinda yasanan
sorunlar, isgiicli devir hizindaki artis, kaynak yetersizligi, pazar kayiplari, maliyet
artiglar, igyeri kazalari gibi isletme ici sinyaller ortaya c¢ikabilir. (Karabulut ve

Pekdemir, 2002: 686)

Ek olarak sinyaller; gelirlerin duraganlagsmasi veya azalmasi, sermayenin
artirtlmamasi veya getirisinin beklenenden az olmasi, kar paylarinda ve ig boliimiinde
dengesizlikler, paranin kotii yonetilmesi, yatirnm politikalarinda yanligliklar, ¢ok sayida
diizenlenecek konunun varligi, yonetim anlayisinin yaraticiliktan uzaklagmasi,
paydaslarla iletisimdeki aksakliklar, hissedarlarin aniden satisa ge¢mesi, Yyasal
yiikkiimliiliikleri artirict diizenlemeler, rakiplerin birlik olarak isletmeye karsi tavir
almalari, 6nemli yoneticilerin rakip isletmeye gecmeleri, rakip isletmenin {iretim
kapasitesini artirmasi, artan miisteri sikayetleri, bilgi akisinda kesintiler, isletmeye karsi
acillan davalar, iscilerin greve gitmeleri, motivasyon diistikliigii, sivil toplum
kuruluglarinin isletmeye kars1 eyleme gegmeleri gibi pek ¢ok bigcimde goriilebilir.

(Regester, 1989: 97; Coklii, 2000: 267)
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Lorange ve Nelson ¢okiisii beraberinde getirebilecek oOrgiit i¢i sinyal olarak

ortaya ¢ikan on adet sorunu belirlemislerdir. Bunlar: (Weitzel ve Jonsson, 1989: 97-98)
e Asiri sayida galisani istthdam etme,
e Yeterli beceriye sahip olmayan calisanlara hosgoriiyle yaklasma,
e Elverisli olmayan, agir isleyen idari prosediirlerin kullanilmasi,

e Dengesiz orgiit yapisi; c¢alisanlarin gorev ve yetkilerinin oransiz olarak

dagitilmasi,

e Amaclarin agikg¢a ifade edilmesindeki sinirliliklarin yeni gerekcelere uyumu

giiclestirmesi,

e Karar kiyaslamalarinda karsilasilan smirliliklarin yeni gerekgelere uyumu
giiclestirmesi,

e Istenilmeyen duruma diisme korkusu,

e (atisma yaratma korkusu,

e Etkin iletisimin saglanamamasi,

e  Orgiit yapisinin giiniin kosullarina uymamasidir.

Orgiit yoneticileri, erken uyarilari algilayabilecek ve yorumlayabilecek
duyarliliga sahip olmalidirlar. Reaktif (tepkici) yoneticiler, erken uyari sistemlerini
stirekli g6z ardi ederler, hatta bile bile uyarilarin istiinii ortmeye calisirlar. Oysa
profesyonel yoneticiler, daha proaktif (etkici) davranarak inkar etme yerine, kriz
belirtilerine daha duyarli yaklasarak, erken wuyar1 sistemlerinden geregi gibi
yararlanmasini bilirler. Krizler ortaya ¢ikmadan once, gelen sinyaller 1srarli bir bigimde
ve defalarca ortaya ¢ikar. Bunlarin algilandig dlgiide, kriz nleme ve yonetmede basarili

olunur. (Tutar, 2007: 71)
2.12.6. Krizden Ka¢gma ve Korunma Yontemleri

Gelecek belirsizdir ve gelecekteki degisim ve gelismeler biitiinliyle tahmin edilemez.

Krizden kagmak ve korunmak i¢in Oncelikle bazi tedbirlerin alinmasi gerekir. Bu
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tedbirlerin baginda tehditlerin analiz edilmesi gelir. Krizi ortaya ¢ikarma potansiyeli olan
tehditlerin neler oldugunu arastirmak, bu tehditleri ortadan kaldirmak, hatta tehditler
arasinda firsatlar aramak, Onleyici mekanizmalar gelistirmeye ve sinyaler konusunda
duyarl olmay1 gerektirir. Yonetim, belirsizligi yonetmek ve isaretlerden sonug ¢ikarma
teknigidir. Krizden korunma ve kaginma i¢in konu ve giindemin iyi belirlenmesi ve takip
edilmesi gerekir. (Tutar, 2007: 77) Bu da c¢esitli krizden kaginma ve korunma

yontemlerini uygulamakla miimkiin olabilir.
2.12.6.1. Siirekli i¢ ve Dis Cevre Analizi

Agik bir sistem olmalar1 nedeniyle isletmeler, mal ve hizmet {iretmek i¢in ihtiyag
duyduklart kaynaklar1 temin etmek ve iirettikleri bu mal ve/veya hizmetleri pazarlamak

ve satmak icin cevreleri ile bagimli-etkilesim halinde bulunurlar.

Isletme yoneticilerinin séz konusu bagimlilik derecesini ortaya cikarmasi, dis
cevre analizinde basvurulacak ilk faaliyetlerden birisidir. Ayrica, isletmenin giiclii ve
zayif yonlerinin ayr1 ayr1 analizini yapmak; krizi izleme, 6nleme veya yonetme
konusunda, i¢ ve dis ¢evre analizlerinde yapilmasi gereken Onemli isler arasindadir.
(Tutar, 2007: 78) Baska bir deyisle, orgiitiin hangi ¢evresel faktorlerle iligkisi oldugu,
bu iliskinin etkilerinin olumlu olmas1 i¢in nasil bir yol izlenmesi gerektigi, cevresel
faktorlerin ozelliklerine gore, Orgiitiin i¢ degiskenlerinin (formel yapi, yonetim tarzi,
iletisim, merkezilesme derecesi) nasil olmasi gerektigi gibi konular dnem kazanir.

(Kogel, 1999: 172)

Sistematik bir ¢evre analizi yapan Orgiitler, bu fonksiyonun Onemini
anlamayanlara oranla daha etkin ve verimlidirler. Ciinkii ¢cevresel analizler, stratejist ve
planlamacilara firsatlar1 6nceden 6grenme ve uygun strateji segme ve politika belirleme
olanag1 saglar. Ayrica oOrglitler bu faaliyetleri sayesinde bir erken uyari sistemi
gelistirerek, tehlikeleri zamaninda 6nleyecek veya erken uyari sistemlerinden elde edilen
veriler sayesinde korku krizlerini firsat krizine doniistiirmek icin strateji ve politika

gelistirebileceklerdir. (Eren, 2002: 133)
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2.12.6.2. Ekonomik Cevre Faktorlerinin Analizi

Orgiitler genel olarak ekonomik sistemin bir alt sistemleridir. Orgiitlerin ait
olduklar1 ekonomik sistemdeki herhangi bir degisim onlar1 etkiler. Orgiitiin ekonomik
cevresini, faaliyetlerini siirdiirdiigii alandaki dogal kaynaklarin durumu, bu kaynaklardan
yararlanma diizeyi, ekonomik konjonktiiriin genel yapisi, c¢alisilan sektoriin durumu,
rekabet Ozellikleri gibi faktorler, Orgiitlerin ekonomik g¢evresini olustururlar. (Tutar,

2007: 78)

Hiikiimetler tarafindan ¢ikarilan kanunlar, koruyucu tedbirler veya bu tedbirlerin
kaldirilmasi, mikro birimler olan orgiitlerin yeni hammadde enerji kaynaklari ile
yonetsel, teknik ve fiziksel isgiicii kaynaklari bulmalarini, yeni pazar olanaklarina
kavusmalarim &nemli dlgiide etkilemektedir. Isletmelerin planlama yoniinden bu
gelismeleri zamaninda takip etmeleri ve dogru bicimde analiz edebilmeleri, onlarin
liretim maliyetlerini diisiirme ve satis hacimlerini artirma yoniinden yeni olanaklar

hazirlayacaktir. (Eren, 2002: 111)

Ekonomik cevre faktorleri analiz edilirken, milli gelirin yapisi, ekonomik
bliylime ve yatirimlar, enflasyonist veya deflasyonist egilimleri isttihdam ve issizlik
oranlari, ekonominin gelisme devresi, hiikiimetin ekonomi politikalari, fiyatlarin genel
seviyesi ve degisiklikler, fon ve kaynak kullanimlari, dis ticaret ve ddemeler dengesi,

makro ve mikro ekonomik gostergeler dikkatle incelenmelidir. (Dinger, 1992: 113)

Kiiresellesmeyle birlikte 6zellikle ekonomik faaliyetlerde hem kiiresel ve hem de
bolgesel anlamda belirsizliklerin her giin daha da artmasi, isletmelerin kiiresel diistiniip
bolgesel hareket ederek ekonomik faaliyetlerini takip etmelerini ve kapsamli ¢evresel

analiz yapmalarini gerekli kilmaktadir.
2.12.6.3. Hukuki ve Politik Cevre Faktorlerinin Analizi

Bir {ilkenin siyasi yapist ile ekonominin isleyis kurallar1 arasinda dogrudan bir
iliski s6z konusudur. Toplumda ekonomik Orgiitlenme bigimleri, siyasal ve politik
yapiya uymak durumundadir. Devletin, ekonomik faaliyetlerin i¢cinde yer alip almamasi

ve ekonomik olaylara miidahale bigim ve yogunlugu, orgiitlerin ¢alismalarint dogrudan



136

etkileyen faktorlerdir. Bununla birlikte, is kanunlari, sendika ve toplu pazarlik, grev ve
lokavt haklari, sosyal giivenlik kuruluslart ve bunlara iliskin yasal diizenlemeler,
miilkiyet bi¢cimleri, vergi kanunlari, devletin tesvik ve destekleme politikalari, istihdam
veya issizlikle ilgili yasal diizenlemeler, uluslararasi ekonomik anlagmalar, devletin
ekonomik ve mali politikalar1 diizenleme bi¢imi, liberalizasyon uygulamalari, ¢cevreyle
ilgili hukuki diizenlemeler gibi faaliyetler, hukuki ve politik g¢evre faktorlerinde

yapilmas1 gereken analiz alanlaridir. (Tutar, 2007: 79)
2.12.6.4. Teknolojik Cevre Faktorlerinin Analizi

Bir Orgiitiin en onemli yan1 basarmayi amacladigi is ve bu isi yapmak i¢in
kullandig1 teknolojidir. Teknoloji Orgiitte her seyi etkileyecektir. Genel olarak ifade
etmek gerekirse, teknoloji bir Orgiitte; kisileri, gruplari, orgiitsel iliskileri ve yonetim

tekniklerini etkileyecektir. (Kogel, 1998: 186)

Teknolojik alanda yasanan hizli gelismeler, orgiitler iizerinde oOrgiitsel degisim
icin giiclii baski yapan ve analiz edilmesi gereken bir ¢evresel faktordiir. Teknolojik
alanda yasanan yeni gelismelere gore orgiitler, teknolojik ¢evre faktorlerinin analizini
yaparken, faaliyette bulunduklar alandaki ar-ge ¢abalarinin yogunlugunu, teknolojinin
degisme hizini, iilke i¢indeki ve disindaki teknolojilerin mevcut yapisin1 ve gelisme
potansiyellerini analiz etmelidir. Degisimin en hizli yasandigi alan olan teknolojik
faktorlerin analizi, yeni liretim yontem ve kaliplarini yakindan takip etmeyi zorunlu
kilmaktadir. S6z konusu teknolojik c¢evre kosullarina adaptasyon saglayamayan
orgilitlerin, krizi onleme ve yonetmede basarisiz olmalar1 kaginilmazdir. (Tutar, 2007:

80)
2.12.7.  Bilginin Etkin Kullanilmasi

Ileri teknolojiyi etkin kullanan isletmeler, dogacak risk ve tehlikeleri daha hizli
gorebileceklerdir. Acil durumlarda zaman kaybetmeden gerekli kritik bilgiye ulagilmasi,
kararlarin zamaninda alinmasi, misteriler basta olmak tlizere paydaslarin hepsiyle
etkilesime gegilmesi bilginin etkin kullanilmasiyla saglanabilir. Akiskanligin yiiksek

oldugu bir sistem igerisinde her isletme kendisine uygun bilgi isleme bigimleri olusturur
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ise bilgi akisinda etkinlik saglanabilir. Ne tiir kritik bilgilerin kimin igine yarayacagi
konusunda sistem olustururken karar verilmelidir. Bilgi bu sayede dogru kanallara
yonlendirilerek enformasyondan oteye gecer ve islenir. Isletmelerin kendi 6zelinde
gelistirdigi uygulama programlar1 kalict basarilarin ilk basamagi olabilir. Rakip
isletmelere kars1 yeni bir farklilik alani ortaya ¢ikarilir. Bu noktada bilgi yonetimi, kriz

yonetimine katkida bulunur. (Ornek ve Aydin, 2008: 89)
2.12.8. Krizden Ka¢cma

Krizden kagma, arzu edilmeyen durumlar1 hafifletme veya kaginma stratejilerini
kapsar. Orgiitiin nereye gittigini bilmek, sorunlari tanimlama, etkili ve verimli ¢dziimler
bulmak ve uygulamay1 kolaylastiracak orgiit yapisint kurmak ve krizden kaginmak i¢in
on sarttir. Krizden kagma asamasinda isletme yonetimi igsel ve digsal gevreyi siirekli

olarak yakindan incelemelidir. (Can, 2002: 340)

Krizden kagmak igin gelistirilen planlarin en dnemli 6zelligi, belirsiz sartlarda

yapilmasidir. Su temel agamalardan gecerek gerceklesir: (Tutar, 2007: 74-75)

e Strateji belirleme: Kriz derecesi, genellikle isletmenin uzun dénemli, stratejik
planlama diizeyi ve kalitesiyle ters orantilidir. Belirsizlik sartlarinda strateji
tespit ederken, ana hedefler ve temel gostergeler belirlenir. Her tiirli
degiskeni anlasilir ve Olglliir duruma getirmek de gerekli degildir. Zaman
gectikce belirsiz kalan ayrintilar karsimiza cikarak, belirli duruma diiserler.
Iste bu asamada kisa vadeli planlara gecilerek, gecerli olan noktalarda daha

hassas belirlemeler yapilabilir.

e Kilit isimler: Bu asamada ana hedeflere ulagmada 6nemli olan kilit isimler,

hedefin niteligine gore isim bazinda belirlenir.

e Kiritik limitler: Ana hedeflere ulasmada son derece énemli olan, kritik olay
niteligindeki noktalar belirlenir. Bu konular, ana hedeflere ulasma yoniinden
basamak olusturacak, basarilirsa ana hedeflere devam edilecek niteligindeki
konular olmalidir. Kritik olaylarin her biri i¢in basar1 gdstergesi olabilecek

limitler gelistirilir.
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2.12.9. Krizden Korunma

Krizden korunma, krizin ortaya c¢ikaracagi zarart Onleme amaciyla, Orgiitiin
birimlerini ve ¢evresini bozulmanin ortaya ¢ikaracagi zararin etkilerinden korumaya

yonelik faaliyetleri icerir. (Mitroff ve Pearson, 1993: 13)

Kriz yonetiminde korunma yaklagimi, arzu edilmeyen durumlarin olumsuz
etkilerini hafifletme ve kaginma stratejilerini kapsar. Yoneticinin kriz yonetme becerisi,
krizin belirtilerine kars1 alacagi tedbirlerle ve ongoriilerindeki tutarlilik derecesiyle
yakindan ilgilidir. Eger yonetici, muhtemel krizi ve boyutlarin1 6nceden sezebiliyor ve
gerekli Onlemleri alma konusunda yeterlilik gosteriyorsa, krize diismeden, krizden
korunmak miimkiin olabilir. Krizden korunma bir bakima, potansiyel kriz durumlarindan
kagmaktir. Krizden ka¢gmak i¢in dis ¢evreyi siirekli takip ve analiz etmek gerekir.
Bunun i¢in 6nce Orgiit i¢i analiz yaparak, orgiit kaynaklarinin, 6rgiitii disaridan etkileyen
parametreler karsisinda ne durumda oldugunun ortaya konmasi gerekir. Krizden
korunmanin en etkin yollarindan biri, 6rgiitiin, istikrarl1 denge politikalarinin ve gevresel

sartlara uyumunun siirdiiriilmesini saglamaktir. (Tutar, 2007: 76)

Krizden korunmak i¢in her seyden Once, orgiitiin ihtiyaclarini ve yOnetimin
degerlerini tanimlamak, belirlenecek amaclarla bu ihtiyag ve degerleri goz oniine almak
gerekir. Orgiitiin nereye gittigini bilmek, ydnetimin temel siire¢ ve fonksiyonlarinda
bilgi ve degerleri paylasmak, yonetimin felsefesini kavramak, krizden korunmak

konusunda atilmas1 gereken 6nemli adimlardir. (Dinger, 1992: 335)

Krize hazirlik ve krizden korunmak i¢in yerine getirilmesi gereken faaliyetleri

asagidaki gibi siralamak mumkundur: (Regester, 1989: 79)
e Kriz yonetimine karst olumlu tutum gelistirmek,
e Faaliyetlerde sorumlulugun basarilmasi i¢in giiven olusturmak,

e Orgiitiin krize diismesini 6nlemek amaciyla politikalar gelistirmek, yazili

planlar yapmak,

e Kriz kontrol ve risk denetimi takimlar1 kurmak,
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e QOlasi1 kriz durumundan etkilenecek olanlar belirlemek,

e Orgiitin adina gelecek zarar1 minimize etmek maksadiyla, etkili iletisgim

kanallarin1 olusturmak,
e Tiim bu faaliyetleri tekrar tekrar test etmek.
2.12.10. Etkilesimli Halkla Iliskiler ve letisim Planlanmasi

Isletmeler, icinde bulunduklar1 sosyal cevreyle olan saglikli iliskileri sayesinde
anlamli bir varlik gosterebilirler. Varliklarini stirdiirebilmeleri belli ¢ikar gruplariyla
ortak paydalarda anlasarak, taraflarin memnun kalacagi iligkiler kurmalarina baghdir.
Paydaslar, isletmenin performansindan direkt olarak etkilenen kurumlar, gruplar ve
kisilerden olusurlar. (Schermerhorn, 1999: 30) Bu nedenle, isletmelerin kriz
yonetiminde izleyecegi strateji ve politikalar; tedarikgiler, rakipler, c¢alisanlar,
misteriler, sivil toplum orgiitleri, hiikiimetler, yonetim, hissedarlar, sendikalar, medya

gibi paydaslarla olan iliskiler gozetilerek olusturulur. (Mitroff ve Pearson, 1993 : 26)

Isletme y&netimi bir kriz aninda isletmeyle dolayli veya dolaysiz yénden iliskili
bircok gruba bilgi vermek zorundadir. Kriz aninda etkin bir iletisim Saglamak krizi
yonetmek kadar onemlidir. Ciinkii kriz yonetim ekibi ve kriz yonetim plani ne kadar iyi
olursa olsun, kriz aninda mesajlarin dogru iletilmemesi durumunda basarisizli§in
boyutlar1 biiyiiyecektir. Isletmenin icindeki mevcut iletisim kanallari muhtemelen her
zamanki gibi ¢aligmayacaktir. (Pritchett ve Pound, 2001:19) Bu nedenle kriz durumu
fark edildigi anda krize yonelik iletisimde baslatilmalidir. Isletme ydnetiminin Krizlerle
ilgili bilgi iletmesi gereken iki onemli grup vardir. Bunlardan biri isletmede calisan
personel, digeri ise isletmeyle dolayli ve dolaysiz yonden iliskide bulunan ortaklar,

miisteriler, medya, devlet vb. gruplardir. (Demir, 2008:41)

Iletisim yonetiminde daha miikemmel olan isletmeler, bir plana, bir ekibe ve
egitim programi sunmaya sahip oldugu gibi, kriz hazirlik seviyesini daha yliksek
diuzeyde tutmasi daha olasidir. Bir oOrgiitin miikemmel iletisim yOnetimiyle ilgili
kararlilig1 ve kriz hazirliklarina katilimi karsilikli bagimli olarak goriinmektedir. Bir kriz

planinin, bir kriz ekibinin varligi ve kriz yonetimi ekibinin egitim kapsami ve sikligt
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mikkemmel iletisim yOnetimi ile olumlu yonde baglantilidir. Miikemmel iletisim
yonetimi uygulamalar1 gii¢lii bir sekilde kriz yonetimi planlamasini ve egitimini

pekistirmektedir. (Lee vd, 2007: 336)

Kriz siiresince bir iletisim plani dogrultusunda hareket etmek, kriz nedeniyle
isletmeye olan giivenin sarsilmasini 6nlemeye yardimci olacaktir. Kriz iletisim planin
hazirlanmasinda igletmede calisan personelin, planin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi
ve planin etkili bir sekilde uygulanmasini saglayabilmek i¢in, katilimi saglanmalidir.
Isletme ydnetimi kriz yonetim planimi hazirlarken hazirlanacak planin ¢ok kat1 ve kesin
kurallar1 igeren bir yazili belge olmamasi igin gerekli dzeni gdstermelidir. Isletme
yonetimi kriz iletisim plan1 hazirlarken bir kriz aninda kullanilabilecek iletisim hakkinda

dabilgi sahibi olmalidir. ( Hasit, 2000:101)

Kamuoyu ile paylasilan bilgiler, isletmeyle yakindan iliskide bulunanlar i¢in
belki sadece enformasyon niteliginde kalacaktir. Ancak ilgisiz gibi goriilen genis halk
kitlelerinin krize iliskin dogru bilgiyi duymalari, Orgiitiin imaj ve itibar1 agisindan
onemlidir. Kriz donemlerinde olumlu her gelismeyi tetikleyebilir veya iletisimdeki
olumsuz her olay yeni olumsuzluklara neden olabilir. Isletmenin halkla iliskilerden
sorumlu uzmanlarin kapsamli bir iletisim plan1 gelistirmeleri, paydaslar bilgilendirme
gorevini istlenecek olan sozciileri cesaretlendirecektir. Ayrica 6zenle hazirlanmis
iletisim plani, kriz yonetimi planinin énemli bir bilesenini olusturacaktir. Daha sonra
kriz yonetimi plam1 c¢ergevesinde degisikliklere ugrayabilecek olan iletisim planinda;
Kriz acisindan can alici 6neme sahip hedef kitlenin (paydaslar) kim ya da kimlerden

olustugu,

o Kilit konumdaki kisi/kisilerin adlar, iletisime ilk ne zaman gecilecegi, hangi

siklikla stirdiiriilecegi, iletisim i¢in hangi araglarin kullanilacag,

e Krizle ilgili iletisimi kimin yonlendirecegi veya medyaya kars1 sozciliigii

kimin yapacagi,

e lletisim sirasinda hangi araglarin kullanilacagi,
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e Isletmenin iginde ya da disinda hangi otoritelerin onayina gerek oldugu ve

bunlarla iliskilerin nasil yonetilecegi,

e Hangi paydaslardan destek alinacagi konular agik bicimde belirlenmelidir.

(Ozdemir, 1994: 57)

Isletmelerde genellikle iletisim faaliyetlerinin vyiiriitiilmesini halkla iliskiler
boliimii iistlenir. Halkla iliskiler, halkin tutumunu degerleyen, kamu ¢ikarlarima uygun
olarak isletmenin politika ve yontemlerini ortaya koyan, kamunun anlayis ve kabuliinii
kazanmak i¢in bir faaliyet programinin Yiiriitiilmesini igeren bir isletme fonksiyonudur.

(Cemalcilar, 1995:304)

Her isletmenin siirekli gereksinim duydugu halkla iligkiler boliimii 6zellikle kriz
donemlerinde etkin bir iletisimi saglayacak olmasindan dolayir hayati sekilde 6nem
tasimaktadir. Isletmeler herhangi bir kriz durumuyla karsilasmadan dnce halkla iliskiler
calismalarin1  gerceklestirmelerinde biiyiikk fayda vardir. Halkla iligkilerin  kriz
donemlerinde isletmelere en Onemli katkisi basta medya olmak iizere, calisanlara,
tiikketicilere, isletmenin iligkili oldugu gruplara ve tim kamuoyuna krizin isletme
tizerindeki etkileri, sonuglar1 ve alinmasi diisiiniilen 6nlemler konularinda dogru ve net
bilgiler verilmesidir. Cilinkii yasanan bir kriz durumunda isletmenin iliskide bulundugu
tiim gruplarin destegini almak isletmenin krizi en az kayipla atlatabilmesi i¢in 6nemli

derecede yararlar saglayacaktir. (Demir, 2008: 43)

Etkilesimli iletisim ve halkla iliskiler ¢alismalar1 kriz yonetimi ekibine biiyUk
destekler saglayabilir. Biitiinciil kriz yonetimi ¢aligmalar1 igerisinde, ongoriicii bicimde
yiirlitilen halkla iliskiler c¢alismalari, Orgiitin zayif ve tehlikeye agik ydnlerini
kapatmasini saglayabilir. Stratejik agikliklar daha kolay goriilerek gereken savunma

mekanizmalar1 kurulur. (Ozdemir, 1994: 64-65)
2.12.11. Kriz Yonetimi El Kitabinin Olusturulmasi

Hazirlanan kriz yOnetimi planlarinin olumlu sonuglar vermesi i¢in belirli
araliklarla giincellenmesi, krizlerle ilgili bilgilerin yer aldigir bir el kitapgigi haline

dontstiiriilmesi, ¢alisan ve ilgili herkese dagitilip bilgi verilmesi gerekir. Kriz yonetimi
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el kitabinda isletmeye ait bilgiler, daha once karsilagilan krizler, isletmenin yonetim
felsefesi, misyonu, vizyonu vb. konulara yer verilir. Fazla ayrintiya girilmeden kriz
yonetimi planinin ana basliklarina yer verilebilecegi gibi ayrintili da diizenlenebilir. En
azindan her calisanin bilmesi gereken 6zlii enformasyonlarla igerik olusturulmalidir.
Asagida kriz yonetimi el kitabinin ana bagliklart ¢ergevesinde kriz yonetim planinin
icerigine de genel olarak yer verilmistir. Ornek ve Sahin (2008: 104-107)’ e gore
ayrintilart isletmeden isletmeye farklilik gosterecek olan kriz yonetimi el kitabinin ana

bagliklar:

e (Giris: Kiiresel veya yerel boyutlarda, sektorle ve isletmeyle ilgili genel

bilgiler,

e Kriz yonetimine iligkin genel konular: Daha 6nceki krizlere; krizlerin nasil
yonetilecegine, kriz yonetimiyle ilgili alinacak 6zel egitimlere, kriz yonetim

merkezi, fiziki kosullari, kullanim sekillerine iliskin bilgiler,

e Kriz yonetimi ekibi iiyelerine iliskin konular: Kriz yonetimi ekibi bagkani ve
Uyelerinin adlari, unvanlari, gérev ve sorumluluklari, her an ulasilabilecek

cesitli iletisim kanallari, esglidiim ve igbirliklerine iliskin bilgiler,

e Kiriz yonetimi planina iligkin konular: Kriz ydnetimi planinin amaci, olasi
kriz senaryolari, risk alanlari, karsilasilabilecek krizlerin igerikleri,

uygulanma sekilleri vb. konularda bilgiler,

e Paydaslara iliskin Kkonular: Calisanlar basta olmak iizere sosyal ¢ikar
gruplarina ait 6zli bilgiler. Kriz durumunda o6ncelikle ulasilmasi gereken
hedef kitleler hakkinda, {icretsiz olarak miisteri hizmetlerine ulagilmasina

iligkin telefon numaralar1, adresler vb. bilgiler,

e Erken uyar1 sistemi ve kriz sinyallerine iliskin konular: Erken uyar
sisteminin alt yapisi, veri aglari, onemli uyar1 kaynaklari, kirmizi alanlar vb.

konularda bilgiler,
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e Kriz iletisim planina iliskin konular: Paydaslara en kisa siirede ulasilacak
olaganiistii iletisim araclar1 ve medya kanallarina; verilecek basin agiklamasi,

konferans, brifing vb. konulara iligkin bilgiler,

e Kriz yoOnetimi stratejilerine iliskin konular: Uygulanabilecek alternatif
stratejiler ve ulagilmak istenen vizyon; isletme kaynaklarinin planlanmasina,

politika ve prosediirlere iligkin bilgiler,

e Kriz yonetimi tekniklerine iligkin konular: Stratejiler uygulanirken
kaynaklarin ne amagla kullanilacagina; kullanilacaklar1 yerlere, kullanim

sekillerine vb. konulara iliskin bilgiler,

e Kriz sozciisiine iligkin konular: Kriz sozciisli veya sozciilerin adlari, eylem
planlari, verecekleri mesajlar, yapacaklar1 toplantilar vb. konulara iligskin

bilgiler,

e Kriz sonrasi denetim ve durum analizine iliskin konular: Krizin boyutlarinin
nasil belirlenecegine, kimlerin denetimi saglayacagina, yeni planlarin nasil
hazirlanacagia, olusturulan bilgi birikiminin, ortak deneyimlerin nasil
paylasilacagina, degisime uygun Orgiit kiiltliriiniin yeniden yaratilmasi ve

vizyon tasarimina iligkin bilgilerden meydana gelebilir.
2.12.12. insan Kaynaklar: Politikasinin Olusturulmasi

Kriz dénemi personel politikasinin en dnemli 6zelligi, kriz yoneticisi, kriz karar
analisti ve kadro tlizerindeki degisikliklerdir. Kriz yoneticisi, kriz i¢inde dagilan bir
orgiitte igbirligini yeniden saglama gibi zor ve 6nemli bir role sahiptir. ( Tack, 1994: 15)
Kriz sartlarinda uzman olmalidir. Olagan sartlardan farkli disiinerek, esnek
davranabilmesi gerekir. Mevcut yonetici, igsiz kalma stresiyle panige kapilarak yanlis
davranabilir. Kriz 6nemli boyuttaysa mevcut yoneticiyle basar1 saglamak zor olabilir.
Yetkileri kriz yonetimi ekibine devretmek veya bir kriz yoneticisi atamak daha

uygundur.

Kriz donemi politikasinda ilk akla gelen uygulama, kadro yapisini ktigtltme yani

calisanlar1 isten ¢ikarmaktir. Bu uygulama sekli yaraticiligi ve motivasyonu oldiiriicii
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niteliktedir. Isten ¢ikarilma korkusu tasiyan kisilerin kriz sartlarinda isletmeye verimli
bir sekilde katki saglamalar1 beklenemez. Krizden ¢ikmanin en 6nemli kosulu, isveren,
yonetici, is¢1 ve hatta miisterinin tam bir dayanisma iginde ¢6ziim yollarini birlikte
aramalaridir. En tehlikeli durum isveren isten ¢ikarmayi diisliniirken, sendikalarin genel
grev karar1 almalaridir. Kriz doéneminde calisanlar arasinda en Onemli olgu is
giivencesidir. Ozveride bulunulmas: istenen kisilere is giivencesi vermedikge hicbir sey

elde edilemez. (Sabuncuoglu 1994:37)

Kriz donemlerinde isten ¢ikarma yolunu se¢mek, diisiiniilebilecek en son ¢6ziim
yolu olmalidir. Zorunlu olarak isten ¢ikarma uygulanacaksa su kriterlere dikkat
edilmelidir: (Tiiz, 1996:79)

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

denenmelidir.

e Emeklilik yas1 gelenlere isten ¢ikarmada oncelik verilmelidir.

e Daha Onceden yapilmis olan performans degerlendirme sonuglarima gore

cikarilacak kigiler belirlenmelidir. Puanlamada performans: diisiik ¢ikan
kisiler isten ¢ikarilmalidir. Bagarili ve devami yliksek elemanlarin isletmede

kalmasina 6zen gosterilmelidir.
2.12.13. Krize Hazir Bir Orgiit Yapisinin Olusturulmasi

Isletmelerin i¢ ve dis ¢evresinde olan degisiklikleri daha cabuk algilayarak, kriz
ihtimaline doniisebilecek degismeleri zamaninda saptayabilmelerinde sahip olduklar
orglit yapilar1 biiyiik 6nem tasimaktadir. Eger isletme kati ve merkeziyet¢i bir orgiit
yapisina sahipse olas1 krizlerin zamaninda saptanmasi giiclesecektir. Isletmelerin krize
hazir olmalarinda esnek ve yaratici bir orgiit yapisina sahip olmasi énemli bir faktor
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Krize hazir esnek bir orgiit yapisinda bulunmasi gereken

baz1 6zellikler sunlardir: (Hasit, 2000:79)

e Isletmeyle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde orgiitin  her kademesindeki

personelden yararlanilmalidir.

e Resmi yetkiden ¢ok uzmanliga 6nem verilmelidir.
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e Personele kars1 giiven ve agiklik saglanmalidir.
e Dis gevreyle olan iligkiler birgok personel tarafindan yUritalmelidir.

e Personelin yaptigi is tizerinde etkinligi artirilarak, rahatga hareket edebilmesi

saglanmalidir.
e Yonetim, yeni goriisleri tesvik ederek desteklemelidir.
e iletisim kanallar siirekli agik tutulmalidr.
e Isletme igerisinde her konu rahatlikla tartisilabilmelidir.
e Isletme personeli arasinda destek ve giiven artirilmalidir.

Isletme yonetimi krize hazir bir 6rgiit yapisi olusturma kapsaminda toplam kalite
yOnetimi, Ogrenen organizasyon, her iki kavrami da igine alan siirekli gelisen
organizasyon, yalin organizasyon, orgiit gelistirme vb. cagdas yonetim anlayislarina agik

ve siirekli degisimi takip eden bir anlayis i¢inde olmalidir. (Ozdemir, 2008: 35)
2.12.14. Kriz ve Degisime Uyum Sistemleri

Isletmeler normal sartlar altinda kolay kolay biiyiik degisime gitmezler. Onlarin
gelecegini belirleyen yoneticiler, cogu zaman ge¢misteki parlak basarilarina giivenerek
gecmisteki aligkanliklarin1  devam  ettirirler.  Stratejik degisim, genellikle kriz

donemlerinde ya da 6nder degisikliginde s6z konusu olur. (Bowman, 1999: 558)

Degisimler, orgiit yoneticilerinin 6ngoriileri ve planlar1 disinda gelisirse, kriz
belirtileri yavas yavas ortaya cikiyor demektir. Sartlarin siirekli degisken oldugunu
gorebilen yoneticiler, zamanla dogal diisiinme tarzlarini, de§isen sartlarla siirekli uyum
icinde olacak bir yapiya kavusturabilirse, onemli bir liderlik 6zelligi gostermis olurlar.
Degisimin getirdigi en kayda deger etki, yap1 ve siireglerde, hareketlilige ve 6nceki yap1
Ve siireclerin yetersizligine yol agmasidir. Degisken sartlarin ve kriz dénemlerinin temel

sorunu, onceden belirlenmis plan ve yontemleri gecersiz kilmasidir. (Tutar, 2007: 83)

Orgiitte biitiinciil bir kriz ydnetimi uygulamasi yok ise, krizle karsilasan

isletmeler plansiz bir bigimde degisime mahkiim olacaktir. Orgiit plansiz bir yeniden
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yapilanmaya girerek, isletmeyi yukaridan asagiya sarsacaktir. Biiylik ¢okiisii onlemek
icin bir refleks olarak ortaya konulan yeniden yapilanmadan, ydneticiden isciye
varincaya kadar kimse memnun kalmayacaktir. Yeniden yapilanmanin en iyi olasilikla
verecegi sonucglar, ciro kayiplari, c¢alisanlarin isten ¢ikartilmalari, Orgiitiin
kiigiiltiilmesidir. Plansiz degisimde bu kayiplar cok daha biiyiik boyuta ulasabilir. Ote
yandan planli degisimde de dikkat gerektiren konular vardir. Yapilacak plan, duragan bir
yapida olursa meydana gelen degisimlere ayak uyduramaz. Degisimin planlanmasindan
kastedilen sey, isletmenin iizerinde etkinlikte bulundugu alanin tepeden goriilerek,
eylemlerin stratejiyi belirlemesidir. Degisimin sadece stratejik analizler yapilarak
planlanmas1 duraganligi getirebilir. Yoneticiler bu sekilde daha cok stratejik agikliga
neden olabilirler. O nedenle yoneticiler, gecmis deneyimlerine, gecmisteki basarilarin
sagladigi giivene pek aldirmadan, gelismeleri anlik izleyebilecekleri sistemler

olusturmalidirlar. (Ornek ve Aydin, 2008: 83-84)

Kriz yonetiminde ¢aliganlarin ve dolayisiyla yonetimin, kriz kosullarina basariyla
cevap verebilmesi i¢in birgok uyum sistemleri gelistirilmistir. Bu sistemlerden bazilari,
krizi 6nceden sezme ve Onleme sistemleridir. Bazilar1 ise, krizi ¢dzme ve oOrgiit

gelistirme ¢abalarini kapsar. (Dinger, 1992: 338)
2.13. Kriz Donemi Yonetimi

Isletmelerde yasanan olaganiistii durumlar, drgiite zarar vermeye basladig1 andan
itibaren kriz yonetimi yeni bir evreye girer. Krizlerden basariyla ¢ikabilmek igin
isletmeler, c¢esitli yonetim stratejileri ve teknikler uygulayacaklardir. Miisteri
memnuniyetini gézetmek, esnek, yalin ve yaraticitligi destekleyen oOrgiit yapisi
olusturmak, demokratik ve katilimci yonetim felsefesini yaymak, kaliteli mal ve hizmet
iiretebilmek gibi ¢abalar kriz yonetimi sirasinda biiyiik kolayliklar saglayabilir. (Ornek
ve Aydin, 2008: 111)

Kriz ile karsilasinca sorunun saptanmasi, sorunun oéngoriilen amag cergevesinde
yeniden belirlenmesi, eldeki verilerin incelenmesi, en uygulanabilir seceneklerin
belirlenmesi, ¢oziimiin islerliginin denenmesi, son c¢Oziimiin bigimlendirilmesi ve

¢Ozliimiin uygulanmasi gibi asamalarin takip edilmesi gerekir. Bu asamalar takip
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edilmemisse, yaklasan krizin sinyalleri alinip, yorumlanip ve degerlendirilmemisse ve
saglikli tepkiler verilmemisse, orgiitiin kriz donemine girmesi kaginilmazdir. (Tutar,
2007: 87) Bununla birlikte siirdiiriilen tiim kriz yonetimi ¢alismalarina ragmen krizlerin
Oniine gegilemeyebilir. Krizin patlak vermesiyle birlikte, kriz yonetimi ekibi gérevi etkin
bicimde devralir. Kriz yonetim ekibi meydana gelen krizin ikincisini tetiklememesi i¢in

lyilestirme siirecinde asagidaki isleri sirasiyla gergeklestirmelidir: (Ren, 2000: 14-15)
e Dabha fazla can kaybini 6nlemek,
e Temel alt yapiy1 yeniden kurmak, onarmak,
e Sosyal etkinlikleri yeniden kurmak,
e Finansal zararlar iyilestirmek,
e Tiimiiyle duygusal iyilesmeyi saglamak

Normal sartlardaki yonetim politikalarinin kriz donemindeki sartlara cevap
vermesi olduk¢a zordur. Bu nedenle kriz donemindeki uygulamanin normalden farkli
olmast gerekir. Bu zorunlulugu goéremeyip krizi normal sartlarin i yapma ve karar
verme aligkanliklar1 ile ¢6zmeye ¢alisan isletmeler ¢ogu zaman bundan dolay1 basarisiz
olurlar. (Kogel, 1993: 1-3) Ote yandan, kriz déneminde alman onlemler kadar, bu
onlemlerin telagsiz ve basarili bir sekilde uygulanmasi da énemlidir. Nitekim bir Ingiliz
grubu, kriz doneminde aliman Onlem bakimindan isletmelerin  basarilarini
karsilastirmistir. Bu karsilastirma, ayni onlemlerle bazi isletmelerin basarili, bazilarinin
basarisiz oldugunu gostermektedir. Bu durumda panik, kriz yonetimini basarisizlifa

stiriklemistir. (Narbay, 2006: 63)

Kriz donemi yonetimi, krizin kaynagi ne olursa olsun, krizin ¢iktigi veya
isletmenin acikga krize girdigini kabul ettigi andan itibaren baslayan ve krizin hasarlarini
Onlemeye ve krizin hasarlarindan kaginmaya yonelik onlemlerin uygulamaya kondugu
krizi yanitlama asamasidir. Bu asamada, kriz 6ncesi donemdeki mekanizmalar etkili bir
sekilde calismis olsa bile kriz durumundan tamamiyla kurtulmak miimkiin olmayabilir.

[lk asamadaki algilamalar, hazirlanan planlar, kriz dénemi asamasinda mevcut yeni
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durum degerlendirilerek, mevcut planlar, kriz ekibi ve kriz uyum araglar1 gézden

gecirilir, kriz denetim altina alinmaya ¢alisilir. (Ozden, 2009: 85)

Isletmeler, kriz dénemlerinde ve kosullarinda avantajli duruma gegebilmek igin

asagidaki noktalar1 goz oniinde bulundurmak zorundadir: (Talukan ve Akturan, 2000:

32)

Krizin yalnizca sakinilacak bir durum olmadigi, ayn1 zamanda bazi firsatlar

da dogurabilecegi unutulmamalidir.
Krizde rekabet stratejileri iyi belirlenmelidir.
Stratejik rekabette gii¢lii olunan alanlar 1yi analiz edilmelidir.

Uluslararas1 pazarlamanin krizden korunmak i¢in en iyi araglardan birisi

oldugu unutulmamalidir.

Uluslararasi stratejik birlesmeler, kiiresellesmenin en uygun yollarindandir.
Isletme ici tasarruflara 6nem verilmelidir.

Kisa vadede geri doniisiimii yiliksek alanlara 6ncelik verilmelidir.

Isletme calisanlar1 krize kars1 iyi motive edilmelidir.

Rakipler ve pazardaki degismeler aninda izlenmeli, bunun i¢in de arastirma

etkinlikleri strdirdalmelidir.

Miisteri memnuniyeti bu donemde de isletmenin temel felsefesi olarak kabul

edilmeli ve 6zen gosterilmelidir.
Uzun vadeli yatirimlardan kaginilmalidir.

Reklam ve tanitim etkinliklerini kisarak geri plana itmenin aksine reklam ve

tanitima daha fazla dnem verilmelidir.

Tasarruf amagclariyla ucuz isgiiciine yonelmek yerine, kaliteli ve nitelikli

isgiiclinlin her zaman daha ucuza geldigi unutulmamalidir.

Savunma stratejileri iyi olusturulmalidir.
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e Satis dncelikli yerine nakit dncelikli ¢aligilmalidir.

e Kriz donemlerinde iiretimi diisiirmek yerine maliyetleri diislirme yoluna

gidilmelidir.
2.13.1. Krizin Boyutlarim1 Belirlemek

Acil bir durum ortaya ¢iktig1 zaman ilk i, durumun niteligini ve boyutlarini
ortaya koymaktir. Problem sorumlusunu aramak zaman kaybidir. Ayrica
huzursuzluklara neden olabilir. (Tack, 1994: 20) Krizin boyutlarinin belirlenmesi iki
asamadan olusur. Krizin etki degerini hesaplamak ve kriz barometresi hazirlamaktir.

(Tiiz, 2001: 92-94)

Yoneticiler ya da kriz yonetimi ekibi dinamik ¢evre kosullarini gozeterek olasi
krizleri 6nceden 6ngdérmeye ¢alismalidirlar. Kriz barometresi, patlak verme olasiligina
sahip her krizin analiz edilerek tanimlanmasini saglar. Kriz barometresi sayesinde, karar
vericiler sayisal degerlerden hareketle; olasi krizler arasinda en dnemlilerini, oncelikli
olarak dikkate alabilir ve kiyaslama yapabilirler. Bunun i¢in Sekil 2.6.’daki kriz
barometresi gelistirilmelidir. (Fink, 1986: 45)

10
Yiiksek/Diisiik — Yiiksek/Yiiksek
9
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Sekil 2.6. Kriz Barometresi
Kaynak: Fink, 1986: 45

Sorunlarin kriz boyutuna varmadan onlenebilmesi ic¢in yoneticiler, en koti
olasiliklar1 diislinerek kriz senaryolar1 gelistirmelidirler. Ortaya ¢ikan kotlimser senaryo
veya senaryolar, potansiyel krizlere tehlike penceresinden bakma yetisi ile
gelistirilecektir. Bunun i¢in Oncelikle barometrenin dikey ekseninde ifade edilen kriz
etki degeri belirlenmelidir. Kriz etki degeri belirlenirken asagidaki bes soruya 0 (en
diisiik) ile 10 (en yiiksek) arasinda degerler verilip toplanir. Bes soru sunlardir: (Fink,
1989: 38-42)

e Eger kriz hiz kesmeden risk olusturacak bi¢cimde artis gosteriyorsa, hangi

dereceye kadar dayanabilirsiniz?

e Kriz diisiiniildiiglinde, devlet ya da medyanin gosterecegi ilginin boyutu ne

olacaktir?
e Krizin olagan etkinliklerinizi kesintiye ugratma boyutu ne olacaktir?
e Kriz, kamuoyu iizerindeki olumlu imajiniz1 ne 6l¢iide zedeleyecektir?
e Kirizin, isletmenize verecegi maddi ve manevi zararin boyutu ne olacaktir?

Verilen yanitlardan elde edilen sonuglar toplandiktan sonra bese boliiniir.
Boylece krizin etki degeri bulunur. Yoneticiler, her bir soruyu kendi i¢inde ¢ok boyutlu
olarak degerlendirip sonugta tek bir degere indirgeyebilirler. Ornegin, son soruya yanit
ararken isletmenin maddi varliklarinda meydana gelebilecek zarara oncelikle bir deger
verilip, sonra calisanlarda meydana gelebilecek stres, moral diisiikliigii, calisanlarin ise
gelmemesi gibi fiziksel olmayan etkilere deger verilerek ikiye boliinebilir. Bulunan
deger daha sonra toplama dahil edilebilir. Erken uyar: sisteminden elde edilen veriler,

kriz etki degerleri dlgiiliirken kullanilir.

Ikinci olarak yatay eksende kriz olasilik faktorii hesaplanir. Verilecek deger

yuzde olarak O (krizin meydana gelmesi olanaksiz) ile 100 (kesinlikle kriz olacak)



151

arasinda degisir. Krizin patlak verme olasiligi tahmin edilirken, isletmenin daha 6nce
boliim ya da oOrgilit bazinda ne tiir krizler yasadigi, benzer krizlere hangi siklikta
disiildiigii, rakiplerin yasadiklar1 krizler, diger sektorlerde goriilen benzer krizler dikkate

alinir. Tahminde bulunmak kolay is degildir. Gergekgi ve cesaretli olmakta fayda vardir.

Kriz etki degeri ile kriz olasilik faktorii eksenlerinde elde edilen degerlerin
kesisim noktasi, barometrede hangi bdlgede yer aliyorsa; o bolge olasi krizin tasidigi
tehlikeyi gosterecektir. Yesil bolge, potansiyel kriz tehlikesinin en diisiik oldugu alandir.
Kirmiz1 bolge ise, tehlike canlarinin ¢aldigi en riskli alan1 gostermektedir. Yoneticiler,
kirmiz1 bolgede yer alan kriz tiirlerine kars1 tetikte olmalidirlar. Karar vericiler, kriz
patlak vermeden bu bdlgeden uzaklagsmanin ya da krizi firsata doniistiirmenin yollarini
aramalidirlar. Kriz barometresinin olusturulmasiyla olas1 krizler belirlenerek, mevcut

durum net bicimde ortaya konulmus olur.

Kriz barometresi iizerinde, krizin boyutu belirlendikten sonra, miidahale boyutu
hesaplanir. Kriz etki degeri, olasilik faktorli ve sonrasinda belirlenecek olast etki
derecesi ile miidahale maliyeti bilesimlerine gore, kriz tanimlanmis olur. Bu tanima gore
krizi ¢ozlimleme yoniinde bir sey yapilip yapilamayacagi belirlenir. Krizi ¢éziimlemenin

ilk asamasi krizi tanimlamaktir. (Regester, 1989: 38)
2.13.2. Karar Verme Yontemleri

Isletme yoneticisi, krizi baska bir zaman dilimine tasimaya calisarak karar
erteleyecek ya da sezgilere gore veya karar analizlerinden yararlanarak karar verecektir.
Yonetici karar almada bireysel davranacak veya ekip calismasindan yararlanacaktir.
Kriz sartlarinda kararin bireysel alinmasi klasik bir yaklagimdir. Giiniimiizde kriz
ekibiyle karar alma tercih edilmektedir. Kriz barometresi ile tanimlanan krizin nasil
denetim altina alinacagi sorusunun yanitini bulmak i¢in karar verme yontemlerinden
yararlanilmasi isletme yoneticilerine yardimci olmasi s6z konusudur. (O’Connor, 1985:

241)
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Kriz sartlarinda yetkilerin iist yonetimde yogunlagsmasi Onerilmekle birlikte,

burada amac¢ tek adam modeli uygulamak degildir. Tersine karar almada ekip

caligmasina her zamankinden daha fazla ihtiya¢ duyulur. (Sabuncuoglu, 1994: 36)

Yonetici kriz konusunun niteligine ve kendi tercihine bagl olarak; stratejik

diisinme, beyin firtinasi, delphi ve karar konferansi yontemlerini kullanabilir: (Tiiz,

2001: 116-119)

Stratejik diigiince yoOntemi: Stratejik diistinme, kriz sartlarinda sezgilere
dayali olarak karar almadir. Kararin ilk asamasinda ekip iiyelerinin ge¢cmis
tecriibeleri ve sezgileri pazar arastirmaciliginin sundugu somut verilerle
birlestirilerek ortak bir vizyon olusturulur. lkinci asamada bu vizyon
cergevesinde isletmenin kriz sartlarindaki temel stratejisi soyut olarak
belirlenir. Son olarak bu strateji basamaklar halinde somutlasarak
uygulamaya dontistliriiliir. Stratejik diisiinme, bir sentez yontemidir ve bu
yontemde planlamacilar veri saglayarak stratejik diistinme siirecinde katalizor
gorevi goriirler. Kriz sartlarinda karar almada stratejik diistinme yonteminin
kullanilmasi, akar analizi yontemlerine gore daha az zaman alicidir, daha

esnektir ve kolay uygulanabilir.

Delphi yontemi: Bu yontem, klasik toplanti yonteminin yetersizliklerine
kars1 gelistirilmistir. Klasik toplant1 yonteminin kriz sartlarinda kullanilmasi,
karar giicliniin yavas islemesi, kriz ekibinde bulunan kisilerin yiiz ylize
goriisgme nedeniyle birbirlerinin kararini etkileyebilecekleri ve dominant bir
kisinin psikolojik olarak baski hissi uyandirabilecegi gibi nedenlerle
elestirilmektedir. Delphi yontemi, toplant1 yontemlerine gore kriz sartlarinda
hizli, etkin ve objektif kararlara daha az ¢abayla ulagmay1 saglamaktadir. Bu
yontemi uygulamak i¢in kriz ekibine uzman kisilerin alinmig olmasi gerekir.
Yontem, yazili bir karar alma teknigidir. Kriz sorununa yonelik cevaplar
yazili anket seklinde alinir. Ekip lideri, koordinator roliinde cevaplar derler.
Cevaplan yiiksek, diisiik ve orta olma lizere ii¢ gruba aymrir. Orta grup
genellikle % 80 ve diisiik ve yiiksek gruplar ise % 10’lar civarindadir. %
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20’1lik ekstrem (negatif) fikirlerin ilgili kisilere nedeni sorularak mantikli
aciklamalar getirmeleri beklenir. Bu ag¢iklamalar yapilamazsa, ekstrem
yaklasimlar elenir. Cevaplamanin ikinci oturumunda, birinci oturumun
cevaplarina gore sorular daha spesifik duruma getirilmistir. Tekrar ekstrem
cevaplar elenir. Bu islemler sonsuz kez tekrarlanir. Ancak genellikle altinci
oturumda sonuca ulagilir. Kriz sartlarinda gelecekteki olaylar1 objektif bir
bi¢imde tahmin ederek, dogru karara ulasilmada etkili bir yontem oldugu 6ne
striilmektedir.

Beyin firtinasi: Yeni mamul gelistirilmeden, kalite kontrol ¢cemberine kadar
pek ¢ok alanda kullanim imkani olan beyin firtinasi yonteminin kriz
sartlarinda karar almada kullanilabilecegi onerilmektedir. Beyin firtinasi, bir
sorunu beyinde firtinalama seklinde g¢esitli diislinceler yaratarak yapilan
yaratict bir yontemdir. Kriz sartlarinda karar almada bu ydntem, yonetici
bazinda bireysel veya grup olarak uygulanabilir. Grup uygulamasina 6-12
kadar, konunun uzmani olmayan, diisiinceleri bi¢imlenmemis kisiler alinir.
Grup lideri kriz konusunu fiyelere agiklar ve hizli bir sekilde diisiince
{iretmelerini sdyler, bu arada beyin firtinasinin ilkelerini hatirlatir. Ilk turda
herkes fikrini ortaya koyar ve ikinci tura ge¢meden Once diisiincelerin
toparlanmast icin zaman tanmur. Ikinci turda diisiinceler biraz daha sekillenir.
Kimse bir sey sOylemezse gegilir. Diigiince yaratma yoniinden yavaslama
gortldiigiinde soylenenlerin degerlemesine gecilir. En uzun siire 30-35

dakikadir. Kriz ortaminda karar almada hizli, kolay ve yaratici bir yontemdir.

Karar konferans1 yontemi: Bu yontem, 6zel olarak kriz konusuna odakli bir
siirectir. Kriz ekibine kriz konusuyla ilgili uzmanlarin alinmasini gerektirir. Is
ortamindan farkli bir yerde toplanilir. Toplant1 odasinda, tahta, tepegdz, slayt,
bilgisayar ekrani ve toplanti oturma diizeni ile bilgisayara yiliklenmis
belirsizlik sartlarinda kullanilabilen karar analiz programlar1 hazir
bulundurulur. Ekip lideri, konferansa kilavuzluk eder ve yonetir. Cesitli

verilerin ve farkli diislincelerin karar alma amacina dogru yonlendirilmesini
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saglar. Baz1 kisiler, belirli bir gruba dahil olma giidiisiiyle, digerlerinin
etkisinde kalarak yanlis karara yonelebilirler. Ekip lideri bu tiir yargi
yanilgisina diisen kisileri yonlendirerek dogru karara ulagsmalarinda yardimci
rol oynar. Bu nedenler daha 6nceden ekip liderinin psikoloji tizerine egitim
almis olmalar1 gerekir. Karar konferansi yontemine gore, kriz sartlarinda

karar alma, asagidaki slirece gore gelisir:

v Ekip iiyeleri, problemin yapisini ortaya koymak tizere, uzmanlik konular

dogrultusunda tartismaya baslarlar. Tartisma siirekli canli tutulur.

v' Problemin yapisi belirli bir duruma gelince, tanimi yapilarak model
kurulur. Model kurma asamasinda sezgilere gore hareket edilebilecegi

gibi, karar analiz yontemlerinden de yararlanilabilir.

v' Karar modeli hazirlandiktan sonra, deger ve/veya olasilik degerleme
analizi yapilir, karar tavsiye seklinde gelistirilir, gézden gegirilir,
duyarlilik ve uygulamaya konma analizleri yapilir, karar sonu¢landirilir,
yazili bir uygulama plan1 hazirlanarak krizle ilgili gelistirilen stratejilerin

uygulamasina gegilir.
2.13.3. Kirizi Denetim Altina Alma

Kriz yonetimi ekibi daha Once yapilan c¢alismalar dogrultusunda oOncelikle
isletmede ne tiir bir krizin yasandigini tespit eder. Durum analizi sonucu krizin adi
konulur. Yoneticiler tarafindan krizin etkileri belirlenir. Sonra krizin ¢0zimi icin
gereken stratejiler uygulamaya gegilir. Bu noktadan sonra énemli olan krizin kontrol
altina alinmasi ve iyilesmenin saglanmasidir. Kritik 6neme sahip konularin 6ncelikle
¢ozlimiine odaklanilir. Daha 6nce belirlenen kriz yonetim merkezinde kriz yonetimi
ekibini olusturan iiyeler bir araya gelerek uygulanan strateji ve taktikleri goézden
gecirirler ve gereken degisiklikleri aninda gergeklestirirler. Kriz yonetimi stratejik bir
formiil olmadigindan, anlik degisimlere uygun kararlar alinarak hemen yiiriirliige

konulur. (Pearson vd., 1997. 52)
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Bu siirecte, krize hazirliksiz yakalanan isletmeler ile kriz 6ncesi donemde erken
uyar1 sistemlerinden gelen kriz sinyallerini iyi analiz edemeyen, ihmal eden isletmeler,
ongoriilebilir krizler ile kars1 karsiya kaldiklar1 gibi krize hazirlikli olan isletmelerin dahi
ongoremedigi ve onlem alamadiklar1 krizler séz konusudur. Isletme kriz girdabima
girmistir. Oncelikli olarak, isletme tarafindan krizin acilen denetim altina almmasi

gerekmektedir.

Krizi denetim altina almanin etkin yollarindan biri, 6nleme ve hazirlik
mekanizmalarin1 siirekli yerinde test etmektir. Onleme ve savunma mekanizmalari
herhangi bir zayiflik isaretini aktif bir bigimde ortaya ¢ikarabilmektedir. Kriz yonetimi
ekibi nerede zayiflik varsa, onu ortaya ¢ikarmaktan ve belirlemekten sorumlu olmalidir.
Erken uyarn sistemleri, sistematik olarak izlenmezse, 6nleme ve hazirlik mekanizmalari
da g¢alismayacaktir. Bu siire¢, miimkiin oldugu kadar, hem ortaya ¢ikan krize karsi
hazirlik agamasini, hem de krizi denetim altina alma amaciyla, onun yoniinii baska tarafa
cevirme agamasini icerir. Bu yapilmazsa, orgiitiin yap1 ve siireclerinde daha onceki

sorunlar biiyiimeye baglar ve krizi yonetmek imkansiz olur. (Tutar, 2007: 95)

Krizi denetim altina almak i¢in yonetim ve calisanlar, kurumsal ve bireysel
diizeyde {ii¢ tutumu ortak olarak benimseme ve uygulama konusunda isbirligi

yapmalidir: (Baltag, 2002: 11)
e Sahip olunan diizeni siirdiirmek,
e Zaman ve maddi kayiplar1 géze almak,
e Krizden deger yaratmak ve firsat dogurmak.

Krizi denetim altina alma, denetlenebilir ve zararlar1 sinirlandirabilir, yani
yonetilebilir kriz i¢in miimkiindiir. Bunu basarabilmesi, kriz yonetimi ekibinin gerekli

bilgi ve beceriye sahip olmasina baglidir. (Rosenthal ve Pijnenburg, 1991: 105)

Bu siiregte krizin tiirtiniin tespit edilmesi, krizin ortadan kaldirilmasi i¢in denetim
altina alinmasi, etkilerinin en aza indirilerek denge durumuna doniisiin saglanmasi

(Tutar, 2007: 98) ve krizle miicadele strateji/stratejilerinin belirlenmis olmasi gerekir.
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2.13.4. Kriz Donemi Finansal Yonetim

Isletme, hangi tiir krizle kars1 karsiya kalirsa kalsin, sonucta krizin en biiyiik
olumsuz etkisi isletmenin finans yapisi iizerinde olacaktir. Finansal yapisi giiglii olan
isletmeler, krizden daha az etkilenmekte ve hatta krizin yarattig1 tehlikelerden ortaya
cikan firsatlar1 isletmelerinin lehinde degerlendirebilmektedir. Finansal yapist giiglii
isletmeler, kriz ortaminda biiylrken, finansal yapisi zayif olan isletmeler Kkrizlerden

bliyiik zarar gérmekte ve hatta yok olma tehlikesiyle kars1 karsiya kalmaktadir.

Isletmelerde ortaya ¢ikan krizlerin temel kaynaklarindan ilki, isletmenin finansal
yapisinin igletmenin amag ve hedefleri, c¢alisma kapasitesi, liretim ve pazarlama giicliyle
uyumlu olarak tasarimlanmamasi ve isletilmemesi; baska bir deyisle, finansal altsistem
ile diger isletme altsistemleri arasindaki uyumsuzluktur. Finansal altsistem, isletmenin
kan dolagimi sistemi olup isletmeyi besleyerek yasaminin siirmesini saglar. Gergekte
isletmenin felaketler disinda dissal etmenlerden kaynaklanan krizlerden etkilenip
etkilenmemesi, tiimiiyle isletmenin saglam bir finansal yapiya sahip olup olmamasina
baghdir. Yani, isletmelerin krize girmelerinin en onemli nedeni finansal yapilarinin
yetersiz olmasidir. Kriz baska nedenlerle ¢iksa bile, krize kars1 uygulanacak arac ve
yontemlerin c¢esitliligi, krize dayanma giicleri ve krizi atlatmalar1 tiimiiyle isletmelerin

finansal yapilariyla baglantili olmaktadir. (Ozden, 2009: 97-98)

Isletmelerin finansal kaynaklar1 ya kendi olanaklarindan olusan 6zkaynaklar, ya
da kredi seklinde dis kaynaklardan olusmaktadir. Kriz dénemlerinde isletmenin
0zkaynaklarinin yeterli olmamasi durumunda, dis kaynaklara bagvurarak kredi seklinde
faizle bor¢lanma yoluna gidecektir. Kredi faizlerinden dolay1 faiz oraninin ani yiikselme
riski, krizin derinlesmesine neden olabilmektedir. Isletmeler, kredi kullanirken isletme
getiri ve risk ag¢isindan optimum sonuca ulasabilecegi bir strateji izlemelidir. Kriz
donemlerinde isletmelerin 6nemli bir sorunu da likidite yetersizligidir. Kriz
donemlerinde satilan mal ve hizmet karsiliklarinin tahsil edilmesinde yasanan giigliikler
isletmenin likidite durumunu olumsuz etkilemektedir. isletmelerin bilangolarinda cari

aktifler arasinda yer alan alicilar kalemi ile cari pasifler arasinda yer alan saticilar
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kaleminin kriz donemlerinde yakin takibe alimmasi 6nem kazanir. Ayrica aktifteki
alacaklarla, pasifteki bor¢larin miktar ve vade uyumuna dikkat edilmesi gerekir. Ayrica,
isletme sermayesinin gilinliik isletme faaliyetleri finanse edebilecek biiyiikliikte olmasi

ve kisa vadeli borglarin1 6demeye yeterli olmalidir. (Tutar, 2007: 108)

Orgiitlerin kriz déneminde satis faaliyetlerini artirmalari gerekir. Bu nedenle kriz
doneminde ayakta kalabilmek i¢in isletmelerin kar1 bir tarafa birakip, misterileriyle
sadakatli bir iligki i¢ine girmeleri, dagitim kanallarini giiglendirmeleri, tiretim, durdurup
kapanmak yerine, diisiik karla is yaparak piyasaya agilmalar1 gerekir. Kriz doneminde
oncelik, kara degil ayakta kalmaya verilmelidir. Unutmamak gerekir ki, isletmeyi kriz
ortaminda krize siiriikleyen unsurlardan en onemlisi finansal yetersizliktir. Bu nedenle
finansal yonetim, 6zellikle kriz donemlerinde olagan donemlere nazaran yoneticiler
tarafindan isletmenin finansal yapisi giinliik, haftalik, aylik ve yillik bazda her giin

giincellenerek takip edilmesi gerekir.

Ozden (2009: 105-108)’e gore finansal yonetimin kriz ydnetimi siirecindeki yeri,
krize hazirlik ve kriz donemlerinde temelde degismemektedir. Finansal yonetim, kriz
oncesi donemde; sirketin finansal yapisini gliclendirme ve krize hazirlik yoniinde, kriz
doneminde ise; krizin verecegi hasarlarda ve nakit darbogazi sorunlarindan kaginma ve
tedavi yoniinde Onem kazanmaktadir. Ayrica, isletme ile ilgili performans
degerlendirmesi yapmak, sorunlari ortaya c¢ikarmak ve degerlendirmek, politika ve
¢Ozlim yollar gelistirmek ve uygulama denetimi yapmak finansal yonetimin gorevleri
arasindadir. Bununla birlikte, isletmede siirekli iyilesme saglayarak tiim fonksiyonlara
iliskin performans gostergelerinin gelistirilmesi ve bu yolla igletmenin finansal yapisinin
giiclendirilmesi finansal yonetimin gérev alanina girmektedir. Kriz doneminde finansal
yonetimin bir islevi olan nakit yonetiminde temel iki ilke de; bor¢clanmamak ve likit
kalmaktir. Finansal yonetimin kriz doneminde uygulanacak politika ve araglari iki baglik

altinda toplanabilir. Bunlar; nakit girisi artirict araglar ve nakit ¢ikisini azaltici araglardir.
e Nakit girisini artiric1 araglar:

v" Yeni pazar ve is olanaklarinin yaratilmasi, ihracata odaklanilmasi,
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Alacaklarin siki takibi, gecikmis ve siipheli alacaklarin tahsili,
Kampanyali satiglarla stoklarin eritilmesi,

Banka kredilerine bagvurma,

Diger finans kuruluslarindan kredi alimi,
Hissedarlarin sahsi nakit kasalarina bagvurma,

Ilgili firma ve kisi kredilerine basvurma,

Menkul degerlerin satist,

Gayrimenkul satis1,

Demirbaglarin satisi,

Istiraklere bagvurma,

Hissedarlarin diger varliklarina yonelme,

Yeni ortak alma

Nakit ¢ikisini azaltici araglar:

Su, elektrik ve telefon giderlerini kisma ve erteleme,
Yemek, agirlama ve kirtasiye giderlerinin kisilmasi,
Ulasim giderlerinin kisilmasi,

Kira azaltic1 dnlemlerin alinmasi,

Verimsiz subelerin kapatilmasi,

Isyeri devri,

Vergi ve sigorta 6demelerinin geciktirilmesi,

Personel giderlerinin kisilmasi ve iicret 6demelerinin ertelenmesi,

Personel azaltilmasina gidilmesi,

Thracatg1 ve satic1 firma 6demelerinin geciktirilmesi,

158
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v" Taseron hak edislerinin ve sayis komisyonu bedellerinin malla 6denmesi,

<\

Borglarin 6denmesinde enstriiman degistirerek vade artirrmina gidilmesi,

Outsourcing ve disaridan alima yonelinmesi,

s

Stok diizeylerinin diisiiriilerek hammadde alimlarinin azaltilmasi,

<\

Esnek veya siparise gore iiretime yonelerek isletme ve stok giderlerinin

azaltilmasi

v Kur riskli doviz bazhi alimlardan ve ithal hammaddelerden yerli

hammaddelere doniilmesi,
v" Yatirimlarin durdurularak ertelenmesi,
v' Zorunlu pahali demirbaglarin finansal kiralama yoluyla alinmasi
2.13.5. Kriz Donemi Personel Politikas1 Gelistirmek

Kriz déonemi personel politikasinin en 6nemli 6zelligi, kriz yoneticisi ve personel
kadrosu lizerindeki degisiklik beklentileridir. Kriz yoneticisi, kriz i¢inde dagilan bir
isletmede igbirligini yeniden saglama gibi zor ve 6nemli bir role sahiptir. Kriz yoneticisi,
olagan sartlardan farkli diislinerek, kriz sartlarina uzman bir yaklasimla esnek
davranabilmesi gerekir. Mevcut yonetici, issiz kalma korkusuyla panige kapilarak yanlis
davranabilir. Kriz 6nemli boyuttaysa mevcut yoneticiyle basar1 saglamak zor olabilir.

(Tiiz, 2001: 98)

Kriz donemi personel politikasinda da ilk akla gelen klasik uygulama, en 6nemli
maliyet unsuru olarak goriilen personelin bir¢ogunu cikartarak kadro kiiciilmesine
gitmektir. Bu uygulama sekli yaraticiligi ve motivasyonu oldiiriicii niteliktedir. Isten
¢ikarilma korkusu tasiyan kisilerin kriz sartlarinda ¢ok c¢aligsalar dahi, isletmeye verimli
bir sekilde katki saglamalar1 beklenemez. Krizden ¢ikmanin en énemli kosulu, isveren,
yonetici, isgdren ve hatta miisterinin tam bir dayanigsma igerisinde ¢6ziim yollarini
birlikte aramasidir. Kriz donemlerinde ¢alisanlar agsindan en Onemli olgu is
giivencesidir. Ozveride bulunmas: istenen kisilere is giivencesi verilmedikge, higbir sey

elde edilemez. Bu nedenle Volkswagen firmasinda isten ¢ikarma yerine, c¢aligma
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giinlerini azaltma ve buna paralel olarak {icretlerde indirime gitme yolu tercih edilmistir.

(Sabuncuoglu, 1994: 37)

Ister olagan donemlerde isterse kriz donemlerinde olsun, isletmenin ihtiyag
duydugu en dnemli sermaye, insan kaynaklaridir. Insan kaynaklarii motive edememis
bir isletmenin kriz ortamindan kurtulmasi bir yana, krizin derinlesmesini énlemesi bile
imkansiz hale gelebilir. Bu nedenle her seyden Once calisanlarin kriz hakkinda
bilgilendirilmeleri gerekir. Bilgilendirilen ve yonetime giivenleri saglanan calisanlar

motive etmek mimkun olabilir.

Kriz sartlarinda yaraticilik ve dinamizm 6nemlidir. Bu nedenle 6rgiit ikliminin
yaraticiliga uygun olmasi, olumlu havanin korunmasi ve orgiit iiyelerinin motive edilmis
olmalar1 gerekir. Kriz doneminde ihtiya¢ duyulan dinamizm ve mutlu igyeri ortami
calisanlarin motivasyonundan ge¢gmektedir. Motivasyon amaciyla karar ve sorun ¢ézme
stirecine katilim ortami yaratilabilir. Bu sekilde kriz donemindeki uygulamalar
kolaylasacak, konulara uyum yetenegi ve beceri diizeyi artacak, yaratici yonlerin ortaya
cikmasi saglanacaktir. Ote yandan kriz dénemlerinde kullanilmak iizere verimli ve siki
caligmalar ile yaratici diislince ve Onerilere dayali 6dil ve tesvik programlari

gelistirilebilir. (Tiiz, 2001: 81)
2.13.6. Kriz Doneminde Yiiriitmeyi Saglamak

Kriz doneminde yiiriitmeyi kolaylastirmak ve karar mekanizmasinin hizl
islemesini saglamak amaciyla isletmede merkezi bir yapilanmaya gidilmesi uygundur.
Bunun anlami, yetki devrinin azaltilarak iist yonetimde yetkilerin yogunlastirilmasidir.
Olaylarin akisin1 denetim altina alip sinirlandirmak gerekir. Krizlerin 6nde gelen ve
karmagik yonlerinden birisi, dallanip budaklanmalari ve ¢ogunlukla igin basinda ne

yaptigini bilen, yetenekli ve giiclii bir lidere ihtiya¢ duyarlar. (Tack, 1994: 42)

Ote yandan, kriz déneminde emir-komuta acisindan hiyerarsik diizene gore
hareket etmek zaman kaybi olabilir. Acil durumlarda basamak atlayarak dogrudan ilgili
kisiyle goriisiilebilir. Yiiriitme asamasinda kriz doneminin 6zelligi geregi, kati, esnek

olmayan planlara hapsolunmamalidir. Plan bir rehberdir. Uygulamada sartlarin
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gerektirdigi gibi davranmak dogrudur. Kriz akiskan bir siire¢ olup, ayni sekilde akiskan
bir uygulama gerektirir. Yiiriitmede dikkate alinacak bir baska nokta, bir isletmenin
yasamakta oldugu bir krizin, kiyaslama yapilarak diger isletmeler i¢in de s6z konusu
olabilecegidir. Onlarin bu donemde ne tiir hatalar yaptiklarin1 gorerek degerlendirmek,

ayni hatalar1 yapmamak ya da onlarin hatalarini firsata doniistiirmek miimkiindiir. (Tiiz,

2001: 100-101)

Kriz doneminde ylriitmenin basarili olmasinda asagidaki faktorlerin yerine

getirilmesi onemlidir: (Regester, 1989: 78)

e Personelin moralini yiiksek diizeyde tutmak, basarmin 6n kosuludur. Bu

amacla kisileri suglayan bir politika izlenmemelidir.
e Stres altinda karar almaya hazirlikli olmak gerekir.

e Umulmayant umarak, planin yerine getirilmesinde kimsenin destegi

olmayacagini diisiinerek hareket edilmelidir.
e Medyayla iligkilerin giincellestirilmesi yararlidir.

e Isletme merkeziyle gelismeler konusunda diizenli olarak iletisim

kurulmalidir.

e Kriz durumunda isletmeyi terk etmek isteyen kisilerle ugragsmamalidir.

Gitmelerine izin vermek uygundur.

Kriz doneminde yiiriitme acgisindan 6nemli bir baska konu, orgiit tiyelerindeki
kisilik farkliligidir. Bazi kisiler, kriz donemlerinde yonetime destek ve yardimer rol
oynayabilirler. Baz1 kisiler de kriz sartlarimi firsat bilerek yOnetimi engelleme ve
kendileri yi1ldiz olma egiliminde olabilirler. Dikkatli bir yonetici herkese esit davranis
gostermek yerine, Kkisiliklerine uygun farkli davramiglar gelistirerek ytiritmeyi
kolaylastirirlar. (Tack, 1994: 47)

2.13.7. Kriz iletisim Plam Hazirlamak

Kriz yoniinden halkla iligkiler caligmalarina baglamak i¢in en uygun zaman,

krizin olmadig1 ve iyi niyet gelistirme olasilig1 bulundugu zamandir. Karlar yiiksek iken,
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biiyiime iyi giderken, gelecek parlak goriiliirken, paydaslarla iliskiler saglam
durumdayken giiven kazanmak gerekir. Bu amacla medyayla iligkiler siirekli ve saglikli
olmali, firma giivenirligi yiiksek tutulmali, isletme yonetimine medyanin ulagmasi
miimkiin olmalidir. Halkla iligkiler yoniinden saglikli bir iletisim saglanarak isletmenin
kamuoyuyla biitiinlesmesi saglanmalidir. (Fink, 1986: 125) Isletmeler, olagan
donemlerde ne ekerlerse, kriz donemlerinde onu bigerler. Kriz donemlerinde isletmenin

kendisini kamuoyuna iyi anlatabilmesi i¢in medyaya ihtiyaci olacaktir.

Kriz yonetimi ekibi ne kadar iyi olursa olsun, kriz yonetim plani ne denli tam
olursa olsun, kriz aninda mesajlarin hedef kaynagima iletilememesi durumunda
basarisizlik kacinilmaz olur. Bu nedenle kriz fark edildigi anda krize yonelik iletisimin
de baglatilmasi1 gerekir. Kriz donemi iletisim politikasinin krizin yayilmamasini saglayici
iki temel amaci vardir. Birincisi; krizle ilgili olabilecek gruplar1 (ortaklar, tliketiciler,
medya, devlet gibi) yatistirmak, ikincisi ise; calisanlar1 bilgilendirmektir. Kriz

yonetiminin iletisimde yedi temel boyutu vardir: (Ozden, 2009: 68)
e Faaliyetler,
e Krizden etkilenenler,
e @Giiven,
e Davranis,
e Profesyonel beklentiler
o FEtik
e Ogrenilen dersler.

Cevreden elde edilen veriler aninda bilgiye doniistiiriilerek ilgililere en kisa
yoldan, dogru bi¢imde ulastirilmalidir. Ayn1 sekilde paydaslardan gelecek uyarilara agik
olunmali, alinan ve verilen bilgilerin sonuglar1 dikkatle degerlendirilmelidir. Kriz
doneminde isletmenin plani, izlenecek stratejiyle uyum i¢inde olmalidir. Kriz yonetimi
cergevesinde ilgililerle olan iletisim veya halkla iligkiler sadece bir ¢ikti olarak degil,

ayn1 zamanda bir girdi olarak diisiiniilmelidir. (Uziin, 2000: 62) Dinamik ve déngiisel
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kriz yoOnetimi siirecinde, halkla iligkiler calismalar1 stratejinin sekillenmesine,

uygulanmasina ve basariya ulasmasina yardimci olur. Etkilesimci bir iletigim,

etkilesimci kriz yonetimini destekleyen en énemli dgelerdendir. (Ornek ve Aydim, 2008:

115)

Kriz oncesi ve doneminde bir iletisim plan1 dogrultusunda hareket etmek, kriz

nedeniyle isletmeye olan glivenin yikilmasini engeller. Bu giivenin korunmas i¢in acil

ve hizli Onlemler alinmasi gerekir. Ilk asamada krizin neden oldugu yangin

sondiiriilmeye calisilirken, su temel politikalar1 izleyecek bir iletisim planinin acilen

uygulamaya konmasinda yarar vardir: (Pincus, 1986: 2)

Acil hasar analizi: Yonetim kurulu bir halkla iligkiler, hukuk, finans ve ilgili
d,ger operasyonel boliimlerin {ist diizey yoOneticileri arasinda acil olarak

iletisim kurularak hasar durumu belirlenir.

Durum senaryolar1 gelistirme: Herhangi bir kriz ikliminde bazi seyleri
gormezden gelme yerine, biitiin boyutlariyla olasiliklart dikkate alarak

tartismaktir. En kotli ve en 1yi durumlara gore analiz yapmaktir.

Ticari durum isleri: Krize yonelik baz1 seyler sdylenmeye baslar baslamaz,
hasar analizi komitesi bir giivenlik politikas1 olarak ortaklarla iliski kurup

destegin devamini saglamalidir.

Basina bilgi vermek: Basin miilakati, basin konferansi veya detayli bir basin
biilteni hazirlanmalidir. Krizin 6zelligine gore bunlardan birisi segilerek,

iletisim plan1 basina duyurulmalidir.

Isletmede calisanlar1 bilgilendirmek: Isletmenin tiim calisanlarinin krize
yonelik mesajlar1 zamaninda almalar1 saglanmalidir. Bir basin gorevlisi, st
yonetime ulasamayabilir ve genel miidiiriin bilgisine bagvurabilir. Genel
miidiirtin  saghikli bilgi aktarabilmesi i¢in kriz siireci konusunda

bilgilendirilmis olmas1 gerekir.

Bilgi akis kanalinin belirlenmesi: Tiim medya mensuplari, egilim olarak

dogrudan {iist yonetime ulagmak isterler. Bu egilimi cevaplamak gerekir.
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Ancak iist yonetimin ¢esitli sorulara telefonla bilgi vermesi, kisitli ve yanlis
olabilir. Acil bilgi merkezi kurulmussa, bu kanaldan dogru bilgileri vermek
daha sagliklidir. Bu merkez yok ise, halkla iliskiler gorevlisi ya da kriz

yonetimi ekibi sozclisii medyayla iliskileri yiiritmelidir.

2.13.8. Kriz Eylem Plam1 Hazirlamak

Kriz yonetim plani ¢ercevesinde hazirlanan kriz eylem planinda, olasi kriz durumlarinin

nasil degerlendirilip algilanacagi, kriz boyunca kim tarafindan ne zaman nelerin

yapilacag konusundaki eylemler, acik ve ayrintili olarak bulunmalidir. Bu bilgilerin ve

proseiirlerin bulundugu bir kriz eylem plani varsa, kriz siirecinde etkili bir bigimde kriz

yonetimi gerceklestirilebilir. (Ozden, 2009: 71-72) Planda;

Firmanin islevleriyle ilgili degerlendirmelerde hangi durumlarin kriz belirtisi

olarak algilanacagi,
Algilama ve belirtilerin veya ilk kriz haberlerinin kimlere, nasil rapor edilecegi,

Felaketlerde veya kriminal olaylarda, hangi kamu yetkililerine kimin

basvuracagi,
Krizin ilk giiniinde medya ile nobetlese olarak kimlerin ilgilenecegi,
Firma mali ve hukuk miisavirleri ve avukatlarinin hangi durumlarda aranacagi,

Kriz nedeniyle isten ¢ikarma veya caligsanlar1 etkileyecek eylem durumlarinda
olas1 protestolara kars1 sendika yoneticileri veya c¢alisan gruplariyla nasil iletisim

kurulacagi,
Hangi durumlarda kim tarafindan basin toplantisi diizenlenecegi,

Magdur kisi veya kisilerin aileleriyle kimlerin, ne zaman, nasil baglantiya
gececedli,
Calisma alaninin herhangi bir boliimiiniin kullanima kapatilip kapatilmayacagi,

Hangi durumlarda mobil bir ofis veya kriz iletisim merkezinin kurulacagi,

Ugranilan zararin boyutunu kimlerin nasil saptayacagi,
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e Ilgili kisilerle kimlerin, nas1l baglant1 kuracagi,

e Isletmenin iiretim, finansman ve pazarlama gibi her bir isleviyle ilgili nlem

plan1 ayr1 ayr1 yer almalidir.
2.14. Kriz Sonrasi Yonetim

Kriz sonrasi igletme yonetimi yapisi, kriz donemi bittikten sonra, gecilmesi
gereken yonetim yapisini igerir. Bir yandan krizin tekrarlanmamasina yonelik yonetim
yapist hazirlanirken, 6te yandan, tekrar kriz giindeme geldiginde alinacak acil
uygulamalar belirlenir. Krizin tekrar olmasini tiimiiyle énlemek olanaksizdir. Onemli

olan, gerekli 6nlemleri zamaninda alabilmektir. (Kogel, 1993: 6)

Kriz sonrasi donemde Orgiit yonetiminin yapacagi ilk is bir durum analizi
caligmas1 gerceklestirmektir. S6z konusu durum analizi calismasinda krizden c¢ikan
orgiitiin her anlamda bir degerlendirilmesi yapilmakta ve buna bagl olarak da kriz
sonrasi faaliyet 6lgegi belirlenmektedir. Bu noktada orgiitiin varligin1 koruma, kii¢tilme,
biiyiime, faaliyet konusunu degistirme, ortakliga girme gibi farkli segeneklerden

hangisinin benimsenecegine karar verilmesi gerekmektedir. (Tiiz, 2001: 121)

Bu asamada isletmenin gidebilecegi iki yon bulunmaktadir. Bunlardan ilki
isletmenin kriz nedeniyle kapanmasi ve/veya el degistirmesidir. Karsilasilan krizin
beklenenden daha uzun sirmesi ve olumsuz etkilerinin azalacagina artmasi ve bu
donemde yeni krizlerin ortaya ¢ikmasi bu sonucu beraberinde getirebilir. ikinci ve
olumlu yon ise isletmenin aldig1 karar ve 6nlemlerin olumlu sonu¢ vermesi sonucunda
islerin normale donmesi, krizle bozulan yonetim ve iiretim sistemlerinin iyilesmesi ve

isletmenin gelecege giivenle bakabilmesidir. (Okumus, 2003:208)

Krizin denetim altina alinmasi ve atlatilmasindan sonra, isletmenin kararli bir
durum ve yapiya getirilmesi gerekir. Kriz doneminde, isletme ve Orgiit alt sistemleri
arasindaki baglar zayiflamig, orgiitsel iklim ve diizen bozulmus olabilir. Bu dénem,
isletme ve Orgiitiin yeniden yapilandirilarak normale donen ¢evre kosullarina uygun
duruma getirilmesi ve krizin yarattigi olumsuz etkilerin giderilmesi agamasidir. Amag,

hedef, politika ve standartlardan baglayarak, islevsel alt sistemlere iliskin yap1 ve
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stireclere kadar isletmenin normal doneme gegisiyle ilgili degisim ve uyum ¢aligmalari
bu donemde yapilir. Bir baska deyisle bu donem, kriz doneminin tam zitt1 “tersine
uyum” donemi olup, bu donemde 6nceki uyum araglarinin bir boliimii tersine isletilir.
Ote yandan kriz ydnetiminin bu déneminde uyum ve kararlilik mekanizmalar1 ne kadar
hizli igletilirse isletme saglikli bir yapiya da o kadar cabuk kavusur. Bu dénemde orgiit
imajinin onarilmast ya da gelistirilmesi, krizin olumlu ve olumsuz etkilerinin

belirlenerek bu etkileri yarara déniistirmenin yollar1 aranmalidir. (Ozden, 2009: 87)

Orgiit krizden c¢iktiginda, kriz yonetim plan1 gdzden gegirilerek gerekli
degisiklikler yapilmali, karsilagilabilecek yeni bir kriz oncesinde kullanilacak kriz
yonetimi planinin iglerligi artirilmalidir. (Hasit, 2000: 114)

Kriz sonras1 donemlerde Orgiitler, yonetimsel agidan krizin uzun dénemli koti
sonuglart ile ugrasmak zorunda kalabilmektedirler. Kriz sonrasi donemlerde Orgiitiin
ugradig1 zararlarin onarilmasi ve krizin ortaya ¢ikardigi yeni firsatlarin degerlendirilmesi

caligmalari ile ugrasilmaktadir.
2.14.1. Kiriz Sonrasi Durum Analizi

Krizin sona ermesiyle yonetimin isi bitmez. Kriz yonetimi ekibi, hemen
degerlendirmelere baglamali ve durum analizi yapmalidir. Orgiitte nelerin oldugu, iyi ve
kot yapilan etkinliklerin nasil yapildigi sorgulanmalidir. Kriz yonetimi planlart gézden

gecirilerek gilincellenmelidir. (Parsons, 1996: 28)

Kriz sonrast durum analizinde, krizin siddeti ile krizin orgiite verdigi zararlar
hesaplanir. Calisanlarin krizleri algilama bigimleri, isletmenin duyarhiligi, yonetimin
krizi denetim altina almadaki performansi dlgiiliir. Kriz barometresinden yararlanilarak,
kriz yonetimiyle ilgili etkinliklerin ne tiir sonuglar vermeye basladigi izlenir. Krizden
once uygulanan strateji ve tekniklerde gereken degisiklikler yapilir. Degisikliklerin
etkileri anlik izlemeye alinarak yeni diizenlemelere gidilir. Durum analiziyle bir tiir anlik
fotograflar cekilerek, daha onceki durumlarla kiyaslanir. Ulasilmasi gereken hedeflere

ne derece yaklasildigina bakilir. (Ornek ve Aydin, 2008: 117)
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Kriz yonetimi ¢ercevesinde durum analizleri sik sik yapilarak, her tiirlii onemli
bilgi kayit altina alinmalidir. Kargilagilan krizin yonetimi siirecinde elde edilen
deneyimler boylece gelecek uygulamalar i¢in 6gretici deneyimler olarak kullanilabilir.
Tam anlamiyla orgiitsel Ogrenme, deneyimlerin Orgiitii olusturan tiim c¢alisanlar
tarafindan paylasilmasiyla saglanir. Kriz yonetimi boyunca planli bicimde kayit altina
alinmig olaylarla birlikte ¢alisanlarin yasananlar1 metne doktiikleri 6grenme tarihi vb.

tekniklere bagvurulabilir. (Kleiner ve Roth, 1998: 138-140)
2.14.2. Yeniden Yapilanma Calismalari

Kriz sonrasinda yonetsel temel degerler gozden gegirilmeli, yeniden tespit
edilmeli ve mutabakat saglanmalidir. Bunun i¢in yeniden yapilanmanin stratejileri
olusturulmalidir. S6z konusu stratejilerde firsat ve tehditler konusunda asagidaki

cercevede bir strateji gelistirilmelidir: (Tutar, 2007: 151)

e Sektor ongoriisii ve stratejik hedefler olusturmada yonetici ve kilit personelin
olusturdugu grup ici ve dis ortaklarindan olusturulan grup dis1 arayis
toplantilart yapilmali, stratejinin olusturulmasinda bu toplantilarda saglanan

mutabakat konular1 dikkate alinmalidir.

e Ongoriiler, yeni firsatlar1 tanimlayabilmeli ve yeni agilim getirebilmelidir.

Stratejik hedefler tutarli ve uygulanabilir olmalidir.

e Kiritik sorun ve tehditlere karst acil savunma ve ¢oziim planlan
gelistirilmelidir. Tehdit, aninda ortadan kaldirilamiyorsa olumsuz etkileri
Onlemlerle ertelenmeli ve zamana yayilmali, farkli konu ve konumdaki
tehditler birbirinden ayr1 tutulmali, varsa baglantilarinin koparilmasina gayret

gosterilmelidir.

e Hedeflere ulagsmada, imkan ve kabiliyetler cercevesinde, ozellikle mali

kaldirag noktalar1 arastirilmali ve tespit edilmelidir.

e Firsat ve tehditler dikkate alinarak, fiziki ve entelektiiel kaynaklarin etkin

sekilde nasil korunacagi ve kullanilacagi kararlastirilmalidir.
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e Stratejik mimari biitlinlik saglanmali, firsatlara yaklasim plani

olusturulurken tehditlerle ilgili 6nlem planlar1 alinmalidir.

e Stratejik mimari olusturulurken, hedeflere yonelik rota belirlemede
alternatifler  diisliniilmelidir. Hedeflere ulasmada sapmalarin nasil

diizeltilecegi ve tekrar rotaya nasil girilecegi dnceden belirlenmelidir.
2.14.3. Kiriz Sonrasi Rehabilitasyon

Bir orgiit, krizin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak, 6rgiite yeni bir dinamizm
kazandirmak i¢in kisa ve uzun donemde iyilestirme mekanizmalarint yerinde test
etmelidir. Son asamada tiim Orgiitsel yap1 ve siirecler yeniden iyilestirilir ve devaml
ogrenme ve siirekli iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri orgiitsel anlayis haline getirilir.
Bu asamada Orgiitiin normal isleyis diizenine geri donmesine yardimci olmak
maksadiyla, orgiitiin yapi, siire¢ ve prosediirlerinin yeniden dizayn edilmesi, kisa ve

uzun dénem is programlarinin uygulanmasi gerekir. (Mitroff ve Pearson, 1993: 13)

Krizin denetim altina alinmast ve krizin derinlesme riskinin ortadan
kaldirilmasindan sonra bu kez isletme, kriz dncesi istikrar durumuna hatta ondan daha
yiiksek performansli bir duruma getirilmeye calisilir. Kriz siiresince, oOrgiitiin kriz
yonetimine gore olusan iklimi, kriz sonrasi ortaya ¢ikan yeni duruma uygun olmayabilir.
Kriz sonrasinda orgiitte krizin ortaya c¢ikardigi olumsuzluklari ortadan kaldirmak ve
orgiitte yeni bir gelisim siireci takip etmek i¢in belirlenen faaliyetlerin yerine getirilmesi
gerekir. Her seyden Once, kriz siiresince ortaya ¢ikan merkezilesme ve otoriterlesme
egilimlerinden hizla uzaklasilmasi gerekir. Kriz sonrasinda olusacak yeni orgiit kiiltiirii
ve ikliminin ve Orgiitlin fiziki unsurlarindaki yeniden yapilanma faaliyetlerinin,
calisanlarda yiiksek bir motivasyon ve dinamizm olusturmasina dikkat etmek gerekir.
Kriz sonras1 rehabilitasyon, orgiitlin tiim yapi, siire¢ ve isleyislerinde krizin etkisine gore
yeniden yapilanma ve reorganizasyon kapsaminda yapilacak faaliyetler kiimesini icerir.

(Tutar, 2007: 152)

Kriz sonrasi ¢alisanlarda ortaya ¢ikabilecek bazi olumsuz davranislar olabilir. Bu

olumsuz davraniglar, orgiitiin insan boyutuyla ilgili sorunlardir. Bu sorunlarin her biri
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icin rehabilite edici onlemler alip bu sorunlarin iistesinden gelmek, yoneticide bulunmasi

gereken beseri yetenegin geregidir. Asagidaki olumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi

amaciyla orgiitiin insan faktorii i¢in rehabilitasyon faaliyetleri yapilmalidir: (Tack, 1994:

61)

Korku: Kriz donemi basarili bir bigimde atlatilmis olsa bile, isletme
elemanlarindan bazilari, sonugtan tam emin olmayabilirler. Ortamin nazik
olusu nedeniyle ortaya yeni fikirler atmaktan cekinebilirler. Calisanlarin

islerinde asir1 ihtiyatli olduklar1 gozlenir.

Bitkinlik: Krizin atlatilmasindan sonra, kisi duygusal yonden kendini

tilkkenmis olarak hissedebilir.

Giivensizlik: Bazi elemanlar, kendilerinin veya tiim grubun baskalar
tarafindan diis kirikligina ugratilip, ortada birakildigini diisiinebilirler.

Eskiden igbirligi yapanlar, simdi birbirlerine kusku ile bakabilirler.

Asin tepki: Deprem gibi dogal felaketlerden sonra ufak bir sarsinti, panik
yaratacak tepkilere neden olabilir. Aym sekilde bir ¢irpida ¢oziimlenebilecek

kiiclik zorluklar, kriz gibi goriilebilir.

Oz savunma: Bu korkudan daha degisik bir tepkidir. Isin baslangicinda
kendini fazla diislinmeden ise sarilan eleman, kriz atlatildiktan sonra “ben ne
olacagim” tarzinda anlamsiz bir endiseye kapilir. Kriz sonrasinda kisinin

kendi durumunu koruma i¢giidiisii daha da gliclenir.

Stres: Thmal edilmemesi gereken bir baska rehabilitasyon siireci de, kriz
doneminde calisanlarin agir bir gerilim altinda olmalar1 nedeniyle, stresli

olabilirler. (Tutar, 2007: 154)

Tack’a gore (1994:62), kriz sonras1 orgiitsel faaliyetlerle ilgili olarak ortaya ¢ikan

sorunlarin giderilmesi ve orgiitiin tekrar daha yiiksek bir etkinlikle harekete ge¢mesi

kurallar1 su sekilde belirtilmektedir:

Verimliligi ve etkinligi engelleyen etmenleri ortadan kaldirin.
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e Orgiitiin hedeflerini yeniden ve eskisinden daha yiiksek olarak belirtin.

o Kiriz siireci icerisinde kisisel calismay1 tartmak i¢in yapici elestiri yontemini

kullanin.

e (alisma disiplininde gevseme varsa bunlar1 giderin.

2.14.4. Ogrenme ve Degerlendirme

Kriz sonrasi yOnetimin son agamasi, Orgiitiin kendi tecriibelerinden ve diger
orglitlerin tecriibelerinden kritik dersler c¢ikarmasiyla ilgili olan 6grenme asamasiyla
ilgilidir. Cogu orgiit bu asamada gerekli etkinligi gosteremez. Krizin olumlu yanlarini
tespit etmede ve ondan yararlanmada gerekli yetenegi gosteremezler ve Kkriz
tekrarlanabilir. Isletmeler, 6zellikle dis kaynakli krizleri &nleyemezler, fakat her isletme,
krizin meydana ¢ikma ihtimallerini azaltabilir; krize diisme potansiyelini azaltip krizin
ortaya c¢ikardigi maliyeti distirebilir. Bu da ancak krizden ders ¢ikarmakla ve 6nlem

almakla miimkiin olabilir. (Tutar, 2007: 106)

Bu siireg¢, krize hazirlik ve kriz doneminde alinan karar, Onlem ve
uygulamalarin; kullanilan standart, plan ve araglarin gozden gegirilmesi ve kriz
doneminden dersler ¢ikarilmasi; bu dersler 1s1ginda kriz yonetimi sisteminde
degisiklikler yapilmasi etkinliklerini kapsayan etkin bir geri besleme siirecidir. Bu
deneyimler, yani 6grenme ve degerlendirme sonuglari, isletme bellegine yeni amaglar,
yeni planlar, yeni ara¢ ve mekanizmalar vs. seklinde yansitilir. Bu donemde degisime de

onem verilmekle birlikte kararlilik 6n plana ¢ikar. (Ozden, 2009: 89)
2.15. Kriz Yénetimi ile ilintili Yonetim Yaklagimlar

Kriz yonetimi siirecinde, krizin olumsuz etkilerinden isletmeleri koruyabilmek,
isletmelerin ugrayacagi zararlari en aza indirebilmek ve tehlikeler arasindan ortaya ¢ikan
firsatlarin degerlendirebilmek amaciyla bazi yaklasimlardan faydalanilmaktadir. Bu

yaklasimlardan bazilar1 asagida verilmistir.

2.15.1. Kiriz ve Stratejik Yonetim ve Planlama
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Modern orgiitler, rekabet¢i diinyada siirekli olarak benzeri olmayan degisimler ve
belirsizliklerle karsi karsiya kalmaktadir. Bu nedenle kriz kosullarini azaltmak igin

stratejik planlamaya gerek duymaktadir. (Hutchins, 2008: 26)

Strateji; oOrgiitiin ¢evresi ile iliskilerinin izlenmesi sonucu, faaliyet yonii ile
faaliyet alanimni da icerecek sekilde firmanin izleyecegi amag ve hedeflerin, bunlara
ulastiracak faaliyetlerin belirlenmesi ve uygulamanin basarili sonug¢landirilmasi igin

gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi seklinde tanimlanmaktadir. (Kuruoglu, 1992: 7)

Ne tiir isletme olursa olsun, strateji amag¢ tayini ile ilgili olduguna gore,
stratejilere sahip olmayan bir isletme amaglarini agik¢a ve kesinlikle saptayamaz. Amag
saptamak i¢in gerekli hesaplari yapamaz ve bdylece yeni girisimlerine oncii olarak
kurallardan yoksun kalir. Birincisi, stratejinin bulunmadigi isletmelerde kaynaklar etkin
ve verimli kullanilmazlar. Ciinkii mali ve beseri giicleri ve kaynaklar1 ekonomik bigimde
kullanacak derinlikte bir stratejik analiz yapilmamaktadir. ikincisi, uygun bir {iriin-pazar
politikas1 yerine miisteri ¢ogaltma alani genis tutulacaktir. Belirlenmeyen bir strateji,
amaclar1 saptayarak faaliyetlerini ona gore diizenleyip yararli goriilen sanslar
arayacaklar1 yerde, onlar farkina varmadan gecistirecektir. Boyle isletmeler, hicbir
zaman belli bir mal ve pazar lizerinde rekabet avantajina sahip olmayan, optimist
diisiinceden yoksun kuruluslardir. Ucgiinciisii, énceden hicbir hazirlik ve plan yapmadan
kararlarim1 giinlik bilgiler {izerine kurmuslardir. Bu nedenle, piyasanin en Onemsiz

dalgalanmalarindan ve tehlikelerinden bile biiyiik 6lgiide etkilenirler. (Eren, 2002: 21)

Diger bir tanima gore, strateji; isletmenin amag ve hedeflerinin tespiti, isletme ile
cevresi arasindaki iliskilerin analiz edilerek bu amaglarin gergeklestirilmesi i¢in, gerekli
faaliyetlerin yeniden diizenlenmesi ve ihtiya¢ duyulan kaynaklarin uzun dénemde etkili
olacak sekilde dagitilmasidir. Buna gore stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi igin
gerekli aragtirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im c¢abalarini; planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in igletme i¢i her tiirlii tedbirin alinarak yiiriirliige konulmasini; daha
sonra da yapilan caligmalarin kontrol edilerek degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri
kapsar. (Hinterhuber, 1984: 1) Isletmenin iist diizey kadrolarin faaliyetlerini ilgilendiren

sirecler toplamidir. (Eren, 2002: 18)
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Dinger’e gore (1998: 35-36), stratejik yoOnetim, etkili stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve sonuglarimi degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve
faaliyetler biitiiniidiir. Isletme yonetiminin temel fonksiyonlar1 ve yaklasimi, stratejik
yonetimde de degismemekte, ancak bu fonksiyon ve yaklasimlar dis ¢evre iizerinde
odaklagsmaktadir. Siirekli degisen ¢evre, ister yararlanilabilecek bir firsat olsun isterse
kars1 konulmasi gereken bir tehlike olsun, bir isletmeyi her an beklenmedik olaylarla
kars1 karsiya birakabilir. Stratejik yonetimin amaci da, gegmisteki basarilari tekrar etmek
degis, beklenilmeyen durumlarin iistesinden gelmek ve ¢evre sorunlarin1 ¢6zmektir. Bu
acidan ele alindigi zaman stratejik yoOnetim, rekabet ortaminda isletmeyi yenik
diislirmemek i¢in bir takim analitik kavramlar, felsefe ve yaklasimlar, orgiitlenme

modeli ve araclar, yeni diisiince ve teknikler gelistirme siireci olarak da goriilebilir.

Orgiitlerin amaclarina yonelik basarili faaliyetlerde bulunabilmesi, oncelikle
cevre ile ilgili risk ve belirsizliklerin azaltilmasina baglidir. Yonetimin gorevlerinden
birisi de, isletme faaliyetlerinde ortaya g¢ikacak olumsuzluklari dnceden belirlemeye
yonelik yontemleri kurmak ve isler hale getirmektir. Bu amagla, stratejik karar veren iist
diizey yoneticiler, sik sik ¢evresel degiskenlerin gelecekte nasil ve ne yonde hareket
edecegini tahmin etmeye ¢alismalidirlar. Bu agidan orgiit ve faaliyetleri ile ilgili bilginin
tanimlanmasi, ¢evresel unsurlara ait verilerin elde edilmesi, islenerck bilgiye
doniistiiriilmesi ve bu bilgilerin karar siirecinde kullanilmas1 yasamsal 6neme sahiptir.
Hizli degisen c¢evre kosullarinda yavas isleyen karar siireci uygun degildir. Bu nedenle
stratejik yonetim sistemi belirsiz ¢evre kosullarinda, karar siirecinde hiz ve esnekligi
saglayarak kararin etkinligini artiracag: icin daha uygun olabilir. Ust diizey yoneticiler,
stratejik yonetim sistemi ile Orgiitii ilgilendiren gelismelerin hizin1 ve yoniinii tahmin
ederek, zamanlarinin biiyiik bir bolimiinii gelecege yonelik etkin stratejik kararlar
vermek i¢in kullanabilme imkanina kavusurlar. Boylece rakiplerine gore daha giiclii

duruma gegebilirler. (Karakaya, 2004: 228)

Bryson’a gore (1988: 5), stratejik yOnetim, bir organizasyonun ne yaptigini,

varlik nedenini ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim
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teknigidir. Barry’e gore (1986: 10) ise, stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte

varmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil ulasacagini gosteren siireci analiz eder.

Eren (2002: 19-20)’e gore stratejik yoOnetimin birinci asamasi stratejik
planlamadir. Burada isletmenin iist diizey beyin takimi, isletmenin verilmis amaclari
dogrultusunda ¢evre analizi, igletme degerlemesi, alternatif stratejilerin incelenmesi ve
uygun stratejinin se¢imi lizerinde caligmaktadir. Stratejik yonetimin ikinci sathasi,
politika olusturma ve uygun yapi1 arastirmasidir. Burada planlanan stratejinin orta ve alt
yonetim kademelerinde benimsetilmesi, bu kademeler tarafindan uygulamada izlenecek
politikalarin olusturulmasi ve en uygun orgiitsel yapinin kurulmasi ile ilgili ¢aligmalar
yapilmaktadir. Stratejinin {igiincli ve sonuncu sathasi ise, karsilagtirma ve kontroldiir.
Burada secilen stratejinin olusturulan politikalar ve kurulacak o&rgiitsel yapinin,

isletmenin amagclari ile uygunlugunun karsilastirilarak kontrol edilmesine iliskindir.

Yukaridaki agiklamalar cercevesinde stratejik yoOnetimi; bir organizasyonun
bugiiniinii analiz edip, yarinini tasarlamaya ve gerceklestirmeye yonelik bir bakis acisi,

analitik bir diislinme yontemi ve eyleme doniistiirme kararlilig1 olarak tanimlayabiliriz.

Ciddi bir stratejiye sahip olamamanin isletmeye getirdigi olumlu ve olumsuz

sonuclar1 su sekilde agiklayabiliriz. (Eren, 2002: 21-22) Olumsuz sonuglart;

e Isletmeler, nasil arastirma ve analiz yapacaklarini bilemediklerinden pasif

olarak kalirlar.

e Yoneticileri ger¢ekei olmak yerine kisisel diislincelerine ve asir1 tutkularini

uygulama egilimine girerler.

e Nadir firsatlarin ve gelecekte ele gegirilecek iyi sanslarin degerini 6lgme

kriterlerinden yoksun kalinir.

e Isletme, iiriin hayat egrisinin gelisimini takip etmeksizin émriinii tamamlamis

urdnlerin Uretimine devam eder.

o lleride meydana gelebilecek bazi degisiklikleri bilemedigi veya

goremediginden, bu degisikliklere 6nceden hazirlanmis olamaz.
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e Isletmeler, stratejik portfoy analizi yapmadiklar1 takdirde kaynaklarini

verimsiz alanlara kanalize ederler.

Olumlu sonucu ise; iyi bir strateji, riskleri asgariye indirecek kararlarin

alinmasini saglar.

Vancil’e gore (1967: 88), stratejik planlama, niteligi itibariyle, isletmenin st
kademelerinde ve az sayida bir yonetici grubu tarafindan hazirlandigindan isletmenin
diger bicimsel planlama tiplerinden ayr1 bir 6zellik tasir. (Alintilayan, Eren, 2002: 54)
Stratejik planlama, orgiitiin gelecegine ve yapisal degisikliklerine yonelik, misyonunu ve
toplam hedeflerini belirleyip, bulundugu cevrede ve faaliyet ortamindaki durumunu
dikkate alarak, orgiit i¢in uygulanabilir olan alternatifler arasindan birini segerek
uygulamaya koymak {izere yapilan plandir ve kisaca yarina sahip olmak i¢in bugiin ne

yapilmasi gerektigine karar vermektir. (Ttimer, 1993: 90)

Stratejik planlama, sistemli diisiinmeyi gerektiren bir yonetim sekli olarak,
misyon, stratejik amaclarin saptanmasi, orgiitsel kaynaklarin ve cevrenin analizi gibi
asamalar ile uygulanir. Misyon, bir kisi veya toplulugun istlendigi 6zel gorev olarak
tanimlanmaktadir. Misyonun en onemli Ozelligi ise, oOrgilitteki tiim c¢alisanlara yon
vermesidir. Bu nedenle de stratejik planlarin saglikli bir sekilde gelistirilmesinde orgiite
ait agikca tanimlanmis bir misyon olmasi gerekmektedir. Stratejik amaglar, uzun
donemde ulasilmak istenen sonuglar olarak ifade edilmektedir. Stratejik planlama
icerisinde amaglar, tim misyonun gergeklestirilmesi ic¢in belirgin hedeflere
dontstiirilmektedir. Stratejik planlama siirecinde kaynaklarin analiz edilmesi, orgiitlerin
rekabet avantaj ve dezavantajlarinin analiz edilebilmesi agisindan 6nem kazanmaktadir.
Orgiitleri etkileyen politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve piyasa gibi degisik faktorleri
belirlemek i¢in yOnetimin ¢evreyi incelemesi gerekmektedir. Bu acidan stratejik
planlamada oOrgiitsel ¢evrenin analizi 6nemli bir asamay1 ifade etmektedir. Stratejik
planlama asamasinda, gelecekte karsilasilmasi muhtemel olaylarin Ongoriilebilecegi
daha detayl bir ¢caligma olan tahminlerin yapilmasi faaliyetlerini kapsamaktadir. (Pira ve

Sohodol, 89-97)
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Steiner ve Cannon (1966: 11-12)’a gore stratejik planlama, isletmeyi bir biitiin
olarak degerleyerek, en yiliksek yoOnetim seviyelerinde sistematik olarak isletmenin
ulagmay1 diisiindiigli ana amaglarinin, iirlin-pazar yeteneklerinin ve bu amaglara ulasmak
icin isletme kaynaklarinin elde edilmesi ve gelistirilmesine iligkin  yazili

degerlemelerden ibarettir. (Alintilayan, Eren, 2002: 44)

Kriz oOncesinde ve kriz aninda uygulanabilecek baslica stratejik yonetim

teknikleri ise sunlardir:

e Swot analizi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats): Kisaca
organizasyonda i¢ ve dis durum degerlendirmesinin yapilmasi demektir. Kriz
donemlerinde once “i¢ durum analizi” yapilarak organizasyonun giiglU ve
zay1if yonleri; daha sonra da “dig durum analizi” yapilarak organizasyonun
rakip firmalar karsisindaki durumu, pazardaki firsatlar ve tehditler tespit

edilmeye ¢alisilmalidir. (Porter, 1980: 187)

e Portfoy analizleri: Organizasyonda strateji tespitinde kullanilan analizlerdir.
Portfoy analizleri genellikle matrisler ile yapilir. Kriz 6ncesinde ve krizin
devam ettigi siiregte yararlanilabilecek portfdy analizleri sunlardir; Uriin
yasam egrisi andlizi (Hofer analizi), Ansoff biiylime matrisi, pazar rekabet
matrisi, McKinsey matrisi, bliyiime ve pazar payr matrisi, Porter rekabet

analizi vs. (Adcock vd., 1998:160)

e Senaryo analizi: Senaryolar, gelecekte ne olacagina iliskin yazili ifadelerdir.
Senaryo analizi, stratejik yonetimde senaryo yazimi, gelecekte neler olacagini
tahmin etmek icin yararlanilan bir tekniktir. Ozellikle kriz Oncesinde

yararlanilabilecek bir tekniktir. (Porter, 1980: 125)

e Vizyon ve misyon bildirileri: Vizyon bildirisi, organizasyondaki amaglarin ve
ilkelerin yer aldig1 yazili bir dokiimandir. Misyon bildirisi ise organizasyonun
varlik nedenini ve degerlerini iceren yazili bir belgedir. Vizyon ve misyon
bildirileri krizlere karsi daha gii¢lii bir organizasyon kiiltiirii yaratmak i¢in 6nem

tasimaktadir. (Porter 1980:187)
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e  Q-Sort analizi: 1950 yilinda Fiedler tarafindan tibbi literatiirde kullanilan bu
analiz, tedavide kullanilmasi diisiiniilen alternatiflerin siralanmasi ve
belirlenmesinde kullanilan bu analiz, yonetim biliminde strateji se¢iminde
alternatifler arasindaki oncelikleri belirlemek igin kullanilan bir tekniktir. Q-
Sort analizinde en fazla ve en az Onem tasiyan konularin bir siralamasi

yapilarak oncelik siralamasi tespit edilmeye calisilir.

e Risk analizi: Stratejik kararlarda ele alinan degiskenle ilgili olan riskin
kapsamli olarak anlasilmasini saglayan yontemlerin biitiiniidiir. Bagka bir
ifadeyle, ilgi duyulan degiskene iliskin kestirim, olasilik dagilimi bi¢iminde
ortaya konur.

Yukaridaki analizlerin yan1 sira, arama konferansi, Delphi teknigi, nominal grup
teknigi, acik grup tartismalari ve kalite ¢cemberleri, fayda-maliyet analizi, ¢coklu oylama

gibi analizler de stratejik yonetimde kullanilan diger tekniklerdir.

Stratejik planlama, degisikliklerin Orglite yansitilmasi ve gelismeye uyum
saglamasinda giiclii bir aragtir. Stratejik planlama, orgiitiin gelecegi konusunda riskleri
ve tehlikeleri ortadan kaldirabilecek ya da en aza indirebilecek bir dizi 6nlem alinmasini
saglamakta ve gelismeye uyumu kolaylastirmaktadir. Ouedraogo’ya gore (2007: 220),
kriz yonetimi mantigi, bir kriz i¢in hazirlhik yapmak, oOrgiitsel stratejik planlamanin

onemli bir boliimiinii olusturmas1 gerekliligini telkin eder.
2.15.2. Kriz ve insan Kaynaklar1 Yénetimi

Kiiresellesme doneminde, insan kaynaklart ile ilgili stratejik yaklasimin,
rekabetci avantajlarini artirmak isteyen isletmeler i¢in bir zorunluluk olacagi daha da

belirginlesmektedir. (Dian ve Chin, 2008: 51)

Kriz zamanlarinda orgiitler agisindan en énemli 6ge insan kaynaklaridir. Cilinkii
krizden en ¢ok etkilenen oOrgiitiin ¢alisanlaridir. Krizler, genellikle olumsuz gelismeleri
beraberinde getirerek calisanlar1 strese sokar ve zamanla ruhsal sagliklarinin
bozulmasina yol acar. Boylece, calisanlarin sorunlari saglikli olarak degerlendirmelerini

ve coOziimleyici politikalar gelistirmelerini engeller. Bu durum da, is siireclerinde
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bozulmalara, yonetimdeki etkinligin ve iglerdeki verimliligin azalmasina neden olur. Bu
donemlerde, krizden en ¢ok etkilenen Orgiitiin ¢alisanlart oldugu gibi, krizden ¢ikmada
da en etkili faktér yine insan kaynaklaridir. Etkili bir kriz yonetimi i¢in ¢alisanlarin
mora dizeylerinin yiiksek tutulmasi ve psikolojik yoOnlerinin her zaman goz Oniinde

bulundurulmasi gerekir. (Ekinci ve Ezici, 2006: 39)

Insan kaynaklar1 yonetimini, Orgiitsel amaclara ulasabilmek igin isletmedeki
insan kaynaklarmmi en etkili ve verimli bicimde harekete gecirecek faaliyetleri
diizenlemekten ve yiiriitmekten sorumlu olan birim olarak tanimlayabiliriz. Rutin
zamanlarda, insan kaynaklari yOnetiminin islevleri; insan kaynaklarinin planlamasi,
secimi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi, T{icretlenmesi ve c¢alisma iligkilerinin
diizenlenmesidir. Ayrica, insan kaynaklar1 yonetiminin amaclar ise; nitelikli insan
kaynaklari i¢in ¢ekici bir ortam yaratabilmek, insan kaynaklarin1 6rgiitte tutabilmek ve
insan kaynaklarini gilidiilemektir. Bununla birlikte; verimliligi, c¢alisanlarin c¢aligma
yasami kalitelerini artirmak ve yasalara uygunlugu saglamak, insan kaynaklari

yonetiminin orgiitsel amaclari1 arasindadir. (Budak vd., 2004: 7)

Kriz donemlerinde, kurumlar agisindan biiylik degisimlerin yasandig kiiciilme,
satin alma ve birlesme kararlarinda insan kaynaklar1 yonetimi, planlamadan uygulamaya
kadar kurum yOnetiminin stratejik ortaklik misyonunu tistlenmektedir. Bu roliin yani sira
kurumda degisimin temsilciliginden, ¢alisanin kilavuzluguna kadar pek ¢ok karmasik ve
celigkili gorevi bir arada yiiriiten insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin bu kararlardan
nasil etkilendigini kavramak, kurumun ve c¢alisanlarin motivasyon ve performansi
tizerinde olusabilecek olumsuz etkileri minimuma indirgeyecek ¢oziimleri tiretmek ve

uygulamak durumunda kalmaktadir. (Kiigiik ve Bayuk, 2007: 799)

Kriz durumu hem olumlu hem de olumsuz olarak goriilebilir. Kriz ister olumlu,
isterse olumsuz algilansin, orgiitte daha 6nce planlanmamis bir degisimi ortaya ¢ikarir.
Ic ve dis ¢evredeki beklenmedik degisimler, isletmeyi mevcut yontem ve tecriibelerin
disina ¢ikmaya zorlar. Bununla birlikte krizin ortaya ¢ikardigi sorunlardan ilki, krizin
algilanmasiyla birlikte, calisanlarda gerilimin artmasi, Orgiitsel stresin yiikselmesi,

catigmalarin artmasi, krizin orgiitiin insan kaynaklar1 iizerindeki en 6nemli etkileridir.
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Krizin ve plan dis1 degisikliklerin ¢alisanlar iizerindeki etkisi ve onlarin, problemlerin

sikintisini bagka alanlara kaydirmasi seklinde ortaya ¢ikar. (Tutar, 2007: 115)

Kriz doneminde i¢ motivasyonun onemi, rutin zamanda oldugundan daha
fazladir. Herkes i¢ motivasyondan sorumludur, ancak yonetici konumunda olanlar,
calisanlarin performansindan da sorumludur. Krizde bir yoneticinin gorevi, yliksek
performans gosteren kisilerin sahip oldugu olumlu tutumlart desteklemek ve siirekliligini
saglamak, diisiik performans gosteren kisilerin tutumlarini ise kendilerine hemen
isletmeye yarar saglayacak yonde gelistirmektir. Kriz donemlerinde yoneticiden su

yonde davranmasi beklenir: (Baltas, 2002: 35)

e Birlikte calistigi kisilerin  motivasyonlarint yiiksek tutmalidir. Bunu
yapabilmek i¢in, 6ncelikle kendi sorumlulugunun bilincinde olmali ve kendi

motivasyonunu yiiksek tutmalidir.

e Calisanlarin, yaptiklar isin Orgiite olan katkisinin ne oldugunu tam olarak
anlamalarini, amag¢ belirleme ve karar alma slireglerine katilmalarini

saglamalidir.

e (Calisanlara basarili olacaklar1 yeni isler yapma firsati vermeli, kendilerini

basarili ve yeterli hissetmelerini saglamalidir.

e En Onemlisi yeni bir biling diizeyine ge¢mek icin, kendi beceri diizeyini ve

yeteneklerini degerlendirmeli, karar verme yetenegine giiven duymalidir.

Kriz ortaminin olusturdugu belirsizlik, kaos ve yiiksek kaygi yaratan
beklenmedik durum, calisanlar iizerinde; korku, endise, glivensizlik, gerilim, bitkinlik,
yalnizlik 6z-savunu ve asirt tepki olusturur. Kriz, Oncelikle insanlarin temel
i¢giidiilerinin giivenini tehdit eder. insanlar, issiz kalma ve parasiz kalma tehdidiyle
kars1 karsiya kaldiklar1 zaman, yasamlarinin tehdit edildigi diisiincesine kapilirlar.
Yeniden is bulma ve para bulma umutlar1 ayni kosullar nedeniyle artik yok olmustur. Bu
durum ¢aligsanlarin motivasyonlarinin diismesine neden olur. Calisanlar arasinda ofke
hali, birbirine doniik suclamalar ve iletisim bozuklugu yasanmaya baslar. Bu duygular

isyerinde hizla yayilirken, calisanlar bunlar1 paylagarak azaltmak yerine, ¢ogu kez
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haksizliga ugrayan kisinin kendisi oldugunu diisiinmeye baslar. Zararin esit sekilde
dagilmadig1 duygusu, orgiitte kalic1 hasarlara sebeb olacaktir. Calisanlar ve Orgiit i¢in
onemli olan kriz donemlerinden en az kayipla ¢ikmaktir. Dayanigsma i¢inde yaratilan

sinerji, kriz donemlerinin daha kolay atlatilmasini saglayacaktir. (Tutar, 2007: 118-119)
2.15.3. Kiriz ve Risk Yonetimi

Kiiresel is diinyasinda risk, énemi gittik¢e artan kavramlardan birisidir. Ozellikle,
kiiresel entegrasyonlarin artmasi, risklerin cesitlenmesi, kiiresel terdr, risklerin artan
maliyeti, gercek ve tiizel kisileri risklere kars1 6nlem almaya itmektedir. Risk; kiymet
tehdit ve agikligin bir fonksiyonudur. Risk acisindan kiymet, korunmasi gereken ve
degere sahip olan her seydir. Bir kiymeti tehditlere karsi korumasiz hale getiren
aciklardir. Tehditler, aciklar1 kullanarak kiymete zarar verirler. Bu nedenle, aciklar,
riskin en 6nemli nedenidir. Tehdit dogal olabilir, kasitli olabilir, kasitsiz olabilir. Tehdit,
kiymete zarar verirse para, iiretim, giiven, verimlilik, miisteri, insan kaynagi ve hatta
yasamsal kayiplar olabilir. Bir kiymette bulunan agiklar1 kullanan tehditlerin verdigi
zarar1 sifirlamak ya da azaltmak amaciyla acig1 kapatmaya, tehdidi azaltmaya yonelik
Onlemler alinir ve risk azaltmaya calisilir. Risk, bir zarar veya kayip durumuna yol
acabilecek bir istenmeyen olaymn ortaya c¢ikma ihtimali; arzulanmayan bir olaym
meydana gelebilmesinin yaratacagi kayip, hasar ve sakinca dolu durum, belli bir zaman
araliginda, hedeflenen bir sonuca ulagsamamadir. Risk, kayiba ya da zarara ugrama
olasilig1; zarara yol acan ya da zarar verme kapasitesi olan kisi ya da nesne; bir
kiymetteki bir agikligin bir tehdit tarafindan kullanilma ihtimalidir. Nitel ve nicel

teknikler ile 6lgiilebilir. (Pira ve Sohodol, 2004: 145)

Modern diinyada teknolojik gelismelerden kaynaklanan yeni ve beklenmedik
riskler, bireylerin ve isletmelerin kabul etmek zorunda kaldigi istenmeyen riskleri
arttirmaktadir. Genel dilizenlemeler, her ne kadar bu tlr riskleri azaltmada 6nemli ve
anlamli bir role sahip olsalar da, risk yoOnetiminin merkezinde bir ikilem olarak
durmaktadir. Bu baglamda, risk degerlendirmesi, riskin kabul edilebilir olup olmadigina
karar vermek amaciyla tahmin edilen risk 6l¢iiminde, standartlar ve deger yiiklemesini

saglar. (Booth, 1998: 214)
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Risk analizi, giivenligi tehdit eden risklerin ortaya konmasini, yorumlanmasin
iceren ayrintili bir siiregtir. Oncelikle tiim kiymetler, tehditler ve mevcut nlemler
incelenip degerlendirilir. Bu degerlendirme sonucu girdi olarak alinir ve matematiksel ve
mantiksal metotlar kullanilarak risk degeri bulunur. Son olarak da risk-kiymet
elestirmesi yapilir. Risk analiz yonetimi nitel ya da nicel olabilir. Nicel risk analizi, riski
hesaplarken sayisal yontemlere bagvururken nicel risk analizinde, kiymet, agiklik,
tehdidin olma ihtimali, tehdidin etkisi gibi degerlere sayisal degerler verilir ve bu
degerler matematiksel ve mantiksal metotlar islenerek risk degeri bulunur. Bir kiymete
zarar verme ihtimali olan tehdidin olma olasilig1 ile bu zararin kiymete etkisinin ¢arpimi
riski ifade eder. Carpim sonucu ne kadar fazla ¢ikarsa, risk o kadar yiiksektir. Nitel risk
analizi ise, riski hesaplarken ve ifade ederken sayisal degerler yerine tanimlayici
degerler kullanilir; tehdidin gerceklesme ihtimalinden cok riskin etki degerini dikkate
alir. Risk analizi kars1 6nlemlerin nasil ve ne sekilde alinacagi iistiinde durmaz. Bu, risk

yonetim siirecinin isidir. (Sopow, 1994: 56)

Risk yonetiminde koordinasyon, Ozellikle risklerin paylagiminda biiyilk 6nem
tasimaktadir. Risk paylasildig: takdirde, bir kisinin faaliyetleri riski daha da artirabilir,
olaylari, tiim kisileri korumasiz hale getirebilecek bir boyuta yiikseltebilir veya riski
azaltabilir, tehditleri kontrol altina alabilir ve biitiin kisiler i¢in olumsuz sonuglarini
siirlandirabilir. Bilgilendirilmis ve koordine edilmis faaliyetler, felaketleri azaltmak ve
felaketlere tepki gostermek ig¢in, insanlarin can ve mallarinin korunmasi amaci

kapsaminda en 6nemli strateji olur. (Comfort, 2001: 145)

Risk yOnetimi; muhtemel risklerin veya miimkiin risklerin saptanip bertaraf
edilmesi, bertaraf edilemiyorsa azaltilmasi veya telafi edilmesi tlizerine kurulmus bir
teknik ve bu teknigin ulastig1 sanattir. Isletmeleri “deprem degil, ¢iiriik bina 6ldiiriir”
sOylemindeki gibi kriz degil, risk yoOnetimi baglamindaki basarisizliklar1 batirir.
Risklerini kotii yonetmis bir igletme i¢in kriz donemi geldiginde artik yapilacak tek sey
kalmistir. O da, kriz donemindeki riskleri olabildigince iyi yoneterek daha az zarar
gormeyi saglamaktir. Isletme yonetimi, asil itibariyla risk yonetme sanatidir. Kriz

donemlerinde isletmeler, en yasamsal harcamalarindan bile tasarruf etme yoniinde bir
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refleks gosterirler. Risk yonetimi, maliyetli bir istir ve bu donemlerde genelde maliyet
olusturacak unsurlardan kaginirlar. Risk yonetiminden tasarruf eden isletmeler,
firsatlarindan da tasarruf etmis olurlar. Risk yonetiminden tasarruf etmek, isletmenin var
olusunu ciddi ve tolere edilemeyecek sekilde riske atmak anlamina gelmektedir. Kriz
donemlerinde tasarruf gerekgesiyle yapilmayan risk yonetiminin bedelini igletmelerin
batarak ddeme olasiligr oldukg¢a yiiksektir. Risk yOnetiminin maliyetine katlanamayan
isletmeler, sonucuna katlanmak durumunda kalirlar. Bu nedenle, isletmeler, risk
yonetimi faaliyetlerini siirdiirecek birimlere sahip olmali ve en iyi uygulamalardan

yararlanabilmek i¢in deneyimli ve uzman kuruluslardan destek almalidir.

Argiiden’e gore (2009), iyi bir risk yonetimi i¢in Oncelikle potansiyel risklerin
belirlenmesi gerekiyor. Risk belirlemede risk kategorileri bazinda bir ¢alisma yapmak
onemli risk alanlarmin unutulmasini engeller. Ornegin, her sirket, girdileri, iiretim
stirecleri, piyasa sartlari, finansal piyasalar, hukuka aykirilik, kanunlarda ve denetim

kurumlarindaki degisiklikler ve vergi konularindaki risklerini belirlenmelidir.

Ikinci adim, tanimlanan risklerin gerceklesme olasiliklar1 ve gerceklesmeleri
durumunda kuruma ytikleyecegi maliyetler ile ilgili degerlendirmelerin yapilmasidir. Bu
degerlendirme 1s13inda riskler gruplandirilarak alinacak tedbirler belirlenir. Ornegin,
potansiyel etkisi yiiksek ancak gerceklesme olasilig: diisiik risklerin sigortalanmasi veya
kiralama gibi farkli finansman ydntemleriyle yonetilmesi saglanirken, potansiyel etkisi
diisiik ve gerceklesme olasilig1 yiiksek risklerin azaltilmasi i¢in yatirim yapilmasi tercih

edilebilir.

Risklerin degerlendirilmesi asamasinda riskin yapisina gore farkli teknikler
kullanilmaktadir. Ornegin, ihmal edilebilecek diizeydeki belirsizliklerin oldugu ortamda
proje degerlendirmeleri i¢in nakit akiglarinin bugiinkii degere getirilmesi ve duyarlilik
analizleri tercih ediliyor. Sinirli sayida olasilifin oldugu durumlarda ise senaryo
analizleri ve karar agaci1 yontemleri tercih ediliyor. Belirsizliklerin ve sonuglarinin belli
dagilimlarla modellenebildigi durumlarda ise simiilasyon c¢aligsmalar1 ve opsiyon teorisi

kullaniliyor.

Risk yonetiminde dikkat edilmesi gereken belirli ilkeler sunlardir:
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e Riski azaltmak i¢in seffaflig1 bir yonetim anlayis1 olarak benimsemek fayda

saglar.

e Risk yonetiminde en Onemli faktor kullanilan teknikler degil, riski
degerlendirenlerin  deneyimleridir. Dolayisiyla deneyimli yonetici ve

danigmanlarla ¢aligsma tercih edilmelidir.

e Risk yonetiminde en Onemli ilkelerden biri de neyi bilmedigini iyi
anlamaktir. Her teknigin ve modelin varsayimlar {izerine kurulu oldugunu

unutmamak ve bu varsayimlari sorgulamak gereklidir.

e Isin farkl riskleri dengeli bir sekilde iistlenecek yapida kurulmasina dikkat

etmek gerekiyor.

e Risk yonetiminde ve denetim mekanizmalarinda disiplinli bir yaklagimla

diizenli olarak kontroliin saglanmasi da 6nem tasir.

e Risklerle birlikte, getirilerin de diizenli olarak dl¢iilmesi ve takip edilmesi iyi

bir yonetim igin gereklidir.

Otomobil lastiginden Ornek verecek olursak; kisin kar yagmasa, yolda buz
olmasa, ara¢ 4x4 ve hatta ABS/ASR/ESP’li bile olsa, 7°C’in altindaki sicakliklarda
mutlaka kis lastigi kullanilmalidir. Bunun nedeni sadece, kis lastiklerinin 6zel
profillerinin olmas1 degildir. Yaz lastiklerinin malzemesi, 7°C'in altindaki sicakliklarda
sertlestigi icin yola tutunmasi azalmaktadir. Kis lastiklerinde ise iiretildikleri silica esasl
malzeme daha yumusaktir ve 7°C’ 1n altindaki soguk hava sartlarinda kuru asfalt, kar ve
buzda tutunmay1 artirmaktadir. Kigin sicakligin 7°C’ i altinda gectigi yerlerde dolasan
araclara kis lastiginin takilmasi ve aragta kis donanimi malzemesinin bulundurulmasi
risk yonetimi iken, kar yagdiktan ve yollar buz tuttuktan sonra kar zincirinin takilmasi
ise kriz yonetimidir. Unutmamak gerekir ki, karin yagmasini ve yollarin buzlanmasini
engellemek miimkiin degildir. Ama karli ve buzlu yollarda aracin devrilmesini ve hatta
can kaybina neden olabilecek kazalar1 engellemek ise mumkindir. Kis lastiginin ve kar

zincirinin maliyeti ile bir kaza sonrasi aracin ve arag¢ icerisindeki insanlarin maliyetini
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yonetici iyi karsilastirmali ve ne yapacagina karar vermelidir. Yoneticilerin de esas

gorevi, her tiirlii hava kosullarinda aracglarini iyi kullanmaktir.

Ozetle, risk yonetimi, risk almamak degildir. Hatta hi¢ risk almamak is
yapmamak anlamia geldigi i¢in en biiyiik risktir. Risk yonetimi, alinacak risklerin
bilingli olarak almmasmi ve diizenli olarak takip edilmesini saglayacak sistemleri

kurmaktir. (Argiiden, www.kobifinans.com.tr-erisim:01.10.2009)

Risk analizinin kendisinin maliyetli olmasi, sonuglanana kadar gegen siire, riski
yorumlama sorunu, tiim kurumlara uygun bir risk analizi metodolojisinin var olmayisi
ve kurumlarin genisleyen iligki aglar1 ve artan tehditleri ile risk analizi ve yonetiminin
her durumu kapsayamamasi gibi sikintilar olmasina ragmen, risk analizi ve yonetimi,
kurum kiymetlerini, agiklari, tehditleri belirleyerek karsi onlemleri gelistirip uygun
stratejileri kapsayan yapisi ile kuruma mevcut durumun ve gelecekteki belirsizliklerin
barindirdig1 riskleri gérme ve ydnetme ihtimali vermektedir. Boylesi bir c¢alisma,
potansiyel krizlerin ortaya ¢ikarilmasina yardimci olacak ve kriz yonetimini destekleyen

bir alt yap1 olusturacaktir. (Pira ve Sohodol, 2004: 156)
2.15.4. Kriz ve Halkla iliskiler Yonetimi

Halkla iligkiler kavrami, orgiit ve c¢evresi arasinda yonlendirici psikolojinin
olusturulmasidir. Halkla iliski, orgiitlerin isleyisiyle ve onlarin kiiltiiriiyle ilgilenir.

(John, 1998: 34)

Olagan donemlerde orgiitsel verimlilik ve etkinlik i¢in halkla iliskiler biiyiik
Onem arz ettigi gibi kriz donemlerinde de halkla iligkiler, orgilitsel krizin yonetiminde ve
kriz sonrasi Orglitsel imajin korunmasinda halkla iliskilerin biiylik bir énemi vardir.
Krizler ancak orgiit ici iletisimin giiclendirilmesiyle ve oOrgiit dist iletisim ve halkla
iliskilerin gelistirilmesiyle asilabilir. (Tutar, 2007: 170) Halkla iliskiler agsindan etkili
kriz yonetimi, bilgi yonetimi ve dagitimi, orgiitsel imaj1 koruma ve siirdiirme, medya
imajin1 ve mesajin1 kontrol altina alma ve stratejik olarak i¢ ve dis paydaslarla iliskileri

idare etmeyi icerir. (Kersten, 2005: 545)
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Kriz siirecinde medya, krizle ilgili haberler yapmaya, krize iliskin bilgiler
toplamaya calisacaktir. Medya igin, kriz anlar1 daha fazla izleyici, okuyucu ve dinleyici
saglayacagindan krizler ilgi c¢ekici haberler ve programlar yapmak icin énemli yayin
firsatlaridir. Medya iliskilerinde negatif bir tutum takinan organizasyonlar medyay1
bilgilendirme konusunda isteksiz bir yapi igerisine girerek bilgilendirme yapmamayi
secebilmektedir. Boyle durumlarda, medya bu bilgi verme fonksiyonunu ve izlenme
oranlarini distinerek krizle ilgili bilgilere bagka yollardan ulasmaya calisacaktir. Medya
mensuplar1 orgiit tarafindan bilgilendirilmezse ya da yeterince bilgilendirilmediklerini
diistintirlerse kendilerine haberi temin edecek muhtemelen daha bilgisiz, yetersiz,
giivenilir olmayan kaynaklara yonelebilmektedirler. (Pira ve Sohodol 2004:223) Tersi
bir durumda, medyayla kurulacak iliskilerde pozitif bir yaklagim seg¢en organizasyonlar,
olas1 kriz durumlarinda medya iligkilerini kullanarak daha gii¢lii stratejiler
gelistirebilmektedir. Kriz iletisiminin temelini olusturmasi bakimindan gorisiilebilir
olmak, soru taleplerini dakika icerisinde karsilamak, medyaya giincelligine gére hizmet

etmek gibi bazi kurallara uyulmasinda yarar vardir. (Okay ve Okay 2002:185)

Kriz oncesi, kriz donemi ve kriz sonrasi siire¢lerde halkla iliskiler acgisindan
isletmenin itibar1 en 6nemli sermayelerin basinda gelmektedir. Belki de halkla iliskilerin
temel gorevi, isletmenin itibarin1 korumak ve artirmaktir. Booth’a gore (2000: 198-199),
itibar firmaya ait degildir. itibar, esas ilgi gruplari (daha ¢ok kamu ve basimn ilgisi)
tarafindan ihsan edilen bir 6zelliktir. Bu, hem bir 6rgiitsel ve bireysel bir boyutu ve hem
de tarihi, simdiki ve gelecek bir boyutu olan zaman unsurunu birlestiren bir
degerlendirmeye dayanir. Bir sirketin itibar sermayesinin, sirketin pazar degeri, aktif
varliklariin likit degerini astyorsa, pazarda hisseleri daha yiiksek bir degere sahiptir. Bir

isletmenin itibarin1 bes 6nemli unsur olusturmaktadir. Bunlar;

e Yasallik: Yasal ve sosyal agidan kabul edilebilir ve beklentiye uygunluk
esasina dayanir. Yasallik, bir oOrgilitin hakliligmin tarihsel ve yasal
uygunlugunun bir Slgiisiidiir ve simdiki ve gelecekteki operasyonlart igin

hareket etmesinin esasini olusturur.
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e (QGivenirlilik (Reliability): Yetenek ve tutarlilik karigimidir. Gegmis
gergeklere dayanan Orgiitsel bir Olgiidiir ve ayn1 zamanda gelecek
potansiyellerin gostergesi degil, simdiki yargilara ulasabilmek i¢in tarihi bir
Olciidiir. Giivenirlilik, orgiitiin siirekli olarak miisterilerin beklentileri ve

ihtiyaclari ile ilgili mal ve hizmetleri etkin ve yetkinlik derecesini gosterir.

e Inanirhlik (Credibility): Tutarli dogruluktur ve 6rgiitiin temsilcileri tarafindan
ne sOylendigi ve alicinin sagduyusunda oOrgiitiin nasil yerine getirdigi
arasindaki uyum erdemliliginin bir olglisiidlir. Ayn1 zamanda inanirlilik,
mesajin dogrulugu ve etkinliginin dis ilgi gruplarini inandirmak i¢in rgiitteki

bireylerin kabiliyetinin 6l¢iistidiir.

e itimat (Confidence):Giivenirlilik arti tutarli mesaj iletisimidir. Itimat,
orglitlin, karsilanan beklentilerin ve tutarli mesajlarin iletisim sayesinde
bilesenleriyle nasil bir iliskisi oldugunu &lger. Orgiit temsilcilerinin nasil
hareket ettigini, performans, deger ve davranig acisindan nasil iletisim

kurdugunu gdsteren orgiitlin esas kamu yiiziidiir.

e Baglilik (Trust): Farkli orgiitler arasinda giivenin kiyaslanmasina baghidir.
Baglilik, insanlarin, Orgiitiin  simdiki durumundan gelecekte daha iyi

olacagina inanma istekliliginin bir 6l¢iisiidiir. Bu anlamda glivenden farklidir.

Bu olgiilerin temelinde kosullara bagli deger yargilar1 beklenilen gelecek
hakkinda yapilabilir. Bunlar, beklenilen gelecekte, bireysel bagliligin ve orgiitsel itibarin
olas1 orgiitsel ozelliklerini gelistirmek icin gerekli sartlardir. Bircok isletmenin tepe
yonetimleri i¢in en biiylik endise, itibarin korunmasi ve gelistirilmesidir. Bununla
birlikte, kriz siirecinin iyilestirilmesi ve igletmenin siirekliligi amaciyla yapilan hazirlik
caligmalarinda, itibar1 korumaya yonelik en iyi uygulamalari isletmelerin nasil
gelistirebilecegi konusunda dikkat eksikligi sz konusu olabilir. itibarla ilgili etkili bir
gosterge, bir krizden kurtulma ve kriz siirecinde itibar1 korumak i¢in hazirlik ¢abalarinda
bir isletmenin diger bir isletmeyle kiyaslanmasinin nasil daha iyi yapilacagini 6lgmek

isteyen igletmelere, analistlere ve gozlemcilere faydali bir katk: saglayabilir.
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Halkla iliskiler, potansiyel krizler ve krizler ile bas etmede kritik rol oynamasina
ragmen, sistematik ve proaktif bir tutum igerisinde krizle ugrasmak igin az bir gaba
harcamaktadir. Bunun yerine, krizlere karsi agik ve giiclii bir saldirtya maruz kalan
isletmelerdeki geri kalanlar, yapmacik bir reaktif tavir sergileyerek, Krizler i¢in hazirlik
yaptiklar1 goriinlimii vermektedirler. Kriz, rekabet gibi bir olgudur ki, halkla iliskiler
yoneticileri bunun icin plan yaparlar ve ters etkileri minimize etmek icin stratejik
tepkiler gelistirirler. Bir yonetim agisindan, halkla iliskiler, belirsizlikleri azaltmak icin
her seyden ¢ok caba gdstermeleri gerekir. Bu caba, ya halkin davraniglarini manipiile
ederek veya kriz durumunda, proaktif olarak ve stratejik bir tutum icerisinde bu

belirsizlik tiirliyle ugrasarak yapilabilir. (Burnett, 1998: 487)

Halkla iligkiler agisindan Kriz yonetimi tizerinde paydaslarin perspektifi, yararl
ve anlaml bir ¢ergeve saglamaktadir. Kriz siire¢lerinde paydas yonetimi sistemlerini
kullanmak, kriz yonetimine operasyonel bir deger katabilmektedir. Paydaslar agisindan

basaril1 bir kriz yonetimi sunlar1 igerir: (Acquier, 2008: 101)
e Uygun bir kurumsal tasarim kurmak i¢in iyi paydas teshis kabiliyeti,

e Paydaglan iceren heterojen konulari tanimlamak ve uyumlu bir sekilde

yonetme kabiliyeti,

e Ozel amach siki sikiya bagl bir orgiit kurma, hem kriz magdurlarina ve hem

de ¢esitli destek noktalarina agik¢a soyleme kabiliyetidir.

Krizler, cevre ile siirekli etkilesim halinde bulunan orgiit ve oOrgiitsel yasamin
pargalarin1  olusturduklarindan, bunlarin orgiit iizerinde yikici etkiler meydana
getirmelerine izin verilmemelidir. Ancak bunlarin her zaman tiimiiyle ortadan
kaldirilmalar1 miimkiin goriinmese de, optimal diizeyde tutulmalar1 ve Orglite zarar
vermeyecek bir bicimde halkla iliskiler politikalariyla atlatilmalari miimkiindiir. Halkla
iliskilerin bilgi toplama, bilgilendirme, kurum imaji olusturma ve koruma, hedef
kitlelerle iletisim saglama, hedef kitlelerin beklentileri ile kurum performansini ayni
cizgiye getirme, sonuglari degerlendirme gibi temel islevleri kriz donemlerinde de

kendini gostermektedir. Karsilasilmasi olasi fakat hos olmayan durumlarin énlenmesini
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ya da en az zararla atlatilabilmesini saglamak amaciyla yiiriirliige girmesi beklenilen kriz
yonetimi, kurulusun politikasin1 etkileyen bir yonetim gorevi olmasi ve iletisimini
belirleyici 6zellik tasimasi sebebiyle halkla iliskilere biiyiik 6l¢iide ihtiya¢ duymaktadir.
Bu nedenle, halkla iliskilerin bir orgiitte bulunmas1 énemlidir. Orgiitiin girebilecegi kriz
ortamlart i¢in hazirliklar yapmasi, krizin olusmasi durumunda Orgiit adina hareket
ederek krizin en az hasarla atlatilmasi veya krizin etkilerinin olumlu bir firsata
dontstiirilmesi ve kriz sonrasinda kriz Oncesi durumdan daha iyi bir durumun

hedeflenmesi ancak halkla iliskiler sayesinde miimkiin olmaktadir. (Akdag, 2005; 1)

Krizi etkin bir sekilde yonetmenin yollarindan biri saglikli iletisimi kurmak igin
halkla iliskiler yonetiminin basartyla uygulanabilmesi i¢in uygulama siirecine ve takip
edilecek yontemlere biiyiik bir 6nem vermek gerekir. Etkin bir halkla iliskilerin

uygulama siireci su agsamalardan olusur: (Dinger ve Fidan, 1995: 350)

e Amag belirleme: Halkla iliskilerin en ©6nemli asamasidir. Belirlenecek
amaclar, Orgiitiin tiimiine yoOnelik olabilecegi gibi, belirli problemlerin

ortadan kaldirilmasi i¢in de konabilir.

e Bilgi toplama: Bilgi toplama, gercekte amag belirleme asamasiyla i¢ icedir.
Ozellikle kriz donemlerinde problemlerin  teshisi ve amaglarin
tanimlanmasinda, toplanan bilgi ve veriler, karar siireclerinde biiyiik bir

Oneme sahiptir.

e Faaliyetlerin planlanmasi: Onceki asamalarda elde edilen bilgiler
dogrultusunda faaliyet planlar1 yapilir. Planlama asamasinda; amaclar ve elde
edilen bilgiler, géz Oniinde bulundurularak, kullanilan araglar ve kriz
stiresince kendisinden yararlanilacak personel belirlenir. Faaliyet programlari

yapilir ve biitgeler hazirlanir.

e Uygulama: Planlama asamasinda belirlenen mesajlar, kararlastirilan arag¢ ve

yontemlerle hedef kitleye ulastirilir.

e Sonuglarin degerlendirilmesi: Gerek uygulama sirasinda elde edilen

geribildirimler, gerekse krizin bitiminden sonraki toplanacak bilgiler, ge¢mis
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calismalar hakkinda bilgi verirken, ayn1 zamanda yeni ¢alismalar i¢in temel

olusturacaktir.

Kriz yonetiminde etkili bir halkla iligkiler ve iletisim sisteminin kurulmasi i¢in

asagidaki dnlemler alinmalidir: (Peker, 2000: 394)
e Orgiit icinde etkin bir bilgi akis1 saglanmalidur.

e Kiriz aninda iletisim kuracak kisi ve drgiitlerin listesi giincellestirilmis olarak

hazir olmalidir.

e Basin ve medya temsilcilerinin siirekli yararlanacagi bir basin merkezi

kurulmali; basina gerekli destek saglanmalidir.

e Kriz koordinasyon merkezi biinyesinde basina, vatandaglara ve kamuoyuna

24 saat hizmet verecek basin ve haklailiskiler biirosu kurulmalidir.

e Basin ve haklailiskiler biirosuna gelen bilgilerin halka duyurulmasi igin bir

basin merkezi sozciisti gorevlendirilmelidir.

Halkla iliskiler, orgiitiin ¢evresini tanima, Orgiitii ¢evreye tanitma ve cevresel
faktorlerden gelen geri bildirimleri yorumlama c¢abasidir. Bu nedenle, halkla iliskiler
dinamik ve siireklilik gosteren bir haberlesme siirecidir. Ozellikle kriz dénemlerinde
orgiitiin icinde bulundugu iletisimsizlik durumunda, halkla iligkilerin temel amaci,

inandirma ve ikna etme olmalidir. (Tutar, 2007: 170)

Halkla iliskiler yOnetiminin kriz donemlerinde paydaslart ve halk
inandirabilmesi ve ikna edebilmesinde, olagan zamanlarda da aktif bir sekilde ilgili
paydaslarla giiven esasma dayali iliskileri en {ist diizeyde tutmasi Onemli rol
oynamaktadir. Ozellikle, halkla iliskiler yonetiminin medya ile iliskileri, olas1 bir krizin
aniden alevlenmesinde veya sessiz bir sekilde atlatilmasinda etkin olmaktadir. Halki
onemli Ol¢iide yonlendirme giiciine sahip olan yazili ve gorsel medya sirketleri, bir
isletme hakkinda yayinlayacaklar1 bir haberi yayinlamadan 6nce s6z konusu isletme ile
iligkilerini gozden geg¢irmekte, buna gore haberi yayinlayip yaymlamama veya ne

sekilde yaymlayacaklarina karar vermektedirler. Orn. bir firma, gelirinin nemli bir
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miktarin yazili ve gorsel medyaya reklam vererek harcamaktadir. Bu reklam gelirlerini
kaybetmek istemeyen medya sirketleri, firma hakkindaki olumsuz haberleri ger¢ek dahi
olsa yaymlamaktan c¢ekinmekte ve hatta yayinlamamaktadirlar. Olagan zamanlarda
kendisine reklam veren isletmelerle samimi iligkilere sahip olan medya sirketleri, s6z
konusu isletme ile ilgili haberler konusunda kriz oncesi ve sonrasinda da segici

davranmaktadir. Yani, kazan-kazan politikasin1 uygulamaktadirlar.

Hem kriz doneminde ve hem de kriz sonrasinda halka krizin varlig1 ve boyutlari
konusunda bilgi verilmeli, krizin etkilerinin kontrol altina alindig1 ve ortadan kaldirilma
konusunda gerekli ¢aligmalara baslandigi somut bir dille anlatilmalidir. Kriz sirasinda
soyut kelimeler yerine, somut kelimelerle konusmak gerekir. Kriz, belirsizliklerle
geldigi i¢in, kullanilan iletisim dili belirsiz olmamalidir. Yer, zaman, siire konusunda
kesin ve dogru ifadeler kullanilmalidir. Kriz doénemleri, iyi yoOnetilebilirse ve
degerlendirilebilirse orgiitlerin gliven tazeledikleri ve itibarlarini toplumun her kesimine
etkili bir sekilde yansittiklar1 dénemler olabilir. Iletisimcilerin gozliigii ile baktigimiz
zaman, krizlerin iistesinden gelebilmek icin krizi yonetmek, krizi yonetmek igin de, kriz

yonetimini bilmek ve bunu iletisim siireclerine tasimak gerekir. (Tutar, 2007: 173-177)

Hacihaliloglu (1988: 70-72)’na gore Kriz anlarinda medya iligkilerini etkin bir
bicimde yonetebilmek halkla iligkiler yonetiminin Kriz iletisimi basaris1 olacaktir. Kriz
iletisiminde, medyay1 yonetmede benimsenmesi gereken kurallar, asagidaki maddelerle

aciklanabilir:

e Isin bagindan itibaren medya iliskileri stratejisinde karar verilmeli ve taktikler
degistirmeye hazir hale getirilmelidir. Gelismekle olan krizde sartlar hizla
degisir ve hicbir medya ile iligkiler plani, bu gibi degisikliklere cevap
veremeyecek kadar kati olmay1 goze alamaz.

e Isletmenin ¢ikarlar ile uyustugu siirece medya ile miimkiin oldugu kadar tam
bir isbirligine gidilmelidir.

e Medyay1 yonetirken miimkiin oldugu kadar esit davranilmalidir.
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e Inisiyatif miimkiin oldugu kadar hizli ele gegirilmelidir. Bir krizde yalmzca
medyanin isteklerine cevap vermek yerine, kendi iistiinliigii ile bilgi aktarma
ve agiklama yapma konumuna, miimkiin oldugu kadar erken ulasilmasi arzu
edilir.

e Medyaya verilen bilgi ve malzemeler iizerinde katt bir denetim
siirdiiriilmelidir. Irticalen higbir yorumun olmamas1 ve yetkili sézcii disinda
hi¢ kimsenin medya ile tartisma yapmamasini saglamak i¢in, medyaya

sOylenenlerin denetlenmesi yasamsal 6neme sahiptir.
e Yerine getirilemeyecek sozler verilmemelidir.

e Saglam bilgilere siki sikiya sarilmali, kararsiz goriinmemeli ve olaylari

bliylitmemelidir.

e Yalnizca kriz ortaminda bulunmaniz nedeniyle medya ile iyi iligskiler kurma

kuralin1 askiya alinmamalidir.

e Bilgi hizla yayilmahdir. Kriz sirasinda mesajin miimkiin oldugu kadar ¢ok
kisiye, miimkiin oldugu kadar ¢abuk iletilmesi arzulanir. Bu, mesajin nasil

olmasi gerektigine miimkiin oldugu kadar ¢abuk karar verilmesine baglidir.

Kriz oncesi donemde hedef kitlelerin sempati, giiven ve destegini saglayacak
planli, orgiitlenmis, siirekli halkla iligkiler ¢abalari, kriz ©nlenemediyse, krizle
karsilasildigi an isletmeyi destekleyecek bir kamuoyunun olusmasinda yardimei
olacaktir. Ayrica etkin calisan bir halkla iligkiler yonetimi, kriz yonetimine karsi iist
yonetimi duyarli hale getirilebilecegi gibi, biiylik 0lgiide krizlerin  Ongoriiliip
onlenmesine de katkida bulunabilecektir. Oniine gecilemez krizlerde ise, isletme
misyonuna uygun bir halkla iliskiler yaklagimi ile krizin ¢oziimiine destek verebilecek
ve kriz yonetiminde son derece Onemli yer tutan kriz donemi iletisimini planlayip
yonetebilecektir. Kriz sonras1 donemde ise isletmenin eski iiniine kavugsmasini saglamak
ve imajin1 pekistirmek yine halkla iligkiler yonetiminin sorumlulugundadir. Dolayisiyla,
halkla iligkiler, baslangi¢ anindan son noktasina kadar kriz yonetim felsefesinin

yagsamsal onem tagtyan bir yoniinii olusturmaktadir. (Tutar, 2007: 264)
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2.15.5. Kriz ve Stres Yonetimi

Genel bir tanimlamayla, stres; insanin i¢inde bulundugu ortam ve is kosullarinin,
onu etkilemesi sonucunda, s6z konusu kosullara uyum i¢in diisiinsel ve bedensel olarak
harekete ge¢cme durumudur. Kaygi stresin hizlandiricisidir, ancak stresin kendisi
degildir. Stres, insan bedeninin etkiye karsi olumlu ya da olumsuz tepkisidir. Stresler
baz1 bireyleri, zayif diigiiren, gerginlige iten ve altiist eden yikici (kotii) stresler olurken,
baz1 bireyleri, performanslarini yiikselten, olumlu etkileyen yapict (iyi) stresler
olmaktadir. Kisacasi stres, her ne sekilde ve nereden gelirse gelsin ¢evresel bir talebe

viicudun gosterdigi belirsiz bir reaksiyondur. (Tutar, 2007: 187-188)

Stresin en yaygin belirtileri sunlardir: (Yates, 1989: 100) Genel o6tke hali,
bunalim veya asir1 heyecan, yiiksek tansiyonun isareti olan c¢arpinti, bogazin ve agzin
kurumasi, insiyaki davranis ve duygusal kararsizlik, saklanmak, kagmak veya aglamak
icin duyulan kars1 konulmaz istek, kendini ise verememek, diisiince karmasasi ve genel
uyumsuzluk, bas donmesi, iradesizlik ve gergek dis1 duygular, asirt yorgunluk ve
yasama sevincini yitirme gibi psikolojik sorunlar yasanir. Ciiceoglu’na gore (1992:322)
ise, stres belirtileri, hayatin eskisinden ¢cok daha zor olmasindan veya sartlarin siirekli

degismesinden kaynaklanir.

Orgiitlerde is yiikii, zorluk, karmasiklik ve degisim calisanlarda stres yaratir.
Ayrica Orgiit ve isin yapisi ve calisma ortamindaki insan iliskileri ¢alisanlarda stres
yaratan diger faktorlerden bazilaridir. Stres ¢alisanlar {izerinde olumsuz etki yaratarak,
onlarin verimli olmalarin1 engeller. Orgiitsel stresin bes temel kaynagini su sekilde

ortaya konulabilir: (Andrew, 1994: 311)
e Isin niteligi,
e Rol belirsizligi,
e Bireylerarasi iligkiler,
e Kariyer gelistirme faktorleri,

e Orgiitsel yap, kultir veiklim.
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Her kriz ve plan disi degismelerin yasandigi donem, rol ve gorevlerin asiri
cesitlilik gosterdigi, stres ve gerilim donemleridir. Bu donemlerde stres yonetimi, kriz
yonetiminin bir parcasi durumuna gelir. Asir1 diizensiz ve bir o kadar da karmasik
uyarilara maruz kalan bireyler, yeni duygusal uyarilar alamadiklar1 i¢in saskinliga
ugrarlar. Kriz doneminde belirsizligin neden oldugu stresin baskisi altinda bireylerin,
zihinsel fonksiyonlar1 zayiflar. Stres yonetimi isletmede ¢alisanlar agisindan
degerlendirilecek olursa, orgiitlerin iklimi, daha ¢ok iist diizey yoneticilerine bagl olarak
ortaya ¢ikar. Yoneticiler, orgiitleri i¢in, ya moral, huzur ve mutluluk ya da stres ve
sikint1 kaynagidir. Dolayistyla, i¢inde bulunduklar1 psikolojik durum, hiyerarsik olarak
alt kademelere dogru yayilir. (Mitroff ve Pearson, 1993: 117-124)

Stres yoOnetimiyle, bireylerin hem kisisel hem de oOrgiitsel yasam kalitelerini,
performansini ve verimliligini artirmalar1 hedeflenir. Stres yonetimi kapsaminda, stresle
basetme stratejilerini iki grupta toplamak miimkiin goriilmektedir. Bunlardan birisi
bireysel stratejiler, digeri ise Orgiitsel stratejilerdir. (www.maximumbilgi.com-

erisim:29.09.2009)
e Bireysel Stratejiler;

v' Bireyin kendi benliginin farkinda olmasmin gelistirilmesi: Birey
sinirliliklarini, potansiyel giigliik isaretlerini 6grenebilir. Birey ne zaman bir
durumdan kagimmmasi, ne zaman baskalarindan yardim istemesi gerektigini

bilmelidir ki durumla basa ¢ikabilsin.
v’ Birey kafasini isinin disinda tutabilecek is dis1 ilgiler gelistirebilmelidir.

v Birey, stres azaltici fiziksel egzersizler yapabilir. Fiziksel egzersiz, zor
zihinsel gorev almada insanlar1 hazirlayici rol istlenir. Fiziksel gii¢, bireyin
yorgunluga direncini artirir, bdylece daha biiyiik bir fiziksel ya da zihinsel
yiik yiiklenebilir.

v Birey kimi hallerde, ¢alistig1 isini ve orgiitii birakip alternatif is bulmayi
gerekli bulabilir. Boylesi bir karar gii¢se, isi birakmak belki de en iyi yoldur.
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v’ Birey stresle basa ¢ikmada yardimer olucu kendine 6zgii bir ¢éziim bulabilir.
Iste yasanan ne tiir bir stres olursa olsun 6zel olarak yonetilmedigi zaman

akilc1 olmayan davranisa ve i¢sel bozulmaya yol acabilir.
v’ Bireyin kendi kendine gevsemeyi (relaxing) 6grenmesi

e Orgiitsel stratejiler; Bu stratejiler biiyiik oranda bireyin calistig1 kurulus ve

onun yoneticileri tarafindan uygulanmalidir.

v’ Adayla is ve gevresi arasinda daha iyi bir uyum i¢in segme ve yerlestirme

stireclerine daha bir 6zen gosterilebilir.

v' Isle ilgili becerilerin gelistirilmesi yoluyla bireyin stersi azaltilabilir. Bireye,

isini daha etkili, daha az stresli nasil yapabilecegi 6gretilebilir.
v Is ya da isler yeniden diizenlenir, ya da bireyin is yapma sekli degistirilir.

v' Damgmanlik programlari da bu stratejilerden birisidir. Ornegin Stanford

Universitesi Executive Programi stresle basetme modiiliinii de igerir.

v' Calisanlara ozellikle kendilerini dogrudan ilgilendiren kararlara katilma
imkan1 verilebilir. Katilim, belirsizlik ve c¢atismayr gidermekte stresi

azaltmaktadir.

v" Yoneticiler is grubunun tutarlihigi, tutkunlugu ig¢in ¢aba harcayabilirler.
Endiistride takim kurma-gelistirme ¢abalart bunun bir sonucudur. Bu

takimlarin amaci daha iiretken ve birbirini destekleyen gruplar gelistirmektir.

v" Orgiitte iletisim kanallarmin agilmasi. Bdylece birey orgiitle ne olup bittigini
Ogrenebilir.

Ozellikle, kriz dénemlerinde i¢ ve dis cevrede hizli bir sekilde ortaya cikan
degisimlerin ve gelisimlerin neden oldugu belirsizlik ortaminda hizli karar vermenin,
rasyonel ¢oziimler bulmanin gerekliligi ve bilgi akisinin yetersizligi ve bozulan denge
unsurlari, yoneticileri stres altina almaktadir. Bu asamada, yoneticiler stresle basg
edebilme ve stresi yonetebilme kabiliyetine sahip olmalar1 gerekmektedir. Isletme igi ve

dis1 gevrelere karsi tutumlarinda gerilimin yarattigi stresi dizginleyip, olumlu izlenim
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birakmaya gayret gostermelidir. Isletme calisanlarma stresini  yansitmadan
bilgilendirmeye ve onlar1 motive etmeye calismalidir. Ozellikle kriz ortaminda
calisanlar, dis ¢evreden duyduklarindan ve algiladiklarindan ziyade yoneticilerinin
kendilerine kars1 davranis ve tutumlarindan dolayr olumlu ya da olumsuz ydnde

etkilenirler.
2.15.6. Kriz ve Degisim Miihendisligi Yonetimi

Orgiitlerin ¢alisma sartlar1 ve cevreleri siirekli degismektedir. Bu degisime ayak
uydurabilmek, rekabet edebilmenin ve hatta yeni firsatlar yakalayip
degerlendirebilmenin 6n sartt olmustur. Degisimi yoneten ve yonlendiren degisim
miihendisligi temelde is siireglerinin yeniden tanimlanmasi ve tasarlanmasidir. Degisim
miithendisligi siirecin organize edilmesindeki yontemleri, siirecte yer alan katilimcilarin
rollerini, siire¢ basamaklarinin yapisin1 ve diizenini degistirir. Islevsel smirlar1 6n plana
cikarmayarak siirecin kendisine odaklanir ve dogru tanimlanmis hedeflere varmada
alternatif yontemler gelistirilmesine yardimci olur. Siire¢ odakli yapi, i¢ ve dis miisteri

memnuniyeti kavraminin da islerlik kazanmasinda etkilidir.

Istikrar ve biiyiime ortaminda basarili olacak sekilde klasik yapi iizerinde
orgiitlenmis isletmelerin organizasyon yapilarinda birkag¢ diizenleme yapilarak, rekabet
ve degisimin esneklik ve hizli tepki gerektirdigi bir diinyada basarili olmalar
olanaksizdir. Bu yap1 {lizerinde diizenleme yapilarak ise devam edilmesi; esnek
olamama, tepkisizlik, miisteriye odaklanamama, sonugtan ¢ok faaliyetlere 6nem verme,
biirokratik felg, yenilik eksikligi, genel giderlerin yiiksek olmasi gibi olumsuz sonuclar
yaratir. (Hammer ve Champy, 1994: 21-27) Bu sonuglar, igletmelerin krize gitmelerine
zemin hazirlayan énemli nedenlerdir. Isletmeleri, giiniimiiziin beklentileri dogrultusunda
ve degisen sartlara kolay uyum saglayacak sekilde yeniden yapilandirmak gerekecektir.

Bu olusum degisim miihendisligi olarak isimlendirilir. (Tiiz, 2001: 44)

Degisim miihendisligi, isin geregine gore, ise yOnelik siireclerin temelden
yeniden disiiniiliip, organizasyonun sifirdan baslayarak tasarlanmasina yonelik bir
sistemdir. Organizasyon yapisi maliyet ve zamani azaltip kalite, hizmet ve hiz1 artiracak

sekilde olusturulur. Bugiiniin pazar ve teknoloji taleplerine gore siirecler, daha az girdi
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kullanarak daha ¢ok ¢ikt1 elde edecek sekilde tasarlanir. Fonksiyonel boliimler 6nemli
degildir. Siparisin yerine getirilmesi, miisterinin siparis vermesiyle baslar, mallarin

teslimiyle biter. Aradaki her sey siire¢ olarak kabul edilir. (Hammer, 1990: 108-109)

Isletme, ¢evre analizi ile orgiitsel ic ve dis gevresinden yeni durum ve
dinamiklere iligkin stirekli bilgi toplar, analiz eder ve giinceller. Bu ¢alisma sonucunda
ortaya ¢ikan i¢ ve dis ¢evrenin degisim beklentileri ve tatmin kriterleri elde edilir.
Bdylesi bir tatminin tanimlanmasi orglitiin mevcut yontem ve olanaklarindaki degisimin
yoniinii belirler. Yeni yon, yeni vizyon, yeni hedefler, yeni stratejiler ve yeni
operasyonlar demektir. Bdylesi bir stratejik doniisiim, potansiyel krizlerin birgogunu
bertaraf edecektir. Bu hedeflere ulagmak i¢in degisim miihendisligi devreye girecektir.
Degisim miihendisligi, mevcut yontemleri, yapilar1 ve teknolojileri degistirirken stirekli
bilgi destegini orglitsel iletisimin yonlendiricisi olan halkla iligkiler yonetiminden
alacaktir. Ayrica bu yeni sistem, sistemi yasatan insanlara ragmen olamayacagindan
insan kaynagimin ve bu kaynagin i¢inde yasadigr orgiit kiiltliriinlin de planli, programl
caligmalar ile yeni vizyona ve hedeflere uyumlastirilmasi, tepkilerin degerlendirilerek
radikal degisim sonrasi siirekli gelisime yonlendirilmesi ve tiim alt sistemlerin sistem

uyumu agisindan biitiinlestirilmesi gerekmektedir. (Pira ve Sohodol, 2004: 73)

Degisim mihendisligi, reorganizasyondan farklidir. Reorganizasyon mevcut
yapiy1 iyilestirme yoniinde bir diizenlemedir. Organizasyon yapisini kiigiilterek ya da
biiyiilterek daha az ya da daha ¢ok sonug elde etmeyi amaglar. Degisim miihendisligi ise,
daha az girdi kullanarak daha ¢ok sonug elde etmeye yoneliktir. (Hammer ve Champy,
1994: 43) Isletmede bilgi bankasi olusturur. Isgdren sayisin1 az tutarak, kisinin yapacagi
isi tek bir gorev seklinde degil, sonuclar cergevesinde degisken olarak belirler. Bu
nedenle belirsizligin yogun oldugu donemlere daha uygundur. Ford, degisim
miithendisligini uygulayarak organizasyonel degisimi saglamis, krizden kagis1 basararak

% 75 iyilestirme ve tasarruf saglamistir. (Hammer, 1990: 106)

Degisim miihendisligi olarak agiklanan bu isletmecilik yaklagimi, gelecekteki
basarilar1 ve potansiyel krizlerden korunmak i¢in doniim noktasina gelen sirketlerde

yeniden tasarim ve dogru ol¢egi bulma amaciyla aslinda is siireclerinin dolayisiyla is
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kiiltiiriiniin, insan kaynagimin ve iletisim teknolojisinin donilisiime ugratilmasini;
yillardir siiregelen Orgiit siireglerinin ve bu siiregleri gergeklestiren is ve yontemlerin
radikal diisiincelerle yeniden tasarlanmasi ve uygulanmasinin saglanmasidir. Degisim
miihendisligi, kriz 6ncesi donemde kurum hedeflerinden % 50’lik bir sapma var ise
onerilmekteyse de genelde kriz sonrasi yeniden yapilanma sathasinda uygulanmaktadir.

(Pira ve Sohodol, 2004: 58)
2.15.7. Kiriz ve Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi (TKY), bir kurulustaki herkesin katilimi ile stireglerin,
tiriinlerin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi suretiyle i¢c ve dis miisteri kalite
gereksinimlerinin kargilanmasi ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi iiriin ve hizmet
yapisinda olusturmaya calisgan bir yOnetim bi¢imidir. Siirekli kalite, verimlilik ve
katilimer iliskiden olusan bu siire¢, TKY kiiltiiri ve TKY arag¢ ve yontemlerinden olusur.
TKY Kkiiltiirii, insan1 en 6nemli yatirnm olarak gorerek katilimciligin ve her asamada
stirekli kalitenin hedeflendigi, orgiitsel iletisimin hayati 6nem tasidig: bir sirket iklimidir
ve kriz yonetiminin basariya ulasabilmesi i¢in gerekli bir dokudur. (Pira ve Sohodol,

2004: 87,121)

Basarili TKY programlarinin ortak 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir: (Uygug,
1998 : 86)

e Ust ydnetimin bu programa inanmasi ve desteklemesi,
e Somut ve gerceklestirilebilir hedeflere 6nem vermeleri,

e Performans degerlendirmesine olanak verecek Olgmeler konusunda israr

etmeleri,
e Biitiinlesik programa sahip olmalari,
e  Orgiit kiiltiirii ile TKY ilkeleri arasinda uygunluk olmalidir.

Toplam kalite yonetimi, bir yonetim tekniginden ¢ok, ezici rekabetci ortamda
degisen kosullara uyum saglayacak, kendini gelistirecek, degisen miisteri tatmini

kriterini zamaninda yakalayip var olan bosluklar1 doldurarak, krizlere karsi hayatta
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kalabilmek ve basarili olmak isteyen isletmelerde uygulanan bir yonetim felsefesi,

yasam tarzidir. TKY, isletmenin rekabet giiclinlin artmasini saglayan en Onemli

yaklasimlardan birisidir. Kiiresellesme ile sertlesen rekabet ve kriz kosullarinda

TKY nin isletmeye sagladig1 yararlar sdyle siralanabilir: (Pira ve Sohodol, 2004: 82)

Mal ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi,
Miisteri tatmininin artmasiyla miisteri sikayetlerinin en azaindirilmesi,

Malzeme ve zaman kayiplarini, tamir, yeniden isleme ve diisiik kaliteye

iliskin giderlerin, dolayisiyla maliyetlerin azalmasi,

Uriin gelistirme siiresinin kisalmasi,

Verimliligin artmasi,

Pazar talebinin karsilanmasinda esnekligin artmasi,

Stireg i¢i islem sayisinin azalmasi,

Miisteriye hizmet ve mal teslim siiresinin azalmasi,

Calisanlarin moral ve motivasyonun artmasi,

Problem ¢ozmede ekip yaklagiminin benimsenmesi,

Tedarikei ve taseronlarla olan iligkilerin gelismesi,

Miisterilerinin giiveninin kazanilmasi veya var olan gilivenin siirdiiriilmesi,

Hi¢ sona ermeyen bir iiriin gelistirme stratejisi kapsaminda siireclerin

devamli olarak gozden gegirilmesidir.

Krizden kagcis siirecinin ilk agamasi, toplam kalite orgiitii olusturmaktir. Toplam

kalite oOrgiitii, isletmenin yeni bir yaklasim icinde ele alinmasiyla birlikte, tiim

fadliyetlerin yerine getirilmesinde kalite anlayisini kabul eder. Kalite kavrami, is

hayatinin kendisinde kalite, hizmetler ve iiretimde kalite, kisaca tiim isletmede kalitenin

kurulmasi seklinde algilanmalidir. (Batra, 1990: 140)
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Krizden kagcis icin onerilen toplam kalite 6rgilitiinln temel asamalar1 sunlardir:

(Hodgest, 1994: 7)

e Miisteri amaci: Orgiit, miisteri beklentilerini etkin olarak karsilama temelinde

kurulur.
e Liderlik: Tepe yonetimi, kalite anlayigin1 destekler ve liderlik yapar.

e Tam katilim: Herkesin kaliteye katilimi1 saglanir. Bu amagla tepe

yonetiminden baslayarak biitiin orgiitsel basamaklar egitilir.
e (Qdiil sistemi: Kalite yoniinde etkin 6neriler ddiillendirilir.

e Zamanin etkin kullanimi: Uriin veya hizmetin daha iyisini yapma olanag1

yoksa liretimine ayrilan zaman azaltilir.
e Onleme: Onceden kalite yaratarak, hatalarin dnlenmesi amaglanir.

e Uzun vadeli bakis: Kalite diisiincesi gelecek donem igin 12-36 ay slresine

yayilmistir. Bu amagla siirekli dis ¢evrenin izlenmesi gerekir.

Pira ve Sohodol’a gore (2004: 122), krizin ilk evresi olan kriz 6ncesi donem,
teshis konmadan evvel semptomlar hissedilen bir hastalifa benzer. Bu dénemde 6nce
performans diistikligl goriiliir, dedikodu ve rivayetler ¢ikar, programlarda aksama olur,
yoneticilerden ¢ogu problemleri gormezden gelirken kizginlik, korku, iftiralar ve
suglamalar artar, agiklik ve netlik kaybolur. Orgiitte toplam kalite kiiltiirii hakimse s6z
konusu durumlarin varlig1 biiyiik 6l¢iide azalacaktir. Ayrica bu donemde krizi dnlemek
icin pek cok firsat vardir. TKY ilkeleri ile idare edilen bir 6rgiit, problemleri aninda
belirleyip ¢6ziim Onerileri getirerek yeni planlar1 ve gerekli degisimleri devreye
sokacaktir. Bu sekilde, yaklagsmakta olan bir kriz bertaraf edildigi gibi firsatlara da

cevrilebilir.

Kriz déneminde yetki merkezilesip kriz yonetimi ekibine gegerken karar siireci
bozulacak, korku ve panik artacaktir. Bu asamada krizin etkisi sok edicidir. Duygusallik,
sagduyu kaybi1 ve panik personelde kendini gdsterirken, yonetim ¢evre baskisi altindadir.

Bu nedenle kriz ile karsilasildiginda hazirlikli olmak ve gerek i¢ gerekse dis miisteriye
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kars1 nasil davranacagini bilmek ve bu islerin sorumlular1 ile zamanlamalarini tespit
etmis olmak yasamsal nem tasir. i¢ ve dis miisteriyle bu tip bir iliski ve kargasa
ortaminda Orgiitsel ¢oziimlemeyi Onlemek toplam kalite kiltliriind, kuvvetli orgiitsel

iletisimi ve katilimc1 yonetimi gerekli kilar.

Kriz sonrasi yonetimde amag, adaptasyon, degisim ve yeniden yapilanma ile yeni
bir doneme geg¢mektir. Kriz basari ile yonetilmediyse orgiit ortadan kalkmis olacaktir.
Basari ile yonetilmis olsa da orgiitiin ¢evresi ile iligkileri bozulmus, kredi kaynaklari
sinirlanmis, satiglart diismiis, pazar payi gerilemis, i¢ ve dis miisterilerinde giiven sorunu
ortaya ¢ikmistir. Bu donemde orgiitiin yapisinda ve cevresinde radikal degisiklikler
olabilir. Sayet orgiitte dnceden bir kalite kiiltliri yok ise, kiiltiirel degisim ve yeni bir
kalite kiiltiiri dokusunun olusturulmasi amaciyla toplam kalite yonetimine ge¢is i¢in en

uygun zamandir.
2.15.8. Kriz ve Liderlik (Onderlik)Y 6netimi

Lider, grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak ac¢ikliga kavusmamis olan ortak
diisiince ve arzular1 benimsenebilir bir amag bi¢giminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin
potansiyel gii¢lerini bir amag etrafinda faaliyete geciren kimsedir. (Eren, 2003: 525) Bir
diger tanima gore de, liderlik; belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarini
gerceklestirmek lizere, bir kimsenin bagskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir. (Deitzer vd. 1979: 196) Bu iki tanimdan
anlagilacagi iizere, liderligin esasini, bagkalarini etkileyebilmesi ve yonlendirebilmesi

olusturmaktadir.

Liderligin sadece formel organizasyonlara has bir siire¢ olmadigi aciktir. Ikinci
husus, liderligin olugmasi i¢in liderin resmi yetkilerle donatilmasi da sart degildir.
Ucgiincii olarak belirtilmesi gereken husus, lider ile yoneticinin es anlamli olmadigidr.
Yoneticilik rolii olmayan onderler oldugu gibi, liderlik niteligine sahip olmayan
yoneticiler de olabilir. Ancak ideal olani, yoneticilerin aynt zamanda liderlik
ozelliklerine de sahip olmalar1 ve liderlerin yaptiklar1 isleri yapmalaridir. Nihayetinde
liderin, sadece Orgiitiin Uist kademelerini isgal edenlere has bir siire¢c oldugu

diisiiniilmemelidir. (Kogel, 1998: 397)
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Liderlik 6zelligi tasimayan yoneticilerin basinda bulundugu organizasyonlar,
gecmis basarilarinin  hatiralariyla kendini gii¢lendiren iist kademe yoneticilerinden
dolay1 biiyiik 6l¢iide krizlere dayanamamaktadir ve onlarin kavrama yetenegi ile ilgili
sinirl1 diinyada yasamaktadir. Bu tiir iist kademe yoneticiler, yanhis algilarlar ve

oOrgiitlerinin hatasini akla uygun hale getirmeye calisirlar. (Sheaffer vd., 1998: 1)

Liderlik kavramina iliskin giiniimiizdeki tanimlarin ortak noktalari; gonilliilik
temelinde calisanlarin giidiillenmesi, cesaretlendirilmesi, yonlendirilmesi ve onlarin
yaraticililiginin ortaya ¢ikarilmasi ve harekete gecirilmesidir. Buna gore etkin liderligin
temeli organizasyonun misyonunu belirlemeye, tanimlamaya ve bunu agik bir bigimde
ortaya koymaya dayanir. Bu baglamda liderler 6rgiit vizyonunu, hedefleri, 6ncelikleri ve
standartlar1 tespit eder ve bunlarin bozulmamasi i¢in gerekli 6nlemleri alir, uzlagmalari
saglar. Biitiin bunlar1 yaparken de, evrenin tek hakimi olmadigini aklindan ¢ikarmaz.
(Drucker, 1998:130)

Liderlik, degisimi yonetebilecek liderler, klasik liderlik yaklasimlari disinda
farkli bit takim yaklasimlar ortaya koymak ve bazi kisisel 6zelliklerini daha fazla 6ne
katarak giiclii liderlik sergilemek durumundadir. Ciinkii bilinmeyen yonde ilerleyen
insanlar, kendilerine umut ve cesaret asilayan lidere ihtiya¢ duyarlar. (Izgoren, 2001:
212) Yonetim alaninda, astlarin yaklasimina gore liderlik (otokratik, demokratik ve
ekstren), karizmatik liderlik, durumsal liderlik, etkilesimci liderlik, yonetsel liderlik, ise

yonelik liderlik ve doniistiiriicti liderlik gibi liderlik yaklagimlar1 s6z konusudur.

Bir organizasyon i¢in yasami tehdit eden bir kriz diisiiniildiigii zaman, liderligin
giicii 6nemli bir yer tutan konudur. Giig; irade giicii, etki, kisisel karizma, tecriibe ve
kararhilik gibi birgok seyi ifade etmektedir. Orgiitsel kriz siirecinde liderin sagligi da
orgiitlin saglig1 i¢in dnemli rol oynamaktadir. Lider saglikli olmadig1 zaman, orgiitiin de
saglikli olmayacagi konusunda algilama s6z konusu olabilir. Liderlerin, yonettigi
orglitlere kars1 giiclii kisisel baglara sahip oldugu kabul edilirse, o zaman Orgiitiin

saghginin da liderin saghigim etkileyebildigini tasarlamak tutarli olur. Ozellikle 6rgiitiin
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mevcut varligimi tehdit eden kriz durumlariyla ugragma stresi, liderin saglig iizerinde

onemli bir etkiye sahiptir. (Grant ve Mack, 2004: 410)

Geleneksel olarak krizdeki isletmeler, daha Oonceden tanimlanan satha esasina
dayali 6nlemlerle ilgili yonetim faaliyetlerini benimserler. Krizi yonetmekle ilgili bu
geleneksel yaklagim, kriz durumlarini ortaya koyan sorunlarin biiylikligii karsisinda
yetersiz kalmaktadir. Gereken sey, sadece durumun degil, bir liderlik yaklagimi
vasitastyla Orgiitiin, krizin ve eksiksiz dikkate alinmis bir ¢evrenin yonetilmesidir. Bu
baglamda kriz liderligi i¢in alt1 yetenek su sekilde tanimlanabilir: (James ve Wooten,

2005: 146)
e Giiven temellerini olusturmak,
e Yeni bir isletme zihniyeti yaratmak,
e Agcik ve acik olmayan isletme zayif noktalarini tanimlamak,
e Yontem gelistirme ve hizli karar vermek,
e Cesur hareket etmek,
e Degisimi gergeklestirmek i¢in krizden ders ¢ikarmak.

Kriz yonetimindeki basar1 kriterlerinin baginda liderlik gelmektedir. Krizler
kurumun iist diizey yoneticilerinin kendilerini yani liderlik 6zelliklerini ger¢ek anlamda
gosterdikleri dénemlerdir. Ust diizey yoneticilerin arkasinda calisanlariyla, bayileriyle,
tedarikgileri ve yatirimcilart ile sorumlu olduklari koca bir sirket vardir. Bu yiizden her
hareketlerine aldiklar1 her karara onlar adina da 6zen gostermeleri gerekmektedir. Kriz
donemlerinde yoneticilerin caliganlarla daha ¢ok bir araya gelmeleri gerekmektedir. Bu
donemlerde caligsanlar lider yoneticilere daha c¢ok ihtiyag duymakta olup, onlarin
varligin1 ve yalniz olmadiklarini hissetmek istemektedirler. Lider yoneticilerin yiliz yiize
iletisim kurma, sorulara agik ve net yanitlar verme becerilerini daha ¢ok sergilemeleri

calisanlar1 rahatlatmaktadir. (Fidan ve Giilsiinler, 2003: 472)



202

Giiclii liderlik modelinin diger bir boyutunu ise, liderin etkililigi olugturmaktadir.
Etkili liderler, insanlar1 ve kuruluslar1 degistirir, kafalari ve yiirekleri yeniden
bi¢imlendirir, vizyonlarin1 genisletir, bilgi ve anlayis diizeylerini yiikseltir, amaglari
berraklagtirir, ilkeler ve degerlerle uyumlu hale getirirler. Bunlarda; kalici, kendi kendini

stirekli kilan, gelismeyi hizlandiran degisimler yaratirlar. (Covey,1997: 12)

Madencilik alaninda yapilan bir incelemede kriz zamani ne tiir bir liderlik
profilinin ortaya ¢ikabilecegi arastirilmistir. Sekiz maden kazasi incelenmis ve bu
kazalarda sag kalanlarin kurtulmalarini saglayan liderlerin ortak ozellikleri ortaya

konmustur: (Kowalski vd. 1996: 317-326)

e Birincisi, liderlerin hepsi en uyanik, en bilgili, cevresine kars1 ¢cok duyarli ve
en dikkatli tiplerden olusmaktadir. Ilging olan bu liderlerin normal

zamanlarda da ayn1 6zellikleri gosteriyor olmalaridir.
e Ikincisi, bu liderler, bulunduklari ortamlarin dogal otorite figiirleridir.

e Uciinciisii, tiim liderlerde kararlilik ama gerektiginde de esnek olabilme yetisi
tespit edilmistir. Ani kararlar1 rahatlikla verebiliyor iken mantikli ve

zamaninda gelen tavsiyelere de agiktirlar.

e Dordiinciisii, bu sekiz 6rnekte liderler digerlerinden bilgi almaya agiktirlar.
Ikinci bir adam lidere 6neri ve destek sunarak danismanlik yapmaktadir. Acil

liderlik durumlarinda, liderler yetkililere danismanlik gorevi de yapmaktadir.

e Besinci olarak, etkili liderler grup lizerinde yatistirici bir etkiye sahiptirler.
Gruplardaki diger kisilerin korkularin1 hatta paniklemelerini anlayisla
karsilayabilme ve onlar1 sakinlestirebilme yetisine sahiptir. Sekiz olayda da
tiim grup Uyeleri bu liderlere son derece giiven duymuslardir. Bulunduklari

durumdan sag salim ¢ikartabileceklerine samimiyetle inanmiglardir.

e Son olarak, eldeki mevcut bilgilerle verdikleri hayati kararlarin uygun ve

uyumlu oldugu saptanmistir.
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Liderleri sinayan en uygun ortam, siire¢lerin uygun olarak islemedigi,
belirsizligin had sathada oldugu, bilginin eksik veya gereginden fazla oldugu bir kaos
durumudur. Liderler, kendilerini lider yapan 6zelliklerini gostererek en kisa siirede ¢ok
az bir bilgiyle veya gereginden fazla bilgiyi zihinsel bir siiregten gecirerek elimine
etmek suretiyle ani ve etkili kararlar amak zorundadirlar. Kriz zamaninda gozler lideri
arar ve liderin istikrar1 tekrar saglamasi beklenir. Kriz zamaninda 6n planda olmayan

liderin, lider olma &zelligini grup elinden alir. Nihayetinde gruplar, liderleri belirler.

Kriz donemleri yoneticileri ikiye ayirir. Birincisi, liderlik 6zellikleri tasiyan lider-
yonetici ve ikincisi ise, liderlik oOzellikleri tasimayan standart-yoneticilerdir. Lider-
yoneticiler, kriz Oncesi donemlerde proaktif bir yOnetim yaklagimi sergileyerek,
olusabilecek potansiyel krizleri Onleyebilme ve isletmeyi s6z konusu krizden
koruyabilme 6zelligi gostermektedirler. Kriz asamasinda ise, tiirii ve boyutundan dolay1
Onlenemeyen krizi ise, isletmesi agisindan krizi ¢ozme yaklasimini gostererek krizi
denetim altina alma ve isletmeye verebilecegi zarari en aza indirebilme kabiliyetini
sergilemektedirler. Kriz sonrasinda da, isletmeyi tekrar eski istikrarli haline getirme ve
ortaya ¢ikan firsatlar1 isletmenin lehine ¢evirerek isletmeyi daha da ileriye gotiirebilmek

i¢in ¢alisanlarini harekete gecirebilme kabiliyetini gostermektedirler.

Diger yandan, lider-yonetici, isletmesinde duygusal zekasini kullanarak; ahenk,
pozitif etki ve umut verici atmosfer yaratan kisidir. Lider-yonetici, ¢alisanlari ile giivene
dayali ve seffaf bir sekilde stirekli iletisim i¢inde bulunur, g¢alisanlarini mevcut
belirsizlik ortamindan zihinsel olarak uzaklastirir, isletme icin gelecekte firsatlarin
dogacagimi vurgular ve isletmede tiim g¢alisanlar1 giidiiler. Bu sekilde, calisanlarini
isletmenin krizden kurtulabilmesi ve amaglarin1 gerceklestirebilmesi harekete gegcirir.
Lider-yonetici; ¢alisanlarina heyecan asilar, onlarin iglerindeki en iyiyi ortaya ¢ikartir

ve yapabilecekleri her seyi yapabileceklerini hissettirir.

Standart-yonetici, isletmenin kendisinden beklenilen amaglar1 gergeklestirmek
Icin, siire¢ odaklr olarak elindeki kaynaklarla, yonetim fonksiyonlarini kullanarak bir isi
dogru yapmaya calisan kisidir. Kriz 6ncesi siirecleri gereksiz bir maliyet unsuru olarak

gorlir. Ortaya ¢ikan kriz sinyallerini algilamakta zorluk ¢eker veya gérmezden gelir.
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Reaktif bir yaklasim sergiler. “Kriz oldu. Simdi ne yapacagiz?” sorusunu kendisine ve
cevresine sorar. Elindeki tUm imkanlar1 kullanarak, isletmesini krizden kurtarmak igin

krizin akigina gore 6nlemler almaya calisir.

Yonetim alanindaki doniistimler de ya lider-yoneticiler tarafindan uygulamaya
konulmakta ya da lider-yoneticiler tarafindan gelistirilmektedir. Bu durumda
yoneticilerin lider; liderin de doniistiiriicii lider olmak gibi bir zorunlulugu ortaya
cikmaktadir. Yonetim diisiince ve uygulamalarindaki doniisiimler yoneticilerin, yonetici
sifatlarin1 katilimeilik ve yetki devri ile calisanlara birakmasi kendilerinin de vizyon
belirleyerek, yeni ufuklar acarak, yeni egilimler saptayarak, ¢alisanlara calisma heyecani
ve motivasyonu saglayarak doniistiiriicii lider olarak farklilagmaya ¢aligmalarini gerekli
kilmaktadir. Doniistliriicii lider olmanin 6zellikleri asagida ¢ikarilmistir: (Saylhi ve

Tufekei, 2008; 193-210)

e Vizyon belirleme ve yon ¢izme: Bir yoneticinin lider kimligine
biirlinebilmesinin en somut kosulu “vizyon belirleyebilme” yetenegidir.
Cesitli diizeylerle ilgili olmasi nedeniyle ¢ok kolay bir vizyon tanimi yapmak
kolay degildir. Ancak bir liderin gelecegi gorebilmesi, bugiinkii egilimlerden
gelecegin ne sekilde olacagini 6nceden gorebilmesi, bulundugu kuruma,
iilkeye, diinyaya yeni egilimler sunmasi ve bunu kabul ettirmesi vizyon
olarak belirlenebilir. Bu baglamda sdylenmesi gereken sudur: Yoneticilerin,
Ozellikle tepe yonetim kademelerindeki yoneticilerin; karizmalariyla
uzmanliklariyla, motive etme, calistirma yonleriyle, ddiillendirme ya da
cezalandirma becerisiyle lider olarak farklilasmasi; bu 6zelligini vizyon ile de
dontistiiriicii  liderlige doniistirmesi gerekir. Bunun igin de, liderlerin
egilimleri gérmesi, egitim belirlemesi ve bunu kabul ettirmesi gereklidir.

e Ekip ile calisabilme, yetkin ekipler olusturma: Doniistiiriicii liderin bir diger
Ozelligi, vizyonunu uygulamaya koyacak, gerektiginde fikirlerinden
yararlanacag1 gii¢lii ekip olusturabilme yetenegine sahip olmasidir.
Doniistiiriicii lider ne denli giiglii olursa olsun, kendisine bagli olarak

calisacak, yetki devredecegi kisilerin de gii¢lii olmas1 gereklidir.
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Derinligine bilgili olmak: Dontstiiriicti lider olmak, bir kag konuda
derinligine bilgili olmay1 ve bir¢ok konuda da bilgili olmayr gerektirir.
Aristotales, Aginas, da Vinci, Kopernik, Shakespeare, Newton, Goethe,
Einstein gibi isimlere baktigimizda, liderlik mertebesine ulasmak i¢in, segilen
konuda genis ve temel bir bilgi tabanina sahip olmak ve bu bilgiden biiyiik
diisiinceler tiretmek gerektigi goriilmektedir.

Yetki ve sorumluluk devretmek: Tim isletme ve kurumlarin tepe
yonetiminde yOnetici olarak gorev alan kisilerin lider olmalar1 ve kurumlarini
dontistiirmeleri geregi daha dnce de vurgulanmisti. Lider olmak, bir anlamda
yoneticinin, yoneticilik sifatin1 yetki devri yoluyla birakmasi demektir.
Literatiirde ve uygulamada “yetkilerin devredebilecegi, fakat sorumlulugun
devredilemeyecegi” seklinde yaygin bir kanaat vardir. Ancak sorumlulugun
devredilemeyecegi ilkesi, yetki devrinde ¢ekimserlige neden olmaktadir. Bu
nedenle, yetki devrinin mutlaka sorumluluk devriyle biitlinlestirilmesi
gereklidir. Yetki devri yoluyla, tiim ¢alisanlarin gliclendirilmesi saglanirken,
sorumluluk devri ile de yetkiyi devredenlerin daha yaygin yetki devretmesi
saglanabilecektir.

Yaraticilik:  Doniistliriici.  liderde  bulunmasi1  gereken en  6nemli
ozelliklerinden birisi de yaraticilik 6zelliginin olmasidir. Yaraticilik, islemleri
daha onceden yapildigi gibi, yapmanin bir erdem olmadigini kabul etmektir.
Bir bagka yoniiyle yaraticilik su sekilde de tanimlanabilir. “Aralarinda daha
once iliski kurulmamis, nesneler ve diisiinceler arasinda iliski kurma isidir”.
Yeni fikirler iiretmek, islemleri farkli bakis agilarindan gérmek, sorunlari
Ozglin yontemlerle ¢ozmek, agik, hizli, merakli ve aragtirmaci bir beyin
yaratmak da yaraticilikla ilgilidir.

Sorun ¢ézme Yetenegi: Bir insanin, bir isletmenin veya bir iilkenin giiclii
olabilmesinin en somut gdstergesi problem ¢dzme yetenegidir. Oyleyse bu
doniistiirticii lider i¢cinde gecgerlidir. Yoneticinin lider olarak farklilagsabilmesi
bulundugu iilkede, kurumda, liderligini kanitlayabilmesi, kronik hale gelmis

sorunlar i¢in iiretecegi goriislere ve uygulamalara baglidir.
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e Haya giicii yetenegi: Gliniimiizde, “ger¢ek¢i olmakla”, “hayalci olmak”
arasinda bir tercih yapilmasi gerektiginde ortalama kanaat “gercekcilikten”
yana olmaktadir. Ancak Postmodern bakis agis1 aksini iddia etmektedir ki,
dogrusu da budur. Gelecege gitmek, gelecegi 6ngdrmek, gelecegi bugiine
tasimak hep hayal giiciiyle ilgilidir. Giiniin olumsuzluklarina teslim olmamak
da gergekei olmamay1 gerektirmektedir. Hayal giicii, dahili hayaller yaratma,
diisiinceyi gorme ve planlarla hedeflerini sonuglarint canlandirabilme
yetenegidir.

e Paradigma erozyonuna agik olmak: Biiyiik c¢apli doniisimler igin eski
fikirlerin, saplantilarin tamamen terk edilmesini gerektirmektedir. Tarihte
onemli donliim noktalar1 bile zamanla eskimekte ya da kabul gérmemektedir.
Tarim sanayilesmeye, sanayilesme sanayi sonrasi olusuma, hizmet sektorii
ise bilgisayar destekli hizmetler sektdriine doniismektedir.

e Pozitif bakis agisi: Kisilerin psikolojik kisilik agisindan ii¢ ayr1 kategoride
incelemek miimkiindiir. Pozitif kisilik, her seye elestirel bakan, buna karsin
alternatif lireten, eksigi goren, fakat tamamlanmasi i¢in goriig lireten analiz
yapan kisiler i¢in kullanilabilmektedir. Doniistiiriicti lider, elestirel sdylem
kiiltiirtine sahip olmali, eksiklikleri gérebilmeli ve milkemmeliyet¢i bir bakis
acisina sahip olmalidir.

o Cesaret ve korkuyla yizlesmek: Olumsuzluklar1 ortadan kaldirmak,
olumsuzluklar1 1srarli bir sekilde seslendirmek, mevcut diisiincelere
direnmek, yapilar1 degistirmek, doniistiirmek, kuskusuz cesareti gerektirir.

Oyleyse bu da liderin, doniistiiriicii liderin dzelligi olmalidir.

Kriz donemleri, beklenmedik durumlarin olusmasi, dengelerin bozulmasi ve
davranig kaliplarinin belirlenemedigi donemlerdir. Bu doénemler, isletmeleri olumsuz
yonde etkiler. Iste bu donemlerde liderlik dne ¢ikar. Liderden, mevcut kaos durumundan
isletmeyi eski konumuna ve hatta daha iyi yeni bir konuma doniistiirmesi beklenir. Kriz
doneminde lider-yoneticinin basarili olabilmesi i¢cin doniistiiriicii liderlik yaklagimini

uygulamasi gerekir.
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Kriz siirecinde, degisim kaginilmaz bir olgudur. Bu degisimlerde lidere diisen
gorev ise, cevresel belirsizlikleri ve tehlikeleri firsatlar haline doniistiirmek igin Orgiitsel
kosullarin hazirlanmasi, fiziki ve insani kaynaklarin saglanmasi ve bunlarin etkin bir
bicimde yonlendirerek harekete gecirilmesidir. Orgiitte kokli  degisimleri
gerceklestirmeyi amacglayan bu siirecin yerine getirilmesinde doniistiiriicii liderler

yasamsal bir dneme sahiptir.

Kriz déonemlerinde gerekli orgiitsel kosullarin hazirlanmasinda ve direncin 6niine
gecilmesinde, dontistiiriicti liderin karizmasi, ideallesen etki ve davraniglari, telkin etme
yetenekleri, bireye 6nem veren bireysel destek unsurlar1 ve entelektiiel uyarict giigleri
cok etkili olmaktadir. Bu dogrultuda doniistiiriicii liderler, Orgiitiin doniisiimii,
canlandirilmasi, yenilenmesi siirecinde, kararlilikla gelecege doniik bir vizyon olusturur,
izleyicilerin degisim siireci i¢inde yer almasini saglar ve degisimin kurumsallastirilmasi
ile gorevi sona erer. Orgiitler ancak bu sekilde basarisini devam ettirebilir ve her tiirlii

Kriz ortaminda, zaman ¢arkina kars1 miicadele vererek hayatta kalabilirler.
2.15.9. Kriz ve Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiir, bir insan toplumunun duygu, diisiince ve yargi birligini saglayan
degerlerin timii olup, kiiltiiriin bu anlam1 gelenek, gorenek, diislince ve sanat degerleri
gibi bir toplumun biitiin sanat degerlerini kapsamaktadir ve kisaca bilgi anlamina
gelmektedir. (Oktay, 1996: 89) Berberoglu'na gore (1990: 153), kiiltiir, insan ve
cevresiyle ilgili her seyi kapsamakta ve insan topluluklarinin tarihsel gecmisi, gelisme
Ozellikleri, iiretim bigimleri ve toplumsal iliskileri, tiim yaratict etkinlikleri ve bu

etkinlik sirasinda ortaya c¢ikan deger yargilari kiiltiiriin birer pargasi olarak kabul
edilmektedir.

Orgiit kiiltiirli, orgiitiin dis ¢evreye adaptasyonu ve i¢ biitiinlesmesi sirasinda
kesfettigi, buldugu ve iyi sonug verdiginden gecerli kabul ettigi, bu yiizden de bunlar
anlamada, diisiinmede ve hissetmede en dogru yol olarak yeni iiyelere Ogretilmesi

gereken temel varsayimlar modeli olarak tanimlanmaktadir. (Schein, 1992: 12)
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Orgiit kiiltiiriiniin temel 6zelliklerini sdyle ifade etmek miimkiindiir: (Eren, 2001:

122-123)

Orgiit kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur.

Orgiit kiiltiirii yazil1 bir metin degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince yapilarinda,

biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir.

Orgiit kiiltiirii, diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya cikarilan
davranssal kaliplar seklindedir.

Orgiit kiiltiirii grup iiyeleri arasinda paylasilabilir niteliktedir.

Orgiit kiiltiiriinii etkileyen faktorler, kurum igerisinde ¢esitli olgularla ilgilidir.

S6z konusu faktorleri su sekilde siralamak miimkiindiir: (Okay, 2000: 237)

Iletisim: Basarili olmak isteyen ve 6rgiit kiiltiiriinii olumlu yénde gelistirmeyi
hedefleyen kurumlarin her yonii ile acik bir iletisimi saglamalari

gerekmektedir.

Motivasyon: Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaclarini tatminle sonuglanacak bir is
ortami1  yaratarak bireyin harekete ge¢mesi icin etkilenmesi ve

isteklendirilmesi sureci olarak tanimlanmaktadir.

Liderlik: Liderin digerlerine yapilmasini istedigi seyleri yaptirma yetenegidir.
Bir diger tanima gore liderlik, bir grup insami belli amagclar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in onlar1 harekete gecirme

bilgi ve yeteneklerinin toplamidir.

Yonetim siireci: YoOnetim belirli bir takim amaglara ulasmak igin basta
insanlar olmak tizere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, yardimci
malzemeleri ve zamani birbiri ile uyumlu verimli ve etkin kullanabilecek

kararlar alma ve uygulatma siireclerinin toplamidir.

Orgiit yapis1 ve ozellikleri: Orgiitsel yap1 ve bu yapmin ozellikleri orgiit

kiiltirtinii etkileyen faktorlerden bir tanesidir.
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e Yonetim tarzi: Orgiitteki yoneticiler basariya ulasmak igin farkli ydnetim
tarzlart uygularlar, bu yonetim tarzlart da orgit kiiltliriini belirleyen

faktorlerden bir tanesidir.

Pira ve Sohodol’a goére (2004: 106-107), orgiit kiiltiirii ve kriz arasindaki iliski
incelendiginde aralarinda iki farkli bag oldugunun séylenmesi miimkiindiir. Oncelikle
orgit kiiltiirii ve buna iliskin 6zellikler Orgiitiin krizle karsilasip karsilasmama riski
lizerinde rol oynayan etmenlerden bir tanesi olarak goriilmektedir. Orgiitiin cesitli
olaylardan, gelismelerden, risklerden ve sorunlardan etkilenme derecesi, krize hazirlikli
olma diizeyi, hassasiyeti, krizi algilayis bi¢imi, kriz 6nleme ¢alismalarina iligkin goriisii
kiltiriin  dinamiklerine gore degismektedir. Bu nedenle de kiiltiir, orgiitii krizle
karsilasma riskini en aza indirecek bir yapi icine sokabildigi gibi tim gelismelerden

etkilenip krizle karsilagsma potansiyeli yiiksek bir ortamda yaratabilmektedir.

Orgiit kiiltiiri ve kriz iliskisindeki ikinci bag ise, Orgiitlerin krizlerle
karsilastiklar1 anda ortaya c¢ikmaktadir. Bu noktada kiiltiirel yapi, Orgiitiin krizle
miicadele etmesi, kriz doneminde dagilmanin ve orgiitten kagislarin Oniine gecilmesi,
kriz doneminden ¢ikabilmek igin Orgiitteki herkesin Ozverili bigimde miicadele
etmesinin saglanmasi, kriz sonrasinda oOrgiitii yeniden yapilandirabilmek i¢in her
anlamda caligsmalar yiiritiiliip katki saglanmasi gibi noktalar {izerinde etkisini
gostermektedir. Eger orgiit kiiltiirii, sayilan tiim bu siireclere olumlu katki koyamayacak
ozelliklere sahip degilse yasanan krizler orgiite ¢ok zarar verebilmekte hatta ¢okiise

stiriikleyebilmektedir.

Tim bu anlatilanlar g6z oniinde bulunduruldugunda orgiitlerin krizle karsilagsma
risklerini en aza indirmek ve karsilasilan krizlerden de miimkiin olan en az hasarla
cikabilmeyi saglamak igin kiiltiirel yapilarimi iyi analiz etmeleri, aksayan noktalar
tizerinde iyilestirmeye yonelik ¢alismalar yiiriitmeleri, olumlu sonuglar doguran yonleri

de desteklemeleri yani orgiit kiiltliriinii uygun bigimde yonetmeleri gerekmektedir.
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2.15.10. Kriz ve Ogrenen Orgiitler

Ogrenen orgiitler; bilginin yaratiimasi, elde edilmesi ve aktariimas: yetenegine
sahip ve elde ettigi yeni bilgi ve davraniglar dogrultusunda davranisini diizenleme

yetenegine sahip orgiittiir. (Garvin, 1993: 80)

Orgiitlerde meydana gelen olaylarin bircogu 6grenmeye dayanir. Orgiit iiyeleri
devamli olarak orgiit hakkindaki diisiince ve duygularini degistirdikleri gibi, uygulanan
teori ve sistemlerde de degisiklik yaparlar. Bu noktada orgiitsel 6grenme s6z konusudur.
Kisisel 6grenme ile Orgiitsel 6grenme arasinda siki bir iligki vardir. Kisisel 6grenme,
orgiitsel 6grenme igin gerekli, fakat yeterli degildir. (Argris ve Schon, 1978:20) Ayni
zamanda, krizden elde edilen tecriibe, insanlarin diisiindiigii yontemleri énemli 6l¢iide
degistirmektedir. Kriz deneyimi; rakip aktorler, cevre Ozellikleri ve mevcut orgiitsel ve
politik diizenlemelerin yeterliligi hakkinda ¢evreyle miicadele etmek icin tasarlanmus,
sOylenmeden anlagilan belirgin diisiincelerin sorgulanmasini sik sik gerektirmektedir.

(Stern, 1997: 74)

Bazi arastirmacilara gore, krizler nispeten kiiciik hatalar ve cesitli orgiitsel alt
islevler arasindaki fonksiyon bozukluklarinin bilesiminin bir sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. Bu sinyal veren olaylar gdzden kactig1, yetersiz iletisim oldugu veya yanlis
anlasildig1 zaman, krizleri tetikleyen bir seviyeye ulagmaktadir. Yasanilan olaylara ve
gozlemlere gore, olumsuz olaylar yeni davranislar 6grenmek icin ilgilileri harekete
gecirseydi, bircok kriz durumu 6nceden dnlenebilirdi veya daha biiyiik zararlara neden
olmazdi. Isletmenin uyumunu gelistirmek amaciyla ¢alisanlar1 davranisa sevk etmek icin
elde edilen verileri kullanmak 6rgiitsel grenme ile ilgilidir. Orgiitsel tarihler her zaman
hatalar1 blinyelerinde tutarlar, bu olaylar orgiitiin evrimsel siirecini saglamak i¢in kritik
Oneme sahiptir. Hatalardan 6grenme davranisi, krize hazirlikli bir orgiitiin yaratilmasi

i¢in 6nemlidir. (Carmeli ve Schaubroeck, 2008: 182)

Ogrenen orgiitiin kurulusu zorlu bir siireci gerektirir. Siirekli dgrenebilen bir
isletme yaratmanin yolu, yasam boyu Ogrenen insanlar ve Ogrenen Orgiitler
gelistirmekten gecer. Bireyin 6grenmesi, gruplarin 6grenmesini, gruplarin 6grenmesi de

orgiitiin 6grenmesini saglayacaktir. Ogrenen orgiitler, calisanlarm gelisimini siirekli
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tesvik eden ve besleyen, O6grenmeyi isletmenin kapasitesini ve basarisini artirmaya
yonelik bir yatirim olarak goren ve dolayisiyla 6grenmeye ve gelismeye olanak saglayan
bir ortam vyaratan kuruluslardir. Orgiitsel 6grenme, sirketlerin kendi sorunlarin
¢ozmelerine, yeni fikirler yaratmak i¢in kapasitelerinin artirmalarina ve kendi

geleceklerini belirlemelerine olanak saglar. (Rosen, 1996:177)

Orgiitlerin  dgrenme ihtiyaci, ¢evredeki siirekli ve hizli degisimlerden
kaynaklanmaktadir. Siirekli degisen ve gelisen bir ¢evre i¢inde yasayan oOrgiitler, bir
taraftan stratejik amaglarini belirlemekte iken diger taraftan teknolojik ve yapisal olarak
bu degisikliklere uyum saglamak zorundadirlar. Orgiitler teknolojik, ekonomik ve sosyal
alanlardaki degisikliklere uyum saglayabilmek i¢in ayakta kalabilmenin formiiliinii
aramaktadirlar. Iste bu orgiitlerden kendilerini daha hizli bir sekilde degistirebilenler
yarinin orgiitleri olarak yasamlarini siirdiirebileceklerdir. Ogrenen orgiitler bu hizh
degisimi yakalayabilen ve ihtiya¢ duyulan doniisiimleri gerektigi anda gergeklestirerek
kendi kendini yenileyebilen, orgiitsel 6grenme yetersizliklerinin olmadig: Grgiitlerdir.

(Oneren, 2008: 163)

Ogrenen o&rgiitlerin dzellikleri baglaminda ii¢c temel dinamikten sdz edilebilir. Bu

tic temel dinamik sunlardir: (Mills ve Firesen, 1992: 147-148)
1. Ogrenen orgiitler bilgiyle iliski icindedirler.
2. Kendilerini yenileyen bir mekanizmaya sahiptirler.
3. Dis diinyaya agiktirlar.

Her acil durum uygulamasi veya gercek bir olaydan sonra, genellikle olaydan
Ogrenilen dersleri tanimlayan raporlar yayimlanir. Tipik olarak, raporlama kuruluslarinin
amagclari, olaymn meydana geldigi sektor ve ortaya ¢ikan gercek olaya 6zgii durum bir
form seklinde Ogretici dersler olarak agiklanir. Orgiitlerin kendi sektorleri disindaki
olaylara da bakmalar1 ve bunlar1 acil durum planlarinin esnekligini arastirmak igin
yinelenen konular1 kullanmalar1 akillica olabilir. Boylece orgiit icerisinde Orgiitsel
esnekligi artirma konusunda derslerin 6grenilmesini gelistirmek amaciyla bu olaylarla

ilgili ogiitler en i1yl uygulamalar i¢in verilebilir. (Crichton vd., 2009: 24) Bu tarz
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yapilarda en 6nemli nokta, 6grenme siirecinin Orgiit kiiltiiriine yerlestirilmesi ve planlt
sekilde gergeklestirilmesidir; ¢iinkil ancak bdyle bir anlayis degisim siirecini beraberinde
getirir ve bu durumda da hem calisanlar hem de orgilit karsilikli sorumluluklar
yiklenirler. Ogrenen orgiitler, siirekli 6grenmeyi tesvik ederler, calisanlarin gelisimine
oncelik verirler, agik haberlesmeyi ve yapici iletisimi saglarlar. Gilinlimiiziin hizla
geligen, kiiresellesen ve artan rekabet ortaminda en uygun diisecek orgiit yapisinin

Ogrenen organizasyonlar oldugu diisiinilmektedir. (Pira ve Sohodol, 2004: 110)

Porter, orgiitlerin 6grenen orgiit olmadigi takdirde sabit kalacaklarini, hatta 6lme
yani yok olma noktasina gelebileceklerini ifade etmektedir. Rekabet¢i olmanin tek yolu
ise ilerlemektir. Ilerlemek igin de orgiitlerin 6grenen orgiit olmalar1 gerekmektedir.

(Johnson, 1998: 32)

Senge’ye gore (1993: 11, 27), 6grenen oOrgiitlerde kisiler; gercekten istedikleri
sonuclar1 yaratmak i¢in kapasitelerini durmadan genisletirler, buralarda yeni ve coskun
diistinme tarzlar1 beslenir, kolektif 6zlemlere gem vurulmaz ve insanlar nasil birlikte

ogrenilecegini, siirekli olarak dgrenirler. Ogrenen orgiitlerin anahtar 6zellikleri sunlardr:

e Acik sistem diislincesi: Agik sistem diislincesi, ¢calisanlara kendi yaptiklariyla
digerlerinin yaptiklarinin nasil birbirine bagli oldugunu gérmeyi 6gretme
fikrini icerir.

e Bireysel kabiliyetleri gelistirme: Bir orgiitlin miikemmellik saglayabilmesi

i¢in, ¢calisanlarin kendi kisisel yeterliliklerini gelistiriyor olmasi gerekir.
e Takim 6grenmesi: Bireysel 6grenmeden ziyade tiim takimin gelisimi esastir.

e Zihinsel modelleri giincellestirmek: Zihinsel modeller, ¢aliganlar tarafindan
kurulan, derinden inanilan varsayimlar ve genellestirmelerdir. Bu modeller,
calisanlarin diinyayr nasil anlamlandirdigini etkiler. Bu zihinsel modelleri
degistirmek ve giincellemek, yapilan iste siirekli yeni yollarin bulunmasi

anlamindadir.

e Paylasilan vizyon: Ogrenen &rgiitlerin yaratilmasinda paylasilan bir vizyonun

olmasi1 ve herkesin buna baglilik gdstermesi 6nemlidir.
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Ogrenen orgiitlerde calisanlar vizyonu birlikte olustururlar. Biitiin 6rgiit
calisanlar1 vizyonun olusturulmasina katilir. Kisiler kendi vizyonlarini, sirket
vizyonlarina adapte ederler. Sirket ve bireyin hedefleri arasinda uyum saglandigi igin
caligsanlar, sirket hedeflerini en az kendi hedefleri kadar 6nemli goriirler. Stratejiler
belirlenirken, kisilere igletmeyi zarara ugratmayacak kiiglik ¢apta riskler verilir. Hata
yapmak Ogrenmenin en iyi yollarindan biri olarak kabul edilir. Ayrica ige bakis,
miisterilerle 6grenme iliskisine girilmesi s6z konusudur. Bilgilendirme sistemleri ¢ok
etkin kullanilmaktadir. Bilgi akis1 orgiit i¢inde miikkemmel, yapilart esnektir ve
biirokratik degildir. Benchmarking yapilarak firmalar arasi 6grenmeye 6nem verilir. En
onemli nokta ise 6grenme olanaklart ve dgrenmeye uygun bir iklim yaratilmaktadir.

(Luthans, 1995:42-43; Bayer ve Sive, 1996:22-23)

Bir 6grenen orgiit olabilmek icin, yenilikleri hizli bir sekilde fark edip
uygulamak, yaratict olmak, egitime énem vermek, siirekli bir 6grenme dinamigi i¢inde
hareket etmek, fikir gelistirici 6zgiir bir ortam yaratmak ve sonug olarak da i¢ ve dis
miisteri memnuniyeti saglamak gerekmektedir. Ogrenen o6rgiit olma yolunda basar
saglamis kurumlara bakildiginda bu kurumlarin bes temel konuda basarili olduklari

goriilmektedir. Bu bes temel ve agiklamalari su sekildedir: (Garvin, 1993: 78-91)
e Sistematik problem ¢6zme,
e Yeni yaklasimlarin denenmesi,
e Tecriibelerden ve gegmisten 6grenme,
e Bagskalarinin tecriibelerinden ve en iyi uygulamalarindan 6grenme,
e Kurum i¢i bilgi transferinin hizli ve etkin bir bigimde yapilmasi.

Yukarida sayilan ve 6grenen organizasyonlarin temel dinamiklerini olusturan bu
Ozellikler, basarili bir kriz yonetim silireci i¢inde bulunmasi uygun olan o6zellikler
arasindadir; ¢iinkii boylesi Ozelliklere sahip bir orgiitiin yonetilmesi mimkin olan
krizler iizerinde basaril1 ¢aligmalar yliritmesi, yonetilemeyen krizleri de olabilecek en az

zararla atlatmas1 miimkiin gériinmektedir.
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Uluslararas1 rekabetin hiz kazandigi son zamanlarda, diinyayla biitiinlesme
yoniindeki hizli gelismeler, orgiitleri de bu hizli gelismelere ayak uydurmak zorunda
birakmistir. Bu hizli gelismeler orgiitleri ¢cok farkli ve yeni sorunlarla karsi karsiya
birakmistir. Bunlarla miicadele ederken de calisanlar hem tekil olarak ve hem de takim
olarak Ogrenebilmeyi Ogrenmeli, orgiitler ise planli ve esnek olmali ve kiiresel
geligsmeleri yakindan takip etmelidirler. Bilginin tiim ¢alisanlarla paylagilmasi, ancak bir
Ogrenen Orgiit anlayisiyla miimkiin olacaktir. Basarili olabilmek ve rekabet avantajini
yakalayabilmek i¢in Orgiitler, bugiin ve gelecekte oOrgiitsel 6grenmeyi dikkate alan

ogrenen orgiitler olmalidir. (Oneren, 2008: 176)

Sonug olarak, 6grenen bir orgiit olmak orgiitiin kendini gelistirmesine yonelik
olarak yarattig1 bircok olumlu sonugla birlikte kriz yonetimi siirecine islerlik
kazandirmas1 bakimindan da biiyiik 6nem tasimaktadir. Orgiitte bir 6grenen 6rgiit ruhu
yaratildiginda tiim Orgiitsel siiregler de bu dogrultuda bir gelisim gostermekte ve
orgiitlerin krizle karsilagsmalarina engel olacak, karsilasilan krizleri basariyla ve en az
zararla ydnetmeyi saglayacak bir sistem kurulmasina yardimci olmaktir. Ogrenen orgiit
olmay1 basarabilen orgiitler, krize kaynaklik edebilecek bir¢ok i¢ ve dis ¢evre etmenini
bilingli bir bicimde yonetebilme ve dolayisiyla da bunlardan kaynaklanabilecek kriz
potansiyellerini en aza indirmeyi basarmaktadir. Ornegin, dgrenen bir drgiit olabilmek
icin hatalar1 6nlemek, onlenemeyen hatalardan ders almak, tecriibelerden 6grenmek,
orgitiin  ortak zekasimmi artirmak, rekabet yetene8ini gelistirmek, miisteri
gereksinimlerine uygun sekilde cevap vermek, motive edici bir i ortami yaratabilmek
gibi uygulamalarin gerceklestirilmesi gerekmektedir. Goriildiigii  gibi, tim bu
uygulamalar da orgilitiin hem i¢ hem de dis ¢evresine yonelik faaliyetlerini diizenleyecek
ve olumlu etkilenecek nitelikteki ¢alismalar olarak orgiitii krizle kars1 karsiya getirecek

riskleri azaltmaktadir. (Pira ve Sohodol, 2004: 117)
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UCUNCU BOLUM

KONAKLAMA ISLETMELERINDE KRiZ YONETIMI

3.1. Konaklama Isletmelerinde Kriz Kavram

Ikinci béliimde ayrmtili bir sekilde ele alinan kriz ydnetimi kavrami genel olarak;
beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan, bir iirliniin, isletmenin, lilke ya da bolgenin imajini
olumsuz yonde etkileyen; sonucta, toplumsal ve ekonomik kayiplara yol agan bir olay ya
da olaylar dizisinin etkilerini 6nlemek i¢in gerceklestirilen bilgi toplama, degerlendirme,
planlama, uygulama ve kontrol islevlerinin biitiinii olarak agiklanmaktadir. Kriz
yonetiminde saglanacak basari, biiyiikk Ol¢lide krizin nedenleri, sonuglar1 ve alinan
onlemler hakkinda dogru bilgilerin toplanmasina, bunlarin objektif bir bigcimde
yorumlanmasina, hangilerinin, nerelere, kimler tarafindan ve nasil aktarilacaginin
belirlenmesine ve ardindan krizden etkilenen kesimlerle ve medya ile etkin bir iletisim

kurulmasina baghdir. (Turizm Bakanligi, 2002: 1)

Dunya Turizm Orgiiti (WTO) turizm endiistrisindeki krizi; “beklenmedik
anlarda ortaya ¢ikan, turistlerin destinasyona olan giivenini azaltan ve turizm

isletmelerinin olagan faaliyetlerini engelleyen olaylar biitiinii” olarak tanimlamaktadir

Asya-Pasifik Seyahat Birligi (PATA)’ne gore, turizm krizi, “turizm endiistrisini
etkileyecek potansiyele sahip dogal ya da insanlar tarafindan gerceklestirilen her tiirlii

felakettir.” seklinde tanimlanmaktadir. (Henderson, 1999: 177-181)

Turizmde kriz; turizmle ilgili isletmelerin olagan faaliyetlerini tehdit eden,
turistik  bolgenin giivenli olmadig1 izlenimi yaratan, turistleri yorenin turistik
cekicilikleri ve rahatligit konusunda olumsuz etkileyen ve bolgeye yonelik turizm
talebinin ve harcamalarinin azalmasi nedeniyle yoresel turizm igletmelerinin
faaliyetlerini yerine getirememelerine ya da varliklarini devam ettirememelerine,

bolgesel turizm talebinin azalmasina neden olan olaylardir. (S6nmez vd., 1994: 21)



216

Turizm sektoriinde krizler birincil nedenlere yani sektoriin kendi dinamiklerinden
kaynaklanan nedenlere dayali gergeklestigi gibi, ikincil nedenlere yani sektor disinda
gergeklesen olaylara bagl olarak da olusabilmektedir. Ayrica, yine turizm sektoriindeki
yapisal farkliliktan kaynaklanan bir baska unsur da yasanan Krizlerin tekrarlanma
olasiligmin yiliksek olusudur. Terér, savas ya da dogal felaketler, diinyanin farkl
yerlerinde farkli zamanlarda tekrar tekrar gerceklesebilmektedir. Turizm sektoriinde
carpan etkisinin yiiksek olmasi, kriz ortamlarinda alt sektorlere daha fazla olumsuzluk
olarak yansimaktadir. Ornegin, uluslararasi bir tur operatdriiniin yasadigr ekonomik
sikinti, turist gonderdigi lilkede yerel hizmetleri saglayan seyahat acentesini, konaklama

isletmesini, ulasim i¢in se¢tigi havayollarini etkileyebilmektedir. (Dallaryan, 2006: 26)

Turizm endiistrisi, gelisimi siirecinde, krizlere neden olan etkenlerle strekli
olarak kars1 karsiya kaldigi gibi giliniimiizde de krizlere neden olan etkenleri siklikla
yasamaktadir. Ayrica, glinimiizde kriz tiirlerinin; dogal felaketler, ekonomik degisimler,
terorizm, sabotaj, saldir1, sivil ayaklanma gibi psikoloji, sosyoloji ya da politika gibi
alanlara giren olaylar1 kapsayacak nitelikte olmasi da turizm isletmeleri agisindan
krizlerin tanimlanabilmesini giiglestirmekledir. Bununla birlikte, turizm endustrisi
acisindan krizlerin 6nemi ortada oldugu halde, kriz yonetiminin turizm endiistrisi
genelinde kapsamli olarak ele alinmadigi goriilmektedir. Bu konuda gerceklestirilen
caligmalar, cogunlukla turizm disindaki disiplinlerde ortaya konulan kriz yonetimi
yaklasimlarin1 makro boyutta ¢ekim yerleri iizerine uyarlamaktan ibaret olmustur.

(Oztiirk ve Tiirkmen, 2005: 173)

Modern ¢agin bir fenomeni olan ve genel olarak seyahatle baglantili her seyi
tanimlayan turizm, tliketicinin can ve mal giliveligine tehdit olusturan savas, teror, salgin
hastalik, dogal afet gibi beklenmedik bir zamanda ortaya c¢ikan olaylara, seyahate
ayrilacak geliri azaltan ekonomik krizlere ve turist ¢eken destinasyonlarin imajini

yipratan siyasi ve sosyal gelismelere son derece duyarlidir.

Turizm sektoriinii etkileyen giivenlik, ekonomik ve siyasi kokenli krizler dikkate
alindiginda krizin sona ermesini takiben etkileri goreceli olarak daha kisa siiren ve daha

kolay bertaraf edilebilen kriz tiirii ilk bakista sasirtict gelse de giivenlikle ilgili
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olanlaridir. Giivenlige olan tehdidin tiimiiyle ortadan kalkmasini takiben tig-dort haftalik
stire icerisinde tiiketicinin tedirginligi giderilebilmekte, unutma mekanizmasi devreye
girmekte ve talep cogunlukla gegmisteki kaybr da telafi edecek sekilde olagan artis
trendine donebilmektedir. Ekonomik krizlerin etkileri géreceli olarak daha uzun siireli
olabilmekte; tiliketiciler gelirleri yeniden yeterli diizeye ulasincaya kadar seyahat
harcamalarini kisitlamak egilimlerini siirdiirmektedirler. Giivenlik ve ekonomik krizlerle
kiyaslandiginda etkileri uzak gelecege kadar yayilabilen ve iilke imajinin uzun siirede

onarilmasini gerektiren ise, siyasi krizlerdir. (Turizm Bakanligi, 2002: 2)

Turizm sektorii kendi ic¢inde krizler yasadigi gibi, diger makro krizlerden de
etkilenmekte ve krizler, bu alanda faaliyet gosteren turizm isletmelerini yonetim
acisindan zor bir duruma diisiirebilmektedir. Bu sebeple, turizm isletmeleri krizlerin
onemini kavramak durumundadir. Kriz yonetimi, sadece krizin ortaya c¢ikmasindan
sonraki siireci kapsayan bir faaliyet degildir. Gergekte kriz yonetimi; uyar1 sinyallerinin
belirlenmesi, koruma ve Onleme mekanizmalarinin kurulmasi gibi krizin ortaya
cikmasina kadar gegen siirede gergeklestirilmesi gereken faaliyetleri de igerir. (Koroglu,

2004: 71)

Turizm sektorii, diger sektorlerden daha fazla kurgusal degerlerle ve hayalleri
gerceklestirmekle ilgili faaliyetleri kapsamaktadir. Turizm sektoriinlin genel yapist goz
Oniine alindiginda ve tiiketicilerine sunduklart turistik Urindn 6zellikleri incelendiginde,
turizm isletmelerinin de yerel, bolgesel ve kiiresel boyuttaki her tiirde krizden
etkilenmeye agik oldugu goriilmektedir. (Glaesser, 2005: 14)

Krizlerin turizme etkileri ve ¢0ziim stratejileri, literatiirde daha ¢ok makro
boyutta destinasyonlara yonelik turist sayisi ve turizm gelirleri agisindan ele alinmis,
ancak mikro boyutta iiriinler ve igletmeler agisindan etkileri ve ¢oziimler lizerinde pek

durulmamustir. (Tanrisevdi, 2002: 330)

Konaklama isletmelerinin turistik tiliketicilere karsi sorumluluklarinin en
onemlisi, turistik tiiketicilerin isletme i¢inde bulunduklar siire igerisinde can ve mal
giivenligini saglamak olarak belirtilmektedir. Konaklama isletmelerinde kriz kavraminin

Oneminin anlasilmasi ve kriz yonetimi prensiplerinin uygulanmasi ile de isletmeler hem
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bu sorumluluklarin1 yerine getirebilmekte, hem de daha etkin ve verimli

calisabilmektedir. (Yilmaz, 2004: 95)

Yasanan krizler ne tiirde, ya da hangi boyutta olursa olsun, turistik iirliniin
Ozelliklerinden dolay1 turizm isletmelerine 6nemli zararlar verebilmektedir. Bu zararlar
ortadan kaldirmanin ya da en aza indirmenin yolu, kriz olusumunu &nleyebilecek, krizi
kontrol altina alabilecek bir mekanizma olusturmak ve buna siireklilik kazandirmaktir.
Bu ise, etkili bir kriz yonetiminin varligi ile miimkiin olabilir. Kriz yonetimi yardimiyla
turizm isletmeleri, Ozellikle de konaklama isletmeleri, krize neden olabilecek ¢evresel
degisiklikleri, belirsizlikleri ve bunlarin yaratacagi etkileri vaktinde Ongorebilir ve

gereken Onlemleri alarak krizden korunabilir. (Seymen, 2004: 105)

Konaklama isletmelerinin yapist ve iirettikleri iirlinlerin 6zellikleri nedeniyle
krizlerden kaginabilmesi imkansizdir. Yapilan bir aragtirmaya gore, 1980 ve 1991 yillar
arasinda yasanan krizlerden %8’i konaklama isletmelerinde gerceklesmistir. Gegmis
yillarda turizm sektoriine ve konaklama isletmelerini dolayli ya da direkt olarak
etkileyen krizlerden en bilinenleri asagida belirtilmistir: (Uzun, 2001: 90; Turizm
Bakanlig1 Raporu-2007)

= Philadelpia Bellevue Stratford Oteli’'nde miisterilerde goriilen lejyoner
hastalig1 (1976).

» Birinci petrol krizi (1978).

» Las Vegas’taki MGM Grand Otel yangininda 85 kisinin hayatin1 kaybetmesi
(1980).

» Kansas City’deki Hyatt Regency Oteli’nde 114 kisinin 6liimii ile sonuglanan,
otel igerisindeki kopriiniin lobi tizerine yikilmasi (1981).

= [kinci petrol krizi (1982).

* (Colorado’da bir otelde 18 yasin altindaki iki gence icki satilmasi sonucu

sarhos olana genclerin, iki yasindaki bir ¢ocuga arabayla ¢arparak fel¢ etmesi



219

sonucu otelin 15,4 milyon dolar tutarinda tazminat 6demek durumunda
kalmasi (1985).

Dupont Plaza Oteli’nde ¢ikan yanginda 95 kisinin hayatin1 kaybetmesi
(1986)

Florida’da, hiikiimetin reklam harcamalarina koydugu %35’lik vergiyi boykot
eden medya sirketlerinin rezervasyonlarini iptal etmeleri sonucunda
bolgedeki otellerin 30 milyon dolar civarinda bir is kaybina ugramasi (1987)
Irak’in Kuveyt’i isgali sonucu baglayan Korfez Savasi nedeniyle yasanan
rezervasyon iptalleri (1990-1991)

Taxas’taki Luby’s Restaurant’da 23 kisinin 6ldiiriilmesi (1991)

Finansal kriz (1991)

Yugoslavya ve Bosna-Hersek olaylar1 (1991-1995)

Wisconsin’deki McDonald’s da bir kisinin Oliimiine, iki kisinin ise
yaralanmasina yol agan vurulma olay1 (1993)

Bati kiyisindaki 300 kisinin  Jack in the Box restoraninda yedikleri
yemekteki E.coli’den zehirlenmesi (1993)

Las Vegas’taki bir kumarhanenin sahibinin kizinin kagirilmasi olay1 (1993)
Dana Point’deki Ritz-Carlton Oteli’nde yasanan biiyiik hirsizlik olay1
Istanbul Kapaligarsi’da meydana gelen bombali saldir1 (1994)

Finansal kriz (1994)

Istanbul’da Tozbey Oteli’nde meydana gelen yanginda 17 kisinin hayatin1

kaybetmesi (1996)
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» Turkiye ve Yunanistan arasinda yasanan Kardak krizi sonucu ortaya ¢ikan
savag tehlikesi nedeniyle meydana gelen toplu rezervasyon iptalleri (1996)
* Yasa ile kumarhanelerin kapatilmasi sonucu otellerin olumsuz etkilenmesi
(1996)
= Asya-Rusyakrizi (1998-1998)
» PKK terdr orgiitii lideri Abdullah Ocalan’in yakalanmasi sonucu Italya ile
tirmanan gerginlik ve Avrupa’da Tiirkiye’ye karsi olusan olumsuz kamuoyu
nedeniyle yasanan rezervasyon iptalleri (1999)
= Marmara depremi (1999)
» New York’taki Diinya Ticaret Merkezi’ne ucaklarla yapilan saldir1 ve
ardindan ortaya ¢ikan Afganistan savasi (2001)
» Jrak’in Amerika tarafindan isgali (2003—2010 yili itibariyla hala devam
ediyor)
= Terdrist saldirilar, kus gribi, Danimarka’da gerceklesen karikatiir krizi, Israil-
Liibnan krizi (2006)
»  Kuresel ekonomik kriz (2008—2010 yili itibariyla etkisi devam etmektedir).
Yukarida belirtilen krizler, tiirleri siireleri ve etkileri itibariyla yerel, bolgesel
veya kiiresel etkilere sahip olabilmektedir. Ayrilik¢i terdr, deprem gibi olgular sadece
Tiirkiye’ye olan seyahat talebini olumsuz yonde etkilerken, petrol krizi ulasim
maliyetlerini yiikseltmesi nedeniyle ana pazarlardan uzak mesafede olan destinasyonlara
olan seyahat talebini azaltmis, 11 Eyliil 2001 krizi uluslar aras1 turizmi tamamiyla etkisi
altina almis, en ¢ok tercih edilen ucakla seyahatler azalmis ve bdylece en biiyiik hava

tasimacilig firmalari birbiri ardina iflas etmistir. Bunun yani sira kiiresel ekonomik kriz,

seyahate olan talebi yine kiiresel anlamda olumsuz yonde etkilemistir. Konaklama
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isletmeleri ise, ister yerel, ister bolgesel, isterse kiiresel krizler olsun, tiim kriz

olgularindan ilk 6nce ve en ¢ok etkilenen isletmeler olmustur.
3.2. Konaklama isletmelerinde Kriz Tiirleri ve Sonuclar:

Konaklama isletmeleri yapilari, irettikleri ve sunduklari triinleri geregi hem
icsel hem de digsal kaynakli krizlere agik bulunan isletmeler arasinda yer almaktadir.
Konaklama isletmelerinin karsilagabilecegi krizler konusunda yapilan aragtirmalarda,
Ozellikle isletmenin kriz ortaminda kaldig1 olaylar 6n plana ¢ikmaktadir. (Harper, 2001:
1055)

Kriz uzmanlar tarafindan yapilan bir arastirmaya gore; konaklama isletmelerinde
meydana gelen kriz durumlari, igletmenin biiyiikliigline, imajina, calistigi doneme,

tUrUne, hedef pazarina ve hatta dizaynina bagli olarak degismektedir. (Pizam, 1999: 10)

1997 yilinda Ingiltere’de yapilan bir arastrmanm sonuglar;, konaklama
isletmelerinde giivenlik unsurunun miisteriler tarafindan ne denli 6nemli oldugunun
kabul edildigini gostermektedir. Anket katilimcilari, konaklama isletmeleri segimlerinde
ilk siray1 harcadiklar1 para/karsilik oranina, ikinci sirayr ise giivenlige vermislerdir.
Isletmenin konumu, sektdrdeki sohreti, dekorasyonu, sundugu hizmetler gibi unsurlar

giivenligin ardindan gelmektedir. (Callan ve Bowman, 2000: 98)

Corporate Travel dergisinin konaklama sektoriindeki krizlere iliskin yaptigi bir
aragtirmada, arastirmaya katilanlarin % 64,7°si hirsizli§1 birinci sirada gostermistir.
Konaklama isletmelerinde en az bir kere yemeklerden zehirlenenlerin oram1 % 43,1
olarak belirtilmistir. Arastirmada, konaklama isletmelerinin sik¢a karsilastiklar1 krizler

asagidaki gibi belirlenmistir. (Barton, 1994: 61) Bunlar;
e Yangin, sel, firtina ve deprem gibi dogal felaketler,

e Konaklama isletmesinin insasinda hatalar sonucu meydana gelen kaza ve

yikimlar,

e Zechirli gaz ya da kimyasal madde s1zintis,
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e Konaklama isletmesi personeline ya da miisterilerine karsi islenen cinayet,

tecaviiz ve benzeri suglar,

e Yanlis hijyen uygulamalar1 ya da hijyen standartlarina uyulmamasi sonucu

olusan bakteri enfeksiyonlari,

e Isletmede calisan personelin, uyusturucu madde kullanim1 gibi yasal olmayan

faaliyetlerde bulunmasi sonucu tutuklanmasi,
e Konaklama igletmelerini hedef alan terorist eylemler,
e @Gizli tutulmas1 gereken 6zel verilerin sabote edilmesi,
e Patent ya da telif hakki ihlali,

e Isletmede bilgisayar sistemlerinin arizalanmasiyla birlikte veri kayiplarinmn

olusmasi,
e Isletme iginde ya da disinda gelisen boykot ve grevler,

e Kilit noktada gorevli ya da isletme acisindan 6nemli personelin hastalanmasi,

isten ayrilmasi ya da 6lmesi,
e Isletme iginde hirsizlik olaylar,
e Isletme hakkinda medyada yer alan olumsuz haberler,
e Isletme hakkinda beklenmedik bir anda acilan davalar,
e Tazminat talepleri olarak siralanmaktadir.

Degisik yazarlar tarafindan yukarida siralanan kriz tiirlerine daha fazla sayida
madde de eklenmektedir. Ancak; belirtilen kriz tiirleri, konaklama isletmelerinin kars1
karstya kalabilecekleri krizler hakkinda genel bir fikir vermektedir. Burada
unutulmamasi gereken, konaklama isletmelerinde ortaya ¢ikan krizlerin bu faktorlerden
sadece birisinden ya da ayni anda bir kagindan da kaynaklanabilecegidir. Kriz
uzmanlari, konaklama isletmelerinde krizlere neden olan kaynaklart; digsal faktorler ve
isletme i¢inde yasanan faktorler olmak iizere iki grupta incelemektedir. (Lee ve Harrald,
1999: 184; Siomkos, 1999: 19)
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Turizm Bakanligi’na gore (2002: 3-4), Tiirk turizminde karsilagilmig olan krizler

cogunlukla asagidaki tiirde sorunlara yol agmistir:

Bir onceki yila gore talep gerilemesi,
Normal talep artis trendinin stirdiiriillememesi,
Talep kompozisyonunda alt gelir gruplarinin payinin artmasi,

Turizm gelirinin ve dolayisiyla uluslar arasi turizmde Tirkiye’nin Pazar

payinin azalmasi veya hedeflenen diizeye ulasamamasi,

Turizm isletmelerinin karlilik diizeylerinin gerilemesi; buna bagli olarak
isletmecilerin kamu bankalarina olan kredi bor¢larinin 6denememesi; bazi

isletmelerin kapanmasi veya el degistirmesi,
Fiyat kirma yaris1, haksiz rekabet ve miisteri istismar1 egilimlerinin artmasi,

Kriz magdurlarim1  desteklemek icin devletin ek tesviklere ve/veya

siibvansiyon 6nlemlerine kaynak ayirmak zorunda kalmasi,
Yerli ve yabanci sermaye yatirimlarinin duraksamasi,

Mevcut tesislerin genisletilmesi ve modernizasyon yatirimlar1 yapamamalari

neniyle iirlin kalitesinin diismesi,

Zorunlu isten ¢ikarmalar nedeniyle hem hizmet niteliginin diismesi, hem de
sektoriin istihdam kapasitesinin daralmasina bagli sosyal maliyetlerin ortaya

cikmasi gibi sorunlara yol agmustir.

3.2.1. Krize Neden Olan Dissal Faktorler

Konaklama isletmelerinin, krizlerle kars1 karsiya kalmasina neden olan digsal

kaynakl1 faktorler; uluslararasi gevre, dogal ¢evre, politik ve ekonomik kosullar, yasal ve

hukuki dizenlemeler, sosyo-kulturel faktorler ve aracilardan kaynaklanan sorunlar

olmak Uzere birgok alanda incelenmektedir. Kriz dénemlerinin yasanmasina neden olan

“makro krizler” olarak da bilinen bu etkenlerin birinde ya da bir kaginda gelisen kriz

durumu, sektoriin 6nemli bir parcast olan konaklama isletmelerini de etkilemekte ve
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cogu zaman; bu tir krizlerin ¢6zlimili, makro boyutta kriz planlarimin yapilmasiyla

saglanabilmektedir. (Ryan, 1993: 175-176)
3.2.1.1. Uluslararasi Cevre

Turizm sektorii ve konaklama isletmeleri agisindan krizlere neden olan dissal
faktorlerin basinda uluslararast ¢evre faktorii yer almaktadir. Uluslararasi platformda
ortaya ¢ikabilecek savas, {lilkelerarasi sorunlar ya da anlagmazliklar gibi olaylar,
konaklama isletmelerini yakindan ilgilendirmektedir. Ornegin, konaklama isletmesinin
bulundugu boélgede savasin ya da savas tehdidinin olmasi; hem turistik tiiketiciler hem
de isletmeciler acisindan risk unsuru yaratan durumlar olarak degerlendirilmektedir.
Boyle bir durumda, turistik tiiketiciler, konaklama isletmesinin giivenli olmadigini
diisiinebilmekte ve bu bolgedeki isletmeleri tercih etmemektedirler. Bunun sonucu
olarak da, konaklama isletmelerine turistik tiiketici talebi azalmaktadir. Ornegin, 1990
yilindaki Korfez savasi ve 1996 yilinda ortaya ¢ikan Kardak krizi, olumsuz etkilerini
turizm sektorii ve konaklama isletmeleri {izerinde hissettirmistir. (Uzun, 2001: 77,

Yilmaz, 2004: 97)
3.2.1.2. Dogal Cevre

Dis etkenlerden bir digeri olan dogal ¢evre toprak, hava ve su gibi unsurlardan
olusmakta ve dogal ¢evrede meydana gelen degisiklikler, tiim isletmeleri etkileyebildigi
gibi konaklama isletmelerini de etkilemekte ve kimi durumlarda konaklama isletmelerini
krizle kars1 karsiya getirebilmektedir. Deprem, sel, yangin, firtina, erozyon, gevre
kirliligi gibi olaylar, konaklama isletmeleri i¢in uzun vadeli krizlere yol agmaktadir.
Cevre kirliligi yaratan isletmeler hem ¢esitli baskilarla karsi karsiya kalmakta, hem de
turizm sektorii agisindan daha uzun vadeli bir krize de yol agmaktadir. Konaklama
isletmeleri acisindan dogal ¢evre faktorleri igerisinde en etkilisi olarak deprem kabul
edilmektedir. Ornegin: Japonya’da Ocak 1995°de, Tiirkiye’de Agustos 1999°da ve
Tayvan’da Eyliil 1999°da meydana gelen depremler, hem {iilke ekonomileri hem de
tilkenin turizm sektorii ve konaklama isletmeleri i¢in birer kriz durumu olarak
nitelendirilmektedir. (Huang ve Min, 2002: 146) Dogal g¢evre faktorlerinden

kaynaklanan kriz durumlarinin olumsuz sonuglari sadece insanlar {izerinde degil,
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konaklama igletmesinin bulundugu bdlgenin alt ve {ist yapisi, bdlgenin iiretim diizeyi,

ekonomisi ve ge¢im kaynaklarini da etkileyebilmektedir. (Yildirim, 2001: 229)
3.2.1.3. Ekonomik ve Politik Kosullar

Kiiresel, iilke ve bolgesel diizeydeki ¢esitli makro ekonomik gostergelerde
meydana gelen milli gelir, kisi basina harcanabilir gelir, gelir dagilimi, konjonktiirel
dalgalanmalar, enflasyon orani, fiyat ve para politikalari, faiz oranlari, istihdam diizeyi
gibi degisiklikler ve belirsizlikler tiim sektorleri oldugu gibi turizm sektoriini ve
konaklama isletmelerini de etkileyen kriz nedenleridir. 20002002 arasinda meydana
gelen tilkesel ekonomik kriz ve 2008 yili son ¢eyreginde meydana gelen ve 2010 yili
itibartyla etkisini hala siirdiiren kiiresel ekonomik kriz, tiim sektorleri oldugu gibi turizm

sektoriinii ve konaklama isletmelerini olumsuz yonde 6nemli dl¢iide etkilemistir.

Makro ekonomik parametreler, konaklama isletmesi yoneticilerinin kararlarini ve
faaliyetlerini etkileyebilmekte ve iilkenin ekonomik istikrarsizligi, konaklama
isletmelerinin kriz donemlerine girmesinde belirleyici rol oynamaktadir. Ulke
yonetimine egemen olan politik goriis ve buna bagl olarak gelisen politik kosullar,
konaklama isletmelerin yonetimlerini yakindan ilgilendirmektedir. Dogrudan veya
dolayli olarak etkileyen bazi politik kosullar ve devlet yaptirnmlar1 konaklama
isletmelerini krize siiriikleyebilmektedir. Bu politik kosullar iilke ici ve iilkelerarasi ya
da kiiresel boyutta olabilmektedir. S6zde Ermeni Soykirimi iddialarina Kkarsilik,
parlamentosunda tartisma zemini hazirlayan Fransa ile Tirkiye arasindaki diplomatik
iliskilerin gerginlesmesi, Fransa’dan Tiirkiye’ye gelecek olan turistlerin tercihlerinde
degisiklige neden olmus ve konaklama isletmelerini olumsuz yonde etkilemistir. (Aksu,

2000: 279; Uzun, 2001: 77; Yilmaz, 2004: 98)
3.2.1.4. Yasal ve Hukuki Diizenlemeler

Digsal faktorlerden bir digeri olan hukuki faktorler de kimi zaman konaklama
isletmelerini kriz donemlerine siiriiklemektedir. Toplumdaki tiim bireyler ve kuruluslarin
uymast gereken hukuki kurallar biitiinii zaman i¢inde degisime ugramaktadir. Tim

hukuk kurallari, kanun, tiiziik ve yonetmelikler diger isletmeleri oldugu gibi, konaklama
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isletmelerini de yakindan ilgilendirmekte ve etkilemektedir. Ornegin; asgari iicret
kanunu, konaklama isletmelerini isgdren-igveren agisindan ilgilendirmektedir. Bunun
yani sira gida maddelerinin tiretimi ve satilmasina yonelik yonetmelikler, turistik mal ve
hizmetlerden alinan katma deger vergisi (KDV) oranlarinin azaltilmasi ya da arttirilmasi,
yurt disina ¢ikiglarda ve girislerde alinan ayakbasti, konut fonu uygulamalar1 konaklama
isletmelerini ilgilendiren hukuki kurallar igerisinde yer almaktadir. Kumarhaneler ile
ilgili yasal diizenlemeler, konaklama igletmelerini etkileyen hukuki diizenlemelere 6rnek

olarak verilebilir. (Y1lmaz, 2004: 99)
3.2.1.5. Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Konaklama igletmeleri agisindan, krizlere neden olan digsal faktorlerden bir
digeri olan sosyo-kiiltiirel faktorler; toplumun deger yargilari, niifusu, egitim diizeyi,
tercihleri ve ilgi alanlar1 iizerinde yogunlagmaktadir. Bu unsurlardaki degismeler,
konaklama igletmeleri i¢in hem firsat, hem de tehdit olusturabilmektedir. Son yillarda
giderek artan c¢evre bilinci, konaklama isletmelerinin goz {iniinde bulundurmasi gereken
bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Toplumun deger yargilarina uyum saglayamayan ya
da toplumsal istikrar1 olumsuz yonde etkileyen isletmelerin bulunduklar1 {ilke ya da
bolge icinde, kamuoyunun olumsuz diisiinceleri nedeniyle kriz donemleri yasadiklar
bilinmektedir. Ornegin, son yillarda énem kazanan cevre bilinci ile birlikte, cevre
kirliligi yaratan, ¢evreye zarar veren konaklama isletmelerinin tiimii, kamuoyunun
hedefi haline gelmis ve bir¢ok konaklama isletmesi kriz donemlerine siiriiklenmislerdir.

(Y1lmaz, 2004: 99)

Gerek icinde yasanilan toplumun, gerekse etkilesim i¢inde bulunulan diger
toplumlarin  sosyo-kiiltiirel o6zelliklerindeki (inang, tutum, degerler, gelenek ve
gorenekler, aligkanliklar) degisiklikler ve belirsizlikleri dikkate almayan konaklama

isletmeleri ciddi sikintilar yasayabilmektedir. (Arslan ve Pirtini, 2000: 38)



227

3.2.1.6. Teknolojik Kosullar

Teknolojik degisim, bir yandan getirdigi yeniliklerle konaklama isletmelerinde
bircok sorunun ¢ozlimlenmesini saglayan; ancak ayni zamanda beraberinde yeni
sorunlar da getirebilen bir olgudur. Baska bir deyisle, her yeni teknoloji bir yandan onu
oncelikle uygulayan konaklama isletmelerini daha etkin bir rekabet, daha verimli
calisabilme, dolayisiyla daha yiiksek bir ekonomik faaliyet giicli saglamakta; 6te yandan
da konaklama isletmelerinde bir¢ok yonde degisimi zorunlu kilmakta ve pek ¢ok sorunu
da beraberinde getirmektedir. Teknolojik degisimler, ister takip edilsin ve isletmede
kullanilsin, isterse kullanilmasin, her zaman konaklama isletmeleri igin krize neden

olabilecek bir ¢evre faktoriidiir. (Akdogan, 1999: 388)
3.2.1.7. Teror Eylemleri ve Catisma Ortami

Terdrizm, siddet kullanimi1 ve bundan kaynaklanan korku ile masum insanlarin
gozlinli korkutmak ve bu yolla bagka tiirlii gerceklestirilemeyecek eylemlere onlart sevk
etmek olgusudur. (Giin, 2000: 80) Bu yoniiyle terdrizm, turizm boyutunda, insanlarin
turistik faaliyetlere katilmalarini engelleyici bir 6zellik tagir ve konaklama isletmeleri
icin son derece 6nemli bir kriz nedenidir. Ornegin, 11 Eyliil 2001°de New York’taki
Diinya Ticaret Merkezi’ne ugaklarla yapilan terdrist saldiri, tiim diinyay: etkisi altina
almis olup; turistlerin gezi planlarini biiyiik 6l¢iide iptal etmelerine veya ertelemelerine
neden olmustur. 11 Eyliil’den 6nce yapilan ve kig rezervasyonlarina yonelik olan

rezervasyonlarin ¢ok biiyiik bir boliimii iptal olmustur. (Seymen vd., 2004/2: 120)

Ulke i¢inde yasayan insanlarin arasinda meydana gelen catismalar, terdr gibi
olaylar toplumun sosyal istikrarin1 olumsuz yonde etkilemekte, bu gibi donemlerde pek
cok isletme gibi, konaklama isletmeleri de krizlere girmektedir. Ornegin, Turizm
Seyahat Acentalar1 Birligi (TURSAB) dergisine gore, 1993 yilinda Antalya’da
gerceklesen bombali saldirt sonucu 26 turistin yaralanmasi olayi, Tiirkiye genelinde %40

rezervasyon iptaline yol agmistir. (Uzun, 2001: 79)
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3.2.1.8. Aracilardan Kaynaklanan Sorunlar

Konaklama igletmelerinde krize neden olan faktorlerden sonuncusu, aracilardan
kaynaklanan sorunlar olarak belirtilmektedir. Konaklama isletmeleri, miisterilerinin
bliyiik bir ¢ogunlugunu genellikle, tur operatorleri ve seyahat acentalar1 gibi aracilar
yardimiyla saglamaktadir. Bu aracilar; ¢ogu zaman konaklama igletmeleri iizerinde
ozellikle fiyat konusunda baski olusturabilmekte ve fiyat politikalar1 iizerinde etkili
olabilmektedir. Konaklama isletmeleri, bu durumlarda, tur operatorleri ya da seyahat
acentasiyla anlagsamamasi halinde ise, isletmenin doluluk orani ve geliri diismekte,
konaklama isletmesi bu nedenle kriz donemlerine girebilmektedir. (Uzun, 2001: 80;

Yilmaz, 2004: 100)
3.2.2. Krize Neden Olan I¢sel Faktorler

I¢sel faktorlerden kaynaklanan krizler; konaklama isletmelerinin karsilastiklari
isletme kaynakli krizler olarak tanimlanmaktadir. igsel faktdrlerden kaynaklanan krizler
iki boliimde incelenmektedir. Bunlar; hizmette ortaya ¢ikan sorunlar ve orgiitsel yapi

adini almaktadir.

Drabek (1995: 20)’in ABD’ndeki konaklama isletmeleri iizerinde yaptigi bir
aragtirma ile Burby ve Wagner’in (1996: 55) New Orleans’daki konaklama
isletmelerinde yaptig1 arastirmalarda benzer sonuglara rastlanmaktadir. Bu arastirmalara
gore, konaklama igletmelerinde krize neden olan igsel faktorler, isletme yOnetimince
Onlenebilecek bir yapiya sahip olmasina ragmen, yonetimler tarafindan genellikle, dissal
faktorlerden kaynaklanan krizler daha fazla dikkate alinmaktadir. Ayni arastirmalarda,
isletmelerin igsel nedenlerden dolayr ortaya ¢ikan krizlerin biiyiik boliimiinde, kriz
yonetimi dahilinde yapilmasi gereken bir¢ok uygulamay1 yapmadiklar ve genellikle kriz

asamalariin biiyiik bir boliimiiniin belgelendirilmedigi belirtilmektedir.
3.2.2.1. Hizmette Ortaya Cikan Sorunlar

Konaklama isletmelerinde prosediirlere uyulmamasi sonucunda personelden veya
miisterilerden kaynaklanan pek c¢ok sorunla karsilagilmaktadir. Konaklama isletmesi

icinde meydana gelen basta gida olmak tizere ¢esitli zehirlenme tiirleri, hirsizlik, adam
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kagirma gibi olaylarla ya da isletme i¢cinde meydana gelebilecek 6liim olaylari, personel
arasinda ve personel-miisteri arasinda ¢ikan ¢atismalar, krize neden olabilen istenmeyen
olaylar olarak nitelendirilmektedir. Ortaya ¢ikan bu sorunlar, hizmet kalitesini etkiledigi
gibi, kimi durumlarda konaklama isletmelerini krize sokabilmektedir. (Uzun, 2001: 80;

Yilmaz, 2004: 100)

Jones ve Groenenboom’a gore (2002: 24), 1997 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri (ABD) icerisinde seyahat eden turistik tiiketicilerin karsilastiklar1 kriz
durumlarina yonelik yapilan bir arastirmada; orneklem icinde yer alan turistlerden %
50’sinden fazlasinin herhangi bir seyahatinde konaklama isletmesi i¢inde saldiri,
hirsizlik ya da oliim benzeri bir olayla karsilastiklart ve bu deneyimlerinden sonra bir
sonraki seyahatlerinde, konakladiklar1 isletmeleri degistirme yoOniinde karar aldiklari
ortaya ¢ikmistir. Ayni arastirmada, konaklama isletmelerinde meydana gelen igsel etkili
krizlerin, isletmenin tiirline bagli olup olmadig1 da arastirilmis ve 6zellikle isletme imaj1

yiiksek olan igletmelerde digerlerine kiyasla daha az olay yasandig: tespit edilmistir.
3.2.2.2. Orgiitsel Yap1

Konaklama isletmeleri dinamik bir ¢evrede faaliyet gosteren, degisimlere karsi
son derece duyarli ve bu nedenle de esnek bir orgiitsel yap1 sayesinde ayakta kalabilen
isletmeler olarak tanimlanmaktadir. Konaklama isletmelerinin krizlere yakalanmasinda
rol oynayan orgiitsel yap; iletisim ve liderlik tarzi gibi faktorleri kapsar. Iletisim
eksikligi, krizlere ortam hazirladig: gibi, mevcut kriz durumunun daha da agirlasmasinda
rol oynamaktadir. Bu baglamda, konaklama isletmelerinin krize yakalanmasinda ya da
krizlerden kurtulmasinda o6rgiitsel yapinin etkin bir rol oynadig: ifade edilebilir. (Uzun,

2001: 79)

Cevresel unsurlarin karmasik ve dinamik oldugu ortamlarda faaliyet gosteren
konaklama isletmeleri, ¢evredeki degisme ve gelismelere uyum saglayabilmesi igin
esnek bir orglit yapisinin olmasi gerekmektedir. Esnek ve yaratici bir orgiit yapisina
sahip olan konaklama isletmeleri ¢evrede olusan degisim ve gelisimleri onceden
algilayarak, muhtemel krizleri onlemede etkili olmaktadir. (Koéroglu, 2004: 66)

Isletmelerin kriz gibi plansiz bir bicimde ortaya ¢ikan gelismelere uyum
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saglayabilmeleri, organik sistem tarzinda oOrgiitsel ve yonetsel etkinlikte bulunmasina
baghdir. Ancak, yenilige kapali, geleneksel degerleri her seye ragmen korumaya calisan,
egitim seviyesi ve bilgi birikimi yetersiz, degisim icin gerekli esneklik ve organik yapiya
sahip olmayan kati ve mekanik bir orgiit yapisi, krizin orgiitsel kaynaklaridir. (Tutar,

2007: 34-35)
3.3. Konaklama Isletmelerinde Kriz Yénetimi

Genel anlamda kriz yonetimi; kriz durumlarinin belirlenmesi, incelenmesi,
tahmin edilmesi ve isletmenin krizden korunmasi ya da krizle basa ¢ikmasini saglayacak
yollarin belirlenmesini saglayacak bir dizi islev ya da siire¢ olarak tanimlanabilir. Bir
bagka tanim da, kriz yonetimi; beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan ve kot sonuclar
dogurmasi muhtemel bir durumda, kurumun imajinin yara almamasi, hedef kitleleriyle
iletisiminin zedelenmemesi i¢in yapilan bilingli ve programli faaliyetler yapilmasidir.

(Oztiirk ve Tiirkmen, 2005: 172)

Kriz yonetiminin temel bir takim ozellikleri bulunmaktadir. Buna gore kriz
yonetimi, yonetimin 06zel bir seklidir. Orgiitiin faaliyetlerini yerine getirmesini
zorlastirabilecek ve imkansiz hale getirebilecek nitelikteki olaylarla ilgilidir. Orgiitiin
krizi en az kayipla ve zararla atlatilmasini saglamaya yoneliktir. Ayri bir uzmanlik
gerektirdigi i¢in Orgiite ek maliyet yiikler. Stratejik yonetim ilkeleri ile ¢ok yakindan
ilgilidir. Karmasik bir siirectir ve orgiitiin gelecekte karsilasabilecegi krizlere hazirlikli

olunmasi ve ondan kurtulabilmesini saglar. (Ozgen, 1996; 48)

Kriz donemleri, iyi yonetildiklerinde ve degerlendirildiklerinde, isletmelerin
giiven tazeledikleri ve itibarlarin1 toplumun her kesimine etkili bir sekilde
yansitabildikleri donemler haline gelebilir. Nitekim kriz, isletme i¢in sadece tehdit ve

tehlike degil, ayn1 zamanda firsatlar da yaratmaktadir. (Okumus vd., 2005: 97)

Kriz donemlerinde yonetimlerin yapmasi gereken ilk is; ayakta kalabilmek ve
krizlere kars1 koyabilmek i¢in basinda bulundugu kurumun kapasitesi, yapisal giicii ve
dayanikliligi konusunda gerekli onlemleri almak; ani degisimlere ayak uydurmak ve

yeni firsatlardan yararlanmaktir. (Drucker, 1998: 11) Bu baglamda, her konaklama
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isletmesinin kendine 6zgii 6zellikleri dogrultusunda, kriz tiirlerine kars1 ortaya koyacagi
kriz yonetimi stratejilerinin farklilik gostermesi ve kendine 6zgii ¢oziimler iiretmesi

kaginilmazidir.

Son yillarda giderek gelisen tiiketici kavrami ve turistin Tiiketiciyi Koruma
Kanunu kapsamina alinmasi ile ilgili yiriitiilen ¢aligmalar, turizm sektdriinde faaliyet
gosteren turistik islemelere, 6zellikle de konaklama isletmelerine bir takim zorunluluklar
yuklemektedir. (Uzun, 2001: 73) Bu durum, kriz yonetimi kavramini konaklama

isletmeleri ac¢isindan daha 6nemli bir hale getirmektedir.

Yapilan aragtirmalarda, 1980-1991 yillar1 arasinda gelisen krizlerin % 8’1
konaklama igletmelerinde gerceklestigi belirtilmektedir. Bu yiiksek oran, agik bir sistem
icerisinde yer alan konaklama isletmelerinin 6zelliklerinden dolay1r ¢ok sayida kriz

tiirline maruz kaldigin1 gostermektedir. (Barton, 1994: 60; Brewton, 1987: 12)

Kriz donemlerinde konaklama igletmesi yonetiminin hizli karar verebilmesi ve
krizin etkilerini minimize edebilmesi i¢in, olasi krizlere karst hazirliklt olmalidir.
Oncelikle krize hazirlikli orgiit yaratmak igin erken uyari sistemlerinin gelistirilmesi,
stirekli i¢ ve ¢evre analizi, esnek ve yaratici Orgiit yapisi olugturulmasi ile olas1 bir krizde
hizli hareket edebilmek i¢in kriz yonetim planlarinin hazirlanmast ve personelin

egitilmesi 6nem arz etmektedir. (Koroglu, 2004: 62)

Gilinlimiizde, konaklama isletmeleri, kiiresellesme ile birlikte diinyanin bir koy
haline gelmesiyle birlikte bir bolgede ortaya ¢ikan bir olayin diinyanin diger bolgelerini
hizli bir sekilde etkiledigi ve rekabetin ge¢mis donemlere gore c¢ok daha yogun
yasandig1 ve belirsizligin had sathada oldugu bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmektedir.
Birer agik sistem olan konaklama isletmeleri, bu kosullar altinda iirettigi ve sundugu
tirtintin 6zellikleri nedeniyle de olusan kriz siirecinden en yliksek derecede etkilenme
olasiligina sahiptir. Konaklama isletmeleri krizden ilk etkilenen ve krizin olumsuz
etkilerini en uzun siire blinyesinde tasiyan isletmeler olarak, krizi bir sonu¢ degil, bir
stire¢ olarak yonetmek durumundadir. Bu siire¢, hem konaklama isletmelerinin hem de

calisanlarin yasaminda etkili olmaktadir.
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Turizm sektorii ve onun en 6nemli bir alt sistemi olan konaklama isletmelerinin,
kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet ve belirsizliklerden dolayr g¢esitli risklerle
karsilagsmas1 kaginilmaz bir durum haline gelmistir. Bu tldr riskler, konaklama
isletmelerinin faaliyetlerini etkilemekte, hatta cogunlukla politik, ekonomik, sosyal ve
tilkelerdeki teknolojik degisimler agisindan tedbirsizlikler olusturmakta ve mevcut
durumun karmagik bir hal almasina neden olmaktadir. Bu riskler ve belirsizlik ortamlari,
konaklama isletmelerinin hassas yapiya sahip olmalar1 sebebiyle krize kolaylikla
dontisebilmekte ve isletmelerin faaliyetlerini tehdit eder hale gelebilmektedir. (Ritchie,

2004: 669-683)

Bu baglamda, tehdit edici kosullara tepki gostermede gecikme ve/veya tepki
gosterme yetersizligi, konaklama isletmelerini belirsizlik ortamina stiriikklemekte ve krize
neden olmaktadir. Konaklama isletmelerinde kriz durumu, genellikle isletmenin yonetsel
becerilerini etkileyerek karmasiklik olusturmakta, belirsizlik unsurunu en st diizeye

¢ikarip buhran ve gerilim olusturma 6zelligine sahiptir. (Topaloglu ve Tung, 1997: 88)

Turizm sektorii ve konaklama isletmeleri agisindan krizlerin 6nemi ve etkisi
ortada oldugu halde, kriz yonetiminin kapsamli olarak ele alinmadig: goriilmektedir. Bu
konuda yapilan ¢alismalar, cogunlukla turizm disindaki disiplinlerde ortaya konulan kriz
yonetimi yaklasimlarini makro boyutta destinasyonlar (¢ekim yerleri) iizerine
uyarlamaktan ibaret olmustur. Bu sebeple, genel olarak kriz yonetimi ve kriz yonetim
siirecine iligskin yapilan c¢alismalar turizm isletmeleri i¢cin de gegerli olmakla birlikte,
herhangi bir nedenle ortaya ¢ikabilecek ve turizm sektoriinii de etkileyebilecek krizler
karsisinda Diinya Turizm Orgiitii; turizm isletmelerin iletisim, promosyon, giivenlik ve
pazar aragtirmalar1 konularinda daha dikkatli olmalar1 gerektigini onermektedir. (Oztiirk

ve Tiirkmen, 2005: 173)

Konaklama isletmelerinin yapisal anlamda sabit konumda olmalari, 6zellikle
dogal afetlerden kaginilmaz olarak etkilenmelerine neden olmaktadir. Deprem kusagina
yerlesim, konaklama igletmesinin bulundugu bdlgede bitki ortiisiinlin azalmasi nedeniyle
yasanabilecek toprak kaymasi gibi nedenler, dogal kriz ortamlarina karsi isletmeleri

savunmasiz kilmaktadir. Ayni sekilde teror faaliyetleri i¢in konaklama isletmeleri kolay
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hedef halindedir. Irak’ta, Israil’de konaklama isletmelerinin 6zel olarak secilip

bombalanmasi, dogrudan miisterilerin fikir degistirmeleri sonucunda sektorde diisiis

yasanmasli ise, dolayli olarak konaklama isletmelerinin kriz yasamasina neden olmaktir.

11 Eyliil’de ikiz Kuleler’den sonra Pantagon’a yapilan saldiri, Washington sehrindeki

konaklama isletmeleri dolayli da olsa yasanan kriz ortamindan etkilenmistir. Saldiri

sonrasi eyalet yonetiminin izledigi yonetim stratejileri asagida yer almaktadir: (Yavas ve

Aydogdu, 2004: 81)

Washington Otelciler Birligi otel miidiirlerine devamli olarak bilgi akist

saglayacak birim olusturmustur.

Saldir1 sonras1 kapatilan Reagan Havaalaninin tekrar agilmasi i¢in kampanya

diizenlenmis ve basariya ulasilmistir.

Oteller ugradiklar zarara ragmen saldirt magdurlarinin ailelerine {icretsiz oda

tahsis etmistir.

Saldiriddan sadece bes hafta sonra i¢ turizme yonelik kampanyalar

baglatilmistir.

Travelocity ve Orbitz gibi online rezervasyon sitelerinde reklam ve

promosyon c¢alismalar1 yapilmistir.

Turizm birliklerinin internet siteleri ile Washington eyaletinin resmi internet
sitesi gilinliik olarak yenilenerek son gelismeler hakkinda bilgi akis

saglanmistir.

Washington valisi basta olmak Uzere turizm birliklerinin yoneticileri kongre
organizasyon sirketleri ile grup liderlerini arayarak eyaletin giivenli oldugu

mesajini iletmistir.

Stafford ve Armoo’ya gore (2002: 39), konaklama isletmelerinde kriz yonetimi

stireci uygulamast Sekil 3.1.” deki gibi olusmaktadir.
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Konaklama Isletmelerinde Ortaya Cikan kriz
Durumlar1 (Yangin, Teror Eylemi, Deprem vb.)
e Kirizin Aniden gelismesi

e Belirsizlik Durumu

e Zaman Kisitlamasi

A 4

Isletmede kriz Egitimi, Kriz Planlar Isletme i¢i Uygulamalar
ve Kriz Senaryolarimin Hazirlanmasi Isletme igindeki konuklarin
ve Uygulanmasi sakinlestirilmesi ve giivenliklerinin

saglanmasi, igletme ¢alisanlarinin
giivenliginin kontrol edilmesi, tehlikenin

yy gecmesiyle gerekli birimlerle iletisim
kurulmasi
Konaklama Isletmesinin I¢ ve Dis
Kaynakh Krizlere Hazirlanmasi v
Isletme Dis1 Uygulamalar
4 Polis, itfaiye ve ambulans gibi birimlerle
iletisime gegcilmesi, isletme sahipleri ya
Kriz Sonras1 Donem da yonetimine olay hakkinda bilgi
Pazarlama planlarinin yenilenmesi, verilmesi, medya ile iletisimin
turistik tiiketicilere yonelme, isletmeye saglanmasi
olan talebin arttirilmasina yonelik
calisma il
yY Bolgedeki Diger Turizm Isletmeleri ile
Koordinasyonun Saglanmasi
Isletmenin Normal Faaliyetlerine Giivenlik agisindan gerekli
Dénmesi goriildiigiinde, konaklama isletmesindeki
Krizin asildiginin kamuoyuna konuk ve ¢alisanlarin diger konaklama
duyurulmas1, reklam ve halkla iliskiler isletmelerine gonderilmesi
calismalari
A\ 4
1 Yerli Halkla flgilenme

Isletme cevresinde bulunan ve krizden
etkilenen yerel halka gerekli yardimlarin
yapilmasi

Kriz Sonras Isletme imajinin
Korunmasina Yonelik Calismalar

A

Sekil 3.1. Konaklama isletmelerinde Kriz Yonetimi Siireci Uygulamasi

Kaynak: Stafford ve Armoo, 2002: 39
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Konaklama isletmeleri agisindan kriz yonetimi, Glaesser’e gore (2003: 21-22),
konaklama igletmelerinde bulunan turistik tiiketicilerin can ve mal giivenliginin
saglanmasi, konaklama isletmesi varliklarinin korunmasi ve isletmeye ¢evreden
gelebilecek zararlarin engellenmesi, konaklama isletmelerinde kriz yonetimi kavraminin

temelini olusturmaktadir.

Bilgin’e gore (1998: 51), konaklama isletmeleri i¢in kriz yonetimi; planlama ile
baglar, planlama ile sona erer. Bir krizle etkili sekilde basa ¢ikip, konaklama igletmesinin
faaliyetlerini bir an dnce normale dondiirmek i¢in kriz olmadan 6nce isletmenin ismine,
finansal durumuna, pazar payina zarar verebilecek olaylarin tahmin edilmesi ve bunlara
yonelik planlarin yapilmasi gerekmektedir. Konaklama isletmelerinde etkin bir kriz

yonetimi plani asagida belirtilen 6nlemleri igermelidir:
o Kiriz tehlikesine karsi caliganlar1 6zel egitime tabi tutmak,
e Bir kriz aninda karar verme yetkisini, kriz yoneticilerine aktarmak,
e Isletme ici iletisim sistemini bu dogrultuda gelistirmek,

e Krizlere kars1 otomatige dayali bir sistem yerine, ¢alisanlarin muhakeme

yetenegini 6n plana ¢ikarmak,

e Kriz yonetiminde rol iistlenecek elemanlara en dogru bilgiyi, en dogru

zamanda aktarmaktir.

Konaklama isletmeleri acisindan kriz yonetiminin amaci, isletmenin stratejik
amac ve hedeflerine ulagmalarini olumsuz yonde etkileyebilecek unsurlarin yarattig
etkileri ortadan kaldirmak ya da bu etkileri en aza indirgemektir. Burada amag,
isletmenin krizi dnlemeye ya da etkilerini azaltmaya yonelik yonetsel bir mekanizma
olusturmas1 ve buna siireklilik kazandirmasidir. (Seymen vd, 2004: 125) Bu baglamda
kriz yonetimine iligkin yonetim faaliyetlerin planlanmasi, Grgiitlenmesi, yiiriitiilmesi,
koordinasyonu ve denetimi ile mevcut ve olasi krizlerin 6nlenmesi veya ortaya ¢ikacak
zararlarin en aza indirgenmesi sonucunda isletmenin tekrar denge durumuna kavusmasi
saglanabilir. Kriz yoOnetimi siirecinde krizlerin tanimlanmasi, Onlenmesini ve

¢Oziilmesini saglamak amaciyla yonetim fonksiyonlar1 asagidaki gibi ifade edilebilir:
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e Kriz yonetimi siirecinde planlama ile mevcut veya olasi bir kriz durumunun,
konaklama isletmelerinin stratejik amag¢ ve hedeflerinde meydana getirdigi
veya getirecegi olumsuz etkileri belirlemeye, ortadan kaldirmaya ya da en
aza indirgemeye yonelik olarak, nelerin, nasil, neden, ne zaman, ne ile ve

kimler tarafindan yapilacaginin kararlastirilmasidir. (Seymen vd, 2004: 125)

e Kiriz yonetimi siirecinde Orgilitlenme ile yapilacak tiim islerin belirlenerek
gruplandirilmasi, bu isleri yapacak kisilerin gérevlendirilmesi, mevcut degil
ise ise alinmas1 ve yerlestirilmesi, yetki ve sorumluluk verilmesi ve islerini
yerine getirebilmeleri i¢in gereksinim duyacaklar1 yer, arag-gere¢ ve parasal

kaynaklarin saglanmasi siirecidir. (Ataman, 2001: 277)

e Kriz yonetimi siirecinde YyUrdtme ile yapilan planlarin Orgiitleme
cercevesinde hayata gegirilme asamasidir. Bu asamada yiiriitiilecek
faaliyetler kriz oncesi, kriz am1 ve kriz sonrasi olmak iizere ii¢ grupta ele

alinabilir.

e Kriz yonetimi siirecinde koordinasyon ile faaliyetlerin diizenli ve siirekli bir
sekilde yiritiilerek ilgili amaglar, faaliyetler, organlar ve bireyler arasinda

uyum ve isbirliginin saglanmasi1 amaclanir. (Ertiirk, 1998: 161-163)

e Kriz yonetimi siirecinde son asama olan denetim ile hedeflenen amaglara ne
Ol¢iide ulasildigimin tespit edilmesi, uygulamada ortaya ¢ikan aksakliklarin
neler oldugu, bunlarin nedenleri ve nasil ¢oziilebileceginin ortaya konulmasi
amaclanir. Ayni zamanda denetim, isletmenin yasanan krizle ilgili
deneyimlerinden ve bu konuda yapmis oldugu hatalardan ders c¢ikararak
orgiitsel 0grenmeyi gergeklestirmesini saglamaktadir. (Smallman ve Waelr,
1999: 34)

Genel olarak konaklama isletmelerinde kriz yoOnetimi siireci ii¢ bdliime
ayrilmaktadir. Bunlar; konaklama isletmelerinde krize hazirlik déonemi yonetimi, krizin
ortaya ¢iktigt kriz donemi yonetimi ve kriz sonrasi donem yoOnetimi olarak

adlandirilmaktadir. (Barton, 1994: 36; Brewton, 1987: 13)
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3.3.1. Krize Hazirhik Donemi Yonetimi

Konaklama isletmeleri, turizm sektorii icerisinde hem boyut (risk altindaki

kaynaklarin miktar1) hem de kontrol (isletmenin krizi 6nleyebilme derecesi) agisindan

onemli bir alt sistemi olusturmakta ve kriz yonetiminde ©6nemli ve oncl bir rol

tistlenmektedir. Krize hazirlik doneminde, isletme yonetimince gerekli Onlemlerin

alinmasiyla, olasi bir kriz durumunda isletmeye, personele ve konuklara ydnelik

olumsuz etkiler azaltilabilmektedir. Etkin bir kriz yonetimi i¢in, isletmenin olas1 krizlere

her yonden hazirlikli olmasi ilk kural olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle, konaklama

isletmeleri icin krizlere hazirlikli olmak, ayni zamanda turizm sektdriiniin biitiinii i¢in de

hayati bir rol oynamaktadir. (Y1lmaz, 2004: 105)

Turizm Bakanligi’na gore (2002), kriz 6ncesinde yapilmasi gerekenler sunlardir:

Kriz donemlerine giiclii bir sekilde karsi koyabilmek i¢in dncelikle en kotii
ihtimale dayal1 bir veya bir¢ok senaryo gelistirilmeli ve buna goére bir kriz

yonetimi plani hazirlanmalidir.

Kriz yonetimi hizli imaj erozyonuna karsi konulmasini gerektiren bir halkla
iliskiler konusudur. Bu nedenle, kriz yonetimi planinin hazirlanmasi,
iletisimde rol alacak gorevlilerin (sozciilerin) belirlenmesi; bu kisilerin
Oonceden egitilmeleri ve kriz sirasinda kitle iletisiminin yOnetilmesi
boyutlariyla mutlaka profesyonel ve tercihen bu alanda deneyimi olan bir
halkla iliskiler firmasmin hizmetlerinden yararlanilmasini gerektirir. Isbirligi
yapilacak halkla iligkiler firmasinin 6nceden belirlenmis olmasi kriz sirasinda
hayati Onem tasiyan zaman kayiplarinin Onlenmesi acisindan G6nem

tasimaktadir.

Turizm Bakanligi’nin yurt dis1 temsilciliklerince reklam ajanslar ile yapilan
sozlesmelerde herhangi bir kriz aninda igverene kampanyay1 siiresiz olarak
durdurma yetkisini veren hiikiimler mutlaka yer almalidir. Bu hiikiimler
kapsaminda sadece medyada yapilmis olan geri doniisii olmayan

rezervasyonlarin bedelinin 6denecegine de yer verilmelidir.
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Kriz ekibi, kriz plan1 ve kullanilacak parasal kaynak, krizin uzun sireli

olmasi ihtimali dikkate alinarak belirlenmelidir.

Gerekli konular1 net ve acik olarak ortaya koyan bir kriz eylem plam

hazirlanmalidir.

Kriz ekibi 6nceden egitilmeli, kriz sirasinda neleri yapmalar1 ve neleri
yapmamalar1 gerektigi kendilerine dgretilmeli ve uygulama becerileri yangin

tatbikatina benzer provalarla 6nceden kontrol edilmelidir.

Hacioglu’na gore (2004: 50), konaklama isletmelerinin kriz ortamlarina hazirlikl

olabilmeleri ve basa c¢ikabilmeleri i¢in Ozellikle kriz Oncesinde yerine getirmeleri

gereken faaliyetler su sekilde 6zetlenebilir:

Stirekli i¢ ve dis ¢evre analizi yaparak, ¢evredeki degisimleri izlemek,
Erken uyan sistemleri gelistirmek,

Kriz yonetim plani hazirlamak,

Olasi kriz senaryolar1 hazirlamak,

Isletme personeline kriz yonetimi konusunda egitim vermektir.

Krize hazirlik donemi ydnetimi, kriz ortaya ¢ikmadan once krizi Onleyebilme,

tamamen Onlenmesi olas1 olmayan kriz durumlarini en az zararla atlatabilme amaclarina

ulagmak icin, ¢esitli faaliyetleri kapsayan bir siirectir. Konaklama isletmesi yonetimi,

krize hazirlik doneminde; Oncelikle kriz yonetimi ekibinin olusturulmasi, bu ekibin

sorumlulugunda kriz yonetim ve iletisim planlarinin hazirlanmasi, siirekli olarak c¢ok

yonlii i¢ ve disg ¢evre analizlerinin yapilmasi, kriz senaryolarinin hazirlanmasi, erken

uyar1 sistemlerinin kurulmasi, bu sistemlerden gelen kriz sinyallerinin izlenmesi ve

personelin kriz yonetimi konusunda egitilmesi konularina 6nem vermelidir.

3.3.1.1. Kriz Yonetimi Planinin Hazirlanmasi

Kriz yonetimi plani, tiim isletmeler i¢in oldugu gibi konaklama isletmeleri i¢in

de gegerli olan olasi krizler 6ngoriildiigii ve kriz yonetimi siireclerinin 6zetlendigi bir yol
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haritasidir. Kriz yonetimi plani, yapilmasi gereken islerin adim adim planlandig1 ve
yazildig1, proaktif davranmanin en temel aracidir. Cesitli nedenlerden kaynaklanan kriz
durumlar ortaya ¢iktiginda onceden hazirlanmis bir kriz yonetim planina sahip olmak,
etkili kararlarin alinmasinda yardimci olacak ve ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6ziimii
noktasinda zaman kisitini en aza indirecektir. Bagka bir anlatimla, kriz yonetim

planlamasi, basarili ve uygulanabilir bir kriz yonetiminin temel fonksiyonudur.

Bagli bulundugu sektoriin yapis1 ve trettigi iirliniin 6zelligi geregi konaklama
isletmeleri, krizi bir siire¢ olarak yonetmek durumundadir. Bu nedenle, her an kriz
ortam1 olusacakmig veya varmis gibi, esnek ve dinamik bir sekilde kriz durumlarina
hazirlikli olmalidir. Konaklama isletmeleri, kendilerine miisteri saglayan tur operatorii,
seyahat acentesi ve diger firmalar ile yapmis olduklar1 s6zlesmeler geregi, olaganiistii
sayilabilecek durumlarda bir anda rezervasyon iptalleriyle karsi karsiya kalabilir ve
hicbir tazminat hakki talep edemez. Bu baglamda, konaklama isletmeleri sahip olduklar1
uluslar arasi, ulusal ve yakin ¢evre miisteri profiline gore kendi kriz yonetimi planlarini

olusturmalidir.

Konaklama isletmelerinin hazirlayacaklar1 kriz yonetim planlarinin amaglarini

sOyle siralayabiliriz: (Hasit, 2000: 87)
e Aniden ortaya ¢ikabilecek bir krizin daha da ciddilesmesini 6nlemek,
e Isletmede krize neden olabilecek gelismeleri belirlemek,
e Krizin yaratacag belirsizlikle daha iyi miicadele edebilme sansina kavugmak,

e Bir kriz aninda isletme kaynaklarinin daha etkin bir sekilde kullanilmasini

saglamak.

Tuna (1997: 70)’ya gore Ghitelman, konaklama isletmelerinde kriz plani

gelistirme siirecini dort temel adimda agiklamaktadir. Bunlar;

e Konaklama isletmesinin, uzun vadede gerceklestirmek istedigi amaglarin

oncelik sirasina konmasi,
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Kriz olasiliklari ne kadar diisiik olursa olsun, konaklama isletmesinin

karsilasabilecegi krizlerin belirlenecegi bir oturumun diizenlenmesi,
Krizle karsilagildig: takdirde yapilmasi gerekenlerin belirlenmesi,

Hazirlanan planlarin diizenli araliklarla kontrol edilmesi ve giincellenmesi

olarak Ozetlenmektedir.

Kriz planlan i¢inde 6nemli bir role sahip olan bir karar da, acil eylem planinin

(AEP) olusturulmasidir. Acil eylem plani; genelde tek bir dokiiman olarak hazirlanan

basit bir plan olarak tanimlanmakta; iilke, bolge ve hatta isletmelere gore degisiklik

gosteren kriz durumlarinda isletme yonetimi ve ¢alisanlarinin gérev ve sorumluluklarini

iceren bir belge 6zelligi tasimaktadir. (Cigek ve Kilig, 2001: 68)

Turizm Bakanlhigi’na goére (2002), hazirlanan kriz eylem planinda asagidaki

konular yer almalidir:

Kriz yonetimi sirasinda benimsenecek temel ilkeler,
Karsilagilabilecek kriz tiirlerinin ayrintili bir dokiimii,

Hitap edilecek Onemli ve Oncelikli hedef kitleler; bunlara iliskin
degerlendirmeler ve kendilerine en etkin erisim saglama yontemlerinin neler

oldugu,

Krizden etkilenen, kendileriyle isbirligi yapilabilecek ve/veya destek
alinabilecek kisi ve kuruluglarin sorumlu yoneticilerinin adlarini ve erigim

bilgilerini iceren listesi,
Kars1 tavir alabilecek muhalif gruplarin ve neler yapabileceklerinin dokiimii,
Kriz planinin uygulanmasina tahsis edilecek biitge,

Kriz ekibinde yer alanlarin isim, unvan, aders, telefon ve faks numaralarini
iceren listesi ve ayrica bunlarin normal sartlar altinda yiirtittiikleri gorevleri

iistlenecek personelin listesi yer almalidir.
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Konaklama isletmelerinde uygulanabilen acil eylem plani (AEP) Cizelge 3.1.” de
ve Ozellikle yangin, deprem, sel, savas durumu ya da teror saldirilari gibi kriz
durumlarinda uygulanabilecek 6rnek kriz yonetim plam1 (KYP) Cizelge 3.2.°de
gosterilmektedir. (Tavmergen ve Merig, 2002: 140—-142)

Cizelge 3.1. Konaklama isletmelerinde Acil Eylem Plam1 (AEP) Ornegi

ACIL EYLEM PLANI

BOLUM 1

e Ortaya ¢ikan kriz durumu sonrasi, yaralilara yardim etmek

e Miisterileri giivenli bir yere yerlestirmek

e Isletme yonetimine kriz durumunu haber vermek

BOLUM 2 (Krizi kontrol altina alma amaciyla)

e Operasyon merkezi olusturmak

o fletisimi saglamak

e Acil durum giivenligi olusturmak

o Konaklama isletmesinin 1s1, elektrik ve su sistemini kontrol altina almak

e  Yapisal birligi kontrol altinda tutmak

e Basinla iletisim kurmak i¢in diizenlemeler yapmak

BOLUM 3

e Acil durum olaymin olusmasina iliskin detayli arastirmalar yapmak

e Konuyla ilgili aksakliklan diizeltmek i¢in yonetimi tekrar ele almak

e Acil durum planimi gézden gegirmek

e Sonuglar yaymlamak

Kaynak: Tavmergen ve Merig, 2002: 142
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Cizelge 3.2. Konaklama Isletmesi I¢cin Kriz Yonetim Plam1 Ornegi

1. Personelin egitimi Kriz donemlerinde acil durum prosediirleri konusunda
igletme personelinin egitiminden genel miidiir sorumludur.
2. Acil durum kaynaklar1 Isletmede meydana gelebilecek herhangi bir kriz durumunda

bir takim sirket ya da acentelerden isletme ve miisterilerin
ihtiyaglarmin  karsilanmasi  istenebilmektedir. Bu  tiir
isletmelerin bir listesinin hazirlanmasi ve listede isletmelerin
verecekleri hizmet tiirleri belirtilmelidir.

3. Yerd otoriterlerle Herhangi bir acil durum karsisinda isletmeye yardim edecek
iligkiler ya da isletmenin giivenliginin saglanmasinda yardimeci
olabilecek belediye ya da devlet goérevlilerinin isimlerinin
listelenmesi gerekmektedir.

4. Acil durum kontrol Her departman miidiirli, acil durum karsisinda yapilmasi
listeleri gerekenleri igeren kontrol listeleri olugturmalidir.
5. Tatbikat ve Konaklama isletmesinde acil durum tatbikatlar1 her
degerlendirmeler vardiyada ayda bir kez yapilmalidir. Bu tatbikatlar sirasinda
iist yonetim yanliglart degerlendirmeli ve gerekli kontrolleri
yapmalidir.
6. Acil durum cantasi Cantada; kriz nedeniyle zarar gorenlerin yerlerini belirlemek

amaciyla miisteri belirleme rozeti, belirleme bayraklar1 ve
resmi evraklar bulunmalidir.

7. 1k yardim egitimi Kriz yonetimi planlamasi ve ilk yardim konusunda personel
egitimi verilmeli ve isletmede ana ilk yardim malzemeleri
bulundurulmasina 6nem verilmelidir.

8. Ulagtirma plani Olast bir kriz durumunda, isletme binasinin kullanilamaz
hale gelmesi olasiligt goz oOniinde bulundurularak,
miisterilerin isletmeden ¢ikarilmasi ve daha giivenli bir yere
yerlestirilmesi icin yeterli ulagim planlar1 hazirlanmalidir.

9. Barindirma Herhangi bir kriz durumu karsisinda, konaklama
isletmesinden cikarilan miisterilerin, konaklama
ihtiyaglarinin karsilanmasi konusunda g¢esitli isletmelerle
Onceden gorisiilmelidir.

10. Acil plan tekrari Isletmenin zarar énleme komisyonu tarafindan yapilan plan
ve tatbikatlar, sik sik gozden gecirilmeli ve gerekli
duzenlemeler yapilmalidir.

Kaynak: Tavmergen ve Merig, 2002: 140-141

Acil eylem planinin konaklama igletmeleri agisindan bir diger onemli 6zelligi de,
isletmede meydana gelen ve aniden gelisen kriz durumlarinda, isletmede bulunan konuk
ve ¢alisanlarin ne zaman binay1 terk etmeleri gerektiginin AEP igerisinde belirtilmesidir.
AEP dahilinde uygulamaya konulabilecek alarm sistemleri ile alarm durumunda isletme
icindeki kisilerin kullanmalar1 gereken ¢ikis noktalari, kriz aninda ve sonrasinda nasil

hareket edilecegini igeren agiklamalar da bulunmaktadir.
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Kriz planlarmin olusturulmasinda konaklama igletmesi yonetiminin hangi bilgilere
ulagsmas1 gerektigi ve hangi bilgilerin lizerinde durmasi gerektigi konusunda kriz
uzmanlarinca varilan goriis birligi, konaklama isletmeleri yoneticilerinin bu agsamada iki
temel veriden yararlanmalar gerektigi konusunda birlesmektedir. Bu temel noktalar;
isletmenin bulundugu {ilke ya da bolgedeki kriz tehlikelerinin neler oldugu konusunda
yakin ge¢misin incelenmesi ile isletme i¢in potansiyel kriz durumlarinin
Ongoriimlenmesi ve insan, donanim ya da finansman gibi i¢ ve dis kaynaklarin detayli

bicimde degerlendirilmesi olarak yorumlanabilmektedir. (Y1lmaz, 2004: 109-110)

Konaklama igletmeleri agisindan stratejik planlama, isletmenin anayasasini teskil
eder. Kriz yonetimi plani da, stratejik planlamanin bir alt sistemi olarak olusturulan bir
kanun niteligindedir. Bu kanuna uygun olarak; basta kriz yonetim ekibinin
olusturulmasi, erken uyar1 sistemlerinin kurulmasi ve izlenmesi, i¢ ve dis cevre
analizlerinin yapilmasi, olast kriz senaryolarinin hazirlanmasi, kriz iletisim planlarinin
hazirlanmas1 ve personelin kriz yonetimi konusunda egitilmesi seklinde stirecleri de
yonetmelikler ve genelgeler olarak siralayabiliriz. Bu yonetmelikler ve genelgeler,
konaklama isletmelerinin 6rglitsel yapisi, ¢evresi ve miisteri profiline gore degisiklikler
arz edebilir. Olusturulan yonetmelikler ve genelgeler, isletmenin stratejik planlamasina

ve kriz yonetimi planina uygun olmalidir.
3.3.1.2. Kriz Yonetim EKkibi Olusturulmasi

Konaklama isletmesi yonetimi, Oncelikle kriz yonetim ekibini olusturmalidir.
Kriz yonetimi ekibinde, alinan kararlar1 aninda uygulama yetkisine sahip bir kisi ekibin
lideri olmalidir. Bu ekipte, kriz donemlerinde ihtiya¢ duyulan alanlardan uzman kisiler
yer almalidir. Krizin tim siireglerinde, 0Ozellikle de kriz anindaki belirsizlik ve
zamansizlik kosullarinda kaos yasanmamasi igin segilen iiyelerin serinkanli diisiinebilen,
grup c¢alismasina yatkin, baski altinda c¢alisabilen, olaylar arasinda baglant1 kurabilen,
olaylar1 yorumlayabilen, olaylar1 kontrol edebilme ve kisileri ikna edebilme yetenegine
sahip yoneticiler olmasi1 gerekir. Bununla birlikte kriz yonetim ekibindeki iiyelerin

gorev, yetki ve sorumluluk alanlar1 6nceden belirlenmelidir.
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Kriz yonetim ekibinde farkli uzmanlik alanlarindan kisiler yer almalidir. Kriz
yonetim ekibi, eldeki kit kaynaklar1 verimli ve rasyonel bir sekilde yonlendirebilecek ve
icinde bulunulan durumdan kurtulmayr saglayacak farkli bir liderlik anlayisi
gerektirmektedir. (Giiltekin, 2002: 46) Ayrica, konaklama isletmelerindeki kriz yonetimi
ekibi, turizm sektorlinlin yapisini, isletmenin uzun dénem hedeflerini ve politikasini

bilmesi gerekmektedir. (Coommbs, 2001: 91)

Konaklama isletmelerindeki kriz yonetim ekibinde, krizlerin tiirii, 6zellikleri ve
isletmenin yapisina gore farkliliklar gostermesine ragmen genel miidiir baskanliginda,
finans, halkla iliskiler, hukuk danigsmani, insan kaynaklari, pazarlama, teknik bolim
yoneticileri yer almalidir. (Koroglu, 2004: 72) Bu yoneticilerin yani sira ihtiya¢ duyulan
alan ve konularda isletme disindaki kamu ve 06zel kuruluslardan da danismanlik

hizmetinin alinmasi kriz yonetimi siirecinde gerekebilir.

Kriz yonetim ekibi olusturulduktan sonra, bu ekip oncelik sirastyla kriz yonetimi
stirecleri ile ilgili yapilacak olan c¢aligmalar1 ele almasi1 gerekir. Genel basliklar halinde
bu calismalari; erken uyar1 sistemlerinin kurulmasi ve izlenmesi, i¢ ve dis gevre
analizlerinin yapilmasi, olasi kriz senaryolarinin hazirlanmasi, bu ¢alismalar 1s181nda da
kriz iletisim planlarinin hazirlanmasi ve personelin kriz yonetimi konusunda egitilmesi

seklinde siralayabiliriz.
3.3.1.3. Erken Uyar Sistemlerinin Kurulmasi ve Izlenmesi

Konaklama isletmelerinde olusan krizlerin ¢ogu, Ozellikleri geregi meydana
gelmeden once onemli sinyaller vermektedir. Bu sinyallerin bir boliimii isletme i¢inden
gelirken, diger bir boliimii de isletme disindan gelmektedir. Konaklama isletmelerinde
belirli donemlerde yapilan rezervasyonlarin iptal edilmesi buna 6rnek olarak verilebilir.
Isletme icinden ve disindan gelen bu sinyaller nitelikleri yoniinden farkli 6zellikler
gostermelerine ragmen, ortaya cikardiklari sonuclar agisindan 6nemli benzerlikler
gostermektedir. Her ilgili ¢evreden gelen sinyaller dikkate alinmadiklarinda kriz yaratma

potansiyeline sahip olur. (Kroglu, 2004: 62)
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Erken uyari sisteminin kurulmasi ve izlenmesi, konaklama isletmelerini sadece
tehlikelerden korumaya yonelik degil, ayn1 zamanda firsat sinyallerini de gondermesi
acisindan stratejik bir yaklagimdir. Kriz yonetim ekibi, zamaninda erken uyar
sisteminden gelen sinyalleri dogru bir sekilde yorumlayip, yararh bilgileri iist yonetimle

paylasarak gerekli kararlar1 ve 6nlemleri almalidir.

Gilinimiizde konaklama igletmeleri yoneticilerinin krizin olmasinit bekleme ve
buna gore ¢oziim tiretme liikksiine sahip olmadiklar1 sdylenebilir. Bu durumda en etkili
¢Ozlim, krize yonelik sinyallerin tespit edilerek, bunlarin 1s1ginda diin ne oldugunu,
bugiin neler yasadigimizi, yarin ise neler yasayabilecegimizi tahmin edebilmektir.
Krizlerin ortaya c¢ikmadan belirlenmesi ve buna yonelik oOnleyici faaliyetlerin
gelistirilmesi icin etkili bir erken uyari1 sisteminin varliin1 zorunlu kilmaktadir.

(Richardson, 1994: 60)

Konaklama isletmeleri agisindan da plan dis1 gelismeler ve degismeler nedeniyle
ortaya c¢ikan krizleri dnlemede etkin bir ara¢ olan erken uyari sisteminin amaglari

Bozkurt’a gore (1988: 1-2) su sekilde siralanmaktadir:
e (Cevredeki degismelerin iyice belirginlesmeden saptanmast,
e Degisimlerin 6nem derecesinin belirlenmesi,
e Degisimlerin hiz1 ve yoniiniin belirlenerek gelecege yansitilmasi,
e Degisim yaratan faktorlerin nedenleri ve baglantilarinin incelenmesi,
e Sapmalarin belirlenerek sinyallerin alinmasi

e Oncelikli olarak sapmalara yonelik tepki stratejilerin gelistirilmesine olanak

saglamasi.
3.3.1.4. i¢ ve Dis Cevre Analizlerinin Yapilmasi

Krizi sezme yontemlerinden birisi de cevre analizidir. Orgiitlerin iginde
yasadiklar1 cevreye sagladiklari uyum Olgiisiinde; varliklarini siirdiirme, biiylime ve
gelisme olanaklarina sahip olmalari, siirekli i¢ ve dis ¢cevre analizini zorunlu kilmaktadir.

Isletmenin siirekli ve dinamik bir bigimde i¢c ve dis cevre analizini gerceklestirmesi;
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ortaya c¢ikan firsatlardan azami diizeyde yararlanip, karsilasabilecegi tehditleri asgari
diizeye indirmelerine yardimeci olacaktir. Kriz isletmenin dis ¢evreden kaynaklanan firsat
ve tehdit niteligindeki degisimleri zamaninda fark ederek gerekli onlemleri almamasi
sonucunda ortaya ¢iktig1 hatirlanacak olursa, i¢ ve dis ¢evre analizinin, krizi engelleyici

rolii daha iyi anlagilmaktadir. (Ataman, 2001: 274)

Konaklama isletmelerinin i¢inde bulundugu ¢evre kosullarinin degerlendirilmesi
i¢in kullanilan en yaygin yontem SWOT (Strenghts-Weaknesses-Oppurtunities-Threats)
analizidir. SWOT tekniginde, giiclii ve zayif yonler i¢sel ¢cevre analizi, firsat ve tehditler

de digsal ¢evre analizi olarak degerlendirilmektedir. (Kotler vd, 1999: 86-87)

Cevre analizinin ilk asamasinda igletmeyi yakindan ilgilendiren {ilkeler ve bu
iilkelerdeki gelismelerden yola cikilir. Ilgili iilkelerdeki kritik olaylar ve bu olaylarin
gecmisi gozden gecirilerek, bu verilere gore gelecege yonelik tahminler yapilir. Cevre
analizinin ikinci asamasin lilke i¢indeki gelismelerin izlenmesi olusturur. (Tiiz, 2001:

83)

Turizm talebinin diizeyi ve 6zellikleri, turizm arzi, rekabet, turizm etkileri ve
turizmin gelisim siireci, sistemin kendi kontrolii disindaki c¢evre faktorleri tarafindan
belirlenmektedir. (Icéz vd, 2002: 172-173) Konaklama isletmeleri agisindan, turizm
sisteminin ¢evresini olusturan ekonomik, sosyo-Kkiiltiirel, politik, teknolojik ve ekolojik
faktorler, cevre analizinde incelenmesi gereken baslica faktorlerdir. Bu faktorler 1s181inda
mevcut ve potansiyel pazarlarin analizi ve pazardaki rakiplerin degerlendirilmesi yoluyla
firsatlar ve tehditler belirlenebilir. Cevresel analiz, kriz yonetimi stratejilerinin
olusturulmasimna zemin hazirlayacagi igin, analiz edilen ¢evrenin siirekli degistigi ve
planlama siirecine bir zemin olusturdugu igin, siirekli incelenmesi ve gézden gegirilmesi
gerekmektedir. Cevresel analizin temelinde digsal tehditler ve firsatlarin, igsel gii¢ll ve

zayif yonler ile iligkili duruma getirilmesi yatmaktadir. (Kéroglu, 2004: 64)
3.3.1.5. Kriz Senaryolarimin Hazirlanmasi

Kriz planlama siirecinde isletmeler, kriz doneminde etkin stratejiler

gelistirebilmek igin karsilasmasi olas1 krizleri 6nceden belirlemelidir. Senaryo
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planlamasi, isletmelerin ne tlir krizlerle ne zaman, nasil karsilasabilecegini “eger”
sorulariyla senaryolastirarak, sistematik bir sekilde ortaya koymaktir. Burada,
olusabilecek olaylar ve etkileri tahmin edilmeye calisilmaktadir. (Ciftgi, 1998: 51-53)
Kriz senaryolarinin hazirlanmasinda kriz yonetim ekibinden yararlanilir. Kriz yonetim
ekibi lideri bu kisileri belirler ve sorumluluklart konusunda onlar1 bilgilendirir.
Senaryolarin hazirlanmasinda ge¢miste yasanan krizler yardimci olmalidir. (Sapriel,

2003: 353)

Konaklama isletmelerinde kriz senaryolarimin hazirlanmasinda ve analiz

edilmesindeki asamalar su sekilde siralanabilir: (Kash ve Darling: 1998: 183)
e Senaryolarin gelistirilmesi (iyi ve kotii secenekleriyle),
e Olaylara kars1 yapilacak aktivitelerin listelenmesi,
e Her bir stratejinin ¢iktilarinin degerlendirilmesi,
e Ayni hareketlerin kotii durum i¢inde uygulanmast,
e Her bir durumun sonuglarinin analiz edilmesi.

Kriz ve acil eylem planlarinin hazirlanmasindaki en 6nemli nokta; konaklama
isletmelerinin kars1t karsiya gelebilecegi olasi krizleri tahmin etmenin yani sira, bu

krizlerin isletme lizerinde yaratabilecegi olas1 etkilerin belirlenmesidir. (Uzun, 2001: 81)

Brewton’a gore (1987: 13), kriz yonetimi ekibi, herhangi bir krizin konaklama
isletmesini etkilemeden once, belirli parametreler i¢inde yaratabilecegi etkileri 6nceden
belirlemelidir. Krizin boyutlarin1 ve kontrol edilebilirligini 6l¢mek igin boyut-kontrol
matrisi olusturulmali ve krizin hangi asamada oldugu/olacag: tespit edilmelidir. Boyut,
kaynaklarin hangi derecede risk altinda oldugunu belirtir. Boyut konaklama isletmesinin
yasamiyla ilgilidir. Ornegin, yangin ya da devralma isletmenin yasamini tehlikeye sokar.
Sendikalarin grevleri ya da paranin degerinin yiikselip algalmasindan olusan gelir
kayiplar1 isletmeyi zayiflatir fakat yikmaz. Krizin siddeti 1-10 06lgegi arasinda
degerlendirilebilir ki,10 en ciddi tehdit anlamina gelir. Kontrol ise, krizin sonuglarina

etki edebilme kabiliyetini kapsar. Eger krize kars1 verilecek birgok etkili yontem var ise,



248

kontrol diizeyi yiiksek (10) olur. Eger segilecek ¢ok az sayida ya da higbir segenek yoksa
kontrol diisiik (1) olur (Sekil 3.2).

3 C 10 B
=
> Diisiik Boyut Yiiksek Boyut
Y tksek Kontrol Y tksek Kontrol

|1 10
&
[
Z D A
o
~ Diisiik Boyut Yiiksek Boyut
2 Diistik Kontrol Diistik Kontrol
8 1

Diisiik BOYUT Y Uksek

Sekil 3.2. Kontrol-Boyut Matrisi
Kaynak: Brewton, 1987: 13

Matris, krizin durumunu degerlendirmek agisindan yardimci olmaktadir. Krizi
acik bir sekilde ortaya koymak i¢in oncelikle krizin ya da olas1 krizin, matriste uygun
yere yerlestirilmesi gerekir. Her bir durum degisik tercihleri gostermektedir. A ve D
dortgeninde, strateji, kriz sonrasi planlar1 hazirlamak olmalidir. Ciinkii kontrol
edilemeyen krizde, kriz sonucu olusan duruma nasil karsilik verilecegini ¢6zmek
gerekir. A ve B dortgeninde olusacak krizlerde, orta ve Ust kademe yoneticiler yakindan
ilgilenmelidirler. Ciinkii isletmenin yasami tehdit altindadir. B ve C dortgenindeki
krizlerde strateji, aktif kriz yonetimi planinin uygulanmasini gerektirmektedir. C ve D
dortgeninde yer alacak krizlerde {ist yonetimin durumla ilgilenmesi gerekmemektedir.
Ciinkii bu alanda yer alan krizler isletmenin yasamini etkileyecek tiirde krizler degildir.
Bu analiz ile senaryo planlamasinda one siiriilen kriz risklerinin konaklama isletmeleri

tizerindeki potansiyel etkileri sistematik olarak belirlenmis olacaktir. (K&roglu, 2004:

74)
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3.3.1.6. Kriz Iletisim Planlarinin Hazirlanmasi

Kriz yonetimi ekibi, kriz dncesi, an1 ve sonrasi siireglerde oncelikli olarak ilgili
yerlere bilgi vermek durumunda oldugu igin kriz iletisim plan1 hazirlamahdir. lgili
yerleri; konaklama isletmesinin c¢aligsanlari, hissedarlari, paydaslar1 ve krizden dolayli ya
da dolaysiz etkilenecek Kkisileri ve toplumu bilgilendirmesi agisindan medyay1
sayabiliriz. Hazirlanan kriz iletisim plan1 igerisinde isletmeye hareket kabiliyeti
saglayabilmesi icin kriz iletisim kontrol listesi yer almali ve kriz aninda uygulamaya
konulmalidir. Isletme yoneticilerinin kriz dncesi medya ile iyi iliskiler gelistirmesi, kriz

aninda isletmeye pozitif etkisi olacaktir. (Ulmer, 2001: 611)

Seeger vd.’ne gore (1998: 99), kriz iletisim stratejisi dort adimla agiklanabilir.
Birincisi, kriz iletisim takimmnin belirlenmesi ve gelistirilmesi; ikincisi, Kkriz
durumlarinda konusmaya uygun kisi ve kisilerin kararlastirilmasi; tigtinciisii, yuksek risk
altindaki alanlarin belirlenmesi; dordiinciisii de, baglanti ve kontrol listeleriyle bir kriz
iletisim planinin yapilandirilmasi, uygulanmasi ve devam ettirilmesidir. Krizle ilgili bilgi
akisinin - hem bilgi toplayarak hem bilgi dagitarak saglanmasi, bilgilerin

giincellestirilmesi kriz iletisiminin var olma sebebidir.

Oshins ve Sonnabend” e gore (1998: 38-45), konaklama isletmeleri ig¢in
hazirlanan kriz iletisim planinda isletmeye hareket kabiliyeti saglayabilmesi amaciyla
kriz iletisim kontrol listesi yer almali ve kriz aninda uygulamaya konulmalidir. Kriz

iletisim kontrol listesinde yer alacak faaliyetler sunlardir:

e En kisa zamanda kriz yonetim ekibi ile iletisime gecip toplantt yapilmali ve

katilimin fazla olmasina 6zen gosterilmelidir.

e Biitiin bilgiler toplanmal1 (kim, ne, ne zaman, nerede, nicin), hangi tedbirlerin
alindig1 belirlenmeli ve krizi yatistirmak i¢in alinmasi gereken acil tedbirler

icin plan hazirlanarak, isletmenin ihtiyaci konusunda karar vermelidir.
e Kriz degerlendirme formu doldurulmalidir.

e Kriz merkezine ek olarak olaganiistii iletisim sistemi olusturulmalidir.
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Olay ve o ana kadar gelen bilgiler hakkinda miisteriyle birebir kars1 karsiya

kalan isletme calisanlar1 bilgilendirilmelidir.

Calisanlara dagitilmak {izere, olaganiisti durum bilgilendirme karti

hazirlanmalidir.
Miisterileri olay hakkinda bilgilendirmek i¢in demecler hazirlanmalidir.

Gerektiginde medyaya dagitilmak iizere konaklama isletmesi ile ilgili biitiin

materyaller toplanmalidir.

Son durum hakkinda medyaya demeg verilmelidir.
Diger calisanlara bilgi verilmelidir.

Miisterilere bilgi verilmelidir.

Konaklama isletmesinden iki st diizey yetkili medya ile roportaj yaparak

sorular1 cevaplamalidir.
Medyayla baglant1 kurulmalidir.
Igili kamu kurum ve kuruluslari ile baglanti kurulmalidir.

Kriz boyunca isletme faaliyetleri ve baglantilar1 eksiksiz olarak korunmalidir

(telefon goriismeleri, randevular ve toplantilar)

Dagitilan tiim demeglerin bir kopyasi giin ve saatine gore isletmede

bulunmalidir.
Kriz yonetim ekibini toplayarak sonuglar analiz edilmelidir.

Olay degerlendirilmeli, yazili ve gorsel basinda yer alan bilgiler toplanip
yanliglar varsa diizeltilmeli ve halkin tepkisi analiz edilerek yapilmasi

gerekenler yapilmalidir.

Calisanlara, miisterilere, medyaya ve diger kurumlara periyodik brifing

verilmdidir.



251

e Anahtar kisiler hatirlanip tesekkiir edilmeli, basinla iliskiye devam edilmeli,
calisanlardan, miisterilerden, medya ve halktan geri bildirim alinmali ve
halkta iyi imaj olusturmak, ¢alisanlar ve miisterilerle iyi iliskiler kurmak i¢in

gelecekte yapilmasi gerekenler belirlenmelidir.

Konaklama isletmesi yoneticileri kriz 6ncesi medya ile 1yi iliskiler
gelistirmelidir. Bu iligki kriz aninda isletmenin medyada yer almasinda pozitif bir etki
yaratacaktir. Bu etki genellikle turistik ¢ekim merkezinin imajinin yeniden
yapilandirilmasi ve giiven kazanmasia yardimci olmak seklinde gergeklesir. (Ulmer,

2001: 611; Ritchie, 2003: 669—683)
3.3.1.7. Personelin Kriz Yonetimi Konusunda Bilgilendirilmesi ve Egitilmesi

Konaklama isletmesi yonetimi, bir kriz durumuyla karsilasmadan once igletme
caliganlarina kriz yonetimiyle ilgili gerekli egitimi vermelidir. Isletme yonetimi,
personeline ilk olarak kriz olasiliklariyla ilgili isletme i¢i veya isletme disindan
gelebilecek sinyalleri tanimaya yardimci olabilecek bilgiler ile birlikte 6nemli kriz
yonetim stratejileri hakkinda gerekli bilgiler verilmelidir. Isletme personeline kriz
tiirleri, kriz asamalar1, kriz faktorleri ve g¢evre ile ilgili 6nemli kriz degiskenlerini
kapsayan bilgiler verilmelidir. Bu bilgiler dogrultusunda personel, kendilerine diisecek
sorumluluklar konusunda da bilgilendirilmelidir. ( Hasit, 2000: 107—108)

Emek yogun bir hizmet {ireten ve sunan konaklama isletmelerinde kriz,
ekonomik, sosyal ve hukuki sorunlara yol ac¢tifi gibi kalifiye elemanlarin
kaybedilmesine de neden olabilir. Krizin yaratti§1 panik ve stres unsuru ile is veriminin
diismesi, istem dis1 veya istege bagli isten ayrilmalar giindeme gelebilir. Giiniimiizde
isletmelerin en biiyiilk sermayesinin entelektiiel sermaye yani insan kaynaklari oldugu
bilinciyle, calisanlar kriz ve kriz yonetimi konusunda egitilmeli ve motive edilmelidir.

Kriz oncesi verilen egitim ile birlikte isletme personelinin olasi bir krize karsi
panik ve endise yasama riski azalmaktadir. Isletme personeline verilen kriz egitiminden
farkli olarak kriz yonetim ekibi iiyelerinin de egitilmesi gerekmektedir. Bu egitimlerde
olas1 krizlere kars1 hareket kabiliyeti gelistirme stratejileri 0gretilmelidir. Kriz oncesi

verilen egitimle birlikte calisanlar ve ekip iiyeleri, olasi bir krizde kendi gorev ve
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sorumluluklarinin sinirlart yaninda diger calisanlarin da gorev ve sorumluluklar

hakkinda bilgi sahibi olmaktadir. (Kovoor-Misra vd, 2000: 46)
3.3.2. Kriz Donemi Yonetimi

Kriz doneminde konaklama isletmesinde alinmasi gereken onlemlerin basinda;
kriz yonetim planinin uygulamaya konmasi, kriz birimlerinin durumu degerlendirmeleri
ve iist yonetimin durumdan haberdar olmasinin saglanmasi gelmektedir. (Parsons, 1996:

27)

Krizin ortaya c¢ikmasi ile birlikte, isletmeler artik "kriz an1" silirecine girmis
olacaklardir. Bu siireg, isletmeler krizden kurtulana kadar devam eden bir zaman
dilimini kapsamaktadir. Bu donemler i¢in {izerinde durulmasi gereken en Onemli
hususlar; medya ile 1yi iliskiler kurabilme, yasanilan krizleri diiriistce kamuoyu ile
paylasabilme, krizleri ¢6zmek icin uygun stratejileri uygulayabilme, isletmenin
zararlarin1 onarmakla birlikte miisterilere ve baglantida bulunulan diger isletmelere
yonelik iletisim ag1 olusturabilme seklinde siralanabilir. Kriz aninda isletmelerin ilk
hedefleri yasanan krizin etkilerini azaltmak amaciyla stratejilerini belirleyerek,
isletmenin finansal kaynaklarin1 kontrol altinda tutabilmek olmalidir. Bu sayede,

isletmelerin bu dénemi daha az zararla atlatabilecegi sdylenebilir. (Oztiirk ve Tiirkmen,

2005: 174)

Ozellikle aniden gelisen kriz durumlarinda; (&rnegin; isletmede deprem, yangin,
sel vb. dogal afetlerin yasanmasi) kriz aninda konaklama isletmesi i¢inde bulunan konuk
ve ¢alisanlarda goriilen panik ve endise gibi duygularin kriz 6ncesi donemde belirlenen
kriz planlarina isletme yonetiminin uymasini zorlastirmaktadir. Bu nedenle; konaklama
isletmelerinde kriz aninda panik yasanmamasi ve kriz planinin etkili bir bigcimde
uygulanabilmesi i¢in isletmenin girig-¢ikis noktalarinin agik tutulmasi ve yonlendirme
levhalarinin (acil ¢ikis levhalar1 vb.) isletmede bulunmasi gerekmektedir. Bunun yam
sira; kriz planin1 uygulamakla gorevli personelin moral ve malzeme destegi saglamasi ve
sogukkanli olmasi da krizin olumsuz sonuglarin1 azaltmak agisindan 6nem tagimaktadir.

(Yilmaz, 2004: 115-116)
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Kriz aninda isletme yOnetiminin Onemle iizerinde durmasi gereken

uygulamalarin yani sira, kriz aninda dikkat edilmesi gereken bazi davranis bigimleri de

bulunmaktadir. Herhangi bir konaklama isletmesi kriz durumunu ani bigimde yasamaya

basladig1 andan itibaren isletme yonetiminin dikkat etmesi gereken bazi konular asagida

siralanmaktadir: (Turizm Bakanligi, 2002)

Konaklama isletmelerinde herhangi bir kriz durumunun ortaya ¢ikmasinin
ardindan ilk yapilmasi gereken is; krizin nedeni, meydana gelis sekli,
sonuglari, etkiledigi alan, can ve mal kayb1 olup olmadig1 (varsa boyutlari),
Olen ve yaralananlarin kimlikleri, yapilan tibbi miidahaleler, alinan ilk
onlemler vb. konularda giivenilir kaynaklardan bilgilerin elde edilmesi,
degerlendirilmesi ve bilgi talebinde bulunanlara aktarilmasi olmalidir. Bunun
icin, krizin ortaya ¢iktig1 yere en yakin birim tarafindan, konuyla birinci
derecede ilgili resmi ve 6zel kuruluslarla temasa gecilmesi ve beraberinde
isletme i¢cinde merkez, tasra ya da yurtdis1 birimler arasinda etkin bir iletigim

agmin kurulmalidir.

Bir ag icerisinde hizli ve dogru bilgi iletimini saglamak i¢in kriz yonetim
birimine bilgi akis1 merkezilestirmeli, isletme i¢i ve dismna yonelik

bilgilendirme kontrol altinda tutulmalidir.

Isletmenin kriz aninda da devam eden reklam kampanyalarinda ikinci bir
talimata kadar yeni yer rezervasyonlarimin yapilmamasi reklam ajanslarina
bildirilmeli, halkla iligkiler ajanslari durumdan haberdar edilerek hazirlik

yapmalar1 saglanmalidir.

Krizin ilk anlar1 ve krizin baslamasindan sonraki ilk 24 saatlik siire, en kritik
dénemdir. Ciinkii olayin etkisiyle birlikte, daha sonra onarilmasi ¢ok zor olan
bazi agiklamalar, olaymm soku altinda sdylenmemesi gereken seyler
sOylenebilir ve daha sonra bunlarin telafisi ¢ok gili¢ olabilir. Ayni sekilde,
yoneticilerin bu zaman diliminde eylemsizligi ya da suskunlugu tercih
etmeleri de yanlis uygulamalar arasinda yer almaktadir. Kamuoyunda

“sakladiklar1 bir sey var” yargisina yol acabilir veya daha da kétiisli ortaya
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cikacak bilgi boslugunu gercek disi bilgiler ve abartilar doldurabilir. Bu da

isletmenin imajin1 zedeleyebilir.

Bir kriz sirasinda ilk anlarda sdylenenler ve yapilanlar imaj iizerinde en

belirleyici etkiyi yaratacak olanlardir.

Kamuoyuna agiklama yapacak yetkililerin arandiklar1 zaman bulunmalari;

kriz kurbanlarina ilgi, sefkat ve anlayisla yaklasmalari ¢ok onemlidir.

Krizle ilgili olarak, dnceden belirlenmis ve tercihen anlagmali halkla iligkiler
ajansi tarafindan egitilmis sozciiler disindaki kisilerin medyaya aciklama
yapmalar1 kesinlikle engellenmelidir. Sozciilerin verecekleri mesajlar yine
halkla  iligkiler = ajansimin  ve/veya  uzmanmin  danismanliginda
bicimlendirilmelidir. Medyanin sorular1 yanitsiz birakilmamali, yanitlar

gecikmemeli ve verilen mesajlar dogru ve birbiriyle tutarli olmalidir.

Suskunluk ve dnemsememe gibi pasif bir yaklasgimi1 benimsemek kesinlikle
yanligtir. Bunun yerine asagida belirtilen 3 asamay1 dikkate alan bir
bilgilendirme yapilmalidir. Krize ansizin girildiginde bunlar1 ¢ok kisa bir

stire ve bliylik stres altinda yapmaya da hazir olunmalidir.
I. Soruna dogru teshis koymak,
II. Coziimii gelistirmis olmak,
III. Co6zliim i¢in yapilanlart kamuoyuna anlatmak.
Sorun bastirilmamali; kapsami, cografi olarak sinirlamak veya miinferit bir
olay oldugu vurgulanmak suretiyle daraltilmaya calisilmahdir. Acik
yiireklilik baglangicta kendimize indirilen bir darbe gibi goriinse dahi uzun
vadede meyvesini verecegi i¢in her zaman tercih edilmelidir. Bu nedenle kisa

vadeli ihtiyaclar ve ¢oOziimler yerine uzun vadeli hedefler gozetilerek

davranilmasi en akilci yoldur.
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e Krize iligkin olarak hemen giinah kegisi aramaktan ve tglincii taraflara
yonelik olarak daha sonra sikinti yaratacak su¢lamalar yapmaktan

kacinilmalidir.

e Krizin boyutuna bagh olarak; iilke imaj1 s6z konusu oldugunda, ulusal
medyanin i¢ denetim mekanizmalar1 harekete gecirilmeli; haber alma ve
verme Ozglrliiglinde toplumsal sorumlulukla ve basin etigine uygun

davranilmasi saglanmalidir.

e Kriz iletisiminde saglanacak basarinin normal sartlardaki iletisim bagarimizin
devami olacagr unutulmamalidir. Normalde iyi islemeyen bir iletisim
stirecinin kriz sartlarinda iyilegsmesini beklemek hayalcilik olacaktir. Kriz
sirasinda  beceriksizlik inandiricilifi engelleyecektir. Ancak inandiricilik
baslangicta zaten yoksa kriz sirasinda yaratilmasi miimkiin olmayacaktir.
Dolayisiyla medya ile normal sartlar altinda da karsilikli saygiya ve giivene

dayal1 saglam iligkiler kurulmalidir.

Kriz oncesi donemde, krize karst 6n hazirlhik yapmayan tiim isletmeler gibi
konaklama isletmeleri i¢in de bu donem biiyiik olasilikla belirsizliklerin, zorluklarin
belki de yok olusun baslangicidir. Bu donemde siire¢ belirsizlesir, zamansizlik ortaya
cikar ve tehditler cok yonlii olarak artmaya baglar. Hazirliksiz yakalanan konaklama
isletmeleri, trettikleri ve sunduklar {iriiniin 6zelligi ve sektoriin yapist geregi ¢ok zor
sartlar altinda plansiz bir sekilde var olma ve yasamini siirdiirme miicadelesi ile karsi

karstya kalir.

Kriz oncesi hazirlik caligmasi yapan konaklama isletmeleri, kriz aninda krizi
yonetmeye hazir durumdadir. Olusan bir krizde Onceden belirlemis olduklar1 kriz
yonetim planlarmi krizin yapisina gore hayata gecirir. Bu nedenle, konaklama
isletmeleri kriz aninda, krizlerin etkilerini azaltmaya yonelik amaglara ulagsmak igin
cesitli yonde eylemlere girisir. Yapilan bu eylemlerin her biri isletme igin yerine
getirilmesi gereken islevsel bir nitelik tasir. Diger isletmelerde oldugu gibi, konaklama

isletmelerinde de finansman, iiretim, pazarlama, personel, yonetim ve organizasyon gibi
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temel islevlerden s6z edilebilir. Kriz durumlarinda her bir isletme islevi icin amaglar

dogrultusunda uygulanacak stratejilerin olmasi kaginilmazdir. (Kéroglu, 2004: 80)
3.3.2.1. Konaklama Isletmelerinde Krizlere Karsi1 Uygulanabilecek Stratejiler

Kriz oncesi donemde planli bir sekilde kriz yonetiminin gereklerini hayata
geciren konaklama igletmeleri, ortaya c¢ikan krize karsi hazirlikli durumdadir. Bu
asamada sira ortaya ¢ikan krizin tiiriiniin ve boyutunun saptanmasi gerekmektedir. Kriz
yonetimi ekibi, erken uyar1 sistemlerinden ve siirekli olarak yaptiklari i¢ ve dis gevre
analizlerinden elde ettikleri bilgileri hizl1 bir sekilde yorumlayarak, krizin tiirii, boyutu
ve krize kars1 alinmasi gereken dnlemler ve uygulanmasi gereken stratejiler konusunda
{ist yonetimi ivedi bir sekilde bilgilendirir. Ust yonetimin kararlart dogrultusunda
onceden belirlenen stratejiler ve 6nlemler, i¢ ve/veya dis kaynakli krizlere karsi hizli ve

planli bir sekilde hayata gegirilir.

Stratejik yOnetim, stratejilerin planlamasi ic¢in gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im ¢abalarini planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi icin orgiit
ici her tUrli yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiirtirliige konulmasini, daha
sonra da stratejilerin uygulanmadan once ve uygulandiktan sonra amaglara uygunlugu
acisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolariin faaliyetlerini
ilgilendiren siiregler toplamidir. Bu baglamda, stratejiye sahip olmayan bir isletme
amaglarimi acik¢a ve kesinlikle saptayamaz. Stratejinin bulunmadigi isletmelerde
kaynaklar etkin ve verimli kullanilmaz. Bunun sonucu olarak da, bu tiir isletmeler
piyasanin en Onemsiz dalgalanmalarindan ve tehlikelerinden dahi biiyiik O6l¢iide

etkilenir. (Eren, 2002: 18-21)

Stratejik yonetim faaliyeti ¢ercevesinde, kriz yonetimini uygulayan konaklama
isletmeleri, olast i¢ ve dig kaynakli krizlere karsi bir takim strateji ve taktikler
gelistirmektedir. Isletmede yasanan krizlerin i¢sel ya da dissal kaynakli olusuna, krizin
tahmini siiresine ve etki derecesine bagl olarak degisiklik gosterebilen bu stratejiler ve

taktikler iki ana boliimde incelenmektedir. (Y1lmaz, 2004: 120)
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Konaklama isletmelerinin i¢sel ve dissal kaynakli krizlere hazirlikli olmasi, olast
kriz donemlerini Onceden tahmin ederek gerekli stratejileri ve hareket planlarini
belirlemesi, isletmelerin kriz donemlerini en az zarar ve olumsuz etkiyle asmalarina
yardimc1 olmaktadir. Krizlere yonelik uygulanabilecek stratejiler genel olarak ele
alindiginda; her konaklama isletmesinin yapi itibariyla digerlerinden farkli olmasi, kriz
doneminde uygulanabilecek stratejilerin de farklilasabilecegini gostermektedir. Bu
bakimdan, konaklama isletmesi yonetimi, isletme yapisina en uygun olan stratejileri
belirlemeden 6nce, durum analizi yaparak stratejilere yon vermelidir. Konaklama
isletmelerinde  krizleri yOnetebilmek ve krizlerin olumsuz etkilerini ortadan
kaldirabilmek igin, hazir ve her durumda kullanilabilecek formiillerin net olarak
bulunmadiginin bilinmesi gerekir. Asagida belirtilen stratejilerin yan sira kiigiilme, iiriin
cesitlendirme, isi durdurma gibi bir¢cok farkli stratejiler de uygulanabilmektedir.
Isletmelerin biitiin krizleri tamamen Onleme sansma sahip olmamasi, ancak; olasi
krizlerin etkilerinin dnceden hesaplanabilmesi ve gerekli 6nlemlerin alinmasi agisindan

kriz stratejilerinin gelistirilmesi gerekmektedir. (Y1lmaz, 2004: 125)
3.3.2.1.1. Dis Kaynakh Krizlere Kars1 Uygulanabilecek Stratejiler

Di1s kaynakli krizler, i¢ kaynakli krizlere oranla konaklama igletmeleri agisindan
daha biiylik bir tehlike unsuru olarak kabul edilmektedir. Dis kaynakli krizlere yol acan
etkenler iizerinde isletmelerin kontrol diizeyinin diisiik olmasi, bu etkenlerin ortaya
ciktig1 donemde de isletmenin krizi kontrol etme olasiligini diistirmektedir. Bu baglamda
konaklama isletmelerinde dis kaynakli krizlere kars1 uygulanabilecek stratejiler

asagidaki gibi 6zetlenebilir: (Tuna, 1997: 72-76)

e Savas, teror ya da uluslararas iligskilerden kaynaklanan krizlerin konaklama
isletmesinin bulundugu {ilke ya da bolge i¢cinde yasanmasinin isletme i¢in
cok biiylik risk tasidigr bilinmektedir. Bu asamada alinabilecek 6nlemlerin
basinda, isletme iginde bulunan miisteri ve personelin can ve mal
giivenliginin saglanmasi gelmektedir. Bu tiir krizlere hazirlikli olunarak,
konaklama isletmesi i¢inde siginaklarin insa edilmesi, ilk yardim

personelinin hazir bulundurulmasi, deneyimli giivenlik personelinin istihdam
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edilmesi ve egitilmesi gibi uzun vadeli stratejilerin  diisiiniilmesi
gerekmektedir. Konaklama isletmesine yonelik olas1 bomba ya da terdr
eylemleri gibi olaylarda iletisimin biiylik 6nem tasimasi, isletmenin bu
nedenle polis, itfaiye, ambulans gibi gerekli birimlerle kisa zamanda iletisim
kurabilecegi planlarin hazirlanmast da digsal kaynakli krizlere karsi

kullanilan stratejiler arasinda yer almaktadir.

Konaklama isletmelerini kriz donemine siiriikleyen 6nemli dissal etkenlerden
bir digeri olan ekonomik faktdrler, konaklama isletmesinin faaliyetlerini
olumsuz yonde etkileme giliciine sahip faktorler arasinda yer almaktadir.
Uluslararas1 para piyasasindaki dalgalanmalar, déviz bazli fiyatlar vb.
etkenler, konaklama isletmelerini krizlere siiriikleyebilmektedir. Ekonomik
nedenlerle ortaya ¢ikabilecek bir krizi engellemek i¢in konaklama igletmesi
yonetimi, yerli turistlere de hitap ederek, yerel para birimi bazli satis yapma
stratejisi uygulayabilir. Diger yandan; konaklama isletmelerinin faaliyetleri
sirasinda ihtiya¢ duyduklar nakdi banka kredilerinin geri 6denmesinde doviz
kredileri ya da faiz oranlarindaki ani artislardan kaynaklanan bir krizden
zarar gormemeleri i¢in, ekonomik degisimleri yakindan izlemeleri ve
bor¢lanma Oncesinde bu etkenlere 6nem vermeleri de uygulanabilecek bir

diger stratejidir.

Politik ve hukuksal faktorlerden kaynaklanabilecek krizlerde, konaklama
isletmesinin kontrol diizeyinin diismesi ve yapilan diizenlemelere kesinlikle
uyum saglama zorunlulugu altinda bulunmasi, konaklama igletmesi
faaliyetlerini etkilemektedir. Bu tip krizlerde, yeni ideoloji ve diizenlemelerin
gerektirdigi pazar ve 1riin farklilagtirmasi stratejileri kullanilmaktadir.
Ornegin, kumarhaneler yasas1 kapsaminda konaklama isletmelerinde kumar
faaliyetlerinin  durmasiyla, isletmeler kongre turizmi, spa gibi

organizasyonlara yonelme stratejileri uygulamaya baslamislardir.

Konaklama isletmesinin pazar farklilagtirmasina gittigi bir donemde, miisteri

kitleleri arasindaki sosyal ve kiiltiirel farklar ya da personel-miisteri
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catismalari, sosyal ve Kkiiltiirel etkenlerden kaynaklanan krizlere yol
agmaktadir. Ornegin, hedef pazar Alman turistler olan bir konaklama
isletmesinin, Japon pazarina doniis yapmasi durumunda iki iilke arasindaki
dil, inan¢ ve aligkanlik farklarindan kaynaklanan uyum sorunlarinin krize
doniismesi; mevcut personelin gerek dil, gerekse kiiltiir farkliliklar1 agisindan
egitilmesi yoniinde bir strateji ile onlenebilir. Bunun yan1 sira; kamuoyunda
turistik agidan moda olan merkezler disinda kalan bdlgelerde yer alan
konaklama isletmelerinin doluluk oranlarimi arttirmak icin bolge otelleriyle
bir araya gelme ve fon olusturarak bolgesel tanitim yapma stratejileri de olast

krizleri onlemektedir.

Teknolojinin gelismesiyle birlikte, {iretimde yeni ekipmanlarin ve bazi yeni
sistemlerin kullanilmasi konaklama igletmeleri i¢in zorunlu hale gelmektedir.
Son yillarda, hemen hemen tiim konaklama isletmelerinde cesitli bilgisayar
sistemleri kullanilmaktadir. Mal ve hizmet iiretimini kolaylastiran, yeni arac-
gere¢ ve bilgisayar sistemlerinin isletmelerde kullanilmasi ve teknolojik
gelismelere ayak uydurabilecek bigcimde tutulmasi i¢in gereken stratejilerin
hazirlanmasi, isletmeyi teknolojik faktérlerden kaynaklanabilecek olasi bir

krizden kurtarmaktadir.

Konaklama isletmeleri yonetimi, dogal ¢evreden kaynaklanan deprem, sel
yangin, hava ve su kirliligi gibi olaylarin neden oldugu bir¢ok Kkrizi
onleyememektedir. Ancak, isletme yoneticileri, alacaklari Onlemlerle bu
olaylardan en az zararla kurtulmayr hedeflemektedir. S6z konusu dogal
faktorlerin isletmede maddi hasarlara neden olmasinin yani sira, miisterilerin
ve personelin can giivenligini de tehdit eder bigimde gerceklesmesi, birgok
konaklama isletmesini krizlere siirliklemektedir. Bu tiir krizlerin isletme
icinde, cesitli alarm sistemleri ve etkin haberlesme yoluyla miimkiin
oldugunca onceden haber alinmasi, krizleri 6nleme stratejileri arasinda yer
almaktadir. Ayrica, binalarin kurulug yeri seciminde, binalarin insasi

asamalarinda dogal cevre faktorlerinin dikkate alinmasi, ortaya ¢iktigi zaman
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onlenmesi oldukca zor olan ve dnemli miktarda can ve mal kaybina sebep
olan dogal faktorlerden kaynaklanan krizlere karsi korunma ve Onleme

stratejileri olarak 6nem tagimaktadir.

e Pazar yapist ve rekabetten kaynaklanan digsal krizler karsisinda, konaklama
isletmesi yonetimi, maliyetleri diisiirme stratejileri uygulayabilmektedir.
Isletme i¢inde karlilig1 biiyiik oranda azalttig1 diisiiniilen ve yeterli geliri elde
edemeyen birimlerin kapatilmasi, yeni birimlerin eklenmesi, talebin az
oldugu donemlerde personel sayisini azaltma, bazi katlar1 hizmete kapatma
ve personele licretsiz izin verme gibi stratejilerin kullanilmasi, isletmeyi kriz

donemine girmekten kurtaran faaliyetler arasinda sayilmaktadir.

e Konaklama isletmelerinin siirekli ¢alistigt tur operatorleri ve seyahat
acenteleri ile sorunlar yasamalar1 da aracilardan kaynaklanan krizler
boliimiinde yer almaktadir. Cikabilecek sorunlar géz 6niinde bulundurularak,
isletme yonetimi, aracilardaki olasi bir sorundan kaynaklanabilecek bir krize
karsi, baglantiya gecebilecekleri farkli acente ve tur operatorlerini dnceden
belirlemektedir. Bunun yani sira, konaklama isletmeleri, dikey birlesme
yontemiyle biiyiime stratejilerini devreye sokarak, yani kendisine miisteri
temin eden tedarikg¢i isletmelere ortak olarak ya da satin alarak aracilarla s6z

konusu olabilecek kriz siireglerini en aza indirgeyebilmektedir.

o Konaklama isletmeleri, iiretimde kullanacagi hammadde ve malzemeyi en
uygun stok miktarina gore bulundurarak; hizmetin kalitesi, siirekliligi
saglamak amaciyla, tedarikgilerle fiyat ve miktar konusunda sozlesmeler
imzalayarak, ortaya cikabilecek sorunlarin olusmasini Onleme stratejileri

gelistirebilmektedir.
3.3.2.1.2. i¢c Kaynakh Krizlere Kars1 Uygulanabilecek Stratejiler

Konaklama isletmeleri i¢sel nedenlerden kaynaklanan krizleri 6nlemek igin de
baz1 stratejiler uygulamaktadir. I¢ kaynakli krizlerin konaklama isletmelerinin

biinyesinde bulunmasi ve isletme yoneticilerinin bu krizlere kolayca hizli bir bigimde
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¢Oziim bulabilecek olmasi, igsel krizlerin ¢ozliim stratejilerini artirmaktadir. (Yilmaz,

2004: 124)

Igsel kaynakli krizlere karsi uygulanabilecek bazi stratejiler su sekilde

aciklanmaktadir: (Tuna, 1997: 81)

Konaklama isletmelerinde sik¢a karsilasilan yonetsel faktorlerden
kaynaklanan krizlerin nedeni, yoneticilerin yetersizligi, deneyimsizligi ve
orglit i¢ci ve dis1 iletisimi kisitlayan otokratik yonetim tarzini
benimsemelerinden kaynaklanmaktadir. Bu faktdrlerden kaynaklanan
catigmalar, hizmetlerin aksamasina neden olmaktadir. Bu asamada
yapilmasi gereken sey, yoneticilerin; krize sebep olan sorumludan ziyade

krizin nasil olustugunu ve ¢6ziim yollarin1 aragtirmalidir. (Tack, 1994: 35).

Konaklama isletmelerinde orgiit i¢i catismalarin goriilmesi de, i¢sel krizler
arasinda yer almaktadir. Catigmalar, hizmetlerin aksamasina neden
oldugundan, bu konu ile ilgili iist diizey yonetim tarafindan acilen gerekli
onlemlerin alinmasi gerekmektedir. Catisma durumunda gerilimin yiiksek
olmasi, hem isletmenin faaliyetlerini, hem de ¢alisanlar etkilemektedir. Bu
durumda, Orgiit kiiltiri ve Orgiitsel baghilik gibi konular dahilinde
gelistirilecek stratejiler sayesinde, orgiitsel faktdrlerden kaynaklanan igsel

krizlerin asilmasi kolaylagsmaktadir.

Konaklama isletmelerinde seri iiretime gecilememesi, insan etkeninin
onemini ortaya koymaktadir. Bu nedenle konaklama isletmelerindeki
faaliyetler sirasinda, miisteri ve calisanlar ya da misteriler arasinda
istenmeyen durumlarla sik sik karst karsitya kalmmaktadir. Ornegin;
konaklama isletmesinde sunulan yiyecek-igecek hizmetleri sonrasinda
olimle sonuglanan gida zehirlenmesi gibi olaylarin yasanmasi hem
isletmenin imajimn1 olumsuz yonde etkilemekte hem de yonetimi zor
durumda birakmaktadir. Hizmet sunumunda goriillen sorunlardan
kaynaklanan bu krizlerde, yonetimin siki denetimi ve egitim stratejileri,
kriz donemlerinin rahat¢a asilmasini saglamaktadir. Konaklama isletmesi

bilinyesinde sunulan yiyecek ve igeceklerin diyet uzmanlarinca kontrolii,
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giivenlik biriminin insan saghigini tehdit edebilecek unsurlari denetim
altinda tutmasi, isletme yonetiminin bu tiir olaylarla karsilagsma olasiligini

azaltmaktadir.

Sonug olarak, konaklama isletmelerinin sektorsel, orgiitsel ve triinsel 6zellikler
nedeniyle diger igletmelere nazaran krizlerden korunmalari, krizleri onlemeleri veya
krizlerden en az zararla kurtulmalar1 daha zordur. Buna ragmen, konaklama isletmeleri,
kendi oOrgiitsel yapilarina 6zgli finans, pazarlama, yonetim ve organizasyon, halkla
iliskiler, iletisim ve insan kaynaklar1 stratejileri gelistirerek krizle bas edebilmeleri
miimkiin olabilmektedir. Konaklama isletmeleri agisindan biitiin krizleri, 6zellikle de dis
kaynakli krizleri Onleme imk&n1 olmamasina ragmen, krizlerin etkilerinin ve
sonuglariin  6nceden Ongoriilebilmesi, buna gore gerekli tedbirlerin alinmasi

baglaminda kriz stratejilerin gelistirilmesine 6nem verilmelidir.
3.3.3. Kriz Sonrasi Yonetim

Krizin sona ermesi, kriz yonetiminin de sona erdigi anlamima gelmemektedir.
Kriz yonetiminin son asamasi, gozden gecirmedir. G6zden gecirme asamasinin amaci,
krizin nedenlerini ortaya c¢ikararak, gelecekte yasanacak benzer bir durumun krize
doniismesini Onleyebilmek; boylelikle oOrgiitsel 6grenmeyi saglamaktir. Ancak bu
asamada dikkat edilmesi gereken nokta, su¢lu aramaktan ziyade, gercekte ne oldugunun
arastirtlmasi geregidir. Kriz yonetimi birimi tarafsiz ve diiriist bir sekilde hareket ederek,

paydas gruplarin giivenini kazanmalidir. (Uzun, 2001: 91)

Konaklama isletmelerinde kriz sonrasi yonetimin temellerini; krizin boyutlarinin
belirlenmesi ve etkilerinin tespit edilmesi konular1 olusturmaktadir. Yasanan krizin tiirti
ne olursa olsun, krizlerin tiiketiciler ya da calisanlar {izerinde etki birakabileceginin

unutulmamasi gerekmektedir. (Yilmaz, 2004: 118)

Krizin isletme tlizerindeki etkisinin azaldig1 ya da krizin siddetinin hafifledigi
donemlerden sonra isletmeler, kriz sonrasi yonetime ge¢is yapmaktadir. Her isletmede
oldugu gibi, konaklama isletmelerinde de yasanan kriz durumu ya da donemi ne kadar

iyl yonetilmis olursa olsun, konaklama isletmelerinin irettikleri tiriin 6zelligi geregi
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hicbir zarara ugramadan atlatmalar1 imkansizdir. Bu baglamda, kriz nedeniyle kayba

ugramis olanlarin kimi zaman ¢ok sertlesebilen elestirilerine, yakinmalarina ve destek

taleplerine hazirlikli olunmalidir. Bu durumlara kars1 her seyden once sogukkanli, akilci,

anlayisl, ancak istismara kapali bir tavir benimsenmelidir. Ikinci 6nemli husus, aceleyle

yerine getirilemeyecek vaatlerde bulunulmamasi, vaat edilenlerin de eksiksiz olarak ve

gecikmeden yapilmasidir. (Turizm Bakanligi, 2002: 10)

Cicek ve Kilig’a gore (2001: 71), konaklama isletmeleri i¢in kriz sonrasi

uygulanmasi gereken eylemler asagidaki gibi 6zetlenmektedir:

Krizin sona ermesinin ardindan; krizi yasayan konaklama igletmesine iligskin
bir durum tespiti yapilmali ve olusan hasarlari i¢eren yazili bir taslak raporun

kriz yonetim merkezine ulastiriimalidir.

Kriz sonrasi konaklama isletmesi miisterilerinin konaklayabilecekleri giivenli

yerler belirlenmelidir.

Konaklama isletmeleri arasinda, kriz sonrasi ortaya ¢ikabilecek su, yiyecek

vb. gereksinimlerin karsilanmasi amaciyla iletisim kurulmasi gerekmektedir.

Durum degerlendirmesinden sonra, hizli bir sekilde, krizden hasar goren

hizmetler yenilenmelidir.

Isletmede yasanan krizden fiziksel ve psikolojik olarak zarar gorenlere derhal

tedavi olanaklar1 saglanmalidir.

Konaklama igletmesi, konuklarina ve isletmeye ait kiymetli evrak ve kisisel

esyalarin belli bir alanda kontrol altina alinmalidir.

Isletmenin normal faaliyetlerine bir an &nce donebilmesi igin gerekli tiim

caligmalar yapilmalidir.

Bu asamada konaklama isletmeleri, kriz oncesi ve kriz donemini iyi yonetir ve

stratejilerini hatasiz bir sekilde uygularsa, kriz sonrasi zarar1 minimize etme ve isletmede

olusan olumsuzluklart giderme ve firsatlar1 degerlendirme imkanini bulur. (Augustine,

2000: 35) Bu nedenle kriz sonrasi isletme yoOnetimi, bir yandan krizin
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tekrarlanmamasina yonelik yonetim yapisini hazirlarken, diger taraftan, tekrar kriz

giindeme geldiginde alinacak 6nlemleri belirlemelidir. (Tiiz, 2001: 121)

Son asama olan kriz sonrasi yOnetim siireci, Krizin etkilerinin azaldigi ya da
ortadan kalktig1 asamadir. C6zlim asamasina ulasabilen isletmeler normal faaliyetlerine
doneceklerinden bu siire¢ igerisinde yasanilan krize iliskin gozden gecirme c¢aligsmalari
yaninda yOnetim stratejilerinin etkinliklerini yeniden degerlendirmeli ve gerekli
gordiikleri konularda kendilerini yenilemelidirler. Ayrica, yasanilan krizden ders
cikarmak amaci ile yasanan krizlerin yildonUmlerini hatirlamak bu giinlerde
miisterilerle, medya ile isletmenin iliskide oldugu diger kurum ve kuruluslarla
paylasmak da isletmeler igin krizlere kars1 direng arttirict bir tedbir olabilir. (Oztiirk ve
Tirkmen, 2005:174)

3.3.3.1. Kriz Sonrasi Durum Analizi Yapma

Kriz sonrasi yonetimde deginilen genel ilkeler dogrultusunda kriz sonrasinda
durum analizinde yapilmasi gerekenler ana bagliklar itibariyla sunlar1 kapsamaktadir:

(Turizm Bakanligi, 2002: 10—11)

o Kirizin etkileri; talep, gelir, pazar payi, krizden etkilenen kesimler ve
ugradiklar1 zarar miktar1 boyutlariyla tarafsiz ve dogru bir sekilde

hesaplanmalidir.

e Olumsuz etkileri en kisa siirede bertaraf edecek veya hafifletecek 6nlemler
belirlenmeli  ve  maliyetlendirilmelidir. Bu  Onlemler kapsaminda
yapilacaklarin en Onemlisi kriz Oncesinde tasarlanmis olan iletisim
stratejilerinin gézden gegirilmesi, hedef kitleler, mesajlar, yaratici teknikler,
medya tiirleri, kullanilacak mecralar ve zamanlama boyutlariyla gerekli

uyarlamalarin siiratle gerg¢eklestirilmesidir.

e S0z konusu Onlemlerin alinmasi igin ayrilabilecek biitge belirlenmeli ve

stiratle kullanilabilir hale getirilmelidir.
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e Tabhsis edilen biit¢ge ihtiya¢ duyulanin gerisinde kalmigsa, bu biitce igerisinde
yapilabilecekler yeniden tanimlanmali, planlanmali ve siiratle uygulamaya

gecilmelidir.

e Kriz yonetimindeki etkinlik ol¢iilmeli, basar1 ve basarisizliklardan gerekli
dersler ¢ikarilmali ve takiben kriz yonetimi planlarinda gerekli uyarlamalar
yapilmalidir. Etkinlik 6lglimii sadece iist makamlarin degerlendirmeleriyle
sinirlt tutulmamali, kriz ekibinin katilimiyla acik yiirekli bir ozelestiri
ortaminda gergeklestirilmeli, dokiimante edilmeli ve elde edilen kazanimlar

raporlanarak gelecege aktarilmalidir.

Durum analizi sonucunda, konaklama isletmesinin finansal yapisi1 ve karlilik
duzeyi ortaya konularak isletmenin yeni faaliyet Ol¢egi belirlenmelidir. Varligini
koruma, kiigiilme, bliylime, faaliyet alanini degistirme, ortakliga girme gibi ¢esitli
yontemlerin hangisinin tercih edilecegi kararlastirilarak uygulamaya gecilmelidir. Ayni
zamanda bu faaliyet 6lgegi cergevesinde isletmenin amaclar1 yeniden belirlenmeli ve

isletmenin yonetim fonksiyonlar1 yeniden diizenlenmelidir. (Tiiz, 2001: 121-122)
3.3.3.2. Kriz Oncesi Yonetim Yapisina Dénme

Kriz sonrast asama, ayn1 zamanda kriz 6ncesi agama 6zelligi tasimaktadir. Bunun
nedeni, her kriz donemi bitiminin ardindan yeni bir kriz olasilig1 ve krizlerin giiniimiizde
ardi ardma ortaya c¢ikmalarina dayandirmak miimkiindiir. Bunun sonucu olarak,
konaklama isletmeleri, kriz sonrasini, diger bir krizin baslangici olarak degerlendirmeli
ve kriz dncesi yapilacak c¢alismalar1 yeniden degerlendirmelidir. (Tanrisevdi, 2002: 332—
333) Konaklama isletmeleri agisindan kriz, bir sonug degil, bir siirectir. Bu siirecin iyi
yonetilmesi i¢in konaklama isletmeleri, igerisinde bulundugu sektoriin yapisi ve lrettigi
ve sundugu hizmetin 6zelligi geregi siirekli olarak her an, her tiirlii krizle karsilagsmak
durumundadir. Bu baglamda, krizden korunmak, krizi onlemek veya krizden en az

zararla kurtulmak i¢in krizin en iyi sekilde yonetilmesi gerekmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA YONTEMI, TEKNIKLERI, VERI KAYNAKLARI,
BULGULARI VE DEGERLENDIRME

4.1. Arastirmanin Amaci

Bilindigi gibi, konaklama isletmeleri iilkenin ekonomisine ve diger sektorlerine
sagladig1 katkilar1 nedeniyle turizm sektoriiniin en Onemli alt sistemlerinden birini
olusturmaktadir. Konaklama isletmeleri, bir¢ok tlirden {irlinii bir araya getirerek, bir
paket halinde miisteriye sunan islemelerdir. Turizm sektoriiniin yapisi, konaklama
islemelerinin aracilara bagimliligi, trettigi ve sundugu {iriiniin 6zelligi, konaklama
isletmelerinin karsilasabilecegi i¢ ve dis etkenlerden kaynaklanan krizlerin c¢esitliligini

ve boyutlarini daha da arttirmaktadir.

Turist génderen iilkelerin yurt disina seyahat edecek vatandaglarina uyguladiklar
yaptirimlar, turistik tiiketicilerin can ve mal giivenligini tehdit eden savas, terdr, salgin
hastalik, dogal afetler gibi beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan olaylar; seyahate ayrilacak
pay1 azaltan ekonomik krizler; turistik destinasyonlarin imajini yipratan siyasi, sosyal ve
cevresel gelismeler, son derece hassas bir 6zellige sahip olan turistik talep tlizerinde
onemli etkiye sahiptir. Turistik tiiketimin zorunlu bir tiiketim bi¢imi olmamasi; turistik
iirlin lireten ve sunan ¢ok sayida alternatif turistik destinasyonun olmasi; bunun yani sira,
soyut ve liiks turistik {irlin yerine farkli {irlinlerin ikamesinin ¢ok sayida olmasi

nedeniyle, konaklama isletmeleri agisindan kriz yonetimi, hayati onem arz etmektedir.

Goriildugi gibi, kriz yonetimi, her tiirlii krize kars1 yliksek diizeyde hassasiyete
sahip bir sektorde faaliyet gdosteren konaklama isletmelerinin  yasamlarini
stirdiirebilmeleri i¢in diger isletmelere nazaran daha fazla gereklilik arz etmektedir. Bu
nedenle konaklama isletmelerinde kriz yonetimi, daha ciddi ve kapsamli bir sekilde ele

alinmak durumundadir.
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Belirtilen yaklasimlar dogrultusunda, “Alanya Bolgesindeki Konaklama

Isletmelerinde Kriz Siirecinde Karsilasilan Sorunlarin Tespit ve Coziimiine Yonelik Bir

Arastirma” adli tez uygulamaya caligmasinda yapilan arastirmanin genel amaclar su

sekilde siralanabilir:

Konaklama isletmelerinin kriz ydnetimi konusundaki orglitsel yap1 ve

politikalarinin saptanmasi,

Konaklama isletmeleri yoneticilerinin kriz ve kriz yonetimi konusundaki

yaklasimlarinin belirlenmesi,

Konaklama isletmelerinde kriz yonetiminin ne derece yaygin olarak

uygulanip uygulanmadiginin ortaya konulmasi,
Konaklama isletmelerinin krizlere hazirlikli olma diizeylerinin belirlenmesi,

Konaklama isletmelerinin kriz ve kriz yonetimi (kriz 6ncesinde, aninda ve

sonrasinda) konusundaki yaklagimlarinin ve stratejilerinin belirlenmesi

Konaklama isletmelerinin krizler karsisinda sergiledikleri davranislarin

ortaya konulmasi,

Krizlerin konaklama isletmeleri iizerinde yarattigt olumlu ve olumsuz

etkilerin saptanmasi,

Hangi tiir krizlerin konaklama isletmeleri tizerinde daha fazla olumsuz etki

yarattiginin anlasilmast amaglanmistir.

4.2. Arastirmanm Onemi

Konaklama isletmelerinin faaliyette bulundugu c¢evre ve pazarlar, konaklama

isletmelerinden daha hizli bir degisim yasamakta ve bu degisim, ekonomide, teknolojide

ve miisteri ihtiyaclarinda degisimlere ve belirsizliklere sebep olmaktadir. Isletmelerin,

bu degisime ve belirsizliklere en iyi sekilde uyum saglayabilmeleri ve belirlenen

hedeflere ulasabilmeleri i¢in devamlilifa ve degisime ayak uydurabilecek stratejiler

olusturarak, kendilerini yeniden yapilandirmalar1 gerekmektedir. Isletmelerin énlemeye

calistig1 krizi yonetmede, kriz yonetiminin 6nemi daha da artmaktadir.
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Krizler, konaklama igletmelerinin stratejik hedeflerini tehlikeye sokmaktadir.
Kriz yonetimi, krize neden olan/olabilecek faktorleri belirlemek, kriz 6ncesi donemi
algilamak, kriz doneminde etkin 6nlemler almak, mevcut tehdit ve tehlikelerden en az
zararla ¢ikmak ve kriz ortamindaki gelismeleri firsata ¢cevirmek i¢in proaktif caligmalari
yapmay1 ongdrmektedir. Insan ihtiyaglarinda zincirin en son, en zayif halkasi ve en 6nce
vazgecilebilir liiks {iriin kategorisinde bulunan turistik iiriiniin hizmetini sunan
konaklama isletmelerinde kriz yonetimi, krizin tiim asamalarinda isletmenin belirlenen

hedeflerine ulasmasinda daha da etkin ve 6nemli bir rol oynamaktadir.

Turizm sektoriiniin 6nemli bir alt sistemi olan konaklama isletmelerinde
yoneticilerin, hizli bir degisimin goriildiigi, belirsizligin gittikce arttig1, kiiresel, bolgesel
ve yerel rekabetin yogun bir sekilde yasandigi bir ortamda belirlenen amaglara ulasmak
ve siirekliligi saglayabilmek i¢in kriz ortaya ¢ikmadan once kriz yonetimi stratejileri
uygulamalar1 ve proaktif caligsmalara 6nem vermeleri gerekmektedir. Bu baglamda kriz
yonetimi, siiregleri yonlendirmede temel ve etkin bir gorev istlenmektedir. Tim
krizlerin genel bir karakteristigi olan siirprizlerin, tehditlerin ve kisa siirede yanit verme
zorunlulugunun baskis1 altinda; giivensizligi ortadan kaldirma, kriz ortaminda ortaya
cikan potansiyel firsatlardan yararlanma, zarara ugramadan ya da en az zararla krizden
kurtulma ve krizden ders ¢ikarma stratejileri, Ozellikle orgiitlerin gelisiminden daha
hizli bir sekilde gelisen ve degisen teknoloji ve g¢evre kosullarinda etkin bir kriz

yonetiminin 6nemini giiniimiizde daha ¢ok arttirmistir.

Bu uygulama arastirmasi, konaklama isletmelerinin kriz olgusuna ve kriz
yonetimine bakis acgisini ortaya koymast ve krizlere kars1 koruyacak en etkin panzehir
olan kriz yOnetiminin isletmelerde ne derecede yaygin olarak uygulanip
uygulanmadiginin saptanmasi, sonuglarin ve onerilerin sunulmasi agisindan biiyiik 6nem

tasimaktadir.
4.3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma iki asamada gerceklestirilmistir. Birinci asamada, ilgili kurumlardan
veriler toplanmis, dolayli kaynaklardan literatiir taramasi yapilmistir. Arastirmanin

ikinci asamasinda alan arastirmasi yontemi ve anket teknigi ile dogrudan veriler elde
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edilmistir. Anket ¢calismasindan daha giivenilir ve gecerli sonuglar alinmasi amaciyla bir
on test uygulanmistir. On test kapsamina Alanya Bolgesinde konaklama isletmeleri dahil
edilmistir. Bu 0n arastirma sonucunda, konunun biiylik Ol¢ekli isletmelere
yonlendirilmesinin dogrulugu kabul edilmis ve Alanya Bolgesindeki tiim 4 ve 5 yildizh

konaklama isletmeleri arastirma kapsamina alinmistir.

Y apilacak olan uygulama arastirmasinda verilerin objektif olarak toplanabilmesi
ve istatistiksel analiz teknikleriyle ilgili g¢esitli hesaplamalar yapilabilmesi amaciyla
anket yontemi uygulanmistir. Anket caligmasi, stratejik yonetimin bir pargasi olan kriz
yonetiminde stratejilerin belirlenmesinde ve uygulanmasinda yonetim sorumlu ve karar
verici oldugu diislincesiyle, érneklem grubunu olusturan igletmelerin st ve orta dizey

yoneticileriyle yapilmistir.

Anket 7 bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde, konaklama isletmeleri
yoneticilerinin demografik 6zelliklerinin belirlenmesine; ikinci boélimde konaklama
isletmelerinin  6zelliklerinin ortaya ¢ikarilmasina; tglincii bolimde konaklama
isletmelerinin  Orglitsel ve yonetsel yapisinin saptanmasina; dordiincii boliimde
konaklama isletmelerinde uygulanan kriz yonetim plani hakkinda bilgi edinilmesine;
besinci boliimde konaklama igletmeleri yoneticilerinin kriz ve kriz yonetimi hakkindaki
goriiglerinin  0grenilmesine; altinct bdliimde yasanilan bir kriz aninda konaklama
isletmelerinin durumu ve uygulamalarinin tespit edilmesine ve yedinci boliimde kriz
sonrasi konaklama isletmelerinin durumu ve uygulamalarinin incelenmesine yonelik

sorular bulunmaktadir.

Hazirlanan anket formlari aragtirmanin 6rneklem grubunu olusturan isletmelere
yuz ylize goriisme yontemi ile uygulanmis, gériisme talebini geri ¢eviren isletmelere
anket formu elden teslim edilmis ve ulasilmakta giicliik yasanan yoneticilere e-mail
yoluyla  gonderilmistir.  Arastirmada  isletmelerden elde edilen verilerin
degerlendirilmesinde SPSS 13.00 (Statistical Package for Social Sciences) paket

programindan yararlanilmigtir.
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4.4. Hipotezler

Hipotez testi, dnceden belirlenmis bir ana kiitle parametresinin (6rnegin ana kiitle
ortalamasi), elde edilen 6rneklem kiitlenin parametresi (6rnegin érneklem ortalamasi) ile
karsilastirilip test edilmesidir. Hipotez testini uygulayabilmek icin oncelikle sifir
hipotezi (Ho) ve alternatif hipotezin (HA) belirlenmesi gerekir. (Kalayci vd., 2005: 65)
Hipotezde; iki degisken arasinda bir iliski ya da iki grup arasindaki bir farklilik ifade
ediyorsa alternatif hipotez (Ho), degiskenler ya da gruplar arasinda bir iliski ya da fark
yok ise farksizlik hipotezi (HA) olarak adlandirilir. (Titiinct, 2001: 71-72).

Kriz yonetimi uygulamalarinin incelendigi bu aragtirmada, tez ¢alismasinin temel

hipotezi Konaklama isletmeleri yoneticileri, kriz olgusuna gereken hassasiyeti

gostermemekte ve kriz yonetimi (kriz Oncesi, an1 ve sonrasi) konusuna gereken énemi
vermemektedir.” seklindedir. Tezde temel hipotez ile birlikte sinanmasi1 6ngoriilen diger

bazi aternatif hipotezler (varsayimlar) asagidaki gibi siralanabilir:

Ha1. Kriz yonetim planina sahip konaklama isletmeleri, krize karsi hazirlik

amaciyla daha fazla i¢ ve dis ¢evre analizi yapmaktadir.

Ha2. Kriz yonetimi uygulayan konaklama isletmelerinde kriz yonetim plani

vardir.

Has. Kriz tecriibesine sahip olan yoneticiler, kriz yonetim planina daha fazla

onem vermektedir.
Has4. Kriz, konaklama isletmeleri i¢in hem bir tehdit hem de bir firsat unsurudur.

Has. Kriz yonetimini gerekli goren yoneticilerin isletmelerinde, kriz yonetimi

uygulanmaktadir.
Has. Konaklama isletmelerinde kriz yonetimi anlayis1 vardir.
Ha7. Kriz, konaklama isletmelerini olumsuz yonde etkilemektedir.
Has. Kriz tecriibesi yasayan yoneticiler, yeni bir krize hazirhiklidirlar.

Hao. Konaklama isletmeleri yoneticileri, 2008 yili krizinden gereken dersi

cikarmistir.
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Haz1o. Basta Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 olmak iizere kamu kuruluslar1 krizlerin

¢coziimiine gereken 6nemi vermistir.

Yukarida belirlenen konularda elde edilecek verilerin tez varsayimlarinin
sinanmasinda yeterli olacagi, kriz yonetimi konusunda eksikliklerin giderilmesine ve

sorunlarin ¢ézlimiine katki saglayacag: diisiiniilmektedir.
4.5. Kapsam ve Simirhliklar

Kriz ve kriz yonetimi hakkinda kuramsal ve kavramsal alanda kapsamli bir
literatlir incelemesinden sonra konaklama isletmelerinde kriz siirecinde karsilasilan
sorunlarin tespit ve ¢oziimiine yonelik bir uygulama arastirmasi yapilmistir. Aragtirma
evrenini Alanya Bolgesinde faaliyet gosteren Turizm Bakanligi yatirrm ve isletme
belgesine sahip turistik 4 ve 5 yildizli konaklama isletmeleri yoneticilerinin krize ve kriz
yonetimine 1iliskin yaklasimlarina odaklanilmigtir. Bunun nedeni, 2009 yili Turizm
Bakanlig1 verilerine gore, Tiirkiye’ye gelen turistlerin % 33,32’sinin tercih ettigi,
geceleme sayisinin % 52,85’inin gerceklestigi ve tiim Tirkiye’deki isletme belgeli
tesislerin illere ve bolgelere gore dagilimi incelendiginde, 2009 yili sonu verilerine gore
halen isletmede olan toplam 600 bine yakin yatak kapasiteli tesislerin yiizde 46’s1
Antalya’da bulunmaktadir. Antalya iline bagli Alanya Bolgesinin arastirma evreni
olarak se¢ilmesinin nedeni, onemli bir turistik destinasyon merkezi olmasi, bu bdlgede
4 ve 5 yildizli konaklama isletmelerinin sayisinin fazlaligi, bu konaklama igletmelerinin
kurumsallagma stirecinde belirli bir mesafe almasi, isletmelerin biiylik bir cogunlugunu
profesyonel yoneticilerin yonetmesi ve bu tiir isletmelerden veri elde etmenin diger

konaklama isletmelerine nispeten daha giivenilir olmasidir.

Arastirma kapsaminda; ilgili isletmelerin genel miidiirleri, genel miudiir
yardimcilar1 ve boliim miidiirleri ile gorisiilmiistiir. Hazirlanan anket formlar1 Nisan

(2010) ayinda s6z konusu yoneticilere yoneltilmistir.

Aragtirma sirasinda zaman ve finansal zorluklar nedeniyle ydneticilere
ulasamama gibi yasanan zorluklarin yani sira bazi igletme yoneticilerinin bilimsel

calismay1 onemsememeleri ve anket kavraminin yarattigi 6n yargi ile anketi bir an 6nce
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sonuglandirmak i¢in gereken O6zeni gostermedikleri gozlemlenmistir. Diger yandan
goriisiilen bazi yoneticilerin  giivenlik gerekgesiyle ya da isletmenin bazi
yetersizliklerinin  6n plana c¢ikmast endisesiyle krizlere iligkin birkag soruyu
yanitlamaktan kaginmalari, yanlis yanitlamalar1 ve kasithi olarak yanlis yanit vermeleri
gibi anket sonuglarmi ve anketin giivenirligini olumsuz yonde etkileyebilecek bazi
davranis i¢inde bulunduklar1 anlagilmistir. Yukaridaki nedenlerden dolay1 bazi anketler

caligmanin giivenirligi diisiiniilerek arastirmaya dahil edilmemistir.

2009 yili itibariyla Alanya Bolgesinde Kiiltir ve Turizm Bakanligina baglh
yatirim ve isletme belgesine sahip 4 ve 5 yildizli konaklama isletmesi sayis1 118’dir. Bu
konaklama isletmelerinin 106 tanesi goriisme Onerisini olumlu karsilamistir. 12
konaklama isletmesi is yogunlugu, yetkilerinin olmamasi ve isletme ile ilgili
aciklanmamasi1 gereken bilgileri icerdigi diislincesi ile goriisme Onerisini kabul
etmemislerdir. Anket ile ilgili goriisme Onerisini olumlu karsilayan konaklama isletme
yoneticilerinden bir kismi ile yiliz ylize goriisiilerek anket doldurulmus, yiiz yiize
gorliserek anketi doldurmak istemeyen isletme yoneticilerine elden teslim edilmis ve
heniiz isletmeleri ac¢ik olmadigi i¢in ulasilamayan isletme yoneticilerine ise, e-posta
yoluyla gonderilmistir. Elde edilen anket sonuglart kontrol edildikten ve yukarida
belirtilen nedenlerden dolayr calismanin giivenirligini olumsuz yonde etkileyecegi
diisiiniilen anket formlar1 iptal edildikten sonra 176 adet anket formu degerlendirmeye
alinmistir. Degerlendirmeye tabi tutulan bu anketlerden 149 adeti elden teslim alinmus,

27 adeti ise e-posta yoluyla elde edilmistir.
4.6. Arastirma Bulgulan

Arastirma sonucunda Alanya Bdlgesinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli 106
adet konaklama isletmesine goOnderilmis, inceleme sonucunda 88 konaklama
isletmesinden elde edilen 176 adet anketin bulgularina ve degerlendirmelerine yer
verilmistir. 176 adet anketin 66 tanesi (% 37,5) 5 yildizli otel yoneticisinden, 6 tanesi (%
3,4) 5 yildizli tatil kdyii yoneticisinden, 102 tanesi (% 58) 4 yildizli otel yoneticisinden
ve 2 tanesi (%1,1) 4 yildizl1 tatil koyii yoneticisinden elde edilmistir.
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Ankette, 176 yoneticiye yoneltilen bazi sorularda (6rn. personel aliminda etkin
rol oynayan kriterlerle ilgili) birden fazla yanit segenegini isaretleyebilme hakk1
tanindig1 icin kiimiilatif olarak ortaya ¢ikan say1 176’y1 asmakta, bazi sorularda da (6rn.
kriz yonetim plania sahip olan yoneticilerle ilgili) ortaya ¢ikan say1r 176’nin altinda

kalmaktadir.
4.6.1. Konaklama Isletmeleri Yéneticilerine iliskin Demografik Bulgular

Demografik bulgular ile ilgili sorular; katilimcilarin yas, cinsiyet, egitim
diizeyi, turizm alaninda egitim alip almadigi, isletmedeki gorevleri ve yoneticilik
deneyimini igeren 6 sorudan olusmaktadir. Bu caligmaya katilan 106 konaklama
isletmesinin yoneticilerine ait demografik bulgular, frekans dagilimi agisindan analiz

edilmis ve Cizelge 4.1.’de sayisal ve ylizdesel dagilimlar1 birlikte gésterilmistir.

Cizelge 4.1.°e gore; arastirmaya katilan konaklama isletmeleri yoneticilerinin
yas dagilimlar1 incelendiginde; 19 yoneticinin (%10,8) 30 yas veya alt1, 49 yoneticinin
(%27,8) 3135 yas arasi, 33 yoneticinin (%18,8) 3640 yas arasi, 58 yoOneticinin
(%33) 4150 yas aras1 ve 17 yoneticinin (%9,7) 51 yas veya lstii yasa sahip olduklar

belirlenmistir.

Konaklama isletmelerinin yOneticilerinin cinsiyet bakimindan dagilimi
incelendiginde; 53 yoneticinin (%30,1) kadin ve 123 yoneticinin (%69,9) erkek oldugu
goriilmektedir. Genel miidiirlerden sadece 2 tanesinin (%6) kadin, 29 tanesinin (%94)
erkek, genel miidiir yardimcilarindan 5 tanesinin (%29) kadin, 12 tanesinin (%71)
erkek ve boliim miidiirlerinden 46 tanesinin (%36) kadin, 82 tanesinin (%64) erkek

oldugu belirlenmistir.

Yoneticilerin egitim durumu ele alindiginda; ilkogretim mezunu sadece 1
(%0,6), ortadgretim mezunu 29 (%16,5), meslek yiiksekokulu mezunu 42 (%23,9),
fakiilte veya yiiksekokul mezunu 99 (%56,3) ve Lisansiistli egitim mezunu 5 (%2,8)
yonetici oldugu saptanmistir. Bu yoneticilerin egitim alanlart incelendiginde; turizm
alan1 disinda egitim alan yoneticilerin sayisinin 75 (%42,6), turizm meslek lisesi

mezunu 8 (%4,5), meslek yiiksekokulunun turizm bodlimiinden mezun olan
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yoneticilerin sayis1t 32 (%18,2) ve fakiilte veya yiiksekokullarin turizm bolimii

mezunlari sayis1 61 (%34,7) olarak bulunmustur.

Yoneticilik deneyimi agisindan elde edilen bulgulara gore; 35 yoOneticinin
(%19,9) 1-5 yila arasi, 47 yoneticinin (%26,7) 5-10 yil arasi, 51 yoneticinin (%29) 10-
15 yil aras1 ve 43 yoneticinin (% 24,4) 15 yil ve iizerinde yoneticilik deneyimine sahip
oldugu belirlenmistir. Yoneticilerin yaslari, yoneticilik deneyimleri ve isletmelerdeki
gorevleri birlikte incelendiginde; genel miidiirliik gorevinde bulunan 31 yoneticiden
10-15 yil ile 15 y1l ve iizerinde yoneticilik deneyimine sahip olan yonetici sayisinin 26
(% 83,8) olmasi; 41-50 yas aras1 ve 51 yas ve lzerindeki yasa sahip olan genel
miidiirliikk goérevinde bulunan yonetici sayisinin 25 (% 80,6) olmasi; genel miidiir
olarak gérev yapan yoneticilerin yas1 ve deneyimleri ile isletmedeki gorevleri dogru

orantil1 olarak iliskilendirilebilir.

Arastirmaya katilan yoneticilerden 31 yonetici (% 17,6) genel miidiir, 17
yonetici (%9,7) genel miidiir yardimeisi ve 128 yonetici (% 72,7) boliim miidiiri olarak
gorev yapmaktadir. Genel miidiirliik ve genel midiir yardimeciligi gorevlerini yiiriiten
yoneticilerin almig olduklari egitim diizeyi ve alani ile incelendiginde, 48 yoneticiden 35

(% 73) yoneticinin turizm alaninda egitim almis kisiler oldugu belirlenmistir.
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Cizelge 4.1. Yoneticilere Iliskin Demografik Bulgularin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

Turizm Alaninda ve Alan Disinda Egitim
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30 veya Alt1

10,8
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Tur. Meslek. Lises Mezunu
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9,7
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Isletmedeki Gorev
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Genel Miudir

Erkek
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Genel Miidiir Yardimcisi

Egitim Durumu
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Departman (B6liim) Miidiirii

Yoneticilik Deneyimi

[Ikdgretim

0,6

1-5 Y1l Arasi

Ortadgretim
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Meslek Y.O.

23,9

10-15 Y1l Arasi

Fakiilte veya Y.O

56,3

15 Y1l ve Uzeri

Lisansiistii Egitim
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4.6.2. Konaklama Isletmelerinin Ozellikleri Hakkinda Bulgular

Anket formunun 7. sorusundan 16. sorusuna kadar (16. soru dahil) ankate katilan
yoneticilerin ¢alistig1 konaklama isletmeleri hakkinda bulgular elde etmek igin

yoneticilere sorular yoneltilmis ve alinan yanitlar Cizelge 4.2.’de gosterilmistir.

Yéneticilerin calistign konaklama Isletmelerinin turizm sektdriindeki hizmet
yillart incelendiginde; % 20,5 oraninda 1-5 y1l arasi, % 21,6 oraninda 5—10 yil arast, %
21 oraninda 10-15 yil arasi, % 36,9 oraninda 15 yil ve iizerinde hizmet verdigi
belirlenmistir. Konaklama isletmelerinin % 84,7 oraniyla isletmeye ait, %13,1 oranmiyla

kiralanmis ve % 2,3 oraniyla ciro ve/veya kar pay1 anlagmali oldugu saptanmuistir.

Yoneticilerin calistigi konaklama isletmelerinin statiilerine bakildiginda; %59,1
oraninda bagimsiz bir konaklama isletmesi ve %40,9 oraninda wulusal bir zincir otel
grubuna ait oldugu tespit belirlenmistir. Alanya Bolgesinde uluslar arasi bir zincir otel

grubuna ait konaklama isletmesi olmadig1 saptanmustir.

Sermaye yapilart acisindan yoneticilerin ¢alistigt  konaklama isletmeleri
incelendiginde; konaklama isletmelerinin % 84,6 oraninda yerli sermayeye, % 2,3
oraninda yabanci sermayeye, % 9,7 oraninda yerli ve yabanci sermaye ortakliina, %
1,1 oraninda yerli ve kamu sermaye ortakligina ve % 0,6 oraninda yerli, kamu ve

yabanci sermaye ortakligina sahip oldugu belirlenmistir.

Hizmet sundugu piyasa (pazar) agisindan yoneticilerin g¢alistigi konaklama
isletmeleri incelendiginde; konaklama isletmelerinin % 97,7 oraninda i¢ ve dis piyasaya
hizmet sundugu, % 2,3 oraninda dis piyasaya hizmet sundugu ve sadece i¢ piyasaya

hizmet sunan bir isletmenin olmadig: belirlenmistir.

Y oneticilerin ¢alistig1 konaklama isletmelerinin siniflandirmalari ele alindiginda;
% 37,5 oraninda 5 yildizli otel, % 3,4 oraninda 5 yildizl tatil koyt, % 58 oraninda 4
yildizli otel ve % 1,1 oraninda 4 yildizl tatil kdyii isletmesi oldugu tespit edilmistir. Bu
isletmelerin % 17 oraninda sehir oteli ve % 83 oraninda kiyi1 oteli veya tatil kdyii oldugu
belirlenmistir. Faaliyet siireleri agisindan konaklama igletmeleri incelendiginde; % 54,5

oraninda 12 ay hizmet sundugu, % 45,5 oraninda sadece yaz sezonunda hizmet sundugu
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tespit edilmistir. Bu baglamda, Alanya Bodlgesinde hizmet sunan konaklama

isletmelerinin yariya yakininin sezonluk igletmeler oldugu anlasilmaktadir.

Oda sayilar1 bakimindan ankete katilan yoneticilerin ¢alistigt konaklama
isletmeleri incelendiginde; % 13,1’inin 200 veya altinda, % 16,5’inin 201-300 arasi, %
26,7’sinin 301400 aras1, % 18,8’inin 401-500 aras1, % 19,3’tniin 501-600 aras1 ve %

5,7’sinin 600 ve {istli oda sayisina sahip oldugu belirlenmistir.

Calisan personel sayis1 agisindan yoneticilerin ¢alistigi konaklama isletmeleri ele
alindiginda; yiiksek sezonda % 43,7’sinin 200 ve altinda, % 26,7’sinin 201-300 arasi,
% 15,9’unun 301400 arasi, % 8’inin 401500 arasi, % 2,3’{iniin 501-600 aras1 ve %

3,4lnlin 600 ve iistii personel sayisina sahip oldugu belirlenmistir.



Cizelge 4.2. Konaklama isletmelerine iliskin Bulgularin Sayisal ve Yiizdesel Dagilim

Isletmenizin Hizmet Yih

Yiizde (%)

Isletmenizin Siifi
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Yiizde (%)

1-5 Y1l Arasi

20,5

4 Yildizli Otel

58

5—10 Y1l Arasi

21,6

5 Yildizli Otel

37,5

10-15 Y1l Arast

21

4 Yildizli Tatil Koyt

1,1

15 Y1l ve Uzeri

Isletmenizin Tiirii

36,9
Yiizde (%)

5 Yildizli Tatil Koyt

Isletmenizin Faaliyet Siiresi

34
Yiizde (%)

Sehir Oteli

17

12 Ay Acik (Tiim Sezon)

54,5

Kiy1 Oteli / Tatil Kdyii

Isletmenizin Statiisii

83
Yiizde (%)

Sezonluk (Yaz veya Kis Sezonu)

Isletmenizin Sahiplik Durumu

455
Yiizde (%)

Bagimsiz Konaklama Isletmesi

59,1

Isletmeye Ait

84,7

Ulusal Bir Zincir Gruba Baglh

40,9

Kiralanmis

131

Uluslararasi Bir Zincir Gruba Bagl

Isletmenizin Sermaye Yapisi

0
Yiizde (%)

Ciro ve/veya Kar Pay1 Anlagsmali

Isletmenizin Piyasas: (pazar)

23
Yiizde (%)

Y erli Sermaye

86,4

I¢ Piyasa

0

Yabanci Sermaye

2,3

Dis Piyasa

2,3

Yerli ve Yabanci Sermaye Ortakligi

9,7

I¢ ve Dis Piyasa

97,7

Yerli ve Kamu Sermaye Ortaklig

11

Yerli, Kamu ve Yabanci Ser. Ort.

Isletmenizin Oda Sayisi

0,6
Yiizde (%)

Isletmenizde Cahsan Sayisi

Yiizde (%)

200 ve Alt1

13,1

200 ve Alt1

43,7

201-300 Arasi1

16,5

201-300 Aras1

26,7

301-400 Arasi

26,7

301-400 Arasi

15,9

401-500 Arast

18,8

401-500 Arast

8

501-600 Arasi

19,3

501-600 Arasi

2,3

600 ve Ustii

5,7

600 ve Ustii

3,4
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4.6.3. Konaklama Isletmelerinin Yonetsel ve Orgiitsel Yapis1 Hakkinda
Bulgular

Anket formunun 17. sorusundan 31.sorusuna kadar (31.soru dahil) konaklama

isletmelerinin yonetsel ve orgiitsel yapisi hakkinda elde edilen bulgular sunulmustur.

Cizelge 4.3.°de, Alanya Bolgesindeki konaklama isletmelerine gelen
musterilerin kaynaklar1 incelendiginde, miisterilerin biiyiik bir oraninin seyahat
acentalar1 tizerinden geldigi goriilmektedir. Bu baglamda, Alanya Bolgesindeki
konaklama isletmelerinin miisteri temini konusunda tur operatorlerine ve seyahat

acentalarina bagimli olduklar1 anlagilmaktadir.

Cizelge 4.3. Konaklama Isletmelerine Gelen Miisterilerin Kaynaklarina Gore

Dagilim

Miisteri Miisteri Kaynaklar1 Y Uizde Orani ve Sayisi
Kaynaklar1

% % % % %
60-79 | 4059 | 2039 | 10-19 | 19
Seyahat 32 0 0 0 0

Acentasi
Firma 0 0 14 29 62

Munferit 0 0 9 62 83
Rezervasyon
Rezervasyon-
suz Miisteri
Diger

Konaklama isletmelerinin personel aliminda etkin rol oynayan Kriterler
incelendiginde;  personelin is tecriibesinin olmasi kriterinin % 43,3 oraniyla birinci
sirada, is¢iye duyulan giiven kriterinin % 18 orantyla ikinci sirada, iist yonetimin tavsiye
etmesi ve yonlendirmesi kriterinin % 17,6 oraniyla {igiincii sirada, liyakat sisteminin %
12,3 oraniyla dordiincii sirada ve ¢alisan birinin yakini olmasi kriterinin % 4,3 oraniyla

besinci sirada, personelin ise aliminda etkin oldugu belirlenmistir (Cizelge 4.4).



Cizelge 4.4. Yeni Personel Alminda Etkin Rol Oynayan Kriterler

Kriterler

Yiizde %)
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Is tecriibesinin olmasi

43,4

Isciye duyulan giiven unsuru

18

Ust yOnetimin tavsiye etmesi, yonlendirmesi

17,6

Liyakat sistemi

12,3

Calisanlarin birinin yakini olmasi

4,3

Isciye vefa borcu

1,5

Hiikiimet baskisi

1

Sendikanin etkisi

1

Dabha diisiik bir iicreti kabul etmesi

0,7

Tecriibesiz olmasi

0,2

Kidem tazminati ve isveren kesintisinin diisiik olmasi

0

e
RIB|o|x|N|o|n|&|w|e|=

Toplam

Konaklama isletmeleri isletmeye yeni personel aliminda bir¢ok araci kanali

kullanmay1 tercih etmektedir. Sekil 4.1. incelendiginde; eski adiyla Is ve Isci

Kurumu’nun yeni adiyla Iskur’un tercih edilme oraninin % 8, gazete ilaninimn % 19,

Isletmede mevcut calisanlarin % 13, sektdrdeki firmalarm % 5, Isletmenin insan

kaynaklar1 portfoyiiniin % 27, internet-insan kaynaklar1 sitelerinin % 27 ve diger

kanallarin % 1 diizeyinde oldugu goriilmektedir.
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is ve isci Bulma
internet-insan Kurumu(iskur)
kaynaklan siteleri 8%
27% Gazete ilani

19%

isletmenin insan Isletmede

kaynaklar portféy cahsanlar
13%
27% S ektordeki firmalar 0

5%

Sekil 4.1. Yeni Personel Aliminda Tercih Edilen Araci Kanallar ve Oranlari

Konaklama isletmelerine orta kademe yonetici istthdaminda en ¢ok tercih edilen
kriterlerin; isletme ¢alisanlardan performanslari uygun olanlar (% 79), isletme i¢inde
calisanlardan en kidemli olanlar (% 8,5) ve sektordeki diger isletmelerden transfer

edilenler (% 5,1) olarak siralandig1 anlasilmaktadir (Cizelge 4.5).

Cizelge 4.5. Orta Kademe Yonetici istihdaminda Tercih Edilen Kriterler

Tercihler Yiizde (%)
Isletme calisanlardan performanslari uygun olanlar tercih 79
edilir.
Isletme icinde ¢alisanlardan en kidemlisi tercih edilir. 8,5
Sektordeki diger igletmelerden transfer edilir. 5,1
Kariyerinin baginda olanlar tercih edilir. 34
Isletme icinde bu ise en fazla istekli olan atanir. 2,3
Yeni mezunlar tercih edilir. 1,1
Diger 0,6
Danigsmanlik kuruluslarinin 6nerileri dikkate alinir. 0

Cizelge 4.6.’da, st kademe yonetici istihdami incelendiginde; sektordeki diger

isletmelerden transferin (% 39,8), isletme i¢inde calisanlardan en kidemli olanlarin (%

25,6), kariyerinin basinda ve dinamik olanlarin (% 22,7) ve diger adi altinda belirtilen -
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isletme c¢alisanlardan performanst uygun olanlarin- (% 7,4) olarak siralandigi

belirlenmistir.

Cizelge 4.6. Ust Kademe Yonetici Istihdaminda Tercih Edilen Kriterler

Tercihler Yiizde (%)
Sektordeki diger isletmelerden transfer edilir. 39,8
Isletme icinde calisanlardan en kidemlisi tercih edilir. 25,6
Kariyerinin basinda ve dinamik olanlar tercih edilir. 22,7

Diger (Calisanlardan performansi uygun olanlar tercih edilir.) 7,4
Isletmenin {ist kurullarinda bulunanlarin yakinlari tercih edilir. 2,3
Danigsmanlik kuruluslariin 6nerileri dikkate alinir. 2,3
Kendi istegi ile daha Once isten ayrilanlar tercih edilir. 0

Konaklama isletmelerinde {icret sistemi saptanirken dikkat edilen Kkriterler
incelendiginde; sektdrdeki diger isletmelerin iicretlerini kistas alma oraninin % 42,
isletmenin kendi biinyesine uygun iicret belirleme oraninin % 34 ve personelin tecriibe
ve yetenegine uygun olarak iicret belirleme oraninin % 18 olarak siralandigi

belirlenmistir (Sekil 4.2).

S ektordeki diger
isletmelerin
Ucretlerini dikkate
alma orani
42%

iscive isveren
sendikalarinin
anlastgi Gcretorani
4%

Personelin tecriibe
ve yetenegine
uygun olarak Ucret
belirleme orani
18%

is letmenin kendi
blinyesine uygun
Ucretbelirleme

orani
34%

Sekil 4.2. Isletmelerinin Ucret Sistemini Belirleme Kriterleri ve Oranlar
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Konaklama isletmelerinin hangi sistemlere sahip olduklar1 incelendiginde (Sekil
4.3); TS EN ISO 9001 sistemine sahip olan isletmelerin oran1 % 32, TS EN 14001
sistemine sahip olan isletmelerin oran1 % 10, TS 13001 (HACCP) sistemine sahip olan
isletmelerin oram1 % 31 ve diger bashigi altinda ISO 22000 ve digerlerine sahip olan
isletmelerin oraninin % 6 oldugu belirlenmistir. Bunun yani sira bu sistemlerin hig

birisine sahip olmayan igletmelerin oran1 % 21°dir.

TS EN ISO 9001
HICBIRI 32%
21%

TS EN 14001
TS 10%
13001(HACCP)
31%

Sekil 4.3. Konaklama Isletmelerinin Sahip olduklar: Sistemler ve Oranlari

Konaklama isletmeleri yoneticilerine ulasmayr ongordiikleri ilk ii¢ hedefleri
belirtmeleri istenildiginde (Cizelge 4.7); Karlilik hedefinin % 29 ile birinci sirada,
istikrar hedefinin % 25 ile ikinci sirada ve yasamu stirekli kilmak hedefinin % 19 ile

ticlincii sirada yer aldig1 saptanmistir.

Cizelge 4.7. Konaklama Isletmelerinin Ulasmayi Ongordiikleri Hedefler

Isletmelerin Hedefleri Yiizde (%)
Karlilik 29
Istikrar 25
Yasamu siirekli kilmak 19

Tuketici tatmini 16

Sosyal fayda 7,5
Ihtiyag yaratmak 2
Yatirimda cesitlilik 1,5

Toplam
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Konaklama isletmelerinin uygulanan planlama tiirleri incelendiginde;
isletmelerin % 48,8’inin uzun vadeli planlama, % 36,7 sinin stratejik planlama, %
11,6’sinin kisa vadeli planlama ve % 1,2’sinin diger planlama tiirlerini yaptiklari

saptanmustir (Cizelge 4.8).

Cizelge 4.8. Konaklama isletmelerinde Uygulanan Planlama Tiirleri

Planlama Tiirleri Yiizde (%)
Uzun vadeli planlama 48,8
Stratejik planlama 36,7
Kisa vadeli planlama 11,6
Higbir planlama yok 1,7
Diger 1,2
Toplam 100

Isletmelerde degisimlerin planli ve kontrollii bir sekilde yapilip yapilmadig
soruldugunda; % 89,1 oraninda (157 ydnetici) degisimlerin planli ve kontrollii bir
sekilde yapildigini, % 10,9 oraninda (19 yonetici) ise yapilmadigini belirtmislerdir
(Sekil 4.4).

Degisimler
planl ve
kontrollt bir
s ekilde
yapilmamaktadir
10,9 %

Degisimler
planh ve
kontrollG bir
s ekilde
yapilmaktadir
89,1%

Sekil 4.4. Degisimlerin Isletmelerde Yapilma Sekli ve Oranlari
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Isletmelerde yeniden yapilanma seklinde siireclere gore diizenlemenin yapilip
yapilmadig1 incelendiginde; % 52,9 oraninda (93 yonetici) yeniden yapilanma seklinde
siireclere gore diizenleme yapildigi, % 47,1 oraninda (83 yonetici) yapmadigi

belirlenmistir (Sekil 4.5).

Y eniden
yapillanma
s eklinde
s Ureclere gore
dizenlenme
yapilmadi
47,1%

Y eniden
yapilanma
seklinde
s Urecglere gore
dizenlenme
yapildi
52,9%

Sekil 4.5. Yeniden Yapilanma Seklinde Siireclere Gore Diizenleme ve

Oranlari

25 orgiitsel oOzellik agisindan konaklama isletmeleri incelendiginde; ekip
calismasinin % 12,59 oraniyla, siirekli gelisme anlayisinin % 8,08 oraniyla ve isi dogru
yapma 0Ozelliginin % 7,91 oraniyla ilk {i¢ siray1 olusturduklar1 gézlenmektedir (Cizelge

4.9).
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Cizelge 4.9. Konaklama isletmelerinin Orgiitsel Ozellikleri

Orgiitsel Ozellikler Yiizde (%)
Ekip caligmasi 12,59
Stirekli gelisme anlayisi 8,08
Isi dogru yapma 7,91
Yaraticilik 6,62
Toplam kalite anlayis1 6,53
Ortak vizyon anlayisi 5,43
Dis ¢evreye agiklik 5,15
Hiyerarsi 5,06
Organizasyona dnem verme 4,96
Katilim 4,59
Ekiplere yetki verme 4,13
Degisim 3,86
Isi hizli yapma 3,49
Esitlik 3,42
Bireysel calisma 3,42
Esneklik 3,12
Uzmanlagma 2,57
Talep yaratma 2,02
Sistem yaklasimi 1,93
Uretimde sifir hata 1,56
Cok fonksiyonluluk 1,47
Dikey ve yatay acik iletisim 1,01
Durumsallik yaklagimi 0,36
Sifir hiyerarsi 0,36
Statiklik (duraganlik) 0,36

Kiimiilatif Toplam 100
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Konaklama isletmelerinin krize hazirlik amaciyla bilimsel i¢ ve dis ¢cevre analizi
yapip yapmadigi incelendiginde; % 60,8 oraniyla (107 ydnetici) bilimsel i¢ ve dis ¢evre
analizi yapt1g1, % 39,2 oraniyla (69 yonetici) yapilmadig belirlenmistir (Sekil 4.6).
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Krize hazirhk
amaciyla Krize hazirhik
bilims el ic ve amaciyla
dis cevre bilims el i¢c ve
analizi dis cevre
ya pilmiyor analizi yapiliyor
39,2% 60,8%

Sekil 4.6. Krize Hazirhk Amaciyla Bilimsel I¢ ve Dis Cevre Analizi Yapilma

Durumu ve Oranlari

Konaklama isletmelerinin i¢ ve dis kaynakli egitim ve danigsmanlik
hizmetlerinden yararlanma durumu arastirildiginda; % 76,6 oraniyla (134 yonetici) i¢ ve
dis kaynakli egitim ve danigmanlik hizmetlerinden yararlanildigi, % 23,4 oraniyla (42

yonetici) boyle bir hizmetten yararlanilmadig1 saptanmistir (Sekil 4.7).

isletmemiz ic ve
dis kaynakli
egitim ve
danis manlik
hizmetinden
yararlaniyor

isletmemiz ic ve
dis kaynakh
egitim ve
danis manlik
hizmetinden

yararlanmiyor .
23.4% 76,6%

Sekil 4.7. isletmenin i¢ ve Dis Kaynakh Egitim ve Danismanlik

Hizmetlerinden Yararlanma Durumu ve Oranlar



288

Konaklama isletmelerindeki yoneticilerin 6zellikleri incelendiginde; yoneticilerin
misteri mutlulugunu esas alma 6zelliginin % 18,4 oraniyla birinci sirada, koordine edici
olma ozelliginin % 16,8 oraniyla ikinci sirada, degisimlere hizla uyum saglayacak
esneklikte olma ozelliklerinim % 13,6 oraniyla {igiincii sirada yer aldig1 goriilmektedir

(Cizelge 4.10).
Cizelge 4.10. Konaklama Isletmelerindeki Yoneticilerin Ozellikleri

Orgiitsel Ozellikler Yiizde (%)

Miisteri mutlulugunu esas almak 18,4

Koordine edici olmak 16,8

Degisimlere hizla uyum saglayacak 13,6
esneklikte olmak

Cok boyutlu diigtinmek 13,3

Vizyon sahibi olmak 13,3

Yaraticit olmak 12,4

Cesitli pazarlara uyum saglama yetenegi 11,5

Hig biri 0,5

Diger 0,2

Kiimiilatif Toplam 100

4.6.4. Kriz ve Kriz Yonetim Plam1 Hakkinda Elde Edilen Bulgular

Bu boliimdeki bulgular kriz yonetim plani hazirlamig olan yoneticilerin ¢aligmis
oldugu isletmelere ait bulgulardir. Bu bulgular, anket formunun 32. sorusundan 44.

sorusuna kadar (44. soru dahil) olan sorular1 kapsamaktadir.

Kriz yonetim plan1 olan konaklama isletmeleri ele alindigma; isletmelerin
sadece % 25’inde (44 yonetici) kriz yonetim plani var iken, isletmelerin % 75’inde (132

yonetici) kriz yonetim planinin olmadigi saptanmistir (Sekil 4.8).
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Kriz yénetim
plani var
25 %

Kriz yonetim
plani yok
75 %

Sekil 4.8. Isletmede Mevcut Kriz Yonetim Plan1 Durumu ve Oranlari

Kriz yonetim planini hazirlayan isletme yoneticilerinin bu plan1 herhangi bir
kriz karsisinda uygulama firsatin1 bulup bulmadigi incelendiginde; % 59’unun (26
yonetici) kriz yonetim planini uygulama firsatin1 buldugu, % 41’inin (18 yonetici)

bulamadig1 belirlenmistir (Sekil 4.9).

Kriz ydnetimi
planini
uygulama
N firsatini bulan
Kriz y6netimi . .
isletmelerin
planini
orani
uygulama 59%
firsatini /
bulamayan
isletmelerin
orani
41%

Sekil 4.9. Kriz Yonetim Planin1 Uygulama Firsatin1 Bulan ve Bulamayan

Isletmelerin Oram
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Kriz yonetim plant hazirlamis konaklama isletmelerini kriz yonetim planim
hazirlamaya iten nedenler incelendiginde; krizin yaratabilecegi belirsizlikle daha iyi
miicadele edebilme sansina kavusma nedeninin % 37 oraniyla (32 yonetici) ilk sirada,
bir kriz karsisinda isletme kaynaklarin1 daha etkin olarak kullanabilme nedeninin % 35
orantyla (31 yonetici) ikinci sirada ve daha Once hazirliksiz yakalanilan bir kriz
karsisinda dnemli zararla karsilagilmasi nedeninin % 20 oraniyla (17 yonetici) liclincii

sirada yer aldig1 belirlenmistir (Cizelge 4.11).

Cizelge 4.11. Kriz Yonetim Plam1 Hazirlamaya iten Nedenler

Nedenler Yiizde (%)
Krizin yaratabilecegi belirsizlikle daha iyi 37
miicadele edebilme sansina kavugsmak
Bir kriz karsisinda isletme kaynaklarini 35
daha etkin olarak kullanabilmek

Daha 6nce hazirliksiz yakalanilan bir kriz 20

karsisinda onemli zararla karsilasiimasi
Muhtemel bir kriz karsisinda medya
baskisini azaltabilmek

Diger nedenler

Toplam

Konaklama isletmelerinde kriz yonetim planlarinin hangi kisi ya da kurumlar
tarafindan hazirlandig1 arastirildiginda; % 70’inin (41 ydnetici) isletme iist yonetimi, %
15’inin (9 yonetici) isletme i¢i ve dis1 uzman kriz yonetimi ekibi, % 12’sinin (7 yonetici
) danismanlik sirketleri ve % 3’ilinlin (2 yOnetici ) diger kisi ve kurumlar tarafindan

hazirlandig1 belirlenmistir (Sekil 4.10).
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isletme ici ve
disi
uzmanlardan
olusan kriz
ybénetim ekibi
15%

Danismanhk
sirketleri
12%

Diger
3%

isletme Uist
yonetimi
70%

Sekil 4.10. Kriz Yonetim Planim Hazirlayan Kisi ve Kuruluslar

Konaklama isletmelerinin kriz yOnetim planini

ka¢c yildir hazirladiklar

incelendiginde; Isletmelerin % 37’sinin (17 yénetici) 1-3 yil, % 26 sinin (11 ydnetici) 8-

10 y1l, % 21’inin (9 ydnetici ) 4-7 yil, % 9’unun (4 yonetici ) 11 y1l ve iistii ve % 7’sinin

(3 yonetici ) 1 yildan az bir siiredir kriz yonetim plan1 hazirladiklar: saptanmistir. Genel

dagilima bakildig1 zaman, kriz yonetim plani uygulama siirecinin biiyiik bir kisminin son

10 y1li kapsadigr goriilmektedir (Sekil 4.11).

1 yildan az
7%

11 yil ve Usti
9%

1-3 yil arasi
/ 37%
8-10 yil arasi

26%
4-7 yil arasi
21%

Sekil 4.11. Kriz Yonetim Plam1 Hazirlama Siireci
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Konaklama igletmelerinin kriz ortamlarinda izledikleri yontemler incelendiginde;
krizi kabullenerek kurtulmak i¢in ¢6zlim {iretme yonteminin % 90 oraniyla (40 yonetici )
birinci sirada, krizi yok sayma ve faaliyete devam etme yonteminin % 5 oramyla (2
yOnetici), ve krizden kaginma ve faaliyete devam etme yonteminin % 5 oraniyla (2

yonetici ) ikinci ve tiglincii siralarda yer almaktadir (Sekil 4.12).

Krizden
kacinma ve
faaliyete

faaliyete devam etme
devam etme\ 5%
5%

Krizi yok
sayma ve

Krizi
kabullenerek
kurtulmak
icin ¢cozum
dretme
90%

Sekil 4.12. Konaklama Isletmelerinin Kriz Ortamlarinda izledikleri Yontemler

Kriz yonetim plani uygulayan isletmelerde, kriz aninda yapilmasi gerekenleri
gosteren kriz rehberine sahip olan igletmelerin orant % 72,7 (32 yonetici ) ve sahip

olmayan isletmelerin orani ise % 27,3 (12 yonetici) diizeyindedir (Sekil 4.13).

Kriz rehberi
yok
27,3%

Kriz rehberi var
72,7%

Sekil 4.13. Mevcut Bir Kriz Rehberine Sahip Olma Durumu ve Oran
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Kriz yonetim plani uygulayan isletmelerde, kriz dncesi, an1 ve sonrasinda kriz

yonetimi konusunda gorevlendirilmis bir kriz yonetim ekibine sahip olan isletmelerin

orani % 74,4 (33 ydnetici ) ve sahip olmayan isletmelerin orani ise % 25,6 (12 yonetici)

duzeyindedir (Sekil 4.14).

Kriz yonetim
ekibi yok
25,6%

Kriz yonetim
ekibi var
74,4%

Sekil 4.14. Konaklama isletmelerinde Kriz Yonetim Ekibine Sahip Olma Oram

Kriz yonetim plani uygulayan konaklama isletmelerinde, kriz yonetim ekibi

tiyeleri incelendiginde (Cizelge 4.12); yukaridan asagiya dogru genel midiir (% 12,8),

insan kaynaklar1 midiirii (% 11,4), muhasebe ve finansman miidiirii (% 11,4), genel

miidir yardimcist (% 8,7), Teknik Miidiir (% 8,7), Halkla iliskiler miidiirii (% 7,8) ve

satig ve pazarlama miidiirii (% 7,4) olarak asagiya dogru siralanmaktadir.
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Cizelge 4.12. Kriz Yénetim Ekibi Uyeleri

Kriz Yonetim Ekibi Uyeleri Yiizde (%)

Genel Midiir 12,8
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 114
Muhasebe ve Finansman Midiiri 11,4
Genel Miidiir Yardimcisi 8,7
Teknik Mudir 8,7
Halkla fliskiler Miidiirii 7.8
Satig ve Pazarlama Miidiirii 74
Giivenlik Midiirti 6,9
Yiyecek&Igecek Miidiirii 6,5
Uzman Personel 5,6
Odalar Bolimii Midiiri 4.8
Hukuk Danigmani 31
Satin Alma Midiirti 2,6
Danigsmanlik Sirketi Yetkilileri 1,3
Yerel Yoneticiler 04
Diger 04

Kiimiilatif Toplam 100
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Konaklama isletmelerinde krize kars1 erken uyari sistemlerinin olup olmadigi
arastirildiginda; kriz yonetim plani uygulayan isletmelerin % 55’inde (24 yonetici) krize

kars1 erken uyari sistemlerinin oldugu, % 45’inde ise olmadig1 anlasilmistir (Sekil 4.15).

Erken uyari Erken uyar
sistemleri sistemleri
olmayan olan

isletmeler isletmeler
45% 55%

Sekil 4.15. Konaklama Isletmelerinde Erken Uyari Sistemleri Oranlar
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Kriz yonetim plani uygulayan konaklama isletmelerinde krize hazirlik seklinde
0zel egitim uygulamalar incelendiginde; % 72’sinde (32 yonetici) Ozel egitim
uygulamalar1 oldugu, % 28’inde olmadig1 anlasilmistir. Krize hazirlik seklinde 6zel
egitim uygulamalari olan isletmelerde kullanilan egitim yontemleri ele alindiginda; % 38
orantyla en fazla toplanti egitimi yonteminin, % 22 oramyla psikolojik egitim
yonteminin, % 15 oraniyla senaryo analizi yonteminin, % 13 oraniyla uygulamali grup
egitimi yonteminin ve % 12 oraniyla anlatma yonteminin kullanmildig1 goriilmektedir

(Cizelge 4.13).

Cizelge 4.13. Krize Hazirhk Amaciyla Kullanilan Egitim Yontemleri

Egitim Yontemleri Yiizde (%)
Toplant1 Yontemi 38
Psikolojik Egitim Ydntemi 22
Senaryo Analizi Yontemi 15
Uygulamali Grup Egitimi Yo6ntemi 13
Anlatma Yontemi 12
Toplam 100

Krize yonelik egitim programlarina kimlerin katildigina bakildiginda; orta diizey
yoneticilerin % 31 oraniyla (39 yonetici), tiim personelin % 30 oraniyla (38 ydnetici),
ist diizey yoneticilerin % 25 oraniyla (31 yonetici) ve tiim yoneticilerin % 14 oraniyla

(18 yonetici) krize yonelik egitim programlarina katildiklar1 anlagilmaktadir (Sekil 4.16).

Tim Ust dizey

yoneticiler

Tam \\\\\\\\\(DHadUzey
yoneticiler

yoneticiler
14% 31%

Sekil 4.16. Krize Yonelik Egitim Programina Katilanlar ve Oranlari
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4.6.5. Kriz ve Kriz Yonetimi Hakkinda isletme Yonetiminden Elde Edilen

Bulgular

Anket formunda 45. sorudan 56. soruya kadar (56.soru dahil) kriz ve kriz
yonetimi hakkinda konaklama isletmeleri yoneticilerine yoneltilen sorulardan elde

edilen bulgular incelenmis ve degerlendirme yapilmistir.

Konaklama igletmesi yoneticisinin bir kriz aninda yaklagimimin nasil olmasi
gerektigi incelendiginde; % 87,4’1liniin (154 yonetici) krizi en kisa zamanda ¢dzmek i¢in
gerekeni yapma, % 12,1’inin (21 yonetici ) kriz isletmeye zarar vermiyorsa gegmesini
bekleme ve % 0,6’sinin (1 yonetici) krizi biitiinliyle gormezden gelme yaklagimina sahip

olduklar anlagilmistir (Sekil 4.17).

Krizi
batlnuyle
gbrmezden

gelme
0,6%

—

Kriz
|§Iezt2:Z?/e Krizi en kisa
X zamanda
vermiyorsa ¢dzmek igin
gggrgsﬁ:gl gerekeni
12,1% Yo a9
, 87,4%

Sekil 4.17. Yoneticilerin Kriz Aninda Yaklasimlar: ve Oranlari

Konaklama isletmelerini en ¢ok etkileyen kriz tiirlerinden ii¢ tanesi yoneticilere
soruldugunda; teror saldiris1 % 23,8 oraniyla birinci sirada, ekonomik ve finansal krizler
% 15,2 orantyla ikinci sirada ve yangin, sel ve deprem gibi dogal felaketler {igiincii

sirada yer almistir. Diger kriz tiirleri Cizelge 4.14.’de verilmistir.
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Cizelge 4.14. Konaklama Isletmelerini Etkileyen Kriz Tiirleri ve Oranlari

Kriz Tiirleri Yiizde (%)

Teror saldirisi 23,8
Ekonomik ve finansal krizler 15,2
Yangin, sel ve deprem gibi dogal felaketler 11,5
Otel imajin1 hedef alan asilsiz dedikodular 10,6
Salgin hastaliklar 9,3
Hizmet kalitesinin diisiikliigi 7,3
Aracilar nedeniyle ortaya ¢ikan krizler 6,5
Otel miisterilerine yonelik saldirilar 5,9
Sunulan triinlerde bozukluklar 4.3
Otelde yasanmis, 6liimle sonuglanan kazalar 2,1
Hirsizlik 1,7
Isletme calisanlarinin grevi 1,7
Diger 0,1

Kiimiilatif Toplam 100
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Konaklama isletmelerinde yasanan krizlerin en énemli nedenleri incelendiginde;
krizlerin en Onemli nedenleri olarak, iilkenin ekonomik ve siyasi durumu % 22,6
orantyla birinci sirada, aracilara olan bagimlilik % 11,5 oramiyla ikinci sirada, krizin
yaklastiginin ongoriilememesi % 10,1 oraniyla ii¢lincii sirada, Yonetici yetersizligi %
8,8 oraniyla dordiincii sirada ve dogal afetler % 8,6 oraniyla besinci sirada yer

almaktadir. Diger nedenler Cizelge 4.15.’de verilmistir.
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Cizelge 4.15. Konaklama Isletmelerinde Yasanan Krizlerin En Onemli Nedenleri

Krizlerin Nedenleri Yiizde (%)

Ulkenin ekonomik ve siyasi durumu 22,6
Aracilara olan bagimlilik 11,5
Krizin yaklagtiginin 6ngériilememesi 10,1
Yonetici yetersizligi 8,8
Dogal Afetler 8,6
Egitimsiz personel 6,9
Miisteri beklentilerinin kargilanamamasi 6,5
Cesitli dis ¢evre faktorlerinin yanlig analizi 5,8
Krizin aniden ortaya ¢ikmasi 5,3
Giivenlik yetersizligi 4,1
Kontrol eksikligi 39
Orgiitsel aksakliklar 31
Tesisin mimari yapisindaki aksakliklar 1,6
Kullanilan ekipmanlardaki arizalar 12

Kiimiilatif Toplam 100
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Yoneticiler acisindan, kriz donemi dncesinde krizden korunmak ya da krizi en az
zararla atlatabilmek igin nelerin yapilmasi gerekliligi arastirildiginda; konaklama
Isletmesinde ortaya ¢ikabilecek degisik kriz tiirlerinin olasi etkilerinin &nceden
belirlenmesi ve gerekli dnlemlerin alinmasi segenegi % 36 orantyla birinci sirada, olasi
kriz tiirleri i¢in kriz yonetim plani ve acil eylem plani olusturulmasi secenegi % 24
orantyla ikinci sirada, konaklama isletmesinin i¢ ve dis c¢evresinin siirekli izlenmesi
secenegi % 23 oranmiyla ve erken uyari sistemleri kullanilarak kriz sinyallerinin fark

edilmesi secenegi de % 17 oraniyla dordiincii sirada yer almistir (Cizelge 4.16).

Cizelge 4.16. Kriz Donemi Oncesinde Yapilmasi Gerekenler

Yapilmasi Gerekenler Yiizde (%)
Konaklama Isletmesinde ortaya ¢ikabilecek degisik kriz 36
tirlerinin olas1 etkilerinin 6nceden belirlenmesi ve
gerekli onlemlerin alinmasi
Olasi kriz tiirleri igin kriz yonetim plam ve acil eylem 24

plan1 olusturulmasi

Konaklama isletmesinin i¢ ve dis cevresinin siirekli 23
izlenmesi

Erken uyan sistemleri kullanilarak kriz sinyallerinin 17
fark edilmesi

Kiimiilatif Toplam
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Krizin konaklama isletmeleri yoneticileri agisindan nasil bir anlam ifade ettigi
arastirildiginda; yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu % 75 oraniyla (132 ydnetici ), krizin
hem bir tehdidi hem de bir firsat1 ifade ettigini belirtmislerdir. Bununla birlikte krizin bir
tehdidi ifade ettigini belirten ydneticilerin orant % 22,3 (40 yonetici ) ve krizin firsati
ifade ettigini belirten yoneticilerin oran1 % 2,3 (4 yonetici ) olarak saptanmistir (Sekil

4.18).

Kriz, Tehlikeyi
ifade Eder.
23%

Kriz, Hem I'<riz, Firsat
Ifade Eder.

de Firsat ifade 2%
Eder.
75%

Tehlikeyi Hem

Sekil 4.18. Yoneticiler Acisindan Krizin Genel Anlamda ifadesi

Konaklama isletmeleri yoneticileri acisindan kriz yonetiminde f{iretilen ve
sunulan iirin acisindan en etkin stratejinin hangisi oldugu incelendiginde; isletmenin
kendisini tiriin ozellikleri vasitasiyla diger isletmelerden farklilagtirmasini ifade eden
farklilagtirma stratejisinin % 55,7 oraniyla (98 yonetici) ilk sirada, isletmenin bir tiriinii
rakiplerinden daha az bir fiyata sunmasi anlamina gelen maliyet liderligi stratejisinin %
37,5 oraniyla (66 yonetici ) ikinci sirada ve dar bir boliime odaklanma ve bu boliimde
maliyet avantaji veya farklilasma elde etme girisimleri olarak tanimlanan odak
stratejisinin % 6,8 oraniyla (12 yonetici ) liclincli sirada yer aldigr saptanmistir (Sekil

4.19).
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Odak stratejisi
6,8%

Maliyet liderligi
stratejisi
55,7%

Farklilastirma
stratejisi
37,5%

Sekil 4.19. Kriz Yénetiminde Uriin Acisindan En Etkin Stratejiler ve Oranlar

Yoneticiler acisindan konaklama isletmelerinde krizi ele alma stratejilerinden
hangisinin olmas1 gerekliligi arastirildiginda; kriz ortaya c¢ikmadan krizi onlemeyi
amaglayan ofansif stratejinin % 83 oraniyla (146 ydnetici ) ve kriz ortaya ¢iktig1 zaman
miidahale etmeyi 6ngoéren tedavi edici yaklasima sahip defansif stratejinin % 17 oraniyla

(30 yonetici) tercih edildigi saptanmistir (Sekil 4.20).

Defansif strateji
17%

Ofansif strateji
83%

Sekil 4.20 Konaklama Isletmelerinin Krizi Ele Alma Stratejileri ve Oranlar
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Konaklama igletmelerinde kriz yonetimi anlayisinin gerekliligi incelendiginde;
kesinlikle gerekli bulanlarin oran1 % 47,7 (84 yonetici ), gerekli bulanlarin oran1 % 47,2
(83 yonetici ), ¢gekimser olanlarin oran1 % 4,5 (8 yonetici ) ve gereksiz bulanlarin orani
% 0,6 (1 yonetici) olarak belirlenmistir. Kriz yonetimini kesinlikle gerekli ve gerekli
bulanlarin orant % 90 civarindadir. Bu durum yoneticilerin kriz yonetimine verdikleri

Oonemi gostermektedir (Cizelge 4.17).

Cizelge 4.17. Konaklama Isletmelerinde Kriz Yénetimi Gerekliligi ve Oranlan

Kriz Yonetiminin Gerekliligi Yiizde (%)
Kesinlikle gerekli buluyorum 47,2

Gerekli buluyorum

47,7

Cekimserim

4,5

Gereksiz buluyorum

0,6

Toplam

100

Bir kriz aninda ilk hangi personelin isten c¢ikarilmasinin s6z konusu oldugu
arastirlldiginda; diiz iscilerin % 85,6 oraninda (151 yonetici), sef pozisyonundaki
is¢ilerin % 4 oraninda (7 yonetici ) ve orta kademe yoneticilerin % 4 oraninda ilk isten

cikarilacak personel grubu oldugu saptanmistir (Cizelge 4.18).

Cizelge 4.18. Kriz Aninda ilk Isten Cikarilacak Personel Grubu

ik isten Cikarilacak Personel Grubu

Yiizde (%)

Diiz isciler

85,6

Sef pozisyonundaki is¢iler

4

Orta kademe yoneticiler

4

Biiro personeli

2,9

Kilit pozisyonundaki isciler

1,7

Ust kademe yoneticiler

1,7

Toplam

Personel grubu arasinda bir kriz aninda isten ¢ikarilmasi en zor olan personel
grubu incelendiginde; kilit pozisyonundaki is¢ilerin % 68,6 oraninda, list kademe
yoneticilerin % 21,1 ve orta kademe yoneticilerin % 4 oraninda isten ¢ikarilmasi en zor

personel gruplar1 oldugu belirlenmistir (Cizelge 4.19).
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Cizelge 4.19. Kriz Aninda Isten Cikarilmasi En Zor Olan Personel Grubu

Isten Cikarilmasi En Zor Personel Grubu Yiizde (%)

Kilit pozisyonundaki isciler 68,6

Ust kademe yoneticiler 21,1

Orta kademe yoneticiler 4

Diiz is¢iler 4

Biiro personeli 2,3

Sef pozisyonundaki isciler 0,6

Toplam

Bir kriz aninda isten ¢ikarilmasi planlanan personelin isten ¢ikarilma tercih
nedenleri arastirildiginda (Cizelge 4.20); isletmede bir bagkasinin onun isini kolayca
yapabilecek olmast % 58,4 oraniyla (103 yonetici) ilk sirada, isten ¢ikarilan personel
yerine digaridan yeni elemanin her zaman bulunabilmesi % 31,8 oraniyla (56 yonetici)
ikinci sirada, bir is¢iyl ¢ikarmanin maliyetinin daha diisiik olmas1 % 8,7 oraniyla (15
yOnetici ) tiglincii sirada ve diger nedenler % 1,2 (2 yonetici ) oraniyla dordiincii sirada

yer almaktadir.

Cizelge 4.20. Isten Cikarilma Tercih Nedenleri

Isten Cikarilma Tercih Nedenleri Yiizde (%)
Isletmede bir baskasmin onun isini kolayca 58,4
yapabilecek olmasi
Isten ¢ikarilan personel yerine disaridan yeni 31,8

elemanin her zaman bulunabilmesi
Bir is¢iyi ¢ikarmanin maliyetinin daha diisiik olmasi 8,7
Diger nedenler 1,2

Toplam

Konaklama isletmeleri yoneticilerinin, isletmelerinin kriz yonetimi konusundaki
diisiinceleriyle 1ilgili bulgular1 Cizelge 4.21.°de verilmistir. Konaklama isletmeleri
yOneticileri, yagsanan krizlerin isletmeleri kriz yonetimi konusunda bilgi sahibi olmaya
zorladig1 konusuna en yiiksek oranda katildiklarint belirtmislerdir. Bununla birlikte,
hala kriz yonetiminin Tirkiye’deki isletmeler tarafindan 6nemi tam anlamiyla

bilinmeyen bir konu oldugu ve turizmde yasanan her krizin 6zel oldugu, bu nedenle
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turizm sektorliinde kriz yonetimi konusunda kapsamli bir hazirlik ¢aligmasma gerek
oldugu diisiincesi konusunda kararsiz kaldiklar1 sonucu ortaya c¢ikmistir. Kriz
yonetiminin, isletmeler i¢in yiiksek maliyetli, uzmanlik gerektiren liiks bir faaliyet

oldugu konusuna yoneticiler katilmadiklarini belirtmislerdir.

Cizelge 4.21. Yoneticilerinin Kriz Yonetimi Hakkinda Diisiinceleri

Faktorler

Aritmetik
Ortalama
Standart

Yasanan krizler,
isletmeleri kriz yonetimi
konusunda bilgi sahibi
olmaya zorlamaktadir.
Kriz yonetimi,
Tiirkiye’deki  isletmeler
tarafindan tam anlamiyla
bilinmeyen bir konudur.
Turizmde yasanan her
kriz 6zeldir. Bu nedenle
kriz yonetimi konusunda
kapsamli  bir hazirlik
caligmasina gerek vardir.
Kriz yonetimi
isletmemizde
uygulanmaktadir

Kriz yonetimi, igletmeler
icin  yiksek maliyetli,
uzmanlik gerektiren liiks
bir faaliyettir.

>
N
S
0

Olgek Degerleri: 5= Kesinlikle Katiliyorum, 4= Katihiyorum, 3= Kararsizim,

2= Katilmiyorum, 1= Kesinlikle Katilmiyorum
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4.6.6. Kriz Doneminde isletme Yonetimine Iliskin Bulgular

Bu boliimde, herhangi bir konaklama isletmesinde c¢alisirken bir kriz durumu ile
kars1 karsiya kalan yoneticilerin kriz siirecinde yasadiklarini ve deneyimlerini 6grenmek
i¢cin anket formunda 57. sorudan 69. soruya kadar (69. soru dahil) yoneticilere yoneltilen

sorularin bulgularini icermektedir.

Konaklama igletmelerinde ¢alisan yoneticilerin herhangi bir isletmede calisirken
bir kriz durumu yasayip yasamadiklar1 arastirildiginda; yoneticilerin % 38,1 sinin (67
yonetici) bir kriz durumuyla karsi karsiya kaldigi ve % 61,9’linlin (109 yonetici)
herhangi bir kriz durumu yasamadigi belirlenmistir (Sekil 4.21).

Bir kriz durumu
yasadim
38,1%

Bir kriz durumu
yasamadim
61,9%

Sekil 4. 21. Yoneticilerin Bir Kriz Durumu Yasamalari ve Oranlari

Konaklama isletmelerinde meydana gelen krizlerde etkili olan faktorler
incelendiginde; en 6nemli faktorlerin basinda % 38,7 oraniyla (64 yonetici) ekonomik
faktorler, % 14,6 oraniyla (25 yonetici) dogal felaketler ve % 8,7 oraniyla (15 yonetici )
yoneticilerin yetersizligi gelmektedir. Diger faktorler de yukaridan asagiya dogru

Cizelge 4.22.’de verilmistir.
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Cizelge 4.22. Konaklama Isletmelerinde Kriz Olusumunda Etkili Faktorler

Faktorler Yiizde (%)

Ekonomik faktorler 38,7
Dogal felaketler 14,6
Y oneticilerin yetersizligi 8,7
Rakip isletmeler ve artan rekabet 7,6
Yasal ve politik faktorler 6,5
Cevre analizi yetersizligi 6,5
Harcamalarin ve tiiketimin kisilmasi 5,2
Diger faktorler 2,3
Orgiitsel sorunlar 1,7
Doviz borcunun yiiksek olmasi 1,7
Sosyo-kiiltiirel faktorler 1,7
Ozkaynak yetersizligi 1,2
Pazarlama yetersizligi 1,2
Kriz 6ncesi onemli 6l¢lide kredi alinmasi 1,2
Thracat tesviklerinin yetersizligi 0,6
Teknik faktorler 0,6

Kiimiilatif Toplam 100
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Herhangi bir kriz durumu yasayan yoneticilerin kriz yasanmadan once krizi
bekleyip beklemedikleri soruldugunda; beklediklerini ifade eden yoneticilerin oran1 %
53,7 (36 yonetici) ve beklemediklerini bildiren yoneticilerin orant % 46,3 (31 yonetici)

olmustur (Sekil 4.22).

Krizi Krizi bekliyorduk
beklemiyorduk 53,7%

46,3%

Sekil 4.22. Yoneticilerinin Yasanan Bir Kriz Oncesindeki Beklentileri ve Oranlar
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Yasanan kriz aninda konaklama isletmeleri yoneticilerinin % 67,2°si (45
yonetici) likidite sorunu yasadiklarini, % 32,81 ise (22 yonetici) herhangi bir likidite

sorunu yasamadiklarini ifade etmislerdir (Sekil 4.23).

Kriz aninda Kriz aninda
likidite sorunu likidite sorunu
yasamadik yasadik
32,8% 67,2%

Sekil 4.23. Kriz Aninda Likidite Sorunu Yasama Durumu ve Orani

Yasanan kriz aninda kriz yonetim plani hazirlayan isletmeler incelendiginde; %
68,2 oranmiyla (46 yonetici ) kriz yonetim planit hazirlandigi, % 31,8 (21 yonetici )
hazirlanmadigi belirtilmistir (Sekil 4.24).

Kriz aninda kriz
yonetim plani
hazirlamadik

31,8%

Kriz aninda kriz
yonetim plani
hazirladik
68,2%

Sekil 4.24. Kriz Aninda Kriz Yonetim Plan1 Hazirlama Durumu ve Orani
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Kriz aninda hazirlanan kriz yonetim planinda yer alan konular incelendiginde;
krizle bas edebilmek icin strateji ve taktik gelistirilmesi konusu % 37,6 (41 yonetici)
oraniyla ve krizin yazili tantmlanmasi % 24,7 (27 yonetici) oraniyla ilk iki sirada yer

almaktadir. Diger konular da Cizelge 4.23.’te belirtilmistir.

Cizelge 4.23. Kriz Aminda Hazirlanan Kriz Yonetim Planinda Yer Alan Konular

Konular Yiizde (%)
Krizle bas edebilmek icin strateji ve taktik 37,6
gelistirilmesi
Krizin yazili tanimlanmasi - en iyi senaryo —en 247
kotii senaryo
Krizden etkilenecek kisilerin ve gruplarin 12,8
tanimlanmasi
Kriz Iletisim planinin hazirlanmasi 12,8

Her alanin test edilmesi 11,2

Diger 0,9

Kiimiilatif Toplam

Kriz aninda uygulanan insan kaynaklar1 politikalar1 incelendiginde; isgdrenleri
licretsiz izine gonderme politikas1 % 50,8 oraniyla (57 yonetici) ilk sirada yer alirken,
isten c¢ikarma politikasinin % 31,2 oraniyla (35 yonetici ) ikinci sirada, icretli izine
gonderme politikasinin % 14,3 oraniyla (16 yonetici ) tigiincii sirada ve ¢aligma giinlerini
azaltma politikasinin % 3,6 oraniyla (4 yonetici) dordiincii sirada yer aldig1 saptanmistir

(Cizelge 4.24).
Cizelge 4.24. Kriz Aninda Insan Kaynaklar Politikalar1 ve Oranlan

Insan Kaynaklari Politikalari Yiizde (%)
Ucretsiz izin vermek 50,8
Isten ¢ikarmak 31,3
Ucretli izin vermek 14,3
(Calisma giinlerini azaltmak 3,6

Kiimiilatif Toplam 100
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Kriz aninda personelin moralini yiiksek diizeyde tutmaya yonelik ne tiir cabalarin
gosterildigi arastirildiginda; egitim verilmesinin % 41,6 oraniyla (37 ydnetici ) birinci
sirada, c¢alisanlara is glivencesi verilmesinin % 26,9 oraniyla (24 yonetici ) ikinci sirada,
sosyal faaliyetlere agirlik verilmesinin % 25,8 oraniyla (23 yonetici ) liclincii sirada ve
diger ¢abalarin % 5,7 oraniyla (5 yonetici ) dordiincii sirada yer aldigir saptanmistir

(Cizelge 4.25).

Cizelge 4.25. Kriz Aninda Personelin Moralini Yiiksek Tutma Caba ve Oranlari

Personel Moralini Yiiksek Tutma Cabalar Yiizde (%)
Egitim verildi 41,6
(Calisanlara is giivencesi verildi 26,9

Sosyal faaliyetlere agirlik verildi 25,8
Diger 5,7
Kiimiilatif Toplam 100

Kriz aninda calisanlarin ve medyanin destegini almaya yonelik halkla iligkiler
programinin uygulanip uygulanmadigi incelendiginde; % 36,5 oraniyla (24 yonetici ) bu
yonde bir programin uygulandigi, % 63,5 oraniyla (43 yonetici) bu yonde bir programin

uygulanmadigi belirlenmistir (Sekil 4.25).

Halkla iliskiler
programi
uygulandi

36,5%

Halkla iliskler
programi
uygulanmadi
63,5%

Sekil 4.25. Halkla Iliskiler Programlarinin Uygulanma Durumu ve Oranlari

Kriz aninda konaklama isletmelerinde stres ve kaygisi artmasinin hangi personel

grubunda yasandig1 ve yasanmadig arastirildiginda; tiim personel grubunda kriz aninda
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stres ve kaygl artmasi yasandigi saptanmustir. Ozellikle hem yoneticilerde ve hem de
personelde % 62,9 oramiyla (51 yonetici ) yasandigi, % 19,8 oraniyla (16 yonetici )
personelde yasandigi ve % 6,2 oramiyla (5 yonetici ) yoneticilerde yasandigi

belirlenmistir (Cizelge 4.26).

Cizelge 4.26. Kriz Aninda Stres ve Kaygi Artmasi Yasayan Personel Grubu

Stres ve Kaygi Artmasi Yasayan Personel Grubu Yiizde (%)
Hem yoneticilerde hem personelde yasandi 62,9
Sadece personelde yasandi 19,8
Sadece yoneticilerde yasandi 6,2

Yoneticilerde yaganmadi 49
Hem yoneticilerde hem personelde yasanmadi 4,9
Personelde yasanmadi 1,3

Kiimiilatif Toplam 100

Cizelge 4.27.’de izlenen stratejiler yiizde oranlarma gore siralanmis sekilde
verilmistir. Konaklama isletmelerinde kriz ortaminin ¢6ziimii ve krizden c¢ikis icin
izlenilen bu stratejiler incelendiginde; kaynak tiiketiminde tasarrufa gidilmesi,
maliyetlerin diigiiriilmesi stratejisi % 10,7 oraniyla ilk sirada, orgiit biiyikligli ve
personel sayisinin gézden gecirilmesi stratejisi % 9,9 oraniyla ikinci sirada, yeni yurtdis
pazar olanaklarinin arastirilmasi stratejisi % 8,7 oraniyla iclincli sirada, Uriinler ve
hizmetlerde yenilikler ve farkliliklar yaratma stratejisi % 7,9 oraniyla dordiincii sirada ve
misterilere cazip ve uygun paket teklifler sunulmasi stratejisi % 7,6 oraniyla besinci

sirada yer almistir.
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Cizelge 4.27. Kriz Ortaminin Coziimii ve Krizden Cikis icin izlenen Stratejiler

Stratejiler

Kaynak tiiketiminde tasarrufa gidilmesi, maliyetlerin diisiiriilmesi
Orgiit biiyiikliigii ve personel sayisinin gézden gegirilmesi
Yeni yurtdis1 pazar olanaklarinin arastirilmasi
Uriinler ve hizmetlerde yenilikler ve farkliliklar yaratmak
Miisterilere cazip ve uygun paket teklifler sunulmasi
Miisteri goriis, beklenti ve sikayetlerinin yakindan izlenmesi
Farkli satis ve dagitim kanallarinin kullanilmasi
Yeni yurtigi pazar olanaklarinin arastirilmasi
Isletmede siirekli hizmet i¢i egitim ¢alismalarinin yapilmasi
Orgiitsel degisikliklere gitmek
Siirekli kriz 6nleme politikalarinin izlenmesi
Yenileme yatirimlarinin durdurulmasi
Uriin ¢esitlendirmesine gidilmesi
Toplam kalite yonetimi ve ekip ¢alismas1 uygulamalari
Isletmelerle karsilastirma yaparak basarinin degerlendirilmesi
Varliklar1 azaltmak
Isletmede esnek ve dgrenen bir drgiit yapisinin olusturulmasi
Reklam ve tanitict harcamalarin arttirilmast
Kredi 6demelerinin ertelenmesi
Y o6netimi degistirmek
Yeni yatirimlara girmek

Kiimiilatif Toplam
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Krizin konaklama isletmeleri {izerindeki olumlu etkileri degerlendirildiginde;
miisteriye verilen Onemin artmasini, yeni pazarlar bulmaya yonelik c¢alismalarin
yapilmasini, kalitenin 6neminin daha iyi anlasilmasini, kriz deneyiminin artmasint ve
gelecek icin Onlem alinmasini, ekip calismasimnin artmasini ve egitim etkinliklerine
verilen 6nemin artmasini sagladigi belirlenmistir. Yoneticilerin kararsiz olduklarin1 ve
katilmadiklar1 faktorler Cizelge 4.28.’de verilmistir. Konaklama isletmeleri agisindan
krizin isletmeler iizerindeki olumsuz etkileri incelendiginde; isletmeleri her yoniiyle
olumsuz etkiledigi, personelin isini kaybetme korkusunun arttigi, rakip isletmelerle
yogun bir rekabetin yasandigi, personelin stres ve huzursuzluk yiikiiniin arttigi, krizin
tehdit olarak algilandigi, hizli karar alma ve zaman baskisinin ortaya ¢iktigi, satislarin
diistiigli, oda fiyatlariin diistiigli, personelin motivasyonunun diistiigli, karliligin

azaldigy, vs. belirlenmistir (Cizelge 4. 29).



Cizelge 4.28. Krizin isletmeler Uzerindeki Olumlu Etkileri ve Oranlar:

Krizin Olumlu Etkileri

Aritmetik
Ortalama

Standart
Sapma

311

Miisterinin 6nemi artnustir.

3,985

1,107

Yeni pazarlar bulmaya yonelik caligmalar artmstir.

3,895

1,182

Kalitenin 6nemi daha iyi anlagilmistir.

3,806

1,233

Kriz deneyimi artmis, gelecek i¢in dnlem alinmsgtir.

3,746

1,172

Ekip c¢alismasi artmistir.

3,701

1,114

Egitim etkinliklerine verilen 6nem artmaistir.

3,597

1,337

Isletmenin rekabet giicii test edilmis olmustur.

3,567

1,233

Stratejik acidan isletmenin zayif yonleri goriilmiistiir.

3,507

1,146

Stratejik agidan igletmenin iistiin yonleri goriilmiistiir.

3,492

1,259
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Yoneticiler ve ¢alisanlar yakinlagsmaya baslamustir.

3,477

1,259

Orgiit ici daha etkin ve seffaf iletisim saglanmistir.

3,477

1,283

Insan kaynagina verilen 6nem daha ¢ok artmugtir

3,432

1,293

Tedarikgilerle isbirligine gidilmistir.

3,343

1,212

Miisteri sikayetlerinde artig gézlenmemistir.

3,223

1,265

Yeni yonetim tekniklerini uygulamak i¢in firsat dogmustur.

3,194

1,351

Miisteri memnuniyeti artmigtir.

3,179

1,347

Katma deger yaratan iiriin ve faaliyetlere yonelinmistir.

3,179

1,301

Ar-Ge calismalarinin 6nemi anlagilmis ve artmustir.

3,119

1,273

Yeni rekabet avantaji i¢in firsatlar dogmustur.

3,000

1,180

Krizde, turizm sektorii is ve gii¢ birligi yapmustir.

2,806

1,328

Maliyetler azalmigtir.

2,626

1,152

Devletin turizm sektoriine destegi artmustir.

2,492

1,295

Kar elde etme diislincesi 6n plana ¢ikmustir.

2,417

1,220

Olcek Degerleri: 5=Tamamen katihyorum 4=Katihyorum 3=Kararsizzim 2=Katilmiyorum 1=Tamamen katilmiyorum



Cizelge 4.29. Krizin Isletmeler Uzerindeki Olumsuz Etkileri ve Oranlar

Krizin Olumsuz Etkileri—1

Aritmetik
Ortalama

312

Personelin isini kaybetme korkusu artmuistir.

4,127

Kriz, konaklamaisletmelerini olumsuz yonde etkilemistir.

4,080

Kriz, turizm sektoriinii biitiiniiyle olumsuz etkilemistir.

4,032

Rakip Isletmelerle yogun bir sekilde rekabet yagannugtir.

4,032

Personelin stres ve huzursuzluk yiikii artmigtir.

3,984

Kriz tehdit olarak algilanmistir.

3,983

Kriz, turizm sektoriinii daha ¢ok etkilenmistir.

3,935

Hizli karar alma ve zaman baskisi ortaya ¢ikmaistir.

3,901

Satiglar diislirmiistiir.

3,873
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Oda fiyatlar1 diigmiistiir.

3,871

Personelin motivasyonu diigmiistiir.

3,871

Karhlik azaltmistir.

3,841

Isletmede biitce ac1g1 ortaya ¢ikmustir.

3,838

Karar alma merkezilesmistir.

3,779

Personel devir hiz1 artmustir.

3,741

Finansal sorunlar ve riskler artmustir.

3,709

Oda doluluk oranlar1 diismiistiir.

3,709

Pazar kayb1 yaganmustir.

3,704

Personelin verimliligi diigmiistiir.

3,677

Isletme maliyetleri artmustir.

3,564

Personelin hata yapma orani artmustir.

3,532

Isletme borglarinda artis gdzlenmistir.

3,508

Olcek Degerleri: 5=Tamamen katihyorum 4=Katiiyorum 3=Kararsizim 2=Katilmiyorum 1=Tamamen katilmiyorum



Cizelge 4.29°un devam

Krizin Olumsuz Etkileri—2

Aritmetik
Ortalama

Standart
Sapma

313

Isletme verimliligi azaltmistir.

3,426

1,087

Yatirimlar yarim kalmis ya da askiya alinmistir.

3,403

1,047

Orgiit ici gerilim ve catisma artmustir.

3,327

0,943

Belirsizlik ve giivensizlik artmustir.

3,327

1,075

Yenilik ve yaraticilik diigmiistiir.

3,278

1,112

Isletmede, atil (kullanilmayan) kapasite artmistir.

3,229

1,101

Tedarikgilerle zor durumda kalinmustir.

3,229

1,174

Kararlarm niteligi ve etkinligi bozulmustur.

3,147

0,945

Miisteri sikayetleri artmugtir.

3,048

1,092

Orgiitsel amag ve degerlerde zoraki degisimler yasanmustir.

2,950

0,964

Di1s ¢evreye uyum yetenegi zayiflamistir,

2,918

0,936

Eksik bilgiden dolay1 orgiit ici iletisim bozulmustur.

2,885

1,034

Orgiitsel yap1 yetersiz kalmustir.

2,868

0,903

Miisteri memnuniyeti azalmistir.

2,854

0,972

Uretilen hizmetin kalitesi diismiistiir.

2,806

1,113

Kriz, isletme imaj1 olumsuz yonde etkilemistir.

2,766

0,980

Sunulan hizmet kalitesi diigmiistiir.

2,741

1,054

Otorite boglugu dogmustur.

2,306

0,968

Olcek Degerleri: 5=Tamamen katihyorum 4=Katiiyorum 3=Kararsizim 2=Katilmiyorum 1=Tamamen katilmiyorum
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4.6.7. Kriz Sonrasi Isletme Yonetimine iliskin Bulgular

Anket formunun bu boliimiinde isletme yOnetiminin kriz sonrasina iliskin
gorslerini, faaliyetlerini ve yaklasimlarini 6grenmek i¢in, 70. sorudan 84. soruya kadar

(84. soru dahil) yoneltilen sorularin bulgular1 bulunmaktadir.

Herhangi bir kriz durumu yasayan konaklama isletmelerinin, kriz sonrasindaki
yapilanma faaliyetleri incelendiginde; % 67,2’sinin (45 yonetici) yeni bir yapilanmaya
gittigi, % 32,8’inin (22 yonetici) herhangi bir yapilanma faaliyetinde bulunmadigi
belirlenmistir (Sekil 4.26).

Yeni bir
yapilanmaya
gidilmedi
32,8%

Yeni bir
yapilanmaya
gidildi
67,2%

Sekil 4.26. Konaklama Isletmelerinde Kriz Sonras: Yeni Bir Yapilanma Durumu ve

Oranlari

Kriz sonrasi yenir yapilanmaya giden konaklama isletmeleri incelendiginde; %
17,7 oraminda (36 yonetici) agirlikli olarak pazarlama faaliyetlerine daha fazla
yogunlastiklari, hem % 13,7 oraninda (28 yonetici) yurti¢i hem de % 14,3 (29 yoOnetici)
oraninda yurtdis1 pazarlara odaklandiklar1 anlasilmaktadir. Bununla birlikte, % 9,8
oraninda (20 yonetici) yeni Uriinler gelistirme faaliyetlerine de agirlik verdikleri ortaya

cikmistir (Cizelge 4.30).
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Cizelge 4.30. Konaklama isletmelerinde Kriz Sonrasi Yapilanma Tiirleri ve

Oranlari

Yeni Yapilanma Tiirleri

Yeni pazarlara yonelmek

Pazarlama fonksiyonuna agirlik vermek
Yurtdis1 pazarlara agirlik verme

Yurti¢i pazarlara agirlik verme

Yeni iiriinlere yonelmek

Yatirimlarda temkinli olmak

Egitime daha fazla 6nem vermek
Turizm sektoriinde faaliyet gostermeye devam etme
Kugllmek

Biiylimek

Ortakliga girme

BIB|o|x|N|o|u|hw|N|F

Kiimiilatif Toplam

Konaklama igletmelerinin kriz sonrast durum analizi yapip yapmadig
arastirlldiginda; % 59,7 oramiyla (40 yonetici) durum analizi yapildigr ve % 40,3
orantyla (27 y6netici) herhangi bir durum analizi yapilmadigi belirlenmistir (Sekil 4.27).

Durum
analizi

yapilmadi
40,3%

Durum
analizi
yapildi
59,7%

Sekil 4.27. Konaklama isletmelerinde Kriz Sonras1 Durum Analizi ve Oranlar
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Yapilan durum analizi kapsaminda yapilan faaliyetler; % 39 oraniyla hedef
giincelleme, % 39 oraniyla yeni hedef belirleme ve % 21,8 oraniyla faaliyet Olcegi

belirleme olarak siralanmaktadir (Cizelge 4.31).

Cizelge 4.31. Durum Analizi Kapsaminda Yapilan Faaliyetler ve Oranlari

Yapilan Faaliyetler Yiizde (%)
Hedef giincelleme 39
Yeni hedef belirleme 39

Faaliyet 6lgegi belirleme 21,8
Diger 0,2
Kiimiilatif Toplam 100

Konaklama isletmelerinde calisan yoneticilerin, 2010 yil1 itibartyla en son 2008
yilinda yasanan kiiresel finansal ve ekonomik krizinin isletmeler iizerindeki etkileri,
doluluk ve gelir hacmi bakimindan incelendiginde (Cizelge 4.32); % 58.7 oraninda gelir
ve dolulugun diistiigii, % 23,3 oraninda dolulugun aym kaldigr ama gelirin diistiigi, %
9,3 oraninda doluluk ve gelirde herhangi bir degisikligin olmadig1 ve % 8,7 oraninda
dolulugun ve gelirin arttig1 belirtilmistir. Bu baglamda % 80’in iizerinde isletmenin kriz

nedeniyle gelir kayb1 yagsadigr anlasilmaktadir.

Cizelge 4.32. 2008 Krizinin Doluluk ve Gelir Hacmine Etkileri

Krizin Doluluk ve Gelir Hacmine Etkisi
Doluluk ve geliri diisiirdii
Doluluk ayni1 kald1 ama gelir diistii

Doluluk ve gelirde bir degisiklik olmadi
Doluluk ve gelir artt1

Toplam

Konaklama igletmelerinin 2008 krizi oncesine goére, 2010 yilindaki mevcut
durumlar degerlendirildiginde; 2008 krizi 6ncesine gore, konaklama isletmelerinin %
39,2’sinin durumunun biraz kot oldugu, % 35,2’sinin durumunun iyi, % 16,5’inin
durumunun biraz iyi, % 6,8’inin durumunun ¢ok iyi ve % 1,1’inin durumunun ayn1 ve

% 1,1’inin durumunun ¢ok kotii oldugu belirlenmistir (Cizelge 4.33).
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Cizelge 4.33. 2008 Y1 Krizi Oncesine Gore Mevcut Durum Degerlendirmesi

Durum Degerlendirmesi Yiizde (%)
Biraz kotii 39,2
Iyi 35,2
Biraz iyi 16,5
Cok iyi 6,8
Ayni 11
Cok koti 1,1
100

2008 finansal ve ekonomik krizi nedeniyle yoneticilerden isten ¢ikarilanlar
incelendiginde; isten ¢ikarilan yoneticilerin oranimnin % 34,7 oldugu anlagilmaktadir.
Isten cikarilan ydneticilerin unvanlari incelendiginde; % 31,7 oraniyla satis ve pazarlama
mudiiri ilk sirada, % 14, 6 oraniyla yiyecek ve igecek miidiirii ikinci sirada, % 13,7
oraniyla genel midiir yardimcisi li¢iincii sirada, % 11,9 oraniyla genel miidiir dérdiincii
sirada ve % 11,2 orantyla muhasebe ve finansman miidiirii besinci sirada yer almaktadir.

Diger unvanlar Cizelge 4.34.’de sirastyla verilmistir.

Cizelge 4.34. Kriz Siirecinde Isten Cikarilan Yéneticilerin Unvanlari ve Oranlari

N
o
=
Y]

Yoneticilerin Unvanlan Yiizde (%)
Satis ve pazarlama miidiirii 31,7
Yiyecek&Icecek miidiirii 14,6
Genel mudiir yardimcisi 13,7
Genel miidiir 11,9

Muhasebe ve finansman miidiiri 11,2
Kat hizmetleri mudiirii 6.8
Insan kaynaklar1 miidiirii 4,2
Onbiiro miidiirii 34
Diger 2,5
Kiimiilatif Toplam 100

O INOO| N WIN|F

2009 turizm sezonunda konaklama isletmelerinin yeni personel istthdam etme
durumlar1 incelendiginde; yeni personel istihdam edildigini belirten yoneticilerin orani

% 78,3 (138 yodnetici ) ve yeni istihdamin olmadigini belirten yoneticilerin oram % 21,7
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(38 yonetici) olmustur. Yeni personel istihdami s6z konusu oldugunda; % 43,2 oraninda
2008 yilinda kriz nedeniyle isten ¢ikartilan personelin, % 35,6 oraninda sektor i¢indeki
diger isletmelerden personelin, % 10,9 oraninda tecriibesiz personelin, % 5,4 oraninda
bagka isletmelerden isten ¢ikartilan personelin ve % 4,9 oraninda diger baslik altinda

personelin tercih edildigi tespit edilmistir (Cizelge 4.35).

Cizelge 4.35. 2008 Krizi Sonrasi Yeni Istihdamda Personel Tercihleri ve Oranlari

Personel Tercihleri Yiizde (%)
2008 yilinda isten ¢ikarilan personel tercih edildi 43,2
Sektor iginde diger isletmelerde ¢alisan personel tercih edildi 35,6
Tecriibesiz personel tercih edildi 10,9
Baska isletmelerden isten cikartilanlar tercih edildi 5,4
Diger 4,9
Kiimiilatif Toplam 100

2008 finansal kaynakli kiiresel ekonomik krizin yoneticiler agisindan bitip
bitmedigi soruldugunda; konaklama isletmeleri yoneticilerinin % 56,6’s1 (100 yonetici )
krizin bittigini belirtmis ve % 43,4’l (76 yonetici) krizin etkilerinin hala devam ettigini
ifade etmislerdir. Krizin olumsuz etkilerinin % 43,4 orani ile bitmediginin ifade
edilmesi, irettigi ve sundugu iirlinlin 6zellikleri nedeniyle konaklama isletmelerinin
acisindan hala krizin olumsuzluklarinin ortadan kalkmadigina isaret etmektedir (Sekil

4.28).

2008 krizi
bitmedi.
Olumsuz

etkileri hala
devam

ediyor.
43,4%

2008 krizi
bitti.
56,6%

Sekil 4.28. 2008 Finansal ve Ekonomik Krizin Etkileri ve Oranlar
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Konaklama isletmeleri yoneticilerine 2008 finansal kaynakli kiiresel ekonomik
krizden sonra yeni bir kriz siireci bekleyip beklemedikleri incelendiginde; % 77,1’inin
(136 yonetici) yeni bir kriz siireci beklemedikleri ve % 22,9 unun (40 ydnetici) yeni bir
kriz siireci bekledikleri saptanmistir. Kriz beklediklerini ifade eden yoneticilerin % 70’1
(28 yonetici ) yeni bir krize hazirlikli olduklarint ve % 30’u (12 ydnetici ) yeni bir krize
kars1 hazirlikli olmadiklarini belirtmislerdir (Sekil 4.29).

Yeni bir
krize
hazirhikh
degiliz
30%

Yeni bir
krize

hazirlikliyiz
70%

Sekil 4.29. Konaklama isletmelerinin Yeni Bir Krize Hazirlik Durumu ve Oranlar

Konaklama isletmeleri yoneticilerinin 2010 yili itibartyla en son 2008 finansal
kaynaklt ekonomik krizden o©nemli dersler c¢ikarip ¢ikarmadigr incelendiginde;
konaklama igletmelerinin yoneticilerinin % 14,8’1 (26 yonetici ) Onemli dersler
cikarildigina, % 61,9’unun (109 yonetici) kismen ders ¢ikarildigina ve % 23,3’{iniin

higbir ders ¢ikarilmadigina inandig tespit edilmistir (Sekil 4.30).
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2008 Krizinden

2008 krizinden 6nemli dersler
higbir ders
¢lkariimadi

23,3%

cikarildi
14,8%

2008 Krizinden
Kismen ders
cikarildi

61,9%

Sekil 4.30. 2008 Krizi Sonrasi1 Krizden Ders Cikarma Durumu ve Oranlari

Yasanilan 2008 finansal kaynakli ekonomik kriz siirecinde, devlet kurumlarinin
basta KUltUr ve Turizm Bakanligi olmak tizere krizin ¢oziimiine gereken onemi verip
vermedikleri incelendiginde; % 79,4 oraninda (140 yonetici ) devlet kurumlarinin krizin
¢Oziimiine gereken Onemi vermedikleri ve % 20,6 oraninda (36 yonetici ) devletin
kurumlarinin tizerlerine diisen gorevleri yerine getirdiklerine inandiklarini belirtmiglerdir

(Sekil 4.31).

Devlet
kurumlari krizin
¢o6zlimulne
gereken 6nemi
verdi

20,6%

Devlet
kurumlari krizin
¢6zimine
gereken 6nemi
vermedi
79,4%

Sekil 4.31. Devlet Kurumlarimin Krizin Céziimiine Verdikleri Onem ve Oranlari
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4.7. Degerlendirme
4.7.1. Demografik A¢idan Degerlendirme

Ankete katilan 176 yoneticinin  demografik 6zellikleri incelendiginde;
yoneticilerin % 70’inin 30 yas {lstiinde ve 50 yas altindaki grupta yer aldigi
goriilmektedir. Cinsiyet bakimindan yoneticilerin % 70’inin erkek oldugu
anlasilmaktadir. Ozellikle, agir is sartlari, calisma giinlerinin ve saatinin belirli
olmamasi, sik sik seyahat yapmalar1 gereklili§i ve Alanya Bolgesindeki konaklama
isletmelerinin ¢ogunlugunun patron otelleri (aile isletmesi) olmasi gibi nedenlerin
erkeklerin daha fazla sayida yonetici olmasinda etkin rol oynadigi soOylenebilir.
Yoneticilerin % 80’ininden fazlasinin yiiksekokul mezunu oldugu ve bu yoneticilerden
sadece % 25’inin herhangi bir turizm alaninda egitim veren bir okuldan mezun oldugu
anlagilmaktadir. Konaklama isletmelerindeki iist diizey yoneticilerin (genel miidiir ve
genel miidiir yardimcilar) egitim diizeyleri ve alanlari incelendiginde; genel mudiirlerin
tamaminin ve genel miidiir yardimcilarinin % 88’inin yiiksekokul mezunu oldugu, genel
miidiirlerin % 74’iiniin ve genel miidiir yardimcilarinin % 70’inin turizm alaninda egitim
aldiklar1 saptanmistir. Yoneticilerin % 80’inden fazlasinin is deneyimi 5 yildan fazla

oldugu belirlenmistir.

Konaklama islemelerinde turizm alani disindaki diger alanlarda (personel
yonetimi, miihendislik, muhasebe, giivenlik, vs.) egitim almis yoneticilere ihtiyac¢
duyuldugu i¢in boliim yoneticilerinin diger alanlarda egitim almis kisilerden olusmasi

dogaldir.
4.7.2. Konaklama isletmeleri Acisindan Degerlendirme

Alanya Bolgesindeki konaklama isletmeleri incelendiginde; sahiplik durumu
acisindan % 84,7’sinin isletmeye ait oldugu, yani isletme sahibinin konaklama
isletmesini iglettigi, sermaye yapist bakimindan % 84,6’sinin yerli sermaye oldugu
anlasilmaktadir. Konaklama isletmelerinin % 60 dolayinda bagimsiz konaklama
isletmeleri oldugu ve % 40 dolayinda ulusal zincir otel grubuna ait olduklar

gorilmektedir. Bu bilgiler 1s183inda Alanya Bolgesindeki konaklama isletmelerinin
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agirlikli olarak patron otelleri oldugu ve uluslar arasi zincir otel grubuna ait hi¢bir otelin
bulunmadig1 anlasilmaktadir. Ozellikle, konaklama isletmelerinde gercek anlamda
profesyonellesme ve kurumsallagsma siirecinin uluslar arasi zincir otel gruplarina ait
konaklama isletmelerinde daha saglikli yasandigi genel kabul goren bir yaklagimdir. Bu
baglamda, Alanya Bolgesindeki konaklama isletmelerinde alinan kararlarin
uygulanmasi ve uygulatilmasi siirecinin isletmenin profesyonel yoneticilerinden ziyade
konaklama isletmelerinin patronlarinda oldugu, yoneticilerin sadece uygulama
konusunda yetkili ve sorumlu olduklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Konaklama isletmelerinde
kriz yonetimi anlayisinin olmasini tiim iist ve orta diizey yoneticiler gerekli goriirken,
sadece isletmelerin % 25’inde kriz yonetimi planinin uygulaniyor olmasi bu diigiinceyi

dogrulamaktadir.

Konaklama isletmeleri oda sayilar1 ve g¢alisan personel sayilar1 incelendiginde
yiiksek sezonda toplam 68.350 odaya karsilik ¢alisan sayisinin 49.350 civarinda oldugu
anlagilmaktadir. Bu baglamda odabasina diisen personel sayisinin 49.350/68.350 = 0.722
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu oran, isletmedeki bir odaya diisen personel sayisinin
0.722 dolayinda oldugunu gostermektedir. Kurumsallagmis konaklama isletmelerinde
uluslararas1 konaklama isletmecigili literatUriine gore genel kabul gdren yaklagim,
personel sayist / oda sayisi orani 1.1°dir. Yani, oda basina diisen personel sayisi
ortalamasi 1.1°dir. Ozellikle, kurumsallasma konusunda yeteri dl¢iide mesafe alamamus,
profesyonel yoneticilerin karar verme yetkilerinin sinirli oldugu, resort (kiy1) otellerin
agirlikli olarak her sey dahil sistemiyle hizmet sundugu ve az personelle ¢ok is yapma
yaklasiminin uygulandigi Alanya Bdlgesindeki konaklama isletmelerinde, oda basina
diisen personel sayisi oraninin 0.722 olmasi dogal bir sonug¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir

(Cizelge 4.36).
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Cizelge 4.36. Konaklama Isletmelerinde Oda ve Calisan Personel Sayisi Mliskisi

Konaklama Konaklama Isletmesinde Calisan Personel Sayisi

Isletmelerinin
Oda Sayisi 200 ve | 201-300 | 301-400 | 401-500 | 501-600
Daha Az | Arasi Arasi Arasi Arasi

200 ve Alt1 23 0 0 0 0

201-300 Arasi 25 4 0

301-400 Arasi 25 21 1

501-600 Aras1 2 10 11

600 ve Ustii 0 1

0
0
401-500 Arast 2 12 15 1
1
2
4

Toplam 47 28

4.7.3. Yonetsel ve Orgiitsel Acidan Degerlendirme

Ankete katilan Alanya Bolgesindeki konaklama isletmesi yoneticilerinin
isletmeleri incelendiginde; agirlikli olarak, deniz, kum ve giines (Sea-sand-sun) iiggeni
(3S) olarak adlandirilan kitle turizmine hizmet sunan Alanya Bolgesindeki konaklama
isletmelerinin tamamina yakini miisteri kaynaklar1 agisindan % 80—100 oraninda tur
operatorlerine bagimhidir. Tur operatorleri ve onlarin hizmetlerine aracilik eden seyahat
acentalariin diisiik oda fiyati, istenilen belirli kosullar ve yaptirimlar karsisinda Alanya
Bolgesindeki konaklama isletmelerinin bulunduklar1 konum itibariyla alternatiflerinin

yok denecek kadar az oldugu anlagilmaktadir.

Personel aliminda is tecriibesinin (% 43.,4), personele duyulan giivenin (% 18),
ist yonetimin yonlendirmesinin ( % 17,6) ve liyakat sisteminin (% 12,3) tercih edildigi
saptanmistir. Personel ise aliminda liyakat sisteminin, yani ise uygun kisinin alinmasi
oraninin ist yonetimin yonlendirmesi oranindan diisiik ¢ikmasi, ise gore adam yerine

adama gore is zihniyetinin daha 6n planda oldugunu gostermektedir.

Personel bulma kanallar1 arasinda, isletmenin insan kaynaklar1 portfoytiniin % 27
ve bunun yaninda % 27 oraniyla internet iizerinden hizmet sunan insan kaynaklari
sitelerinin en ¢ok tercih edilmesi ve etkin rol oynamasi, giiniimiizde gazete ilanlarinin ve

Iskur’un yerini internetin agirlikli olarak aldigini gostermektedir.
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Orta kademe yonetici aliminda isletme igerinden performanslar1 uygun olanlar
% 79 ve sektorden transfer edilme % 5,1 oraninda tercih edilirken, iist diizey yoOnetici
aliminda % 39,8 oraninda sektordeki diger isletmelerden yoneticilerin transferinin tercih
edildigi gorilmektedir. Konaklama isletmeleri arasinda {ist kademe ydnetici
transferlerinin yogun olarak yasandigi, orta kademe yoneticiler acisindan bakildiginda
da, kendi isletmesindeki kariyer planlamasinda yiikselme imkani bulamayan orta
kademe yoneticilerin de sektordeki diger konaklama isletmelerine iist kademe yonetici

olarak transfer olmayi tercih ettikleri anlagilmaktadir.

Ozellikle iist diizey yonetici se¢iminde konaklama isletmelerinin sektordeki
diger isletmelerden yonetici transfer etmenin tercih edilmesi, isletmelerde kan
tazelenmesi, personel icerisinde rekabetin artmasi, personelin kendisini gelistirmeye
zorlamasi agisindan faydali goziikmektedir. Isletme disindan yonetici transferi uygun
sayida ve kalitede oldugu siirece, konaklama isletmeleri a¢isindan yenilikleri takip etme,
isletmedeki eksiklikleri fark etme gibi konularda 6nemli katkilar saglamasi soz
konusudur. Yapilan bu kan degisimleri, isletme acisindan kan kaybina neden

olmamalidir. Isletme igerisindeki yiikselme engellememeli, aksine tesvik etmelidir.

Personel iicretleri tespit edilirken, bolgedeki diger isletmelerin personel
ticretlerinin (% 42) dikkate alinmas1 ve isletmenin kendi biinyesine uygun iicretleri (%
34) belirlemesi dogru bir yaklasimdir. Sonug itibartyla isletmeler, ticari amacla
kurulmustur. Bu baglamda, isletme hem diger isletmelerin personel iicretlerini dikkate
alarak personeli tatmin edecek, oOrgiitsel bagliligi giiclendirecek ve hem de kendi
biinyesine uygun bir {icret politikasini gelistirerek mali yapisina uygun bir ticret sistemi

olusturmus olacaktir.

Bagl bulunduklari sektdrel yapi ile iirettikleri ve sunduklar iirtinlerin 6zellikleri
nedeniyle riskli ve goreceli bir konumda bulunan konaklama isletmelerinin miisterilerine
kars1 sundugu iiriiniin (mal ve hizmet) kalite giivencesini saglamada kabul goren ve
giivenirligi olan sistemlere sahiplik durumlar incelendiginde; hijyen ve tiiketici saglig
acisindan giivenilir tirtinlerin tiiketiciye sunulmasi amaciyla, diizgiin isleyen bir sistemin

olusturulmasi ve korunmasi temeline dayali bir gida giivenligi sistemi olan ISO 13001
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(HACCP) sisteminin % 31 oraninda; bir {irliniin iiretiminden ya da hizmet sunumundan,
miisteriye ulastigi yere kadar her siiregte miisterinin beklenti ve gereksinimlerini
karsilayarak kaliteyi giivence altina alan, tiim bu siireglerde miisteri memnuniyetini 6n
planda tutan bir standart olan ISO 9001 sisteminin % 32 oraninda, ¢evre 6zelliklerinin
ve dogal yapinin korunabilmesi amaciyla olusturulan bir yonetim sistemi olan ISO
14001 sisteminin % 10 oraninda ve "tarladan sofraya" gida zinciri boyunca gida
giivenligini temin etmek i¢in gida zincirindeki tim kuruluslart kapsayan bir gida
giivenligi yonetim sisteminin olan ISO 22000 sisteminin sadece % 6 oraninda
isletmelerde uygulaniyor olmasi diislindiiriiciidiir. Bunun yani sira, bu sistemlerin hi¢
birisine sahip olmayan isletmelerin oraninin % 21 olmasi, Alanya Bdlgesindeki
konaklama isletmelerinin kalite sistemlerine gereken Onemi vermediklerini

gostermektedir.

Literatiirde isletme yonetimlerinin karlilik, sosyal fayda ve siirdiiriilebilirlik
(yasamu siirekli kilma) olmak iizere li¢ genel amaciin oldugu genel kabul géren bir
anlayis olmasina ragmen, karliligin % 29 ile birinci sirada, istikrarin % 25 ile ikinci
sirada, yasami siirekli kilmanin % 19 ile {i¢iincli sirada, tiiketici tatmininin % 16 ile
dordiincii sirada ve sosyal faydanin % 7,5 gibi diisiik bir oranla besinci sirada yer aldigi
saptanmustir. Isletmelerin ii¢ temel amaclarindan biri olan sosyal fayda saglama
amaciin % 7,5 gibi diigiik bir oranla 5. sirada yer almasi, konaklama isletmelerinin

sosyal sorumluluklarini thmal ettiklerini ve 6nemsemediklerini géstermektedir.

Konaklama isletmelerinin  uygulanan planlama tiirleri  incelendiginde;
isletmelerin % 48,8’inin uzun vadeli planlama, % 36,7 sinin stratejik planlama, %
11,6’simnin kisa vadeli planlama ve % 1,2°sinin diger planlama tiirlerini yaptiklar
saptanirken; isletmede uygulanan planlama tiirii ile degisimlerin yapilis tarzi arasindaki
iliskilere baktigimizda; kisa vadeli planlama ile hi¢bir planlamanin yapilmadigi
isletmelerde degisimlerin planli ve kontrollii bir sekilde yapilma oraninin diisiik, uzun
vadeli planlama ve stratejik planlama tiiriiniin uygulandig: isletmelerde ise bu oranin

oldukea yiiksek oldugu gdzlenmektedir. Ozellikle, stratejik planlama tiiriinii uygulayan
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isletmelerde yasanilan ve yapilan degisimlerin planli ve kontrollii yapilma oraninin %

95’in lizerinde oldugu anlasilmaktadir (Cizelge 4.37).

Cizelge 4.37. Planlama Tiirii ile Degisimlerin Yapihs Tarz1 Arasindaki Iliski

Isletmenizde planlama tirlerinden | Isletmenizde degisimler planli ve kontrollii
hangisi uygulanmaktadir? yapiliyor mu?
Evet Hayir

Uzun vadeli planlama % 91,7 % 7,1

Stratejik planlama % 95,2 % 4,8

Kisa vadeli planlama % 60 % 40

Higbir planlama yok % 66,7 % 33,3

Konaklama isletmelerinde stratejik planlama uygulayan isletmelerin % 95’1
degisimleri planli ve kontrollii yaptiklarin1 ifade ederken, % 69,8’inin krize hazirlik
amaciyla bilimsel i¢ ve dis ¢evre analizi yapildigini ve % 30,2’sinin yapilmadigini ifade
etmeleri bir ¢geliskidir. Ciinkii stratejik planlamay1 diger planlama tiirlerinden ayiran en
onemli Ozelliklerden biri olan siirekli i¢ ve dig ¢evre analizinin, stratejik planlama
uygulayan isletmelerin % 30,2’sinde yapilmamasi, degisimlerin hangi verilere gore
yapildig1 sorusunu akla getirmektedir. Bu baglamda, gercek anlamda stratejik planlama

yapilmadig1 ve uygulanmadigi anlagilmaktadir (Sekil 4.32).
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Sekil 4.32. Stratejik Planlama Uygulayan Isletmelerin Krize Hazirhk Amaciyla I¢

ve Di1s Cevre Analizi Yapma Durumu ve Oranlan
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Konaklama isletmelerinde yapilan planlama tiirleri ele alindiginda; stratejik
planlama yaptiklarini ifade eden yoneticilerin sadece % 31,7’si kriz yonetim planina
sahip olduklarini belirtmislerdir. Eren ( 2002: 44)’e gore stratejik planlama, isletmeyi bir
biitiin olarak degerlendirerek, en yiliksek yonetim seviyelerinde sistematik olarak
isletmenin ulasmay1 diisiindiigi ana amagclarinin, iiriin-pazar yeteneklerinin ve bu
amaglara ulasmak i¢in isletme kaynaklarinin elde edilmesi ve gelistirilmesine iliskin
yazili degerlemelerden ibarettir. Bu baglamda, stratejik planlama, bir isletmenin i¢ ve
Ozellikle de dis c¢evredeki degisim, gelisim ve belirsizliklere odaklanilmasini
ongoriirken, stratejik planlama tiirlinii uyguladiklarini belirten yoneticilerin sadece %
31,7’sinin kriz yonetim planina sahip uyguladiklarini belirtmeleri, gercek anlamda

stratejik planlama tiirlinii uygulamadiklarini ortaya koymaktadir.

Konaklama igletmelerinin orgiitsel 6zellikleri ele alindiginda ekip ¢alismasinin %
12,59 oraniyla birinci sirada, siirekli gelisme anlayis1 % 8,08 oraniyla ikinci sirada, isi
dogru yapma 6zelliginin % 7,91 orantyla {igiincii sirada ve yaraticilik 6zelliginin % 6,62
orantyla dordiincii sirada yer aldigi goriilmektedir. Isletmelerin orgiitsel ozellikleri
arasinda birbirini tamamlayici ve destekleyici 6zellikler dikkate alindiginda, isletmelerin
kurumsallasma agisindan  birbirini tamamlayict  ve destekleyici  6zelliklerin
kiimelesmedigi anlasilmaktadir. Orgiitsel dzellik olarak ekip c¢alismasina birinci sirada
onem verilirken, ekiplere yetki verme 6zelliginin % 4,13 oraniyla 11. sirada yer almast;
stirekli gelisme anlayis1 ikinci sirada iken, katilimin % 4,59 oraniyla 10. sirada ve dikey
ve yatay iletisimin % 1,1 oraniyla 22. sirada yer almasi isi dogru yapma 6zelligi ticlincii
sirada iken, uzmanlagma o6zelliginin % 2,57 oraniyla 17. sirada olmas1 ve yaraticilik
ozelligi ticlincii sirada iken, esneklik 6zelliginin % 3,12 oraniyla 16. sirada yer almasi,
gergek anlamda  orgiitsel  Ozelliklerin  iceriklerinin  kavramsal olarak tam

doldurulmadigini géstermektedir.

Konaklama isletmelerindeki yoneticilerin 6zellikleri incelendiginde; yoneticilerin
misteri mutlulugunu esas alma 6zelliginin % 18,4 oraniyla birinci sirada, koordine edici
olma ozelliginin % 16,8 oraniyla ikinci sirada, degisimlere hizla uyum saglayacak

esneklikte olma ozelliklerinim % 13,6 oraniyla liciincii sirada yer aldigi goriilmektedir.
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Bununla birlikte, lider yoneticileri standart yoneticilerden ayiran 6zelliklerden; ¢ok
boyutlu diisiinme 6zelliklerinin % 13,3 oraniyla 4. sirada, vizyon sahibi olma 6zelliginin
% 13,3 oraniyla 5. sirada, yaratici olma 6zelliklerinin % 12,4 oraniyla 6. sirada ve gesitli
pazarlara uyma ozelliklerinin % 11,5 oraniyla 7. sirada yer almasi, isletmelerde lider
yoneticilerden ziyade, standart yoneticilerin var oldugu ve tercih edildigini ortaya

koymaktadir.

4.7.4. Kriz Yonetim Plammna Sahip Olan Konaklama Isletmeleri Acisindan

Degerlendirme

Ankete katilan konaklama isletmeleri yoneticilerinin isletmelerinde kriz yonetim
planina sahip olan isletmelerin oran1 % 25 gibi oldukga diisiik bir orandir. Ust ve orta
diizey yoneticiler, kriz yonetimi anlayisinin konaklama isletmeleri agisindan sektorsel ve
sundugu triin Ozellikleri nedeniyle bir gereklilik oldugunu ifade ederken, sadece %

25’inin kriz yonetim planina sahip olmasi bir ¢eligki arz etmektedir.

Konaklama isletmelerinin krize hazirlik amaciyla bilimsel i¢ ve dis ¢evre analizi
yapip yapmadig1 incelendiginde; % 60,8 oraniyla (107 ydnetici) bilimsel i¢ ve dis ¢evre
analizi yaptig1, % 39,2 oranmiyla (69 yonetici) yapilmadigi belirlenirken; kriz yonetim
plan1 ile krize hazirlik amaciyla yapilan bilimsel i¢ ve dis ¢evre analizi iligkisi
incelendiginde; capraz tablolamada yapilan ki-kare testinde “Asymp. Sig. (2-sided)
degeri (p= 0,00<0.01) anlaml1 oldugu i¢in, bu iki degisken arasinda iligkinin var oldugu
saptanmustir (Sekil 4.33). Kriz yonetim planina sahip konaklama isletmelerinin krize
hazirlik amaciyla i¢ ve dis ¢evre analizine daha fazla 6nem verdikleri anlasilmaktadir.

Bu baglamda;

“Hoi. Kriz yonetim planina sahip konaklama isletmeleri, krize karsi hazirlik
amaciyla daha fazla i¢ ve dis c¢evre analizi yapmamaktadir.”  hipotezi

reddedilmekte;

“Ha1.  Kriz yonetim planina sahip konaklama isletmeleri, krize karsit hazirlik
amaciyla daha fazla i¢ ve dis ¢evre analizi yapmaktadir.” aternatif hipotezi kabul
edilmektedir.
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Sekil 4.33. Kriz Yonetim Plam ve Bilimsel I¢ ve Dis Cevre Analizi liskisi

Konaklama isletmelerinin i¢ ve dis kaynakli egitim ve danigsmanlik
hizmetlerinden yararlanma durumu arastirildiginda; % 76,6 oraniyla (134 yonetici) i¢ ve
dis kaynakli egitim ve danigmanlik hizmetlerinden yararlanildigi, % 23,4 oramiyla (42
yOnetici) boyle bir hizmetten yararlanilmadig1 saptanirken; i¢c ve dis kaynakli egitim ve
danismanlik hizmetlerinden yararlanma ile kriz yonetim planina sahip olma arasindaki
iliskiyi incelemek i¢in, ¢apraz tablolamada yapilan ki-kare testi analizinde*Asymp. Sig.
(2-sided) degeri (p= 0,029<0.05) anlamli oldugu i¢in, bu iki degisken arasinda anlamli
bir iliskinin var oldugu saptanmustir. I¢ ve dis kaynakli egitim ve danmismanlik hizmeti
alan konaklama isletmeleri igerisinde kriz yonetim plani olan igletmelerin oran1 % 22,29
iken, herhangi bir egitim ve damismanlik hizmeti almayan isletmelerde kriz yonetim

plani olanlarin oran1 % 2,86 diizeyindedir (Sekil 4.34).
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Sekil 4.34. i¢ ve D1s Kaynakh Egitim ve Damismanhk Hizmeti Alma ile
Kriz Yonetim Planina Sahip Olma iliskisi

Kriz yonetimini uygulama konusunda konaklama isletmeleri incelendiginde; %
37,6 oraninda uygulandigi, % 17,3 oraninda uygulanip uygulanmadigi konusunda
yoneticilerin kararsiz kaldigr ve % 45,1 oraninda uygulanmadigi saptanmistir. Kriz
yonetimini uygulayan ve uygulamayan konaklama isletmelerinin kriz yonetim planina
sahip olma iliskileri ele alindiginda; ¢apraz tablolamada yapilan ki-kare testi analizinde
“Asymp. Sig. (2-sided) degeri (p= 0,00<0.01) anlamli oldugu icin, bu iki degisken
arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu saptanmistir. Kriz yonetimi anlayisina sahip
olan isletmelerde kriz yonetimi plani orani yiiksek iken, kriz yonetimi anlayisina sahip

olmayan ve uygulamayan isletmelerde kriz yonetim planit oraninin az oldugu tespit

edilmistir (Sekil 4.35). Bu baglamda;

“Ho2. Kriz yonetimi uygulayan konaklama isletmelerinde kriz yonetim plam

yoktur.” hipotezi reddedilmekte;

“Ha2. Kriz yonetimi uygulayan konaklama isletmelerinde kriz yonetim plani

vardir.” hipotezi kabul edilmektedir.
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Sekil 4.35. Kriz Yonetimi Uygulamasi ile Kriz Yonetim Plam iliskisi

Kriz yonetim plani hazirlayan isletmelerin, hazirladiklar1 kriz yonetim planim
herhangi bir kriz karsisinda uygulama firsati bulan yoneticilerin oran1 % 59,1 (26
yOnetici) ve bulamayan yoneticilerin oran1 % 40,9 (18 yonetici) olarak bulunmustur.
Kriz yonetimi anlayisim1 gerekli goren yoneticilerin oram1 % 94,9 (167 yonetici)
saptanmistir. Herhangi bir kriz karsisinda kriz yonetim planini kullanma ve uygulama
firsat1 bulan yoneticilerin kriz yonetimi anlayisini kesinlikle gerekli bulma oraninin %
69,2 iken, herhangi bir kriz yasamayan yoneticilerin kriz yonetimi anlayisin1  gerekli
bulma oran1 % 44,4 olarak saptanmistir. Bu baglamda, herhangi bir kriz karsisinda kriz
yonetim planini kullanma ve uygulama firsatin1 bulan yoneticilerin kriz yonetimi planini
kesinlikle gerekli bulma oranlarinin yiiksek oranda olmasi, kriz yonetim planinin krizler
karsisinda gerekli oldugunu ve isletme yoOneticilerine fayda sagladigini gosterdigi

anlamina gelmektedir(Sekil 4.36).
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Sekil 4.36. Kriz Yonetim Planim1 Uygulama ve Kriz Yonetimi Anlayis1 fliskisi

Konaklama igletmelerinde herhangi bir kriz durumu yasayan 67 yoneticinin (%
38,7) ve yasamayan 109 yoneticinin (% 61,3) isletmelerinde hazirlanmis kriz yonetim
planin olup olmadig: arastirildiginda; kriz yasayan yoneticilerin isletmelerinde % 46,3
oraninda kriz yonetim plan1 oldugu, herhangi bir kriz yasamayan yoneticilerin
isletmelerinde % 11,9 oraninda kriz yonetim plani oldugu ortaya ¢ikmistir. Yoneticilerin
herhangi bir kriz yasama durumu ile kriz yonetim planina sahip olma iligkisi, ¢apraz
tablolamada yapilan ki-kare testi analizinde degerlendirildiginde “Asymp. Sig. (2-sided)
degeri (p= 0,00<0.01) anlamli oldugu i¢in, bu iki degisken arasinda anlamli bir iliskinin
var oldugu saptanmistir. Bu baglamda, herhangi bir kriz durumu yasayan yoneticilerin
kriz yonetim planina daha fazla onem verdikleri ve ¢ogu yoneticinin (% 46,3)
isletmelerinde yasanan bir kriz siirecinde kriz yonetim planin1 uygulamaya basladiklar

saptanmustir (Cizelge 4.38). Bu baglamda;

“HOs. Kiriz tecriibesine sahip olan yoneticiler, kriz yonetim planina daha fazla

onem vermemektedir.” hipotezi reddedilmekte

“Has. Kriz tecriibesine sahip olan yoneticiler, kriz yonetim planina daha fazla

onem vermektedir.” alternatif hipotezi kabul edilmektedir.
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Cizelge 4.38. Herhangi Bir Kriz Yasama Durumu ile Kriz Yonetim Planina Sahip
Olma Tliskisi

Calistigmiz bir isletmede herhangi | Isletmenizde hazirlanmis kriz yonetim
bir kriz yasadiniz m1? plan1t var m1?
Evet Hayir

Evet 31 36
% 46,3 % 53,7

Hayir 13 96
% 11,9 % 88,1

Toplam 44 132
% 25 % 75

Konaklama isletmeleri yoneticilerini kriz yonetim plan1 uygulamaya iten temel
nedenler arastirildiginda; krizin yaratabilecegi belirsizlikle daha iyi miicadele edebilme
sansina kavusma nedeninin % 37 oramiyla ilk sirada, bir kriz karsisinda isletme
kaynaklarmi daha etkin olarak kullanabilme nedeninin % 35 oramiyla ikinci sirada ve
daha oOnce hazirliksiz yakalanilan bir kriz karsisinda onemli zararla karsilagilmasi
nedeninin % 20 oramyla iiglincii sirada yer aldigi belirlenmistir. Krizin tehdit, zaman
baskist ve siirpriz olarak tanimlanan {i¢ 6nemli faktorii belirsizlige neden olmaktadir.
Yoneticiler, belirsiz bir ortamda, kit bir zaman siirecinde dogru kararlar vererek ve
kaynaklar1 en rasyonel ve etkin bir sekilde kullanarak krizle miicadele etmek igin Kkriz
yonetim planini hazirlamayr gerekli gordiiklerini belirtmislerdir. Bunun yaninda,
yasanan tecrilbenin ve sdz konusu ortaya ¢ikan kayiplarin neticesinde krizi dnlemek
veyakrizi en az zararla atlatmak da kriz yonetim planini hazirlamaya iten diger nedenler

olarak ortaya konulmustur.

Kriz yonetim planlarinin kriz yonetimi konusunda uzman kisi ve kurumlardan
ziyade % 70 oraninda isletmenin {ist yonetimi tarafindan hazirlandig1 anlasilmaktadir.
Bilimsel yontemlerle, isletmenin konumu ve statiisii dikkate alinarak ¢ok yonlii bir
sekilde hazirlanmasi gereken kriz yonetim planinin, isletmenin {ist yonetimi tarafindan
uzman kisilerden ve kurumlardan destek alinmadan hazirlanan kriz yénetim planinin bir

kriz karsisinda isletmeye olumlu bir katki saglamayacaktir. Ozellikle, kriz yonetimi
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plan1 hazirlama siirecinde tiniversitelerin ilgili boliimlerinin dikkate alinmamasi, hem

tiniversiteler hem de isletmeler agisindan diisiindiirticiidiir.

Konaklama isletmelerinin kriz ortamlarinda izledikleri yontemler incelendiginde;
krizi kabullenerek kurtulmak i¢in ¢oziim iiretme yonteminin % 90 oramiyla birinci
sirada, krizi yok sayma ve faaliyete devam etme yonteminin % 5 oraniyla ve krizden
kaginma ve faaliyete devam etme yonteminin % 5 oraniyla ikinci ve ii¢ilincii siralarda yer
aldig1 goriilmektedir. Giinlimiizde, turizm sektoriinde kriz yonetimi artik bir siire¢
yonetimi seklinde yiiriitiilmektedir. Sektoriin ve sunulan iiriiniin 6zellikleri nedeniyle,
konaklama isletmelerinin krizi yok sayma ve/veya krizden kaginma gibi bir alternatifleri
bulunmamaktadir. Bu baglamda, krizi bir siire¢ olarak kabul edip, sonuglarini

beklemeden ¢oziimler liretmekten baska konaklama isletmelerinin ¢areleri yoktur.

Kriz yonetim plani olan konaklama isletmelerinin, % 72,7 oraninda kriz aninda
yapilmas1 gerekenleri gosteren bir kriz rehberine; % 74,4 oraninda kriz dncesi, an1 ve
sonrasinda kriz yonetimi konusunda gorevlendirilmis bir kriz ekibine; % 54,5 oraninda
krize kars1 erken uyan sistemlerine ve % 72,1 oraninda krize kars1 hazirlik seklinde
egitim uygulamalarina sahip olduklar1 saptanmistir. Bir kriz yonetim planinda kriz
rehberi, kriz yonetim ekibi, erken uyar1 sistemleri ve egitim uygulamalar1 kesinlikle
bulunmasi ve siirekli olarak gilincellenmesi gereken unsurlardir. Bu unsurlarin hepsi tam
olmadik¢a, gercek anlamda etkin bir kriz yonetim planindan bahsetmek miimkiin
degildir. Konaklama isletmelerinin yarisina yakimi (% 45,6) kriz oncesi donemde
Onleyici yontemlerin basinda gelen krize karsi erken uyar1 sistemlerine sahip olmadigi
ve kriz Oncesi donem ile ilgili gercek anlamda kriz yonetiminin uygulanmadigi
anlagilmaktadir. Bu tiir konaklama isletmelerinin potansiyel krizleri ve sinsice gelisen
kriz belirtilerini nasil saptayacagi, krizleri ortaya ¢ikmadan veya en az zararla nasil

kurtulacag: akla gelmektedir.
4.7.5. Yoneticiler A¢isindan Kriz ve Kriz Yonetiminin Degerlendirilmesi

Konaklama igletmesi yoneticisinin bir kriz aninda yaklagimimin nasil olmasi
gerektigi incelendiginde; % 87,4’linlin krizi en kisa zamanda ¢6zmek i¢in gerekeni

yapma, % 12,1’inin kriz isletmeye zarar vermiyorsa ge¢mesini bekleme ve % 0,6’sinin
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krizi biitlinliyle gérmezden gelme yaklasimina sahip olduklar1 anlagilmigtir. Etkin bir
kriz yonetiminde, krizi en kisa zamanda ¢6zmek i¢in gerekeni yapma yaklasimi en dogru
yaklasimdir. Belirsizlik ortaminda kriz siirecinin uzamasi ¢6zlimii zorlastirmakta ve bazi

durumlarda da geri doniisii miimkiin olmayan sorunlara neden olabilmektedir.

Konaklama igletmelerinde c¢alisan tiim yoneticiler acgisindan, konaklama
isletmelerini en ¢ok etkileyen kriz tiirlerinden; teror saldirist % 23,8 oraniyla birinci
sirada, ekonomik ve finansal krizler % 15,2 oramiyla ikinci sirada ve yangin, sel ve

deprem gibi dogal felaketler % 11,5 oraniyla ii¢lincii sirada yer aldig1 belirlenmistir.

Konaklama isletmelerinde calisirken bir kriz durumu yasayan yoneticiler
acisindan konaklama isletmelerini etkileyen kriz tiirleri incelendiginde (Cizelge 4.39);
teror saldirilart % 23,2 ile birinci sirada, ekonomik ve finansal krizler % 15,7 ile ikinci
sirada iken, lclincii sirada otel imajin1 hedef alan asilsiz dedikodularin % 9,5 oraniyla
ticiincii sirada yer aldig1 ve salgin hastaliklarin % 9,5 oraniyla dordiincii sirada yer aldigi
saptanmistir (Cizelge 4.39). Genel anlamda, terdr saldirilart ile ekonomik ve finansal

krizlerin konaklama isletmeleri agisindan en 6nemli iki kriz tiirii oldugu anlagilmaktadir.

Cizelge 4.39. Bir Kriz Durumu Yasayan Yoneticiler Acisindan Konaklama

Isletmelerini Etkileyen Kriz Tiirleri ve Oranlar

Kriz Tiirleri Yiizde (%)
Teror saldirisi 23,2
Ekonomik ve finansal krizler 15,7
Otel imajin1 hedef alan asils1z dedikodular 9,5
Salgin hastaliklar 9,5
Yangin, sel ve deprem gibi dogal felaketler 9,1
Hizmet kalitesinin diistikligi 8,7

Aracilar nedeniyle ortaya ¢ikan krizler 6,2
Sunulan tirtinlerde bozukluklar 5,4
Otel miisterilerine yonelik saldirilar 49
Isletme calisanlarinin grevi 2,9
Hirsizlik 2,4
Otelde yasanmis, 6liimle sonu¢lanan kazalar 2
Kiimiilatif Toplam 100
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Konaklama igletmelerinde ¢alisan tiim yoneticiler agisindan, yasanan krizlerin en
onemli nedenleri aragtirildiginda; iilkenin ekonomik ve siyasi durumu % 22,6 oraniyla
birinci sirada, aracilara olan bagimlilik % 11,5 oraniyla ikinci sirada, krizin yaklastiginin
ongoriilememesi % 10,1 orantyla iiglincii sirada ve yonetici yetersizligi % 8,8 oraniyla

dordiincii yer almaktadir.

Herhangi bir kriz durumu ile kars1 karsiya kalan yoneticiler agsindan, krizlere
neden olan faktorler incelendiginde (Cizelge 4.40); iilkenin ekonomik ve siyasi durumu
% 22,5 orani ile birinci sirada iken, krizi yaklagtiginin 6ngoriilememesi faktorii % 13,3
orantyla ikinci sirada, aracilara olan bagimlilik faktorii % 12,9 oranmiyla {igiincii sirada
yer almaktadir. Diger faktorler Cizelgede 4.40.’da verilmistir. Bu baglamda ilk bes
siradaki faktorler arasinda yer degisimleri gozlenmesine ragmen, ilk bes faktoriin

degismedigi saptanmaistir.

Cizelge 4.40. Bir Kriz Durumu Yasayan Yoneticiler Acisindan Konaklama

Isletmelerinde Kriz Olusumunda Etkili Faktorler

Krizlerin Nedenleri Yiizde(%)

Ulkenin ekonomik ve siyasi durumu 22,5
Krizin yaklastigiin 6ngoriillememesi 13,3
Aracilara olan bagimlilik 12,9
Dogal Afetler 9,5
Yonetici yetersizligi 9,2
Miisteri beklentilerinin karsilanamamasi 8,7
Egitimsiz personel 49
Cesitli dis ¢cevre faktorlerinin yanlig analizi 6,2
Krizin aniden ortaya ¢ikmasi 5,4
Kontrol eksikligi 2,9
Orgiitsel aksakliklar 2
Giivenlik yetersizligi 1,7
Tesisin mimari yapisindaki aksakliklar 0,8

Kiimiilatif Toplam 100

Blo|e|~N|o|u|sw(h|k

TUm yoneticiler agisindan, kriz donemi 6ncesinde krizden korunmak ya da krizi
en az zararla atlatabilmek icin nelerin yapilmasi gerekliligi arastirildiginda; konaklama
isletmesinde ortaya c¢ikabilecek degisik kriz tiirlerinin olasi etkilerinin 6nceden
belirlenmesi ve gerekli dnlemlerin alinmasi segenegi % 36 orantyla birinci sirada, olasi

kriz tiirleri i¢in kriz yonetim plani ve acil eylem plani olusturulmasi secenegi % 24
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orantyla ikinci sirada, konaklama isletmesinin i¢ ve dig g¢evresinin siirekli izlenmesi
secenegi % 23 oraniyla diglincii sirada ve erken uyart sistemleri kullanilarak kriz
sinyallerinin fark edilmesi segenegi de % 17 oraniyla dordiincii sirada yer almistir.
Herhangi bir kriz durumu yasayan ve yasamayan yoneticiler agisindan kriz donemi
oncesinde krizden korunmak ya da krizi en az zararla atlatabilmek icin nelerin yapilmasi
gerekliligi ele alindiginda; sadece “olas1 kriz tiirleri igin kriz yonetim plan1 ve acil
eylem planlarinin olusturulmas1” uygulamasinda herhangi bir kriz yasayan ve

yasamayan yoneticiler arasinda anlamli bir farkin oldugu saptanmistir (Cizelge 4.41).

Cizelge 4.41. Kriz Oncesi Donemdeki Uygulamalar ile Kriz Yonetim Planina

Sahip Olma iliskisi

Kriz donemi oncesinde krizden korunmak | Isletmenizde hazirlanmis
veya krizi en az zararla atlatabilmek i¢in | bir kriz yonetim plan1 var
asagidaki uygulamalarin 6nemi ve anlami mi1?

Evet Hayir
25 72
Otelin i¢ ve dis ¢evresinin siirekli Gereksiz % 56,8 % 54,5

izlenmesi 19 60
Gerekli % 43,2 % 45,5

Ki-kare testi p=0,793>0.05 anlamli Toplam 44 132
bir fark yoktur. % 100 % 100

Erken uyar1 sistemleri kullanilarak 25 93
kriz sinyallerinin fark edilmesi Gereksiz % 56,8 % 70,5

) 19 39
Ki-kare testi p=0,096>0.05 anlamli Gerekli % 43,2 % 29,5
bir fark yoktur.

Toplam 44 132
% 100 % 100
Otelde ortaya ¢ikabilecek degisik 10 39
kriz tiirlerinin olasi etkilerinin Gereksiz % 23,3 % 29,5
onceden belirlenmesi ve gerekli 3 93

onlemlerin alinmast . o o
Ki-kare testi p= 0,425>0.05 anlamli Gerekli % 76,7 %70,5
bir fark yoktur. 44 132
Toplam % 100 % 100
Olasi kriz tiirleri i¢in kriz yonetim Gereksiz 10 82
plan1 ve acil eylem planlarinin % 22,7 % 62,1

olusturulmasi Gereldi 7 50

Ki-kare testi p= 0,000<0.01 anlamli %773 %379

bir fark vardur. Toplam 44 132
% 100 % 100
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Krizin konaklama isletmelerindeki tiim yoneticileri agisindan nasil bir anlam
ifade ettigi arastirilldiginda; genelde yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugu % 75 oraniyla
(132 yonetici ), krizin hem bir tehdidi hem de bir firsat1 ifade ettigini belirtmislerdir. Bu
baglamda;

“Hoa. Kriz, konaklama isletmeleri i¢in hem bir tehdit hem de bir firsat unsuru

degildir.” hipotezi reddedilmekte;

“Ha4. Kriz, konaklama isletmeleri i¢cin hem bir tehdit hem de bir firsat

unsurudur.” aternatif hipotezi kabul edilmektedir.

Bununla birlikte krizin bir tehdidi ifade ettigini belirten yoneticilerin oran1 %
22,3 (40 yonetici ) ve krizin firsati ifade ettigini belirten yoneticilerin orant % 2,3 (4
yonetici ) olarak saptanmistir. Herhangi bir kriz durumu yasayan ve yasamayan
yoneticiler agisindan krizin nasil bir anlam ¢agristirdigini incelendiginde; hem herhangi
bir kriz durumu yasayan hem de yasamayan yoneticiler arasinda krizi hem bir tehdit ve
hem de bir firsat olarak gorenlerin oranlarinin yiiksek oldugu, krizi sadece tehdit olarak
gorenlerin oranlarmin asagi yukari ayni oldugu anlasilmaktadir. Herhangi bir kriz
durumu yasayan yoneticiler arasinda, krizi sadece bir firsat olarak goren higbir
yoneticinin olmamasi da, yasanan tecriibenin ve krizin sonuglarinin bir gostergesi olarak

nitelendirilebilir (Cizelge 4.42).

Cizelge 4.42. Yasanan Kriz Tecriibesi ve Kriz Anlaminin Ifadesi Mliskisi

Calistiginiz  bir isletmede | Kriz genel anlamda nasil bir anlam ¢agrigtirir?
herhangi bir kriz yasadimiz
mi?

Kriz, Kriz, firsati Kriz, hem
tehlikeyi ifade eder. firsat1 hem
ifade eder. de tehlikeyi
ifade eder.

14 53
% 20,9 % 79,1

27 79
% 24,5 % 72,6

41 132
% 23,1 % 75,1
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Kriz yonetim planma sahip olan ve olmayan konaklama isletmelerinin kriz
yonetiminde iiretilen ve sunulan {iriin agisindan uygulanan en etkin stratejiler arasindaki
iliski, capraz tabloda ki-kare testi ile incelendiginde Asymp. Sig. (2-sided) degeri (p=
0,446>0.01) aralarinda anlaml bir iliski saptanmamustir. Kriz yonetim planina sahip
olan ve olmayan tiim isletmelerde etkin stratejilerin dagiliminda bir farklilik

gozlenmemistir (Sekil 4.37).
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Sekil 4.37. Kriz Yonetim Plam fle Kriz Yonetiminde Uriin Acisindan En
Etkin Strateji Iliskisi

Konaklama isletmelerinde kriz yonetimi anlayisinin gerekliligi incelendiginde;
kesinlikle gerekli bulanlarin oran1 % 47,7 (84 yonetici ), gerekli bulanlarin oran1 % 47,2
(83 yonetici ), ¢ekimser olanlarin oran1 % 4,5 (8 yonetici ) ve gereksiz bulanlarin orani
% 0,6 (1 yonetici) olarak belirlenmistir. Kriz yonetimini kesinlikle gerekli ve gerekli
bulanlarin oran1 % 94,9’dur. Bu durum yoneticilerin kriz yonetimine verdikleri 6nemi
gostermektedir. Sekil 4.38. incelendiginde; konaklama isletmelerinde genel miidiir
konumunda bulunan yoneticilerin tiimiiniin kriz yonetimini gerekli gordiigii, genel

miidiir yardimcilarinin kriz yonetimi anlayisim1 gerekli gormekle birlikte cekimser
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olanlarin da s6z konusu oldugu ve boliim miidiirlerinin de kriz yOnetimi anlayisini
gerekli gormekle birlikte, ¢ekimser olanlarin ve gereksiz bulan bir bolim yoneticisinin

oldugu belirlenmistir.
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Sekil 4.38. Yoneticilerin Mevkilerine Gore Kriz Yonetimine Bakis Acilar:

Konaklama igletmeleri yoneticilerinin % 94,9’u kriz yonetimini gerekli bulurken,
sadece % 37,6’smin isletmelerinde kriz yonetimini uyguladiklarini belirtmislerdir. Ayni
zamanda ¢apraz tablolamada yapilan ki-kare testi analizinde anlamli bir iliski

saptanmamistir. Bu baglamda;

“Hos. Kriz yonetimini gerekli géren yoneticilerin isletmelerinde, kriz yonetimi

uygulanmamaktadir.” hipotezi kabul edilmekte;

“Has. Kriz yonetimini gerekli goren yoneticilerin igletmelerinde, kriz yonetimi

uygulanmaktadir.” alternatif hipotezi reddedilmektedir.
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Cizelge 4.43. Kriz Yonetimi Anlayis1 ve Kriz Yonetimi Uygulama Durumu ve Oram

Isletmenizde kriz yonetimi | Kriz yonetimi isletmemizde uygulanmaktadir.
anlayisinin  olmasi gerekli
mi?

Tamamen
katiliyorum
Katihyorum
Kararsizim

Tamamen

katilmiyorum

Katilmiyorum

N
(o))

Kesinlikle gerekli 18

buluyorum % 20,7

Gerekli buluyorum 4
% 4,9

Cekimserim 0
% 0

Gereksiz buluyorum 1
% 100

Toplam 23
% 12,7

Konaklama isletmeleri yoneticilerinin; isletmede bir baskasinin onun isini
kolayca yapabilmesi, yerine disaridan yeni elemanlarin her zaman bulunabilmesi ve diiz
bir is¢iyi isten ¢ikarmanin maliyetinin daha diisiik olmasi sebebiyle, bir kriz aninda ilk
asamada diiz iscileri isten ¢ikarmay1 % 85,6 oraninda (151 yonetici) uygun gordiikleri
belirlenmistir. Bunun yani sira, bir kriz aninda isten ¢ikarilmasi en zor personel grubuna
bakildiginda; % 68,6 oraninda (121 ydnetici) kilit pozisyondaki iscilerin ve % 21,1
oraninda (37 yonetici) iist kademe yoneticilerin oldugu anlagilmaktadir. Bu baglamda,
konaklama isletmelerinin bir kriz s6z konusu olsa dahi, faaliyet gdstermeye devam
etmesi, hizmetlerin aksamamasi amaciyla kilit pozisyondaki is¢ilerin isten ¢ikarilmasi
cok zordur. Bunun yani sira, bir kriz aninda, en biiyiik gérevin iist yoneticilere diistiigi

bir siiregte, list dlizey yoneticilerin isten ¢ikarilmasi da zor goziikmektedir.

Konaklama igletmeleri yoneticilerine, yonetici olarak ¢alistiklar1 isletmelerin kriz

yonetimi konusunda goriisleri incelendiginde, yoneticilerin;
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e % 94,9 oraninda (167 ydnetici) yasanan krizlerin, isletmeleri kriz yonetimi

konusunda bilgi sahibi olmaya zorladig,

e 9% 65,5 oraninda (115 yonetici) kriz yonetiminin, Tiirkiye’deki isletmeler

tarafindan tam anlamiyla bilinmeyen bir konu oldugu,
e 9% 37,6 oraninda (66 yonetici) kriz yonetiminin isletmelerinde uygulandigini

e 9% 39,6 oraninda (70 yonetici) turizmde yasanan her krizin 6zel oldugu, bu
nedenle kriz yonetimi konusunda kapsamli bir hazirlik calismasina gerek

oldugu ve

% 16 oraninda (28 yonetici) kriz yonetiminin, isletmeler i¢in yiiksek maliyetli,

uzmanlik gerektiren liikks bir faaliyet oldugunu ifade ettikleri belirlenmistir.

Yapilan calismada elde edilen bulgular degerlendirildiginde; konaklama
isletmelerinde kriz yonetiminin % 37,6 oraninda uygulandigi, % 62,4 oraninda

uygulanmadig tespit edilmistir. Elde edilen oran diisiik bir degerdir. Bu baglamda;

“Hos. Konaklama isletmelerinde kriz yonetimi anlayis1 yoktur” hipotezi kabul

edilmekte;

“Hae. Konaklama isletmelerinde kriz yonetimi anlayisi vardir.” alternatif
hipotezi reddedilmektedir.

4.7.6. Kriz Aminda Alinan Yonetici Kararlarinin Degerlendirilmesi

Konaklama igletmelerinde ¢alisan yoneticilerin herhangi bir isletmede calisirken
bir kriz durumu yasayip yasamadiklari arastirildiginda; yoneticilerin % 38,1 sinin (67
yonetici) bir kriz durumuyla karsi karsiya kaldigi ve % 61,9’unun (109 yonetici)
herhangi bir kriz durumu yasamadigi belirlenmistir. Yasanan krizlerin nedenleri
incelendigine; en onemli faktorlerin basinda % 38,7 oraniyla (64 yonetici) ekonomik
faktorler, % 14,6 oraniyla (25 yonetici) dogal felaketler ve % 8,7 oraniyla (15 yonetici )
yoneticilerin yetersizligi ve % 7,6 oraninda (13 yonetici) rakip isletmeler ve artan
rekabet nedenlerin basta geldigi saptanmistir. Herhangi bir kriz durumu ile kars1 karsiya

kalan konaklama isletmeleri yoneticilerinin kriz meydana gelmeden dnce % 53,7’sinin
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36 yonetici) bir kriz durumunu bekledikleri; % 67,2’sinin (45 yonetici) likidite sorunu
y y

yasadiklar1 saptanmistir.

Kriz aninda insan kaynaklar1 politikalart incelendiginde; % 50,8 oraninda (57
yOnetici) personele licretsiz izin verildigi, % 31,3 oraninda (35 yonetici) personelin isten
cikarildig1 ve % 14,3 oraninda (16 ydnetici) personele iicretli izin verildigi saptanmistir.
Krize neden olan faktorler incelendiginde, krizlere sebebiyet vermeyen bir faktor olan
personelin, kriz doneminde bir maliyet unsuru olarak goriildiigii ve krizin magduru
oldugu anlagilmaktadir. Kriz aninda isletmede hem yoneticilerde hem de personelde kriz

nedeniyle stres ve kaygt artmasinin % 62,9 oraninda (51 yonetici) arttig1 saptanmistir.

Konaklama isletmelerinde kriz ortaminin ¢oziimii ve krizden ¢ikis igin izlenilen
bu stratejiler incelendiginde; kaynak tiiketiminde tasarrufa gidilmesi, maliyetlerin
diisiiriilmesi stratejisi % 10,7 oraniyla (49 yonetici) ilk sirada, orgiit biliytkligi ve
personel sayisinin gdzden gegirilmesi stratejisi % 9,9 oraniyla (46 yonetici) ikinci sirada,
yeni yurtdisi pazar olanaklarinin arastirilmasi stratejisi % 8,7 oranmiyla (40 yonetici)
liclincii sirada, triinler ve hizmetlerde yenilikler ve farkliliklar yaratma stratejisi % 7,9
orantyla (36 yonetici) dordiincii sirada ve miisterilere cazip ve uygun paket teklifler

sunulmast stratejisi % 7,6 oraniyla (35 yonetici) besinci sirada yer almistir.

Krizin konaklama igletmeleri {izerindeki olumlu etkileri degerlendirildiginde;
misteriye verilen Onemin artmasini, yeni pazarlar bulmaya yonelik c¢aligmalarin
yapilmasini, kalitenin 6neminin daha iyi anlasilmasini, kriz deneyiminin artmasini ve
gelecek icin Onlem alinmasini, ekip calismasimin artmasini ve egitim etkinliklerine
verilen Onemin artmasim1 sagladigi belirlenmistir. Bununla birlikte, konaklama
isletmeleri agisindan krizin isletmeler {iizerindeki olumsuz etkileri incelendiginde;
yiiksek oranda isletmelerin her yoniiyle olumsuz etkilendigi, personelin isini kaybetme
korkusunun arttig1, rakip isletmelerle yogun bir rekabetin yasandigi, personelin stres ve
huzursuzluk yiikiiniin arttig1, krizin tehdit olarak algilandigi, hizli karar alma ve zaman
baskisinin ortaya ¢iktigi, satislarin distiigii, oda fiyatlarinin distiigii, personelin

motivasyonunun diistiigii ve karliligin azaldigi belirlenmistir.
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Krizin sonuglarinin bagimsiz degiskenler acisindan degerlendirilmesinde; “Kriz,
konaklama igletmelerini olumsuz yonde etkilemektedir.” degiskeni bagimli degisken
olarak ve Cizelge 4.29.’daki diger degiskenler de bagimsiz degiskenler olarak c¢oklu
regresyon analizine tabi tutulmustur. R* degeri .972 bulunmustur. Bu sonuca gore,
bagimli degiskendeki % 97.2’lik degisim modele dahil edilen bagimsiz degiskenler
tarafindan agiklanmaktadir. Modelin anlamligin1 gosteren F istatistigi ve bu degerin
anlamlilik diizeyini gosteren Sig. F.degeri. 000 seklindedir. Bu deger, modelin anlamli

oldugunu gostermektedir. Bu baglamda;

“Ho7. Kriz, konaklama isletmelerini olumsuz yonde etkilememektedir.” hipotezi

reddedilmekte;

“Ha7. Kriz, konaklama isletmelerini olumsuz yonde etkilemektedir.” alternatif

hipotezi kabul edilmektedir.

Krizin, isletmeler {izerindeki olumsuz etkilerinin olumlu etkilerine nazaran daha fazla
degisken lizerinde etkili oldugu ve etki diizeyinin daha yiiksek oldugu saptanmistir.
(Bkz. Cizelge 4.28 ve Cizelge 4.29, s. 312-314).

4.7.7. Kriz Sonrasi Yonetici Kararlarimin Degerlendirilmesi

Konaklama isletmelerinin, kriz  sonrasindaki  yapilanma  faaliyetleri
incelendiginde; % 67,2’sinin (45 ydnetici) yeni bir yapilanmaya gittigi, % 32,8’inin (22
yonetici) herhangi bir yapilanma faaliyetinde bulunmadigi belirlenmistir. Yeni bir
yapilanma faaliyetine katilan isletmelerin yapilanma alanlar1 incelendiginde; agirlikli
olarak pazarlama faaliyetlerine daha fazla yogunlastiklari, hem yurti¢i hem de yurtdisi
pazarlara odaklandiklar1 ve yeni iriinler gelistirme faaliyetlerine de agirlik verdikleri

belirlenmistir.

Konaklama isletmeleri yoneticilerinin kriz sonras1 durum analizi yapip
yapmadig1 arastirildiginda; % 59,7 oraniyla (40 yonetici) durum analizi yapildigi;
yapilan durum analizi kapsaminda yapilan faaliyetler; % 39 oraniyla hedef giincelleme,
% 39 oraniyla yeni hedef belirleme ve % 22 oraniyla faaliyet 6l¢egi belirleme olarak

saptanmistir.
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Konaklama igletmelerinin 2008 krizi oncesine goére, 2010 yilindaki mevcut
durumlar1 degerlendirildiginde; 2008 krizi dncesine gore, konaklama igletmelerinin %
39,2’sinin durumunun biraz kot oldugu, % 35,2’sinin durumunun iyi, % 16,5’inin
durumunun biraz iyi, % 6,8’inin durumunun ¢ok iyi ve % 1,1’inin durumunun ayni ve
% 1,I’inin durumunun ¢ok ko&tii oldugu belirlenmistir. Bu baglamda, konaklama
isletmelerinin % 40’min 2008 krizi dncesine gbre durumunun kotii olmasini, 2008 yili
finansal ve ekonomik kriz siirecinin olumsuz etkilerinin birgok konaklama isletmesi

acisindan devam ettigini sOyleyebiliriz

Konaklama isletmeleri yoneticilerine 2008 finansal kaynakli kiiresel ekonomik
krizden sonra yeni bir kriz siireci bekleyip beklemedikleri incelendiginde; % 77,1 inin
(136 yonetici) yeni bir kriz siireci beklemedikleri ve % 22,9 unun (40 ydnetici) yeni bir
kriz siireci bekledikleri saptanmistir. Kriz beklediklerini ifade eden yoneticilerin % 70’1
(28 yonetici ) yeni bir krize hazirlikli olduklarint ve % 30’u (12 ydnetici ) yeni bir krize
karsi hazirlikli olmadiklarin1 belirtmislerdir. Yeni bir kriz bekleyen ve beklemeyen
yoneticilerin kararlarinda kriz yasama durumlarinin etkisi incelendiginde; c¢apraz
tablolamada yapilan ki-kare testi analizinde incelendiginde Asymp. Sig. (2-sided) degeri
(p= 0,024<0.05) aralarinda anlamli bir iligki saptanmistir. Bu baglamda, daha 6nce bir
kriz durumu yasayan yoneticilerin yeni bir kriz bekleme oran1 % 31,3 iken, herhangi bir
kriz durumu ve tecriibesi yasamayan yoneticilerin yeni bir kriz bekleme oran1 % 17,5
olmustur. Kriz yasayan yoneticilerin krize bakis acgilari ile kriz yasamayan yoneticilerin

krize bakis agilar1 arasinda anlamli bir fark oldugu ortaya ¢ikmistir (Cizelge 4.44).

Cizelge 4.44. Kriz Yasama Durumu fle Kriz Bekleme Arasidaki Iliski

Calistiginiz bir isletmede | Yeni bir kriz bekliyor musunuz?
herhangi bir kriz yasadiniz m1?

Evet Hayir

Evet 21 46
% 31,3 % 68,7

Hayir 19 90
% 17,5 % 82,5

Toplam 40 136
%?22.,9 % 77,1
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Yeni bir kriz bekleyenlerin % 70’1 yeni bir krize hazirlikli olduklarini
belirtmislerdir. Yeni bir kriz durumu bekleyen ve daha once bir kriz durumu yasayan
yoneticilerle yasamayan yoOneticiler arasindaki yeni bir kriz durumuna hazirlik diizeyleri
incelendiginde; ¢apraz tablolamada yapilan ki-kare testi analizinde incelendiginde
Asymp. Sig. (2-sided) degeri (p= 0,011<0.05) aralarinda anlaml bir iliski saptanmistir
(Sekil 4.39). Kriz yasayanlar arasinda krize hazirlikli olduklarini ifade edenlerin oran1 %
78 iken, herhangi bir kriz yasamayan yoneticilerin krize hazirlikli olma orant % 42

diizeyinde oldugu saptanmistir. Bu baglamda;

“Hos. Kriz tecriibesi yasayan yoneticiler, yeni bir krize hazirlikli degillerdir.”

hipotezi reddedilmekte;

“Has. Kriz tecriibesi yasayan yoneticiler, yeni bir krize hazirliklidir.” alternatif

hipotezi kabul edilmektedir.
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Sekil 4.39. Kriz Yasama Durumu fle Yeni Bir Krize Hazirhkh iliskisi ve Oranlar

Konaklama isletmeleri yoneticilerinin 2010 yil1 itibariyla en son 2008 finansal

kaynaklt ekonomik krizden o©nemli dersler c¢ikarip ¢ikarmadigr incelendiginde;
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konaklama igletmelerinin yoneticilerinin % 14,8’1 (26 yonetici ) Onemli dersler
cikarildigina, % 61,9’unun (109 yonetici) kismen ders ¢ikarildigina ve % 23,3’{iniin

higbir ders ¢ikarilmadigina inandig tespit edilmistir. Bu baglamda;

“Hoo. Konaklama igletmeleri yoneticileri, 2008 yil1 krizinden gereken dersi

cikarmamustir.” hipotezi kabul edilmekte;

“Hag.  Konaklama isletmeleri yoneticileri, 2008 yil1 krizinden gereken dersi

cikarmistir.” alternatif hipotezi reddedilmektedir.

Yoneticilerin herhangi bir kriz yasama durumu ile konaklama isletmelerinin en
son 2008 finansal ve ekonomik kriz siirecinden 6nemli dersler ¢ikarip ¢ikarmadiklari
konusundaki goriisleri incelendiginde, yapilan ki-kare testi analizinde Asymp. Sig. (2-
sided) degeri (p= 0,057>0.050) aralarinda tam olarak anlaml bir iliski saptanamamis
olsa da anlamli degere ¢ok yakin bir sonug elde edilmistir. Bu baglamda Sekil 4.40.’da
goriildiigli gibi, kriz tecriibesi olan yoneticiler agisindan konaklama isletmelerinin
krizden ders ¢ikardiklar1 goriisii (% 22,3), ¢ikarmadiklar1 goriisiinden (% 19,4) daha
fazla iken, kriz tecriibesi olmayan yoneticiler agisindan ders ¢ikarilmadigr goriisii (%

25.,4), ders cikarildig: goriisiinden (% 9.,4) daha yiiksektir.
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Sekil 4.40. Kriz Tecriibesi ile Isletmelerin Krizden Ders Cikarma Durumu iliskisi
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Yasanilan 2008 finansal kaynakli ekonomik kriz siirecinde, devlet kurumlarinin
basta Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 olmak {izere krizin ¢dziimiine gereken onemi verip
vermedikleri incelendiginde; % 79,4 oraninda (140 yonetici ) devlet kurumlarinin krizin
¢cOziimiine gereken O6nemi vermedikleri ve % 20,6 oraninda (36 yonetici ) devletin
kurumlarmin  iizerlerine diisen gorevleri yerine getirdiklerine inandiklarini

belirtmislerdir. Bu baglamda;

“Hozo. Basta Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 olmak iizere kamu kuruluslari krizlerin

¢Ozlimiine gereken dnemi vermemistir.” hipotezi kabul edilmekte;

“Haz1o. Bagta Kiiltlir ve Turizm Bakanlig1 olmak tizere kamu kuruluglart krizlerin

¢ozlimiine gereken 6nemi vermistir.” hipotezi reddedilmektedir.

Kriz tecriibesi olanlar, yani bir isletmede herhangi bir kriz siireci yasayan
yoneticiler ile yasamayan yoneticiler agisindan, kamu kuruluslarinin krizin ¢éziimiine
gereken Onemi gosterip gostermedigi incelendiginde; yapilan ki-kare testi analizinde
Asymp. Sig. (2-sided) degeri (p= 0,002<0.01) aralarinda anlaml1 bir iligki saptanmustir.
2008 yil1 sonbaharinda ortaya ¢ikan kiiresel finans kaynakli ekonomik krizin ¢oziimiine
kamu kuruluglarinin gereken onemi verdigi goriisii, kriz tecriibesi olan yoneticilere gore
% 7,5 oraninda iken, kriz tecriibesi olmayan yoneticilere gore % 27,4 oranindadir

(Cizelge 4.45).

Cizelge 4.45. Kriz Tecriibesine Sahip Olan ve Olmayan Yoneticilerin Kamu

Kuruluslariin Krize Verdigi Onem Konusundaki Gériisleri

Calistiginiz bir igletmede Basta Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 olmak
herhangi bir kriz yasadiniz m1? tizere devlet kurumlarinin krizin
¢cozlimiine gereken 6nemi verdigine

inantyor musunuz?

Evet Hayir

5 62
% 7.5 % 92,5

30 79
% 27,4 % 72,6

35 141
% 19,9 % 80,1
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Bu arastirmada, tez c¢alismasinin temel  hipotezi “Konaklama isletmeleri
yoneticileri, kriz olgusuna gereken hassasiyeti gostermemekte ve kriz yonetimi (kriz
Oncesi, an1 ve sonrasi) konusuna gereken onemi vermemektedir.” diger hipotezlerin

sonuglar1 dogrultusunda kabul edilmektedir.
4.8. Arastirmanin Genel Giivenirligi

Glivenirlik analizi, 6lgmede kullanilan testlerin, anketlerin yada oOlgeklerin
Ozelliklerini ve giivenirliklerini degerlendirmek {izere gelistirilmis bir yontemdir.
Giivenirlik analizinde Alfa Modeli (Cronbach Alpha Coefficient), dlgekte yer alan k
sorunun homojen bir yap1 gosteren bir biitiinii ifade edip etmedigini arastirir. Alfa
katsayisina bagl 6l¢ek 0.80<0<1.00 ise, dl¢ek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgektir.
(Kalayc1 vd.,2005: 405) Bu calismada kullanilan 6lgegin genel giivenirlik katsayisi
alfa= 0,994’tiir. Bu yiiksek bir degerdir ve kullanilan 6l¢egin yiiksek derecede giivenilir
oldugunu ifade etmektedir.
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BESINCi BOLUM

SONUC VE ONERILER

5.1. Sonug¢

Turkiye, Anadolu’nun tarih 6ncesi donemlerinden itibaren diinyanin en eski {i¢
kitas1 arasinda koprii rolii oynamasindan kaynaklanan dogal, tarihi ve kiiltiirel
degerlerinin zenginligi ve cesitliligi yaninda, basta su ve petrol olmak iizere stratejik
ozellikli dogal kaynaklara sahip olmasi ve yakininda bulunmasi nedeniyle cesitli
paylasim savaglarinin odaklandigi en istikrarsiz bolgelerin birinde bulunmaktadir. Bu
nedenle Tiirkiye, giivenlik, ekonomik ve siyasi kokenli ve ¢ogu dis kaynakli krizlerle

diger rakip turist ¢eken iilkelerden ¢ok daha sik kars1 karsiya kalmaktadir.

Kriz; genel olarak isletmenin planli diizenini bozan, 6nceden sezilmesi ve
anlagilmasinda giigliik ¢ekilen, isletmenin belirlenen hedeflerine ulasmasini ve yagamini
siirdiirmesini ciddi bir sekilde tehdit eden, sorunlarin ¢oziilmesi igin acil Onlemler
gerektiren, isletmeyi sorunlar1 ¢ozmede yetersiz halde birakan ve hem yonetici hem de

isgorenler lizerinde stres ve kaygi artmasi yaratan bir kaos durumudur.

Krizler, isletmenin i¢ ¢evresindeki sorunlar ve yetersizliklerden
kaynaklanabilecegi gibi, beklenmedik bir sekilde aniden ortaya ¢ikan ve/veya sinsice
gelisen ve ortaya c¢iktifinda isletmeleri savunmasiz bir durumda birakan dogal afetler,
teror saldirilar1, ekonomik sorunlar, yasal tedbirler, kiiltiirel ve teknolojik gelismelerden

kaynaklanabilir.

Giliniimiizde isletmelerin kars1 karsiya kaldigi rekabet kosullar1 ve igerisinde
bulundugu belirsizlik ortami, isletmeler acisindan asimetrik firsat ve tehditler
icermektedir. Bozgeyik’e gore (2008: 29), birbirleriyle ¢ok yogun iliskili, birbirlerinden
farkli ve birbirlerini farkli yonlerden etkileyen ¢ok sayida degiskenin yer aldigi, ¢evresel
degiskenlerin degisim hizinin c¢ok yiiksek, degisim oraninin ¢ok biiylik, degisim
araliginin ¢ok kisa, degisim nedenlerinin ¢ok belirsiz oldugu bir ortama has asimetrik

tehditlere, simetrik yaklasimlarla ¢oziim tretilmesi miimkiin degildir. Bu baglamda
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isletmeler, asimetrik tehdit ve tehlikelerden korunabilmek, bu tehdit ve tehlikeleri
onleyebilmek ve bu tehdit ve tehlikelerle miicadele edebilmek igin farkli diisiinebilmek
ve hi¢ olmadigi kadar esnek olabilmek zorundadir. Bunun igin isletmelerin krizi

yonetebilmesi gerekmektedir.

Kriz aninda en biiyiik tehlike atalette kalmak, tepki verememek ve tikanmalar
karsisinda alternatif gelistirememektir. Kriz yonetimi, dncelikle kars1 karsiya kalinmasi
olas1  belirsizliklerin  yOnetilebilmesi i¢in planlamayr ve hazirlikli  olmay1
gerektirmektedir. Genel anlamda kriz yonetimi; kriz durumlarmin belirlenmesi,
incelenmesi, tahmin edilmesi ve isletmenin krizden korunmasi ya da krizle basa
cikmasini saglayacak yollarin belirlenmesini saglayacak bir dizi islev ya da streg olarak
tanimlanabilir. Isletmeler krizi yonetemezse, kriz siiregleri isletmeyi yOnetmeye ve
isletmenin sonunu getirmeye baslayacaktir. Bu baglamda, krizlerden olumlu sonuclar
cikarilabilmesi i¢in krizlerin nedenlerinin, boyutlarinin, etkilerinin ve yoniiniin iyi analiz
edilmesi, saglam verilere dayali projeksiyonlar yapilmasi, gerekli dnlemlerin yerinde,

zamaninda ve uygulanabilir bir bigimde alinmasi bir zorunluluktur.

Turizm sektorii, sektorel yapisi, iirettigi ve sundugu iiriiniin 6zellikleri nedeniyle
her tiirlii krizden ilk ve en ¢ok etkilenen, bununla birlikte krizin olumsuz etkilerinden en
son kurtulabilen bir sektdr oOzelligine sahiptir. Bu baglamda, turizm sektoriinde
potansiyel kriz veya krizler ortaya ¢ikmadan dnlenmesi biiyiik bir 6nem tasimaktadir.
Zamana kars1 biliyiik bir hassasiyeti ve yliksek diizeyde bir ikame esnekligine sahip bir

irlinii iireten ve sunan turizm sektorii i¢in kriz yonetimi hayati bir 6nem tagimaktadir.

Turizm, Tiirkiye’nin ekonomik ve sosyal yasaminda, 1980’li yillarin sonundan
baglayarak, 1985 sonrasinda baslayan yatirim siireci ile birlikte agirlikli olarak yer
almaya baslamistir. Bu donem icinde turizm faaliyetlerini hizla etkileyen olumsuz
(Korfez krizi, Giineydogu krizi, 1999 depremi ve 1998, 2001, 2008 ekonomik krizleri)
stireclerin yasanmasina karsilik, gecen yaklagik 25 yillik siire sonunda; turizm ekonomik
bir faaliyet olarak GSMH i¢inde; % 0,3 oranindaki bir paydan % 5 oraninda bir paya
ulagmustir. Tiirkiye’nin 6demeler dengesi bilangosunda, ihracattan sonra ikinci biiyiik

doviz geliri saglayan ve sektor olarak ithalat bagimliligimin son derece diisiik olmasi
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nedeniyle dis dengede agik vermeyen tek sektor olarak 6demeler dengesi bilangosunda
net gelir yaratan en biiylik faaliyet alani konumuna yiikselmistir. Toplam yurtici
istthdamda “istihdam yaratma” ag¢isindan insaat sektoriinden sonra ikinci sirada yer
almaktadir. Endiistri bir biitiin olarak ekonomik yap1 i¢inde diger sektorlerde yarattig
ileri ve geri etkileri ile donemin baslangicinda 33 sektoriin iiretim potansiyelini

dogrudan etkilerken 2000°1i yillarda 54 sektorii etkiler hale gelmistir.

Konaklama isletmeleri, turizm sektdriinde paket tur gelirlerinin dagiliminda % 40
ile ilk sirayr almaktadir. Konaklama isletmeleri; sektordeki yeri, agirhg ve iligkili
oldugu sektorlerin toplam iiretim ve satiglari i¢indeki paylar1 ve birlikte ekonominin
genelinde oynadigi rolii ile turizm sektoriiniin belkemigini olusturan konaklama kesimi,
sektoriin de lokomotifidir. Bu baglamda Onleyici bir kriz ydnetimi, konaklama
isletmeleri agisindan rekabet avantajinin saldirilara kolayca acik bir hale geldigi veya
olumsuz olaylar tarafindan ortadan kaldirilabilecegi her durumda oOnemli bir rol
oynamaktadir. Bu durum, tim diger sektorlerdeki isletmelerden daha fazla kurgusal
degerlerle ve hayalleri gergeklestirmekle ilgili ¢alisan turizm sektoriiniin en 6nemli alt
sistemlerinden biri olan konaklama isletmeleri i¢cin de genel olarak gecerlidir.
Konaklama isletmelerinde olumsuz olaylarin erkenden teshis edilmesi kriz yonetiminin
ana gorevidir. Herkes tarafindan bilinen olaylarin sadece meydana geldikleri zaman
gbzlemlenmesiyle yetinilmemeli, potansiyel gelismeler analiz edilmeli ve sonuglari

baglaminda degerlendirilmelidir.

Konaklama isletmelerinin kriz yonetimi politikalarin1 incelemek, yasanilan
krizlerin neden ve sonuglarini belirlemek, krizlerin konaklama igletmeleri tizerindeki
etkilerini tespit etmek ve kriz dncesi, an1 ve sonrasi donemlerde isletme yoneticilerinin
krizlere bakis agilarim1 arastirmaya ve degerlendirmeye yonelik olan bu ¢alismada elde

edilen sonuclar1 asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir.

Alanya Bolgesindeki konaklama isletmeleri, ¢ogunlugu kiy1 (resort) otellerinden
olusan ve yaz sezonunda kitle turizmine (deniz, kum ve giines) hizmet sunan
isletmelerden olusmaktadir. Konaklama igletmelerinin statiilerine bakildiginda; bagimsiz

konaklama isletmeleri cogunlukta olmakla birlikte ulusal zincir otel grubuna ait
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konaklama isletmeleri de hizmet sunmakta ve bu bolgede uluslararasi zincir otel grubuna

ait konaklama isletmeleri bulunmamaktadir.

Yoneticilerin krize bakis agilar1 ele alindiginda, krizi hem bir tehdit hem de bir
firsat unsuru olarak gordiikleri ve krizi ele alma stratejisi olarak kriz ortaya ¢ikmadan
krizi 6nlemeye yonelik olan ofansif ele alma stratejisinin uygulanmasi gerektigini ve
kriz aninda krizi en kisa zamanda c¢ozmek i¢in gerekeni yapma yaklagimini

benimsediklerini belirtmislerdir.

Konaklama isletmeleri yoneticileri; kriz yonetiminin gerekliligine inanmakta,
kriz olgusunu teorik diizeyde bilmekte ve Onemini kavramakta, bununla birlikte kriz
yonetimini isletmelerinde uygulama konusunda yonetsel agidan yetersiz kalmaktadirlar.
Alanya Bolgesindeki konaklama isletmelerinin ¢ogunlugunun bagimsiz konaklama
isletmeleri olmalar1 nedeniyle konaklama isletmeleri sahiplerinin, yoneticileri karar

verme ve alma siireglerinde yetkilerini sinirlandirdig1 anlagilmaktadir.

Alanya Bolgesindeki konaklama isletmelerinde kriz yonetimi uygulamalarinin
oraninin diisiik oldugu ve uygulayan isletmelerin de gercek anlamda kriz yonetim plan,
erken uyar1 sistemlerinin kurulmasi, kriz rehberi ve kriz yonetim ekibi gibi kriz yonetimi
gereklerine dnem vermedikleri anlagilmaktadir. Kriz yonetimi uygulamasina, reaktif bir
yaklagimla bir kriz ortaya ciktiktan sonra, krizle bas edebilmek icin basladiklari, kriz

oncesi kriz yonetimi anlayigina sahip olmadiklar1 goriilmektedir.

Arastirmaya katilan konaklama isletmelerinin digsal kaynakli krizlerden daha
fazla etkilendikleri goriilmektedir. Konaklama isletmelerini olumsuz yonde en fazla
etkileyen kriz tiirleri incelendiginde; birinci sirada terdr saldirilarinin, ikinci sirada
ekonomik ve finansal krizlerin ve Uglincii sirada dogal felaketlerin geldigi ortaya
cikmaktadir. Kiiresel anlamda etkisini artiran teror faaliyetleri, iilkeyi, bdlgeyi ve
isletmeleri olumsuz ydnde etkilemektedir. Ozellikle, iilkedeki terdrist faaliyetler
nedeniyle, yurtdisindan gelen turistler tarafindan iilkenin ve bdlgenin giivensiz
bulunmasi, bolgeye yonelik talebin azalmasina neden olmaktadir. Kiiresel anlamda
ortaya c¢ikan ekonomik ve finansal krizler, tiiketicilerin satin alma giiclerini azaltmakta,

iilkelerin aldig1 ekonomik tedbirler ve yaptirimlar tiiketicilerin turistik {iriin satin alma
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kararlarin1 erteleme veya vazge¢cme kararlar1 vermelerine neden olmaktadir. Diinyadaki
ve/veya iilkedeki dogal felaketler de, konaklama isletmelerini olumsuz yonde etkileyen
onemli kriz tiirlerindendir. Ulkemizde 1999 yilinda endiistri bolgesi olan Marmara
Bolgesinde meydana gelen biiyiik deprem, i¢ turizmin duraksamasina ve dig turizm
taleplerinin bagka bolgelere yonelmesine neden olmus ve her alanda oldugu gibi turizm
sektoriinii de olumsuz etkilemistir. 2010 yilinda izlanda’da meydana gelen yanardag
patlamasi nedeniyle yayilan yanardag bulutlar1 nedeniyle, bir hafta sireyle ugak
seferlerinin iptal olmasi1 turizm sektoriinli olumsuz yonde etkilemis, konaklama

isletmelerinin bos kalmasina neden olmustur.

Krizlere neden olan faktorler ele alindiginda; {ilkenin ekonomik ve siyasi durumu
ilk sirada, aracilara olan bagimlilik ikinci sirada, krizin yaklastiginin 6ngoriilememesi
liclincli sirada ve yoOnetici yetersizligi dordiincli sirada yer aldigi saptanmustir.
Konaklama isletmeleri, miisteri kaynagi agisindan % 80—100 oraninda tur operatorlerine
ve seyahat acentalarina bagimli olmasi, konaklama isletmeleri agisindan krizlere neden
olan faktorler arasinda ilk siralarda yer almasina neden olmaktadir. Kriz yonetim
anlayisina sahip olmayan konaklama isletmelerinin, kriz 6ncesi erken uyari sinyallerini
fark edememesi nedeniyle, krizin yaklastigini ongéremedikleri saptanmistir. Ayrica,
kurumsallagsma diizeyinin diisiik oldugu bagimsiz konaklama isletmelerinde profesyonel
yoneticilerin yerine, isletme sahiplerinin diisiik licretle yonetici ¢alistirma tercihleri ve
bu sartlarda calismayr kabul eden bilgi ve tecriibesi yeterli olmayan yoneticilerin

yetersizligi krizlere neden olmada etkin rol oynadig1 anlasilmaktadir.

Konaklama isletmelerinin kriz anindaki personel politikalar1 ele alindiginda; kriz
aninda personel bir maliyet unsuru olarak ilk planda iicretsiz izne gonderilmesi ve isten

cikarilmasi gereken unsurlar olarak goriildiigii saptanmistir.

Yoneticilerin krizi ¢6zmek ve krizden c¢ikmak ic¢in izledikleri stratejiler
incelendiginde; yoneticilerin kaynak tiikketiminde tasarrufa gitme, maliyetleri diigiirme,
orgiit biiyiikliiglinli ve personel sayisinin gozden gecgirme, yurtdisi pazar olanaklarinin
arastirilmasi, liriin ve hizmetlerde yenilikler ve farkliliklar yaratma, miisterilere cazip ve

uygun paket teklifler sunulmasi, miisteri goriis, beklenti ve sikayetlerini dikkate alma,
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farkli satis ve dagitim kanallarin1 dikkate alma, yurti¢i pazar olanaklarini arastirma ve
isletmede siirekli hizmet i¢i egitim c¢aligmalar1 yapma stratejilerini izledikleri

belirlenmistir.

Krizlerin konaklama isletmeleri iizerinde yarattigi olumlu ve olumsuz etkiler
incelendiginde; krizin isletme tiizerindeki olumsuz etkileri ile ilgili degiskenlerinin
olumlu degiskenlere gore daha fazla ve degiskenlerin etki degerinin daha yiiksek oldugu
ortaya cikarilmistir. Bu sonugtan, krizin igletmeler iizerindeki olumsuz etkisinin daha
baskin oldugunu ortaya koymaktadir. Krizin isletmeler iizerindeki olumlu etkileri
incelendiginde; miisteriye verilen 6nemin, yeni pazarlara yonelik ¢aligmalarin, kaliteye
verilen Onemin, kriz deneyiminin ve ekip c¢alismasina verilen Onemin artmasi gibi
isletmeye katkilar sagladigi saptanmistir. Krizin olumsuz etkileri ele alindiginda;
personelin isini kaybetme korkusunun arttigi, yogun bir sekilde rekabet yasandigi,
personelin stres ve huzursuzluk yiikiiniin arttig1, krizin tehdit olarak algilandigi, hizl
karar alma ve zaman baskisinin ortaya ciktigi, satislarin ve oda fiyatlarmin diistiigt,
personel motivasyonunun azaldigi, karliligin azaldigi ve isletmede biitge agiginin

olusmasi gibi yliksek degerde olumsuz etkileri ortaya ¢ikmistir.

Konaklama isletmelerinin ¢ogunlugunun kriz siireglerinde kriz yonetim plani
yapmaya ve uygulamaya basladig1 dikkate alinirsa, amacin mevcut krizi ¢6zmek ve
isletmeyi en az zararla krizden kurtarmaya yonelik krizi reaktif ele alma stratejisi oldugu
anlagilmaktadir. Kriz nedeniyle ortaya ¢ikan olumsuz sonuglarin 6nlenmesi ya da en aza
indirilmesi i¢in konaklama isletmeleri gergek anlamda bir kriz yonetimi anlayigini
isletmelerinde uygulamalaridir.  Kriz yOnetimi maliyeti, bir Onleme maliyetidir.
Konaklama igletmelerinin iirettigi ve sundugu iriinlerin 6zellikleri dikkate alindiginda,
Onleyici, koruyucu proaktif bir kriz yonetim modelinin uygulanmasi gerekmektedir. Bu
nedenle, alaninda uzman kisiler, tiniversiteler veya danigsmanlik sirketleri ile bolgeye ve

isletmeye 0zgii bilimsel bir kriz yonetimi anlayiginin olusturulmasi gerekmektedir.

Kriz yonetimi kapsaminda, siirekli gilincellenen uzman kisiler tarafindan

hazirlanan bir kriz yonetim plani, kriz yonetim ekibi ve kriz rehberi olusturulmalidir.
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Her seyden 6nemlisi, tepe yonetici ve yoneticilerin kriz yonetimine sahip ¢ikmalar ve

kriz yonetimi ekibini desteklemeleri ve goriislerini dikkate almalar1 gerekmektedir.

Alanya Bolgesindeki konaklama isletmelerinde yapilan anket calismasi
sonucunda elde edilen bulgular ile birlikte, literatiir taramasi sonucunda bu alanda
yapilmis olan doktora tezi, yiiksek lisans tezi ve makale calismalarinda elde edilen

bulgular incelenmis ve degerlendirilmistir.

Ozmen Demir (2008)’in, kriz yonetimi ve isletmelerin krize hazir olma
durumlarina iliskin yaptig1 yiiksek lisans tez calismasinda kapsaminda yapilan
arastirmada, isletmelerin ¢ogunun ana amaglarinin yasamlarini siirekli kilmak ve karlilik
oldugunu vurgulamalarina ragmen, isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunda kriz rehberinin
bulunmadigi, kriz ekiplerinin kurulmadigi, bilimsel ¢evre analizlerine 6nem verilmedigi,

erken uyar1 sistemlerinin bulunmadig: tespit edilmistir.

Ozmen Demir (2008)’in yiiksek lisans tez ¢alismasinda elde edilen bulgular ile
bu tez c¢aligmasinda elde edilen bulgular Ortiismektedir. Bunun yani sira; temel
amaclarindan biri de istikrar olarak ortaya c¢ikmistir. Ayrica, isletmelerin biiytlik
cogunlugunda kriz rehberi, kriz yonetim ekipleri, erken uyar1 sistemleri olmadig gibi,
kriz yonetim plani uygulayan isletmelerde de, kriz yonetim planinin gereklerinin yerine

getirilmedigi belirlenmistir.

Ercan Eren, Melike E.Bildirici ve Umit Firat (2000), krizde firmalarin nasil bir
tavir izlediklerini belirlemek, 1998—1999 krizinde yoneticilerin davranisini incelemek ve
Tirk emek piyasasinin yapisini degerlendirmek amaciyla yapmis olduklar1 arastirmada,
bir krizde isten ilk once ikame kolaylig1 ve maliyet diisiikliigli nedeniyle diiz is¢ilerin

cikarildig1 ortaya konulmustur.

Ercan Eren, Melike E.Bildirici ve Umit Firat (2000)’mn yapmis olduklar
calismada elde edilen bulgular ile bu tezde elde edilen bulgular 6rtiismektedir. Bu tezde
elde edilen bulgulara gore, bir kriz aninda diiz iscilerin Oncelikle isten ¢ikarilmasi;

yerine baska birinin kolaylikla bulunabilecek olmasi, isletme igerisinde onun isini
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yapabilecek kisilerin olmasi ve isletmeye maliyetinin diisiik olmasi nedeniyle tercih
edilmektedir.

Mehmet Hiiseyin Bilgin, Gokhan Karabulut ve Hakan Ongan (2002), tarafindan
yapilan “Finansal Krizlerin Isletmelerin Finansman Yapilar1 Uzerindeki Etkileri” adl1 bu
calismada, finansal krizlerin ekonominin temel unsuru olan igletmelerin finansal yapilari
konusundaki bu ¢aligmada, isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunun krizle birlikte ciddi bir
likidite sikintis1 yasadiklari ve 6nlem olarak, kii¢iilmeye gitmek ve istthdami azaltmak

oldugu anlasilmistir.

Mehmet Hiiseyin Bilgin, Gokhan Karabulut ve Hakan Ongan (2002), tarafindan
yapilan calisma sonucu elde edilen bulgular ile bu tezde elde edilen bulgular
ortismektedir. Konaklama isletmelerinin kriz siirecinde ciddi bir likidite sikintisi
yasadig1 ve onlem olarak kiiciilmeye gitmek ve istthdami azaltmak ile birlikte, genel bir
tasarrufa gitmek ve yeni pazarlara yonelmek gibi yapilanma faaliyetlerine gidildigi

bulgular1 elde edilmistir.

Tuncer Asunakutlu, Baris Safran ve Elif Tosun (2003)’un yapmis oldugu

caligmada, yoneticilerin krizi daha ¢ok tehdit olarak algiladiklar1 sonucuna varilmistir.

Tuncer Asunakutlu, Barig Safran ve Elif Tosun (2003)’un yapmis oldugu
calismadaki bulgular ile bu tezde elde edilen bulgularin ortiismedigi saptanmistir. Bu
tezde elde edilen bulgulara gore, yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu krizi hem bir tehdit
hem de bir firsat olarak algiladiklar1 ortaya ¢ikmistir.

Ozgiir Devrim Yilmaz (2004)’a ait “turizm isletmelerinde kriz yonetimi ve
konaklama isletmeleri yoneticilerinin krizlere iliskin yaklasimlarma yonelik bir
aragtirma” adli yaymlanmamis yiiksek lisans tez ¢alismasindaki degerlendirme
sonuglara gore, konaklama isletmeleri yoneticileri genel olarak kriz olgusunu teorik
diizeyde bildikleri, konunun 6nemini kavramadiklari, ancak kriz yonetimi gereklerini
uygulama alanina yansitmak agisindan yetersiz kaldiklar1 anlagilmaktadir. Konaklama
isletmeleri yoneticilerinin krizlerin olast etki ve sonuglarindan daha az etkilenmek i¢in

bagvurduklart kriz yonetimi uygulamalarimi ancak krizler olustugunda devreye
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soktuklar1 ve ¢ogu zaman bu sebepten dolayi, potansiyel krizlerden daha fazla
etkilendikleri anlasilmigtir. Yoneticilerin krizleri kisa vadeli ¢6ziim arayislariyla
yonetmeye c¢alistiklar1 ortaya ¢ikmistir. Bu ¢alismadan ortaya ¢ikan énemli sonuglardan
birisi de; arastirmaya katilan konaklama isletmelerinin dissal kaynakli krizlerin etkilerini
daha fazla hissettiklerinin belirlenmesidir. S6z konusu igletmeleri olumsuz yonde
etkileme giiciine sahip kriz tiirlerini; ilk olarak ekonomik ve finansal krizler, ikinci
olarak ise teror saldirilar1 olarak belirlenmistir. Aragtirmada ortaya cikan diger bir
olumsuz sonu¢ ta, konaklama isletmelerinin satis ve karlilik diizeyinde ortaya
cikmaktadir. Krizlerin ortaya ¢ikmasi ile iilkenin ekonomik ve siyasi durumu arasindaki

giiclii bir baglant1 oldugu saptanmustir.

Ozgiir Devrim Yilmaz (2004)’1n yiiksek lisans tez calismasindaki bulgular ve
degerlendirmeler ile bu tezdeki bulgular ve degerlendirmeler Ortiismektedir. Ancak,
isletmeyi olumsuz yonde etkileme giiciine sahip kriz tiirleri arastirildiginda; terdr
saldirilarinin (% 23,8) birinci sirada, ekonomik ve finansal krizlerin (% 15,2) ikinci

sirada yer aldig1 saptanmistir.

Mehmet Ates (2006), “Kriz Yonetimi ve Rekabet Stratejileri” adl1 yiiksek lisans
tez caligmasinda alternatif pazarlarin iyi degerlendirilmesi bagka bir deyisle risk dagitma

stratejilerini uygulayarak THY 'nin pazarda 6nemli bir s6z sahibi oldugu saptanmuigtir.

Mehmet Ates (2006)’in, “Kriz Yonetimi ve Rekabet Stratejileri” adli yiiksek
lisans tez ¢alismasinda elde ettigi bulgular ve degerlendirmelerle bu tezdeki veriler ve
bulgular kismen ortiismektedir. Bu tezde konaklama isletmelerinin alternatif yurtdisi ve
yurti¢i pazarlara yoOnelmenin yani sira, alternatif {iriin ve paketlere de yoneldigi

belirlenmistir.

Ahmet Koroglu (2004), “Tiirkiye’de Kriz Yonetimi” adli doktora tez galigmast
sonucunda otel igletmeleri kriz donemi yasanmasinda en énemli faktor olarak yasal ve
politik faktorleri, ikinci faktor olarak ekonomik faktorleri gostermeleri otel isletmeleri,
artan rekabet kosullarini bir diger kriz nedeni olarak ortaya koymuslardir. Otel
isletmeleri kaynak tiiketiminde tasarrufa gitme, orgiitsel biiyiikliigii ve personel sayisini

gbozden gecirme, oOtel isletmeleri kriz silirecinde olumlu sonug olarak; krizle miicadelede
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etkin stratejiler gelistirmeyi Ogrendikleri ve gelecekte olusabilecek krizlere karst
hazirlikli duruma geldiklerini belirtmislerdir. Krizlerin olumsuz etkileri olarak doluluk
oranlarinin diismesini, isletme personeli iizerinde stres ve huzursuzluga yol agmasini ve

mevcut rekabetin daha da artmasin1 gostermislerdir.

Ahmet Koroglu (2004)’nun “Tiirkiye’de Kriz Yonetimi” adli doktora tez
caligmasinda elde ettigi bulgular ve degerlendirmelerle bu tezde elde edilen bulgular ve
degerlendirmeler biiyiik 6l¢iide ortiismektedir. Bunun yaninda; konaklama isletmelerinin
kriz donemi yasamasinda; iilkenin ekonomik ve siyasi durumu % 22,6 oraniyla birinci
sirada, aracilara olan bagimlilik % 11,5 oraniyla ikinci sirada ve krizin yaklastiginin
ongoriilememesi faktoriiniin % 10,1 oraniyla {ciincii sirada yer aldigi saptanmistir.
Krizin olumsuz etkileri olarak; personelin isini kaybetme korkusu artmasi ve isletmeyi
her yoniiyle olumsuz etkilemesi ortaya konulmustur. Krizin olumlu sonuglari;
misterinin Oneminin artmasi, yeni pazarlar bulmaya yonelik caligmalar ve kalitenin

Ooneminin daha iyi anlagilmas1 oncelikli olarak belirlenmistir.

Sezar Dallaryan (2006), “ Turizmde Kriz Yonetimi ve KKTC’nde Kriz
Yonetiminin Ulke Turizminin Gelisimine Etkileri” adli doktora tez c¢alismasi
kapsaminda, calismada kriz yonetiminin gerekliligi genellikle turizm isletmelerince
kabul edilmis olmakla birlikte, uygulama asamasinda sorunlar yasandig1 vurgulanmistir.
Oncelikle sorunun varligi goz ardi edilmekte, bunun yam sira kriz olusumunu
engelleyecek Onlemler alinmasi konusunda gereken c¢aba gosterilmedigi ve turizm
isletmelerinin biiyiik ¢ogunlugunda kriz yonetiminden sorumlu birimler olusturulmadig:

belirtilmis ve turizm sektdriinde kriz yonetiminin gerekliligini ortaya konulmustur.

Sezar Dallaryan (2006)’in yapmis oldugu doktora calismasinda elde ettigi

bulgular ve degerlendirmeler ile bu tezdeki bulgular ve degerlendirmeler 6rtiismektedir.

Aziz Oztiirk (2003), “Kriz Yonetimi ve Tekstil Sektoriine Etkileri ile Ilgili Bir
Uygulama” adli yiiksek lisans tez ¢alismasi sonucunda, krizden olumsuz yonde etkilenen
isletmelerin hicbirisinde erken uyari sistemi ve ¢evre analizine gereken Onemin

verilmedigi saptanmustir. Isletme yoneticilerinin neredeyse tamami, krizden olumsuz
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etkilenmelerinin - nedeni  olarak  kendilerinin  digindaki  faktorleri  gordiikleri

gozlemlenmistir.

Aziz Oztiirk (2003)’iin bu yiiksek lisans tez calismasinda elde ettigi bulgular ve
degerlendirmeler ile bu tezde elde edilen bulgular ve degerlendirmeler ortiismektedir.
Ancak, krizden olumsuz etkilenme nedenlerinde diger faktorlerin yani sira yonetici
yetersizligini de % 8,8 oraniyla dordiincli sirada 6nemli bir faktor olarak gordiikleri

tespit edilmistir.

Yiiksel Oztiitk ve Fatih Tiirkmen (2005)’in yapmis olduklar1 “Turizm
Isletmelerinde Krizden Etkilenme Diizeylerine iliskin Bir Arastirma” adli makale
calismasinda, turizm igletmelerinin hizmetlerin iiretilmesinde ve sunulmasinda insana
odakl1 isletmeler olmasi nedeni ile dis ¢evrede meydana gelen krizlerden daha fazla
etkilendigi goriilmektedir. Ozelikle, kisi giivenligini tehlikeye sokan savas, terdr
faaliyetleri yaninda dogal afetler de isletmeleri yogun bigimde etkileyen digsal kaynakli
kriz tiirleridir. Bunlara ek olarak, isletmenin diginda gelisen olumsuz ekonomik, politik
ve kultirel faaliyetlerin de isletmeleri dis ¢evreden etkileyen krizler oldugu

gorilmektedir.

Yiiksel Oztiirk ve Fatih Tiirkmen (2005)’in yapmis olduklar1 bu makale
caligmasinda elde ettigi bulgular ve degerlendirmeler ile bu tezdeki bulgular ve

degerlendirmeler ortiismektedir.

W. Timothy Coombs (2001), “Teaching the Crisis Management/Communicatin
Course” adli makalesinde, her yil kriz yonetimine duyulan ihtiyacin gercekte daha ¢ok

arttigin1 vurgulamislardir.

W. Timothy Coombs (2001)’ a ait bu makaede yapilan degerlendirme ile bu
tezde elde edilen bulgu ve degerlendirme Ortiismektedir. Konaklama isletmeleri

yoneticilerinin % 95°1 kriz yonetimini gerekli bulmaktadir.

John M. Penrose (2000), tarafindan yayimnlanan “The Role of Perception In Crisis
Planning” adli makalede bir sirketin kriz algilamalarinin, temel kriz yOnetimi

faaliyetlerinde biiyiik bir etkiye sahip oldugu ortaya konulmustur.
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John M. Penrose (2000), tarafindan yayinlanan bu makalede ortaya konulan

degerlendirme ile bu tezde elde edilen bulgu ve degerlendirme ortiismektedir.

Bu ¢alisma, sektorel yapist ve sundugu iiriin 6zelligi nedeniyle insan iligkilerinin
yogun oldugu konaklama isletmelerinde, gerek isletme yoneticilerine, gerek isletme
calisanlarina ve gerekse kamu yoneticilerine bir 6n fikir vermekle birlikte ileriye doniik
diistincelerine olumlu yonde katkida bulunabilir. Alanya Bolgesinde faaliyet gosteren 4
ve 5 yildizli konaklama isletmeleri yoneticilerinin goriisleriyle sinirli olan bu ¢alisma,
aynt veya degisik evrenler iizerinde farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletme
yoneticilerinin ayn1 konu hakkinda goriislerinin incelenmesine yonelik yapilacak

arastirmalarla kargilagtirma imkéan1 sunmasi1 bakimindan faydali olacaktir.
5.2. Oneriler

Arastirmada elde edilen bulgular degerlendirildiginde, krizlerin konaklama
isletmelerini ¢ok yonli olarak tehdit ettigi ortaya ¢ikmaktadir. Krizin gliniimiizde bir
sonugtan ziyade, bir siire¢ oldugu yaklasimiyla; hem ydneticiler, hem ¢alisanlar ve hem
de kamu yoneticileri agisindan kriz yonetimi; kriz 6ncesi, an1 ve sonrasi siireclerde ele

alinmasi gereken bir yaklagim olmalidir.
5.2.1. Konaklama Isletmesi Yoneticilerine Oneriler

Yapilan bu ¢alismada, kriz olgusuna neden olan en 6énemli faktorlerden birinin de
yonetici yetersizligi oldugu saptanmistir. Uluslar aras1 Kriz Yonetimi Enstitlsi
(ICM)’niin 2009 Mayis ayi yillik raporuna gore (ICM: 2009), son 10 yilin (1999 —2008)
kriz kaynaklar1 incelendiginde; krizlerin % 51 oraninda yonetimden, % 31 oraninda
calisanlardan ve % 18 oraninda diger nedenlerden kaynaklandig: ortaya konulmustur. Bu
baglamda; aldig1 veya alamadig kararlarla krize neden olabilen en 6nemli faktorlerin
icerisinde olan yoneticilerin, kriz olgusu ve yonetimi konusunda oncelikle kendilerini

sorgulamalar1 gerekmektedir.

Konaklama isletmeleri yoneticileri, kriz yonetimi anlayisini igletmelerinde her
yoniiyle tam olarak uygulamalidirlar. Yoneticiler, kriz yonetimini 6ziimsemeli, hem

teorik hem de uygulamali olarak kriz yonetimine hakim olmahdirlar. Isletme, siirekli
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giincellenen bir kriz yonetim planina sahip olmalidir. Bu kriz yonetim planina gore, kriz
yonetim ekibi, kriz rehberi, olas1 kriz tiirlerine gore acil eylem planlar1 ve erken uyari
sistemleri olusturulmalidir. Yoneticiler, ancak proaktif bir kriz yonetim modelini
uygulayarak; kriz Oncesi, kriz an1 ve kriz sonrasi siireclerde etkin olabilirler. Kriz
yOnetimi, stratejik yonetimin bir alt sistemidir. Bu baglamda, kriz yonetim ekibi, siirekli
SWOT analizi yaparak, i¢ ve dis ¢evrede olusan degisimleri ve gelismeleri yakindan
izlemeli ve degisik kriz tiirlerine ait belirtilere erken uyar sistemi sayesinde dnceden
ulasabilmelidir. Ulasilan sinyaller, alaninda uzman yoneticilerden olusan kriz yonetim
ekibi tarafindan degerlendirilmeli, degisikliklerden kaynaklanabilecek olas1 krizler
onceden belirlenmeli ve alinmasi gereken Onlemler hayata gecirilmelidir. Bazi
hastaliklarda oldugu gibi erken teshis nasil hayat kurtariyorsa, isletmenin de s6z konusu
kriz hakkinda elde ettigi erken uyar1 sisteminden elde ettigi sinyaller de isletmenin krizi

en az zararla atlatmasini saglayacaktir.

Kriz oncesi siiregte etkin bir halkla ilisler yonetimi sergilenmelidir. Miisteriler
acisindan, isletme hakkinda olumlu bir imaj elde etmek i¢in medya ile tanitim, agirlama,
bilgilendirme ve haber saglama gibi etkinlikler yapilmalidir. Herhangi bir kriz siirecinde
bu saglanan ¢ikara ve giivene dayali igbirligi, isletmeye onemli kazanglar saglayacaktir.
Unutulmamalidir ki, isletmenin imajin1 artirmada ya da azaltmada miisteri nezrinde
onemli bir etkiye sahiptir. lyi giinde medyaya yapilan reklam harcamalari, kriz

sireclerinde imaj destegi olarak geri donecektir.

Krizler, hem tehdit hem de tehlikelerin icerinde firsatlar sunabilir. Isletme,
gercek anlamda kriz yonetimi uyguladig: takdirde, tehditleri 6nleyebilir veya isletmeyi
en az zararla krizden ¢ikarabilir. Ayn1 zamanda, ortaya ¢ikan firsatlardan yararlanabilir.
Bu nedenle yoneticiler, krizin sinyallerini algilayabilen ve krizi bir firsat olarak

degerlendirebilen esnek bir yonetim yapisina sahip olmalidir.

Yoneticiler, isletmelerinde kararlara katilima, ekip ¢alismasina ve ekiplere yetki
devrine Onem vermelidirler. Ekip olarak getirilen Onerilerle, problemler ortaya
konulmali1 ve ¢oztimler paylasilmalidir. Her boliimden kurmay ekipler (boliim miidiirleri

ve/veya sefler) olusturularak, sorunlarin tanimlanmasi, sorunlarin nedenlerinin ortaya
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cikarilmasi, ¢6ziim Onerilerinin belirlenmesi, ¢6ziim Onerilerinin se¢ilmesi ve karar
verme siireclerinde bulunulmasi ile isletmede ekip ruhu olusturulmalidir. Bu siireglerde;
pareto analizi, kili¢ baligi diyagrami ve beyin firtinasi gibi ekip ¢alismasina olanak

saglayan teknik yontemler kullanilabilir.

Kriz yonetimi, bilindigi gibi {ic asamal1 olarak uygulanmaktadir. Isletmeler, kriz
oncesi donemde de kriz yonetimi uygulamalar1 yapsalar da aniden ortaya ¢ikan dig
kaynakli krizleri 6nleme sansina sahip degildir. Isletme, kriz siirecine girmisse, ilk is
krizin tiirtinii tanimlamak ve boyutunu saptamak olmalidir. Kriz tiiriiniin tanimina gore,
krizi ¢6ziimleme konusunda ne yapilmasi gerektiginin saptanmasidir. Krizin ¢ézimii
icin bir sey yapilabilecekse, kriz yonetim planma gore, bir acil eylem plani
hazirlanmalidir. Eger, kriz digsal kaynakli ve makro diizeydeyse, bu krizden korunmak
ya da en az zararla krizi atlatmak i¢in buna gore bir acil eylem plani olusturulmalidir.
Tiim personel acik bir sekilde, kriz ve yapilacaklar konusunda iist yonetim tarafindan
bilgilendirilmelidir. Yonetim bildirse de, bildirmese de, personel ¢esitli yollardan dogru
veya yanlis, eksik veya tam olarak kriz hakkinda bilgi sahibi olacaktir. Ama iist yonetim
tarafindan bilgilendirilmedigi takdirde, personelin iist yonetime duydugu giliven unsuru
kaybolacaktir. Kriz sirasinda etkili bir iletisim politikas1 sergilenmelidir. Her sey degil,
ama gerekli olan bilgiler ilgili ¢ikar gruplariyla (misteriler, calisanlar, tedarikgiler,
hissedarlar ve diger ¢ikar gruplar1) paylasiimalidir. Etkin bir halkla iliskiler politikasi

olusturulmalidir. Medya ile iliskilere biiyiik 6nem verilmelidir.

Kriz donemi bitince, bir durum analizi yapilmalidir. Isletmenin amaglari,
hedefleri ve stratejileri tekrar gozden gecirilmelidir. Tekrar kriz 6ncesi duruma déonmek
veya kriz oOncesi donemden daha iyi bir duruma gelmek igin gerekli hedef
giincellemeleri veya yeni hedefler belirlenmelidir. Elde edilen verilere gore kriz yonetim
planlar1  glincellenmeli ve kriz yonetimi konusunda yapilan ¢aligmalar
degerlendirilmelidir. Kriz, bir siire¢ oldugundan dolayi, yeni bir potansiyel veya olasi

krize kars1 hazirlikli olunmalidir.

Konaklama isletmelerinin insan kaynaklarina gereken 6nem verilmelidir. Ast ve

ustler arasinda agik, yatay ve dikey (yukaridan asagiya-asagidan yukariya) iletisim
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olmalidir. Baz1 isletmelerde kraldan ¢ok kralci yoneticiler, alttan gelen bilgilerin ve
sikayetlerin iist yonetime veya listten gelen bilgilerin alt personele gitmesini kendi sahsi
beklentileri dogrultusunda engelleyebilmektedir. Bu nedenle personel ile siirekli acgik
kap1 politikas1 uygulanmalidir. Personelin giiveni kazanildiktan sonra isletme personeli,

daha ¢ok yaratici ve ortak amaglar1 ger¢eklestirmek i¢in daha iyi motive olmus olacaktir.

Insan kaynaklar1 y®netimi, kriz yonetimi konusunda egitilmelidir. Siirekli
egitimlerle isgorenlerin hem kisisel ve hem de mesleki nitelikleri gelistirilmelidir.
Stirekli iyilesme ve gelisme sonucu hata maliyetleri azalir ve miisteri memnuniyeti ve
hizmet kalitesi artar. Isletmenin dolu ve karin yiiksek oldugu dénemde entelektiiel
sermaye olarak goriilen insan kaynaklari, kriz donemlerinde dolulugun diistiigii ve
gelirin azaldig1 donemlerde bir maliyet unsuru olarak goriilmemelidir. Gergek anlamda,
konaklama isletmeleri, etik anlayisa dayali bir insan kaynaklar1 politikasina sahip
olmalidir. Unutulmamalidir ki, hicbir isletme yoneticisi, motive edemedigi personeli ile

orgiitsel amaglar1 gerceklestirmesi miimkiin degildir.

Konaklama isletmeleri yoOneticileri, miisteri memnuniyetine gereken Onemi
gostermelidirler. Insan iliskilerinin yogun oldugu bir isletmede, ¢alisanlarini memnun
etmeden siirdiiriilebilir miisteri memnuniyetinin miimkiin olamayacag1 agiktir. Isletmeler
de tipki insanlar gibi, ne ekerlerse onu bigerler. Bu nedenle, miisteri memnuniyetinin
yiikksek oldugu isletmeler, igsel ve digsal kaynakli kriz siireclerinde krizlerden
korunabilmekte veya krizi en az zararla atlatabilmektedir. Devamli miisteriler (repeat
guest), konaklama isletmelerini kriz donemlerinde koruyan en 6nemli unsurlardandir.
Yapilan bu ¢alismada da krizin olumlu yonlerinden biri de, “miisteriye verilen énemin

artmast olarak saptanmustir.

Konaklama islemeleri yoneticilerine; kriz yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi
konusunda kendilerini stirekli gelistirmeleri ve lider yonetici 6zelliklerine sahip olmalari
onerilmektedir. Bu ¢aligsmada, krize neden olan faktorler arasinda yonetici yetersizliginin

ticiincii sirada geldigi goz ardi edilmemelidir.
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5.2.2. Kriz Yonetimi Alaninda Calisacak Akademisyenlere Oneriler

Yapilan bu c¢alisma, kriz yonetimi konusunda ¢alisma yapacak akademisyenlere
bir on fikir verebilir ve ileriye doniik diisiincelerine olumlu yonde katkida bulunabilir.
Alanya Bolgesinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli konaklama isletmeleri yoneticilerinin
goriigleriyle smirli olan bu calisma, aymi veya degisik evrenler tiizerinde farkl
sektorlerde faaliyet gosteren igletme yoneticilerinin ayni konu hakkinda goriislerinin
incelenmesine yonelik yapilacak arastirmalarla karsilastirma imkani1 sunmasi

bakimindan faydali olacaktir.

Kriz yonetimi konusunda {ilkemizde yeterli akademik c¢aligma yoktur.
Universitelerin kriz yonetimi konusunda daha kapsamli ve ¢ok yonlii teorik ve
uygulamali ¢alismalar yapmasi gerekmektedir. Yapilan ankette, kriz yonetimi
konusunda destek alinan birimler arasinda, Universitelerin olmamasi hem konaklama
isletmeleri hem de iiniversiteler acisindan diisiindiiriiciidiir. Konaklama isletmeleri
yoneticilerinin, kriz yonetiminin isletmelerinde gerekliligine yiiksek oranda inanmalari,
fakat isletmelerinde kriz yonetimini uygulamamalarinda, isletme sahiplerinin olumsuz
yaklasimi s6z konusu olsa da, yoneticilerin kriz yonetimi alaninda yeterli bilgiye,
calismaya ve uygulamaya ulasamamasinin da etkin rol oynadigi disiiniilebilir. Bu
baglamda, akademisyenlere kriz yonetimi konusunda daha kapsamli teorik ve

uygulamali calismalar yapmalar1 6nerilmektedir.

Kriz ve kriz yonetimi konusunda, Tiirkiye’de tiim bdlgelerden orneklemler

alinarak, kriz olgusu ve kriz yonetimi konusunda bolgelerin profili ortaya konulabilir.
5.2.3. Kamu Kurulusu Yéneticilerine Oneriler

Kultir ve Turizm Bakanligi baskanliginda, DPT (Devlet Planlama Teskilat1),
TUROFED (Tiirkiye Otelciler Federasyonu), TURSAB (Tiirkiye Seyahat Acentalar
Birligi), TYD (Turizm Yatirimcilar1 Dernegi), Universiteler ve diger ilgili sivil toplum
kuruluglar1 ile birlikte gergek anlamda ihtiyaglar1 ve beklentileri karsilayacak olan

bilimsel bir turizm master planina gereksinim vardir. Turizmde, bir devlet politikasi
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olmalidir. Turizm, sadece tur operatorlerine, seyahat acentalarina, konaklama

isletmelerine ve diger turizm isletmelerine birakilabilecek bir alan olmamalidir.

Devleti temsil eden kamu kuruluslari, yerli tur operatorlerini desteklemeli,
siibvansiyon ve vergi tesviki saglamalidir. Aksi takdirde, Tiirkiye, yabanci tur
operatorlerinin tekellestigi bir alan haline doniismesi kaginilmaz olacaktir. Giiniimiiz
turizm sektoriinde yabanci tur operatorleri, havayollar1 isletmelerini, seyahat
isletmelerini ve konaklama isletmelerini satin alarak geriye ve ileriye dogru dikey
biitiinlesmeye gitmektedir. Tiirkiye’de tatil yapmaya karar veren bir turist, parasini yurt
disinda 6demektedir. Yabanci tur operatdrlerinin kendilerine ait havayolu isletmeleri,
seyahat acentalar1 ve konaklama isletmeleri oldugu i¢in paranin biiyiik bir kismi yurt
disinda kalmakta ve sadece faaliyet harcamalar1 i¢in belirli bir orandaki para Tirkiye’ye
girmektedir. Oncelikle, yabanci tur operatdrleri miisterilere kendi konaklama
isletmelerini satmaktadir. Bunun sonucu olarak, tur operatorlerine bagimli olan yerli

konaklama isletmeleri, odalar1 bos kaldigi i¢in krize girebilmektedir.

Turizm master plan1 ¢ergevesinde, konaklama isletmelerinin isletme belgeleri
yeniden gézden gecirilmeli, sahip olduklar1 en son oda ve yatak sayilar1 tespit edilmeli

ve bunlarn istatistiklere yansitilmasi saglanmalidir.

Kultdr ve Turizm Bakanligi baskanliginda, bu alanda bilimsel ¢aligmalar yapan
akademisyenler, kamu kurulusu yoneticileri, sektérde ¢alisan profesyonel yoneticiler ve
ilgili sivil toplum kuruluslariyla birlikte, bilimsel bir kriz yonetimi kitab1 hazirlanmasina

ithtiyag vardir.

Kultdr ve Turizm Bakanligi tarafindan, turizm sektoriiniin yapisal 6zellikleri ve
sundugu {rlinlin 6zellikleri nedeniyle sunulan hizmetin kalitesi 6znel bir 6zellik
tasimaktadir. Yapilan bu ¢alismada, yiiksek bir oranda konaklama isletmelerinin kalite
Sistemlerine sahip olmadigi ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda, tilkenin turizm imajinin daha
da yukseltiimesi, konaklama isletmelerinde sunulan hizmetin kalitesinin daha nesnel
dlciilebilmesi ve miisteri memnuniyeti agisindan kalite sistemlerinin (Orn. ISO 13001,
ISO 22000, ISO 14001, ISO 9001 vs.) konaklama isletmelerinde uygulanmasinin

zorunlu hale getirilmesi 6nerilmektedir.
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Gergek anlamda turizm igletmeciligi yapan isletme sahiplerini kriz donemlerinde
sektore 6zgili belirlenmis siibvansiyonlar ve vergi indirimleri uygulamak, kriz durumun
iistesinden gelmenin en etkili araclaridir. Bu baglamda, kriz donemlerinde ¢alisanlarin
isten ¢ikarilmamasini saglayan sektore 6zgii siibvansiyonlar ve belirli kosullara bagh

vergi indirimlerinin uygulanmasi 6nerilmektedir.

Kultdr ve Turizm Bakanlig, isten ¢ikarilanlara issizlik parast 6denmesi yerine,
calisanlarin isten ¢ikarilmamasi ve sektorii birakmamasi i¢in; Ulke turizmi, konaklama

isletmeleri ve calisanlar agisindan daha yararli uygulamalarin getirilmesi 6nerilmektedir.
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EKLER

EK —1. Tez Calismasinda Kullanilan Anket Sorularinin Listesi

Bu anket ¢alismasi; Siileyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali doktora tezi i¢in tarafimdan yiiriitiilmektedir. Calismamin
amaci; konaklama isletmelerinin kriz yoOnetim politikalarin1 incelemek, yasadigi
krizlerin neden ve sonucglarini belirlemek, krizlerin konaklama isletmeleri lizerindeki
etkilerini tespit etmek ve kriz Oncesi, siireci ve sonrast donemlerde isletme
yOneticilerinin krizlere bakis acgilarin1 degerlendirmektir.

Calisma sonuglart kesinlikle gizli tutulacak ve sadece bilimsel arastirma
amagli olarak isletme ismi anilmaksizin kullanilacaktir. Miimkiinse her soruyu
yanitlamaniz ve sorular1 yanitlarken sizin i¢in en uygun olan segenekleri
isaretlemeniz yeterli olacaktir. Gosterdiginiz ilgiye tesekkiir eder, ¢alismalarinizda
basarilar dilerim.

Ogr. Gor. Zeki AKINCI
Tel: 0535-777 20 19
e-mail: zakinci@akdeniz.edu.tr

( Bu ankette konaklama isletmesi “isletme” olarak ifade edilecektir.)

1. Yasimiz

a) 30 ve daha kiiciik b) 31 —35 aras1
¢) 36 —40 aras1 d) 41 - 50 aras1
e) 51 ve lsti

2. Cinsiyetiniz
a) Kadin b) Erkek

3. Egitim durumunuz (Liitfen en son
bitirdiginiz okulu isaretleyiniz)

a) [lkogretim

b) Ortadgretim (Lise, Meslek Lisesi)
c) Meslek Yiiksekokulu ( 2 yillik)

d) Fakiilte veya Yiiksekokul (4 yillik)
e) Lisansiistii Egitim

4. Egitiminizi turizm alaninda yapmis

iseniz

yanitlayiniz

a) Turizm meslek lisesi mezunu

b) Meslek yiiksekokulu turizm boliimii
mezunu

c) Yiiksekokul veya fakiilte turizm boliimii
mezunu

d) Turizm alaninda lisansiistii egitim
mezunu

5. isletmedeki goreviniz
a) Genel mudir

b) Genel miidiir yardimcisi
c) Departman miidiirii

6. Yoneticilik deneyiminiz

a)l —5yil b) 5 —-10 yil

c) 10 —-15yil d) 15 yil ve tizeri

7. isletmenizin turizm sektoriinde hizmet
yili

a)l—5yil b) 5-10y1d c) 10—-15y1l

d) 15 —yi1l ve tizeri

8. Isletmenizin sahiplik durumu
a) Isletmeye ait b) Kiralanmis
c) Ciro ve/veya kar pay1 anlagmasi

9. isletmenizin statiisii

a) Bagimsiz otel isletmesi

b) Ulusal bir zincir otel grubuna bagl isletme

c) Uluslar aras1 bir zincir otel grubuna bagh
isletme

10. isletmenizin sermaye yapis1

a) Yerli sermaye

b) Yabanci kaynak

c) Yerli ve yabanci sermaye ortakligi

d) Yerli ve kamu sermaye ortaklig:

e) Yerli Kamu ve yabanci sermaye ortaklig:

11. Isletmenizin hizmet sundugu piyasa
a) I¢ piyasa b) Dis Piyasa c) Ig¢ ve Dis
Piyasa
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12. isletmenizin simifi
a) 4 yildizli otel
c) 5 yildizl tatil koyi

b) 5 yildizli otel
d) 4 yildizl tatil

koyt

13. isletmenizin tiirii
a) Sehir oteli b) Kiy1 (resort) otel

14. isletmenizin faaliyet siiresi
a) 12 ay acgik (tiim sezon)
b) Sezonluk (yaz veya kis sezonu)

15. isletmenizin oda sayis1

a) 200 veya daha az b) 201 — 300 aras1
c) 301 —400 aras1 d) 401 — 500 aras1
e) 501 - 600 arasi 1) 600 ve ustii

16. Yiiksek sezonda isletmenizde calisan
toplam personel ne kadardir?

a) 200 ya da daha az b) 201 — 300 aras1
c) 301 —400 aras1 d) 401 — 500 aras1
e) 501 -- 600 aras1 f) 600 ve {istii

17. isletmenize gelen miisterilerin
kaynaklarina gore gelme oranlari nedir?
(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

a) Acenta lizerinden gelen miisteri orani

b) Firma lizerinden gelen miisteri orani

c) Minferit rezervasyonlu gelen miisteri
orani % ....

d) Rezervasyonsuz gelen miisteri orani

e) Diger (agiklaymiz):................ %......

18. Isletmenize personel ahrken hangi

Kkriterler daha etkin rol oynamaktadir?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

a) Is tecriibesinin olmasi

b) Sendikanin etkisi

¢) Hilkkiimet baskis1

d) Isciye vefa borcu

e) Liyakat sistemi

f) Is¢iye duyulan giiven unsuru

g) Ust yonetimin tavsiye etmesi,
yonlendirmesi

h) Calisanlarin birinin yakini olmasi

i) Daha diisiik bir ticreti kabul etmesi

j) Kidem tazminati ve isveren kesintisinin
diisiik olmasi

k) Tecriibesiz olmasi

19. Yeni isci allminda hangi araci
kanali/kanallar1 kullanmayi tercih
ediyorsunuz?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)
a) Is ve Is¢i Bulma Kurumu

b) Gazete ilam

c) Isletmede calisanlar

d) Sektordeki firmalar

e) Isletmenin insan kaynaklar1 portféyii
f) Internet - insan kaynaklar siteleri

20. Orta kademe yonetici istihdam edilecegi

zaman hangi Kkriter tercih edilir?

a) Isletme ¢alisanlarindan performanslari uygun
olanlar tercih edilir.

b) Isletme i¢inde ¢alisanlardan en kidemlisi tercih
edilir.

c) Kariyerinin basinda olanlar tercih edilir.

d) Yeni mezunlar tercih edilir.

e) Sektordeki diger isletmelerden transfer edilir.

f) Isletme icinde bu ise en fazla istekli olan atanir.

g) Danigsmanlik kuruluslarinin 6nerileri dikkate
alinir.

21. Ust kademe yonetici istihdam edilecegi

zaman hangi kriter tercih edilir?

a) Isletme icinde calisanlardan en kidemlisi tercih
edilir.

b) Kariyerinin basinda ve dinamik olanlar tercih
edilir.

¢) Isletmenin iist kurullarinda bulunanlarin
yakinlar tercih edilir.

d) Sektordeki diger isletmelerden transfer edilir.

e) Kendi istegi ile daha 6nce isten ayrilanlar
tercih edilir.

f) Danmismanlik kuruluslarinin dnerileri dikkate
alinir.

22. isletmenizde iicret sistemi saptanmirken

hangi kritere dikkat edilir?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz

a) Sektordeki diger isletmelerin tlicretlerine
bakilir.

b) Kendi bilinyenize uygun licret belirlenir.

c) Personelin tecriibe ve yetenegine uygun olarak
ucret belirlenir.

d) Isci ve isveren sendikalarin anlastig {icret
verilir.
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23. isletmenizde sahip oldugunuz sistem
bilgileri nelerdir?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

a) TS EN ISO 9001 b) TS EN 14001
d) Higbiri

24. isletmenizin ilk ii¢ hedefi
asagidakilerden hangisidir? (Birden faza
secenegi isaretleyebilirsiniz)

a) Yasamu siirekli kilmak

b) Karlilik

¢) Tiiketici tatmini

d) Yatirimlarda ¢esitlilik

e) Sosyal fayda saglamak

f) Istikrar

g) Ihtiyac¢ yaratmak

h) Biyiime

25. isletmenizde asagidaki planlama

tiirlerinden hangisi uygulamyor?

a) Kisa vadeli planlama b) Uzun vadeli
planlama

c) Stratejik planlama d) Hig birisi

26. isletmenizde degisimler planh ve
kontrollii bir sekilde yapiliyor mu?
a) Evet b) Hayir

27. isletmenizin organizasyon yapisinin
yeniden yapilanma seklinde siireclere gore
diizenlenmesi s6z konusu oldu mu?

a) Evet b) Hayir

28. Isletmenizin organizasyon yapisinda

asagidaki ozelliklerden hangileri vardir?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

a) Bireysel calisma b) Hiyerarsi

c) Statiklik (Duraganlik) d) Sifir hiyerarsi

e) Toplam kalite anlayis1 f) Siirekli gelisme

anlayisi

g) Ekip calismasi h) Esneklik

i) Yaraticilik j) Esitlik

k) Degisim 1) Katilim

m) Talep yaratma n) Dis gevreye
aciklik

p) Isi hizli yapma

s) Ekiplere yetki
devri

u) Sistem
yaklasimi

v) Durumsallik yaklasimi y) Uzmanlasma

z) Cok fonksiyonluluk aa) Dikey ve yatay

acgik iletisim
bb)Organizasyona Onem verme

o) Ortak vizyon anlayisi
r) Isi dogru yapma

t) Uretimde sifir hata

29. isletmenizde krize hazirhk amaciyla

bilimsel i¢ ve dis ¢cevre analizleri yapiliyor

mu?

a) Evet b) Hay1r

30. isletmeniz i¢ ve dis kaynakh egitim ve

damismanhk hizmetlerinden yararlaniyor

mu?

a) Evet b) Hayir

31. isletmenizdeki yoneticilerde asagidaki

ozelliklerden hangileri vardir?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

a) Cok boyutlu diisiinmek

b) Cesitli pazarlara uyum saglama yetenegi

c) Vizyon sahibi olmak

d) Miisteri mutlulugunu esas almak

e) Degisimlere hizla uyum saglayacak
esneklikte olmak

f) Yaratici olmak

g) Koordine edici olmak

h) Higbirisi

32. isletmenizde hazirlanms kriz yénetim

planm: var mm?

a) Evet (Yanitiniz evet ise liitfen 33. sorudan
devam ediniz.)

b) Hayir(Yanitiniz hayir ise liitfen 45. soruya
geginiz.)

33. Hazirladigimiz Kriz yonetim planin
herhangi bir kriz karsisinda uygulama
firsati buldunuz mu?

a) Evet b) Hayir

34. isletmenizi kriz yénetimi plam

hazirlamaya iten temel neden veya

nedenler nelerdir?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

a) Krizin yaratabilecegi belirsizlikle daha iyi
miicadele edebilme sansina kavusmak

b) Daha 6nce hazirliksiz yakalanilan bir kriz
karsisinda 6nemli zararlarla karsilagilmasi

c) Bir kriz karsisinda isletme kaynaklarini
daha etkin olarak kullanabilmek

d) Muhtemel bir kriz karsisinda medya
baskisini azaltabilmek
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35. islemenizde kriz yonetim planmi hangi

kisi veya kuruluslar tarafindan

hazirlanmstir?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

a) Isletme iist yonetimi

b) Danismanlik sirketleri

c) Universitelerin bu konuyla ilgili béliimleri

d) Isletme ici ve isletme dis1 uzmanlarin
olusturdugu kriz yonetim ekibi

36. Kac yildir kriz yonetim plam
hazirhyorsunuz?

a) 1 yildanaz b) 1-3 y1l c¢)4-7 yil
d) 8-10 y1l e) 11 yil ve iisti

37. isletmeniz, kriz ortamlarinda hangi

yolu izlemeyi 6ngormektedir?

a) Krizi yok sayma ve faaliyete devam etme

b) Krizden kaginma ve faaliyete devam etme

¢) Krizi kabullenerek kurtulmak i¢in ¢6ziim
uretme

38. Kriz aninda yapilmasi gerekenleri
gosteren bir kriz rehberiniz var mi?
a) Evet b) Hayir

39. isletmenizde kriz yénetimi konusunda
gorevlendirilmis bir kriz ekibiniz var m?
a) Evet b) Hayir

40. Yamtiniz “evet” ise kriz ekibinizde
kimler vardir? (Birden fazla secenegi
isaretleyebilirsiniz)

a) Genel Mudir

b) Genel Miidur Yardimcisi

c) Insan Kaynaklar1 Midiirii

d) Odalar Bolumu Mudiirii

e) Yiyecek& Icecek Miidiirii

f) Halkla lliskiler Muduri

g) Muhasebe ve Finansman Miidiirii
h) Satis&Pazarlama Miidiirii

i) Teknik Mudur

j) Giivenlik Miidiira

k) Satinalma Miudura

1) Yerel Yoneticiler

m) Uzman Personel

n) Danismanlik Sirketi Yetkilileri
o) Hukuk danismani

41. isletmenizde krize karsi erken uyari
sistemleri var mm?
a) Evet b) Hayir

42. isletmenizde krize hazirhk seklinde
o0zel egitim uygulamalar: var mm?
a) Evet b) Hayir

43. Yanitiniz “evet” ise hangi egitim
yontemleri kullanilmaktadir?
(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)
a) Toplant1

b) Anlatma

c) Senaryo analizi

d) Psikolojik egitim

44. Krize yonelik egitim programlarina

kimler katilmaktadir?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

a) Ust diizey yoneticiler b) Orta diizey

yOneticiler

c) Tim yoneticiler d) Tim personel

45. Sizce, bir isletme yoneticisinin kriz

aninda yaklasimi nasil olmahdir?

a) Krizi biitiintiyle géormezden gelme

b) Krizi en kisa zamanda ¢6zmek i¢in
gerekeni yapma

c) Kriz isletmeye zarar vermiyorsa gegmesini
bekleme

46. Sizce, isletmeleri en ¢ok etkileyen kriz

tiirlerinden ii¢ tanesi asagidakilerden

hangileridir?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz.)

a) Teror saldirisi

b) Hirs1zlik

c) Otel miisterilerine yonelik saldirilar

d) Otel imajin1 hedef alan asilsiz dedikodular

e) Isletme calisanlarinin grevleri

f) Yangin, sel ve deprem gibi dogal felaketler

g) Sunulan triinlerde bozukluklar(yiyecek,
icecek vb.)

h) Hizmet kalitesinin diisukliigi

i) Aracilar nedeniyle ortaya ¢ikan krizler

j) Ekonomik ve finansal krizler

k) Otelde yasanmis, Oliimle sonuglanan
kazalar

1) Zehirlenmeler

1) Salgin hastaliklar
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47. Sizce, isletmede yasanan Krizlerin en

onemli nedenleri asagidakilerden

hangileridir?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz.)

a) Ulkenin ekonomik ve siyasi durumu

b) Giuivenlik yetersizligi

c) Kontrol eksikligi

d) Orgiitsel aksakliklar

e) Egitimsiz personel

f) Dogal nedenler

g) Aracilara olan bagimlilik

h) Kullanilan ekipmanlardaki arizalar

i) Tesisin mimari yapisindaki aksakliklar

j) Cesitli dis ¢evre faktorlerinin yanlis analizi

k) Krizin yaklastiginin 6ngoriilememesi,
hissedilememesi

1) Krizin aniden ortaya ¢ikmasi

m)Miisteri beklentilerinin karsilanamamasi

n) YoOnetici yetersizligi

48. Sizce, kriz donemi oncesinde krizden

korunmak ya da Krizi en az zararla

atlatabilmek icin asagidakilerden

hangisinin uygulanmasi daha énemlidir?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

a) Otelin i¢ ve dis ¢evresinin sirekli
izlenmesi

b) Erken uyarn sistemleri kullanilarak kriz
sinyallerinin fark edilmesi

c) Otelde ortaya cikabilecek degisik kriz
turlerinin olasi etkilerinin 6dnceden
belirlenmesi ve gerekli 6nlemlerin
alinmasi

d) Olasi kriz tiirleri i¢in kriz yonetim plani ve
acil eylem planlarinin olusturulmasi

49. Size gore kriz, genel anlamda nasil bir

anlam cagristirir?

a) Kriz, tehlikeyi ifade eder.

b) Kriz, firsat1 ifade eder.

c) Kriz, hem tehlikeyi hem de firsat1 ifade
eder.

50. Sizce, kriz yonetiminde en etkin

stratejik tedbir hangisidir?

a) Maliyet Liderligi Stratejisi (bir tirtinii
rakiplerinden daha az bir fiyata sunmak)

b) Farklilastirma Stratejisi (isletmenin
kendisini tirtin ~ 6zellikleri vasitasiyla
diger isletmelerden  farklilastirmasi)

c) Odak Stratejisi (dar bir béliime odaklanma
ve bu  boluimde maliyet avantaji veya
farklilagma elde etme  girisimleri)

51. Sizce, bir isletmenin Krizi ele alma

stratejisi hangisi olmahdir?

a) Ofansif (6nleyici-kriz ortaya ¢ikmadan )
ele alma stratejisi

b) Defansif (tedavi edici-kriz ortaya ¢iktig:
zaman) ele alma stratejisi

52. Sizce, isletmenizde Kriz yonetimi
anlayisinin olmasi gerekli mi?

a) Kesinlikle gerekli buluyorum.

b) Gerekli buluyorum.

¢) Cekimserim.

d) Gereksiz buluyorum.

e) Kesinlikle gereksiz buluyorum.

53. Sizce, bir kriz aninda asagidaki
personelden hangisi ilk asamada isten
cikarilir?

a) Diiz is¢iler

b) Kilit pozisyondaki is¢iler

c) Biiro personeli

d) Sef pozisyonundaki isgiler

e) Orta kademe yOneticiler

f) Ust kademe yéneticiler

54. Sizce, kriz aninda personel grubu
arasinda isten ¢ikarilmasi en zor olan
hangisidir?

a) Diiz is¢iler

b) Kilit pozisyondaki isgiler

¢) Biiro personeli

d) Sef pozisyonundaki isc¢iler

e) Orta kademe yOneticiler

f) Ust kademe yoneticiler

55. Sizce, kriz aninda sectiginiz personel

grubunun daha kolay isten ¢ikarilmasinin

nedeni hangisidir?

a) Isletmede bir baskas1 onun isini kolaylikla
yapabilir.

b) Yerine disaridan yeni eleman her zaman
bulunabilir.

c) Bu isciyi isten ¢ikarmanin maliyeti daha
dusuktiir.
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56. Kriz yonetimi konusunda isletmenizin genel diisiincesi nedir?

Ornegin; belirtilen ifade hakkinda bilginiz
yok ise, “kararsizim” segenegini, ifadeye
tamamen katiliyorsaniz “kesinlikle
katiliyorum™ segenegini ©“ X ile isaretleyiniz.

Katiliyorum
Kararsizim
Katilmiyorum
Tamamen
Katilmiyorum

Tamamen
Katiliyorum

Yasanan krizler, isletmeleri kriz yonetimi
konusunda bilgi sahibi olmaya zorlamaktadir.

Kriz yonetimi, isletmeler icin yuksek
maliyetli, uzmanlik gerektiren liiks bir
faaliyettir.

Kriz yonetimi Tirkiye’deki isletmeler
tarafindan tam anlamiyla bilinmeyen bir
konudur.

Turizmde yasanan her kriz 6zeldir, bu
nedenle kriz yonetimi konusunda kapsamli
bir hazirlik ¢alismas1 yapilmasi gerekir.

Kriz yonetimi isletmemizde
uygulanmaktadir.

57. Cahstiginiz bir isletmede herhangi bir

kriz durumu yasadiniz mi?

a) Evet ( yanitiniz evet ise bu soru ile ilinti
58.sorudan yanitlamaya devam ediniz.)

b) Hayir(yanitiniz hayir ise 70. soruya
geginiz.)

58.isletmenizde olusan krizde hangi

faktorler etkili olmustu? (Birden faza

secenegi isaretleyebilirsiniz)

a) Ekonomik faktorler

b) Teknolojik faktorler

¢) Yasal ve Politik faktorler

d) Sosyo-Kiiltiirel faktorler

e) Dogal felaketler

f) Rakip isletmeler ve artan rekabet

g) Planlama yetersizligi

h) Yoneticilerin yetersizligi

i) Ozkaynak yetersizligi

j) Orgiitsel sorunlar

k) Thracatin yetersizligi

1) Thracat tesviklerinin yetersizligi

m) Cevre analizi yetersizligi

n) D6viz borcunun yliksek olmasi

o) Kriz dncesi yeni yatirimlar i¢in 6nemli
olgide kredi alinmis olmasi

p) Harcamalarin ve tiikketimin kisilmasi

59. Krizi bekliyor muydunuz?
a) Evet b) Hay1r

60. Kriz aninda likidite sorunu yasadiniz
mi?

a) Evet b) Hayir

61. Kriz aninda “Kkriz yonetim plan1”
hazirladimiz mi?

a) Evet b) Hayir

62. Yanitiniz “evet” ise bu planda

asagidaki konulardan hangileri yer aldi?

(Birden fazla yanit verebilirsiniz.)

a) Krizin yazili tanimlanmasi- en iyi senaryo-
en kotli senaryo

b) Krizle bas edebilmek igin strateji ve taktik
gelistirilmesi

c) Krizden etkilenecek kisilerin ve gruplarin
tanimlanmasi

d) Kriz iletisim plant hazirlanmasi

¢) Her alanin test edilmesi
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63. Kriz aninda insan kaynaklari
politikalarindan hangileri uygulandi?
(Birden fazla yanit verebilirsiniz)

a) Isten ¢cikarmak

b) Emekli yapmak

c) Calisma giinlerini azaltmak

d) Ucretli izin vermek

e) Ucretsiz izin vermek

64. Kriz aninda personelin moralini
yiiksek diizeyde tutmaya yonelik ne tiir
ozel ¢cabalar gosterildi?

(Birden fazla yanit verebilirsiniz)

a) Egitim verildi.

b) Sosyal faaliyetlere agirlik verildi.

65. Kriz aninda ¢alisanlarin ve medyanin
destegini almaya yonelik halkla iliskiler
programi uygulandi m?

a) Evet b) Hayir

66. Kriz aninda isletmenizde stres ve
kaygisinin artmasi (panik) yasandi mi?
(Birden fazla yanit verebilirsiniz)

a) Yoneticilerde yasandi

b) Personelde yasandi

c) Her iki kesimde de yasandi

d)Y oneticilerde yasanmadi

e) Personelde yasanmadi

f) Her iki kesimde de yasanmadi

67. isletmenizde Kriz ortaminin ¢6ziimii ve krizden cikis icin izlediginiz stratejileri

belirtiniz.
(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz.)

a) Isletmede esnek ve dgrenen bir drgiit yapisi olusturulmasi

b) Yonetimi degistirmek
c) Orgiitsel degisikliklere gitmek

d) Uriinlerde ve hizmetlerde yenilikler ve farkliliklar yaratmak

e) Miisterilerin goriis, beklenti ve sikayetlerinin yakindan izlenmesi

f) Sirekli kriz 6nleme politikalarinin izlenmesi

g) Isletmede siirekli hizmet i¢i egitim ¢alismalarimin yapilmasi

h) Toplam kalite Yonetimi ve ekip ¢alismasi uygulamalari

i) Isletmelerle karsilastirmalar yapilarak isletme basarisinin degerlendirilmesi

j) Isletmenin 6rgiit biiyiikliigiiniin ve personel sayisinin yeniden gdzden gecirilmesi
k) Isletmede kaynak tiiketiminde tasarrufa gidilmesi, maliyetlerin diisiiriilmesi

1) Yenileme yatirimlarinin durdurulmasi

m)Farkl1 satis ve dagitim kanallarinin kullanilmasi

n) Yeni yurti¢i pazar olanaklarinin arastirilmasi

0) Yeni yurtdisi1 pazar olanaklarinin arastirilmasi

p) Miisterilere cazip ve uygun paket teklifler sunulmasi

q) Uriin ¢esitlendirmesine gidilmesi
r) Kredi 6demelerinin ertelenmesi

s) Reklam ve tanitic1 harcamalarin artirilmasi

t) Ilave borglanma

u) Varliklar1 azaltmak

v) Yeni yatinnmlara girmek

w) Baska sirketleri satin almak
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Ornegin; belirtilen ifade hakkinda bilginiz yok ise,
“kararsizim” segenegini, ifadeye tamamen
katiliyorsaniz “kesinlikle katiliyorum” segenegini “ X”
ile isaretleyiniz.

Tamamen
Katiliyorum

Katiltyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Tamamen

Katilmiyorum

Kar elde etme diisiincesi 6n plana ¢ikmugtir.

Yeni rekabet avantaji igin firsatlar dogmustur.

Yeni pazarlar bulmaya yonelik ¢alismalar artmustir.

Miisterinin 6nemi artmistir.

Yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasi icin firsat
dogmustur.

Kalitenin 6nemi daha iyi anlagilmisgtir.

Stratejik acidan isletmenin zayif yonleri goriilmiistiir.

Stratejik acidan isletmenin iistiin yonleri goriilmiistiir.

Isletmenin rekabet giicii test edilmis olmustur.

Kriz deneyimi artmis, gelecek i¢in 6nlem alinmugtir.

Ar-Ge calismalarinin 6nemi anlasilmis ve artmustir.

Tedarikgilerle isbirligine gidilmistir.

Katma deger yaratan {irlinlere ve faaliyetlere
yonelinmistir.

Egitim etkinliklerine verilen 6nem artmustir.

Yoneticilerle ¢alisanlar birbirleri ile yakinlasmaya
baglamistir.

Orgiit ici daha etkin ve seffaf iletisim saglanmstir.

Ekip calismasi artmistir.

Insan kaynagina verilen 6nem daha ¢ok artmistir

Miisteri memnuniyeti artstir.

Miisteri sikdyetlerinde artig gdzlenmemistir.

Krizde, turizm sektorii krize karsi is ve gli¢ birligi
yapmistir.

Devletin turizm sektoriine destegi artmustir.

Maliyetler azalmigtir.




69. Krizin isletmeniz iizerindeki olumsuz etkileri neler olmustur?
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Ornegin; belirtilen ifade hakkinda bilginiz yok ise,
kararsizim™ segenegini, ifadeye tamamen katiliyorsaniz
“kesinlikle katiliyorum” segenegini “ X ile isaretleyiniz.

T.amame
Katilirum

Katili-

yorum

Kararsizim

Katil-

miyorum

Tamamen

Katil-

miyorum

Belirsizlik ve giivensizlik artmistir.

Orgiitsel yap1 yetersiz kalmistir.

Orgiitsel amaglarda, degerlerde zoraki degisimler
yasanmistir.

Kriz tehdit olarak algilanmistir.

Kararlarin niteligi ve etkinligi bozulmustur.

Orgiit i¢i gerilim ve ¢atisma artmistir.

Kriz, isletme imaj1 olumsuz yonde etkilemistir.

Yenilik ve yaraticilik diismiistiir.

Hizli karar alma ve zaman baskisi ortaya ¢ikmaistir.

Eksik bilgiden dolay1 orgiit i¢i iletisim bozulmustur.

Karar alma merkezilegmistir.

Otorite boslugu dogmustur.

Finansal sorunlar ve riskler artmaistir.

Dis ¢evreye uyum yetenegi zayiflamistir.

Satiglar diistirmiistiir.

Karlilik azaltmigtir.

Isletme verimliligi azaltmistir.

Oda fiyatlar1 diismiistiir.

Oda doluluk oranlar1 dismiistiir.

Pazar kayb1 yasanmistir.

Planlanan yatirimlar yarim kalmis ya da askiya
alinmaistir.

Isletmede, at1l (kullanilmayan) kapasite artmistir.

Tedarikg¢ilerle zor durumda kalinmaistir.

Rakip isletmelerle yogun bir sekilde rekabet yasanmistir.

Personelin stres ve huzursuzluk yikii artmistir.

Personelin motivasyonu dismiistiir.

Personelin verimliligi diismustiir.

Personelin isini kaybetme korkusu artmistir.

Personelin hata yapma orani artmistir.

Personel devir hiz1 artmaistir.

Miisteri sikayetleri artmistir.

Uretilen hizmetin kalitesi diismiistiir.

Miisteri memnuniyeti azalmistir.

Sunulan hizmet kalitesi diismustiir.

Isletme maliyetleri artmistir.

Isletmede biitce agig1 ortaya ¢ikmistir.

Isletme bor¢larinda artis gdzlenmistir.

Kriz, turizm sektoriinii daha ¢ok etkilenmistir.

Kriz, isletmeleri her yoniiyle olumsuz etkilemistir.

Kriz, turizm sektoriiniin biitlinliini olumsuz etkilemistir.
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70. 2008 Kkrizi 6ncesine gore, su anda hangi
durumda oldugunuzu diisiiniiyorsunuz?

a) Cok iyi b) lyi c) Biraz iyi

d) Aym e) Biraz kot f) Cok kotii

71. isletmenizde en son 2008 Krizi,

doluluk/gelir hacminizi nasil etkiledi?

a) Doluluk ve geliri distirdii.

b) Doluluk ve geliri artirdi.

c) Doluluk ve gelirde bir degisiklik
olmadi

d) Doluluk ayni kaldi, ama gelir diistii.

72. Isletmenizde 2008 krizi nedeniyle
yoneticilerden isten cikarilan oldu mu?
a) Evet b) Hayir

73. Ustteki soruda evet secenegini
isaretlediyseniz, isten cikarilan/lar
hangileriydi?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz.)
a) Genel Mudir

b) Genel Miidur Yardimcisi

¢) Satis ve Pazarlama Mudiiri

d) Yiyecek&Iicecek Miidiirii

e) Insan Kaynaklar1 Midiirii

f) Muhasebe ve Finansman Miudiri
g) Onbiiro Miidiirii

h) Kat Hizmetleri Miidiirii

74. 2008 Kkrizinin bittigine inaniyor
musunuz?
a) Evet b) Hayir

75. 2009 Turizm sezonunda yeni personel
aldiniz m?
a) Evet b) Hayir

76. Soruya evet yanit1 verdiyseniz, yeni
personel alirken hangilerini tercih ettiniz?
(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz.)

a) 2008 yilinda isten ¢ikarilan is¢iler
tercih edildi.

b) Baska isletmelerin 2008 yilinda isten
c¢ikardiklan is¢iler tercih edildi.

c) Sektor icinde diger isletmelerde
calisan isgiler transfer edildi.

d) Tecriibesiz is¢iler alindi.

77. Yeni bir kriz bekliyor musunuz?
Evet b) Hayir

78. Yanitiniz “evet” ise yeni bir krize karsi
hazirhklh misimiz?
a) Evet b) Hayir

79. Kriz sonrasi durum analizi yapild1 m?
a) Evet b) Hayir

80. Yamitiniz “evet” ise bu cercevede ne
tiir faaliyetler yapildi?
(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz.)

a) Faaliyet 6lgegi belirleme b) Hedef
giincelleme c) Yeni hedef belirleme

81. Kriz sonrasi yeni bir yapilanmaya
gidildi mi?
a) Evet b) Hayir

82. Yanmitiniz “evet” ise ne tiir bir
yapillanmaya gidildi?

(Birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz.)

a) Kiigiilmek
b) Biiylimek
¢) Yeni pazarlara yonelmek
d) Yeni tiriinlere yonelmek
e) Pazarlama fonksiyonuna agirlik vermek
f) Yatirimlarda temkinli olmak
g) Egitime daha fazla 6nem vermek
h) Yurt dis1 pazarlara agirlik verme
i) Yurt i¢i pazarlara agirlik verme
j) Ortakliga girme
k) Turizm sektoriinde faaliyet géstermeye
devam
etme

83. Konaklama sektoriiniin en son krizden
(2008) 6nemli dersler cikardigina inaniyor
musunuz?
a) Evet b) Hayir ¢) Kismen
84. Basta Turizm Bakanhg1 olmak iizere
devlet kurumlarinin krizin ¢6ziimiine
gereken onemi verdigine inaniyor
musunuz?

a) Evet b) Hayir

ANKETIMIZi YANITLADIGINIZ iCIN
TESEKKUR EDERIZ.
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OZGECMIS

Kisisel Bilgiler:

Ad1 ve Soyadi: Zeki AKINCI

Dogum Yeri: Yukar1 Kocayatak Beldesi / Serik /Antalya

Dogum Yili: 01.03.1965

Medeni Hali: Evli

Egitim Durumu:

Lise: Antalya Lisesli 1979 — 1982
Lisans: Marmara Universitesi Alman Dili ve Egitimi 1982 — 1986
Yiiksek Lisans: Akdeniz Universitesi S.B.E. Isletme Anabilim Dali 1998 — 2001
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