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ABSTRACT
CRISIS MANAGEMENT IN TOURISM ESTABLISHMENTS

The tourism industry can be effected easily by changes in environmental
factors. Thus, changes in the extemal, internal and industrial environments
should be observed closelyand the possible effects of these chaniges should
be predicted. This study aims to discuss reasons for crises in tourism
establishments, the effects of crises on the organisation, and behaviours
that management should perform during the crises. The study concluded
that the crisis management can be used as a tool by managers when their
organisations are facing crises.
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Tiirk turizminin son 10 yillik bilangosu incelendigi zaman
biiyiik gelismeler kaydedildigini ve turizm konusunda
ilerlemis bir¢ok iilke ile rekabet edilebilir diizeye ge-
lindigini gérmekteyiz. Ancak turizmin ¢ok yonlii ka-
rakteri, dogal olarak belirsizlik ortamini ve tahmin
giicliigiinii beraberinde getirmektedir. Bunun yaninda
turizm, yapisi geregi cevreye kargi son derece duyarlilik
gostermektedir. Pazar yapisindaki, miigteri istek, ge-
reksinim ve beklentilerindeki, ekonomik, sosyal ve siyasi
yasamdaki degisimler ve gelisrneler turizmi etkile-
mektedir.

Ornegin; 1986 yihinda “Cemobil Faciasi” nedeniyle,
1985 yilina gore turist girigsinde % 8.6’lik, turizm ge-
lirlerinde ise % 84'lik azalma meydana gelmistir. Ayn1
sekilde Korfez Savasgi’nin bagladigi Ocak 1991 tarihinde
ve onu takib eden aylarda, 1993 yilinda yaganan bom-
balama olayiar1 nedeniyle ayni durum sézkonusu ol-
mustur.

Ekonomik, sosyal ve siyasi olaylardan son derece
etkilenen ve kriz durumlariyla karg1 kargiya kalan ig-
letmelerin, en az zararla veya hig etkilenmeden atlata-
bilmeleri igin krizi bir yonetim olgusu igerisinde ince-
lemeleri ve gereken degisiklikleri olugturmalar gerek-
mektedir.
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KRIZ YONETIMI

Orgiitlerde olugturulan yonetsel modeller, belli bir amacin
gerceklestirilmesi i¢in insan varliginin, yonetim fonk-
siyonlarini kullanarak organizasyonunu sagladiklari ve
rutin sorunlara ¢6ziim bulduklari temel yapilagmadir.
Yonetim Peter Drucker’in “Yeni Orgiitlerin Geligi” adlt
makalesinde de belirttigi gibi, siirekli kendini yenile-
yerek, ayni zamanda en kisa yoldan siirekli geligim ve
degisim i¢inde olarak hareket yetenegini yiikseltrneye
cahgacakur. Orgiitler zaman iginde belirli sorunlarla
ugragirken (Orgiit Diizenlemesi, yonetim farklilagmasi,
iggoren iligkileri, pazarlama sorunlar1 vb.), bazen hig
tahmin etmedigi varligin tehdit edebilecek kadar bii-
yiiyebilen tehlikelerle kargi karstya kalabilir. Bu tehlikeler
cogunluklabirden bire ortaya ¢ikan tehlikeler degildirler.
Tipkikalp hastalarinda oldugu gibi 6nceden bazi sinyaller
verirler. Bu sinyalleri dikkate almayan bir kalp hastasinin
sonunasil kalp krizi gegirmek ise, orgiitlerde bu sinyalleri
iyi algilayip gerekli 6nlemleri almadiklan takdirde bir
kriz ortamiyla kargi kargtya kalirlar. Agik bir sistem olan
orgiitler bu olusumdan en yiiksek derecede etkilenme
ihtimaline sahiptirler. Tehdit edici sartlaramiidahale de
ge¢ kalma veya hi¢ miidahale etimeme ihtimaline sa-
hiptirler. Tehdit edici sartlara miidahalede geg kalma veya
hi¢ miidahale edememe yetersizligi, orgiitsel agidan bir
kaos olan kriz ortamina girme ile ayni niteliktedir.

Kriz durumu, genellikle 6rgiitiin ySnetsel becerilerini
etkileyerek karmagiklik yaratan belirsizlik unsurunu en
tist diizeye ¢ikarip buhran ve gerilim yaratan bir 6zellige
sahiptir. Ortada ¢oziilmesi gereken bir sorun vardir. Fakat
bu sorun sadece rutin olaylarin arkasindan degil (Orgiit
ici), Orgiitiin bagli oldugu ¢evre ve dig etmenlerinde et-
kisiyle agirlagmigtir. Bir noktadan kontrol edilemeyen
degiskenlerin varhgi orgiitii de etkilemigtir.

KRiZ ETMEN] OLARAK BRGUT iGi VE DISI GELISMELER

Orgiitler agik sistemler olarak bir gevre igerisinde yer
alirlar. Cevreden dogrudan dogruya etkilenmeieri s6z
konusudur. Bu etkilegimler iyi bir yonetsel fakat i¢ ve
dig gevredeki olumsuz geligmeler zamaninda fark edilip
gerekli tedbirlerin alinmamasi orgiite biiyiik sikintilara
neden olacaktir. Hatta bu olaylarin siddetinc bagli olarak,
orgiitiin yok olmasi bile soz konusudur. Oncelikle dig
etmenler ve i¢ etmenlerin neler olduklanni incelemeye
caligalim:



Dig etmenler
1. Malro etmenler

a. Ulkenin ekonomik durumu

Ekonomide istikrarsizlik, yiiksek enflasyon, maliyet-
lerdeki yiikselmeler ayn1 zamanda arz ve talep dengesinin
bozulmasi temel faktorlerdendir. Ulkedeki gelir gider
dengesinin bireyler lehine siirekli bozulmast igletmelerin
liretim ve yatinm kararlarini da dogrudan etkiler.

Milli paranm yabanci paralar kargisinda siirekli deger
yitirmesi, dig talep agisindan belki bir anlamda avantaj
olarak goriilebilir. Ancak i¢ vergilerdeki yiikselmeler
fiyatlara da yansiyarak talebi etkileyebilir. Ekonomik
istikrara sahip olmayan ve bor¢lanmanin bir hayat tarzi
haline geldigi iilkeler (Tiirkiye, Brezilya gibi), igletmeler
acisindan her an bir kriz ortaminin yaganabilecegi iil-
kelerdir. Ciinkii bu tiir iilkelerde ekonomik yapiy1 yon-
lendirenler, denge saglamak i¢gin siirckli yeni ekonomik
Onlemler almaya c¢aligirlar. Fakat o6ncelikle bu prog-
ramlarda, uygulama disiplini saptanamaz ise, bir miiddet
sonra istikrar paketlerinin ekonomik dengeleri daha fazla
bozdugu goriilmektedir.

b. Teknolojik gelismeler

Orgiitler biinyelerini zaman igerisinde yenilemek zo-
rundadirlar. Ozellikle tiiketicinin tatmin unsurunda somut
materyallere sahip olmayan hizmet igletmeleri (oteller
vb) bu yeniliklere daha fazla u ymak zorundadirlar. Ciinki
hizmet sektoriinde tatmin saglamak daha giictiir. Ancak
teknolojik yeniliklere ayak uydurmak ve bunun hizmetle
desteklenmesi ile bagariya ulagilir. Bugiin diinyada ¢ok
hizli teknolojik gelismelere sahit olmaktayiz. Bugiin
kullandiklarimiz bir y1l sonra eskimig olmaktadir. Yeni
actlan ve teknolojik yenilige sahipigletmeler i¢inilk anda
bir sorun yoktur. Fakat bir miiddet sonra yeni geligmelere
uzak kalmak, sorunlan da beraberinde getirecektir.

¢. Toplumun sosyo- kiiltiirel anlayigindaki
degismeler

Eski anlayiglara yeni orgiitleri yonetmek miimkiin de-
gildir. Ciinkii toplumun beklentileri de siirekli degis-
mektedir. Bundan on-yirmi sene 6nce liiks olarak goriilen
tatil olay, artik her sene yapilmasi zorunluluk olarak
goriilen bir eylem haline gelmigtir. Bunun yaninda in-
sanlar otellerde sadece yeme-i¢me ve konaklama iste-
memektedirler. Bu yiizden, tiim eglence, animasyon ve
rekreasyon faaliyetleri oteller tarafindan vazgegilmez
bir unsur olugturmugtur. Bu yeni gelisme ve beklentilere
ayak uyduramamak, olugacak kriz ortamin hizlandi-
racakur. Degigim, Orgiitlerin dogrudan dogruya yeni
yonelmeler aramasina neden olacaktir. Bugiin yeni-

turizm igletmelerinde kriz yénetimi

lenmeye ayak uyduramayan birgok orgiit tim faaliyet-
lerini durdurmaklakargi kargtyadir.

d. Uluslararasi cevredeki olugumlar

Uluslararasi ¢evre sartlari, 6zellikle talep ve pazarlama
acisindan ¢ok onemlidir. Bunun yaninda s6zkonusu
cevrelerdeki savas, teror olaylan taleptekidiigiige neden
olan olaylara en giizel 6rneklerdir. Ozellikle turizm fa-
aliyetleri yer degistirme ile olugan faaliyetlerdir. Dagitim
kanallarinin igleyisi endiistri igletmelerinin tersinre bir
durum arzetmektedir. Tiiketici hizmetin sunu!dugu,
iiretildigi yere gitmek zorundadir. Boyle olunca seyahat
etmeyi diigiinenler bu tiir olaylarn igerisinde olmasa da,
sikintinin yasandif1 bdlgeye yakin olmasi, kriz ortamina
girmesi icin yeterlidir. 1991 yilinda Tiirkiye Korfez Krizi
ile boyle bir kriz ortami yagamugtir. 1990 yilinda 3.5
milyar dolar olan turizm gelirleri, 1991 yilinda 2 inilyar
dolara diigmiistiir ve sonra gelen ilk ii¢ yilda ctkisi devam
etmigtir. Oysa bu kriz, sinyalleri iyi ve zaman:nda algi-
layamamalan sonucu sorun daha da biiyiiyerek, biitiiniiyle
sektorii tehdit eder hale gelmistir.

2. Politik faktorier

Ulkenin y6netimini tizerine alan orgiitler 6zellikle de
siyasi 1ktidarlar siirekli olarak geligsimlere baglt olarak
yeni standartlar belirlerler. Orgiitler bu standartlar1 yakin
takibe alarak bu yeniliklere uyum saglamak zorunda-
dirlar. Eger uyum saglamayamazlarsa orgiitler krizle karst
kargtya kalirlar. Yakin ge¢mige donersek, 1980 yilinda
yasama organinin ulusal ekonomiyi liberalize etme
politikalari, igletmeleri dogrudan etkilemigtir. Bir anda
hukuksal degismeler yaganmusg, bir gecede eski kurallar
ortadan kalkmigur. Buolayinilk degigimleri 1979 yilinin
baglarinda yani sekiz-on ay evvel ilk sinyallerini ver-
migtir. Ciinkii tikanan ekonomik faaliyetlerin 6niinii
a¢cmak i¢in bdyle bir yolun segilecegi ileriyi gbren yo-
neticiler agisindan bir sir degildi. Bu serbestlesme po-
litikasi ile ihracatin geligecegi ve bircok yonden sektoriin
tegvik edilecegi otel ve turizm yoneticilerinin mutlaka
gormesi gereken bir olaydir.

Endiistriyel cevre etmenleri

1. Alicilar

Orgiitlerin bir diger 6nemli dig gevresi igerisinde, yeralan,
Orgiitiin mal ve hizmetlerini tiikcten grup olarak alicilan
gormekteyiz. Tiim Orgiitler, tiiketici kriterini siirekl:
kontrol ederler. Ciinkii tiiketici istek ve ihtiyaglari de-
vamh bir geligme igerisindedir. Bunun igin orgiit ana-
lizleri ve aragtirma ¢aligmalari siirekli devam etmelidir.
Tiketicilerindegisen beklentilerine gore orgiitler de mal
ve hizmet iiretimlerinde yaratici yenilikler geligtirmek

yil 8 @ sayl 1 - 2 ® mart - haziran 1997 @ 89



zorundadir. Ozellikle ani toplumsal degisikliklerin ya-
sandig iilkelerde, orgiitlerin siirekli uyan halinde bu-
lunmalari ve bunlar1 gozardi etmemcleri gerekir. Tiiketici
aragtirmalar ve beklentilerinin siirekli olarak gbz6niine
alindig orgiitlerde, olaganiistii sartlarin yaganmasi biiyiik
orandaortadankalkar. Bu orgiitler bir anda ne yapabiliriz
sorunlarini cevaplandiracaklar ortamlarda bulunmazlar.

2. 8aticilar

Bukapsam o6zcllikle iki ana boyut i¢erisinde incelenebilir.
Bunlardan birincisi orgiite iiretim faaliyetlerini yiirii-
tirken girdi saglayan isletimelerdir. Bu igletmelere kars!
planlanmug faaliyetlerle hareket eden Orgiitler, girdilerin
artmasiyla yasayacaklari zor anlari ortadan kaldurabilirler.
Oncelikle uzun doénemli satinalma anlagmalari bunun igin
cok onemlidir. Otel igletmeleri yiikselen girdilerle [iyat
yiikselmeleri saglayacak yerde uzun donemli satin alma
anlagmalari ile girdi fiyatlarim diiiik tutabilirler.

Bu kapsamda ikinci olarak yeralan, iiretilen mal ve
hizmetisatan aracilar olarak tanimlanabilir. Konaklama
isletineleri hemen hemen saticilarin biiyiik bir cogun-
lugunu araci igsletmeler olan seyahat acentalar! ve tur
operatorleri ile yaparlar. Bu araci igletineler genellikle
cok zor alanlarda konaklama orgiitlerine pek yakin
davranmazlar. Ozellikle rakip iilkelerin siirekli baski-
lartyla tiiketici potansiycllerini bagka iilkclere kaydira-
bilirler. Nitckim 1991 Korfez Savaginda birgok yabanci
tur operatdrii Tiirkiye savagin i¢inde olmamasinaragmen,
yakin diger iilkeleri tercih cderek baglantlarim iptal
cttiler. Bu da biiyiik sorunlara neden oldu. Acentalar,
konaklama igletmelerini kendi istckleri dogrultusunda
yonlendirerek orgiitii kriz durumuyla kargi karstya bi-
rakular.

3. Rakipler (rekabet)

Bu ¢evrenin iigiincii ayagi rakiplerdir. Rakip iilkeler ve
rakip isletmelerin uyguladiklan politikalarin ¢ok iyi takip
edilmesi ve bu politikalara alternatif politikalarla cevap
verilmesi gerckmektedir. Rekabette kullantlan son yil-
larin en biiyiik silahi fiyat indirimleridir. Isletmeler bir
defa fiyat savaslariigerisine girdiklerinde bununsonucu
¢ok biiyiik sikintilar ortaya ¢ikacaktir. Burada en nemli
nokta rakiplerle miicadelede [iyatin en son bagvurulan
silah olmast ve siirekli kontrol altinda bulundurulmasidir.
Rekabette hig bir zaman vazgecilmeyecck unsur kalitedir.
Kaliteyi diisiirmek, isletmenin en biiyiik silahi olmahdir.
Ozellikle isletmeler fiyat savaslarinda kaliteyi fazla
dikkate almadanrckabetc girigirler. Bu durum bugiin igin
belki isletmeyi rahatlatan bir ¢aba olabilir. Fakat gele-
cckte azalan hizmet kalitesi zor giinlerin bir habercisi
olabilir. Otel igletmeleri. her zaman kaliteli hizmet
sunmak durumunda olan igletincler olarak, asil kriz or-
tamin tiiketiciler nezdinde olugan kalitesizlik imajindan
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dolay! yasayabilirler. O halde igletmelerin, rekabete
akilcy, sistemli ve kontrollii bir rekabet olgusundan ha-
reket ctmeleri gerekmektedir.

C. ig cevre etmenleri

1. insan kayna@ kullanimi yonetim yapist

Cagimuzin orgiitleri artik sert yapilanmalar yerine daha
yumusak ve katilimcr yapilanmalart kabul etmek duru-
mundadir. Ciinkii her tiirlii durumda net ve kesin kul-
lanilabilir bir yOnetsel yapidan s6z etmek miimkiin de-
gildir. O halde yonetimler bu tiir degisimlere ve cevresel
sartlara ayak uydurmak zorundadirlar. Insan, tim or-
giitlerin vazgegilmez unsurudur. Ozellikle hizmet iireten
isletrnelerde, insan unsuru olarak ¢ok daha 6nemlidir.
Insan kaynaklarinin yonetimi hem bilimsel anlamdaki
bir yonetsel anlayigt hem de psikolojik olarak insan
iligkilerini gerektirir. Otel igletrneleri daha ¢ok emck-
yogun isletmeleridir. Otomasyonun kullanimi ¢ok az
seviyededir. lyi bir personel politikasi 6rgiite yayilmig
birilctigim, kararalmadaastlarinkatilimlarinin olmasi,
amaglarin belirlenmesinde 6rgiitiin tiim ¢aliganlarinin
karara katilmasi ve bunlarin hepsinden dnemlisi, i§go-
renlerinrahatlikla Orgiitte taruigma gruplari kurarak or-
giitiin bagarisina katkida bulunmalan ¢ok 6nemlidir. Tiim
bu sayilanlardan yoksun orgiitlerde siirekli ig aksamalari,
cngellemeler ve Orgiitiiyok edici tavirlar goriilebilir. Bu
durum ¢ahisanlarin kendilerini 6rgiite ait hissetieleri
demektir ki en biiyiik kriz ortammni yaratabilecck en
Onemli unsurdur.

2. Orgiitsel yam

Hizmet orgiitleri kau yapilanmalari ve sert hiycrargik
boliimlenmelere [azla uygun degildir. Ciinkii bu tip or-
giitler emir ve komuta zincirinden daha ¢ok ortak bir
caligma havasinin yaratlmasina daha uygundur. So-
runlarin hizh olarak iist yonetime iletilmedigi orgiitler,
calisanlarin bunlan gidermek igin degisik yollara bas-
vurabildikleri durumlara yol agacaktir (dedikodu, yanhs
anlamalar vb.). Bu ayni zamanda 6rgiitscl bir kopuklu-
gunda bir gostergesidir.

Getude Vather, alt kademede astlar giinliik rutin fa-
aliyetlerle ugrasirken, iist kademede yOneticiler, 6rgiitiin
basariya ulagabilecei iist amaglar konusunda bir ¢aba
gostereceklerdir demektedir. Ciinkii, kati yapilanma bu
iletisimi kesmektedir. Orgiit bojliimlerindeki sert kurallar
tikanmanin ana kaynagim olusturmaktadir. Boyle bir
durum, karsilagilabilecek muhtemel bir krizinde haber
alinamamasina yol agacaktir.

3. AR-GE

Orgiitlerin siirckli yeniliklere agik olmasi. iyi isletebil-
dikleri aragtirma-gelistirme boliimlerine baghdir. Bu
boliimler siirekli yapilan aragtirma faaliyetleri ile Orgiitiin



gelecegine yon verirler. Tehlikeleri ve tehditleri tespit
cderck Orgiitiin yonlecnmesinde rol oynarlar. Bugiin,
oOzellikle uluslararasi igletmecilik faaliyetinde aragtirma
-geligtirme [ aaliyetleri biiyiik 6nem tagimaktadr.

4.Pazarlama

1930’lu yillarin ne iiretirsek satariz anlayigi, artik yerini
neler iiretmeliyiz ve nasil satmaliyiz anlayigina birak-
mugur. Bugiin, orgiitlerin karg1 kargtya kaldiklar so-
runlardan bir taneside pazarlama becerilerinin yeterli
olmamasidir. lyi veya hi¢ yapilmayan pazar ve tiiketici
aragirmalari, geligtirilmeyen uygun sauig teknikleri,
isletmede durum analizinin (SWOT Analizi) yapilmaysi,
orgiitleri krizle karsi kargiya birakabilir. Turizm iglet-
meleri agisindan durumdaha da zordur. Hizmetin reklami
ve tanitimy, biiyiik giicliikleri beraberinde getirmektedir.
Hizmetlerin 6zelliginden kaynaklanan bu giigliikler
(Ornegin hizmetlerin soyut olmasi vb.) goz 6niine ali-
narak uygun pazarlama teknikleri bulunmaldir. Hiz-
metlerin 6zelligine bagh olarak pazarlama karmasi
olugturulmahdir. Hizmetlerin ¢zelligine bagh olarak
pazarlama karmasi elemanlar artig gostermektedir.

Mal i¢in pazarlama karmasi, fiyat, iiriin, dagitim ve
promosyondanolugurken, hizmetlerde bu dortelemana
katilimcilar, fiziksel ¢evre, siire¢ yonetimi eklenmekte
ve durum karmagik bir hal almaktadir.

KRiz ONCESi BELIRTILER VE ORGUTUN OLUMSUZ
TUTUMU

Tiim Orgiitsel faaliyetlerde, olumsuzluklar ortaya ¢ik-
madan 6nce birtakim belirtilerle kendilerini gosterirler.
Bunlar daha ¢ok krize sebep olan makro, endiistriyel ve
i¢ etmenlerde goriilen aksamalardir. Bu belirtiler, mutlaka
Orgiitiin krizi tamimlayamamasi veya dikkate deger
bulmamasidir. Oregin 1991 Korfez Krizinde tiim turizm
clemanlari ve otel yoneticileri savag ¢ikacagina inan-
muyorlardi. Ancak bir siire sonra kriz kendini agikca
gostermeye bagladi. Bu anda alinan alclaccle tedbirler,
geligen krizin yok edilmesine yeterli gelmeyebilir ve
tilkemiz i¢in bdyle bir sonug clde edildi. Bunun nedeni
ise, biiyliyen ve Orgiitii saran ortamin yok edilmesini
saglayacak yeterlizamanin olmamasidir. Orgiitiin amag
ve varlig1 siddetli bir tehdit altindadir. Bu sonucu panik
ortaminin yarattif1 sdylenebilir. Bu donemde alinacak
tiim tedbirler krizin sonuglarin1 yumusatsa bile, 6rgiit
biiyiik bir darbe alacakur. Boyle bir goriiniimile kargi-
lagmamak igin ilk tedbirler ortaya ¢ikmaya basladigindan
itibaren Orgiit, krizi yok cdecek sistemli faaliyetleri
baglatmalidir.

KRZ ORTAMININ GELISMESi VE DUYARSIZLIK

Kriz ortaminin baglamasiyla birlikte alinan ilk sinyaller
orgiitiin gereken tedbirleri almast i¢in uyaridir. Once zayil

turizm igletmelerinde krz yonetimi

giice sahip olan krizortami, orgiitiin duyarsizlhigiile cok
kisa zamanda biiviiyebilmektedir. Bu gelismeyi dur-
durabilmek i¢in ilk bagta yapilan miidahalenin 6nemi
cok biiyiiktiir. Zaman gegtik¢e miidahalelerin yapila-
bilmesi i¢in, drgiitindahafazla performans gostermesi
gerekecektir. 1k bagta bazi diizenlemelerle ortadan
kaldirilabilecek bu ortam, daha sonra ¢ok sert miidaha-
lelerle ve yapisal degigikliklere neden olacakur. Boyle
bir ortamda kriz yavag yavag biiyiiyerek Orgiitiin tamamm
kapsamaktadir. Bu siireg, agagida belirtildigi gibi 3 ana
boliimde geligir:

1. Problemin tansrianaramasi ve yaratacai sonuciarn
goriilmemesi

Orgiitii zor duruma siiriikleyen problemin agik ve net
olarak tammlanmasi gerekmektedir. Orgiitiin kargilagtig1
dig tehditlerin neler oldugu, bu tehditlerin yansimasinin
nasil olacag belirlenmelidir. Ayrica kriz, bir i¢ ortam
unsuru olarak ta ortaya ¢ikabilmektedir. Tiim bu belir-
tilenler, ¢6ziimleme siirccinde temel harcket noktalarini
olusturacakur. Orgiit, eger problemi iyi tanimlayabiliyor
ve etmenleri ortayakoyabiliyorsa muhtemel sonucunda
neler olabilecegini tahmin edebilir. Bu ortamin orgiitte
en fazla tehdit edebilecegi noktalarin neler oldugu da
belirlenmelidir. Eger kriz, turizm sektoriinde talebi tehdit
ediyor goriiniiyorsa (0mn. savag ve terdrolaylari sirasinda),
muhtemel sonug, Orgiitiin ¢aligacag pazarlardaki po-
tansiyel turistlerin o iilkeyi tehcih etmeyecegi veya az
tercih edecegi yoniinde olacaktir.

Diger bir deyisle, bu kriz ortarmu, otelin tiiketici kitlesini
dogrudan ctkilemektedir. Eger oOrgiitiin yapilanmasi
kuvvetli ise, derhal tanitim ve promosyon programlarini
yogun bir gekilde uygulamaya gecirecek (6rmegin, 6zel
cekici paketler ya da cazip imkanlarla tatil segenegi
sunabilir) krizortaminin yaratacagi olumsuz etki en aza
indirgenebilir. Burada 6nemli olan problemin tanim-
lanmasi ve orgiiti¢in endogru tedbirlerin neler olduguna
karar verilmesidir.

Orgiitiin i¢ biinyesinden kaynaklanan krizler, orgiit
tarafindan bir olgiide kontrol edilebilir 6zellige sahip
bulunduklarindan genellikle olaganiistii tedbirler ge-
rektirmezler. Ornegin, bir otel igletmesinin dig etkilere
bagli olmaksizin bir pazarlama problemi varsa, bu kendi
biinyesinde zamaninda yapilacak degisikliklerle (Om;
potansiyel tiiketicileri etkileyebilecek yontemlerin be-
lirlenmesi) ¢oziilebilecektir. Ozellikle katiimcilarin
motivasyonu, tiiketici aligkanliklar, istek ve ihtiyagla-
rinin belirlenmesi ¢6ziimii kolaylagtirabilecektir. Bu
donemde Orgiit 6ncelikle temel hedeflerin neler oldugunu
belirlemelidir. (Pazar paymnin artirilmasi, doluluk ora-
ninin artirilmasi, satig istikrari, tiiketici bagimhihgini
saglama, imaj iyilestirme hedefler iginde sayilabilir.)
Bu hedeflere ulagabilmede karar verme ¢ok 6nemli bir
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rol oynar. Zamaninda ve dogru kararlar sorunlarin ¢6-
ziimiini saglar ve kriz ortamini dogmadan ortadan kal-
dirabilir. Ancak 6rgiitiin yoneticilerinin, karar alirken i¢
ve dig baskilardan uzak kalarak bagimsiz davranmasi
gerekmektedir.

2.Gec Algilama ve zaman darhigi icerisinde
alternatil iiretilmesi

Orgiitlerin kiigiik ¢apta olan problemleri algilama zorlugu
cekmesi ya da algilama zamanlamasindaki gecikmeler,
problemlerin biiyiiyerek 6rgiit varh@ni tehdit eden boyuta
gelmesini saglayabilmektedir. Eger algilamaile ¢6ziim
bulmta arasindaki zaman iyice daralmigsa ve orgiit za-
mansizlik sorunu ile karst kargtya ise, sikintili bir ortam
mevcuttur. Iki ana nokta siirekli olarak orgiitii sikigti-
racakur:

a) Zamani ¢ok ¢abuk sekilde kullanma zorunlulugu

b) Acele sonug¢ almaya yo6nelik diizensiz, daginik ¢a-
ligmalar.

Bu iki unsur krizin daha da biiyiimesine neden olabilir.
1991 Korfez Krizi Tiirk turizmi i¢in bunun en canli 6r-
negidir. 1991 Ocak ayinakadartiim igletmeler ve turizm
orgiitleri savag ¢ikacagina inanmiyorlar ve gelip gegici
bir sorun olarak goriiyorlardi. Oysa belirtiler daha 6n-
ceden baglamigt1, yavag yavag rezervasyonlar iptal edi-
liyordu. Ocak ayi i¢inde baglayan savag herkesi sanki
olaganiistii bir durummug gibi saglena ¢evirmisti. Savagin
baglamasiyla siirekli bir gekilde rezervasyon iptalleri
goriildii. Turizm sezonu Nisan ayinda basgliyordu ve tedbir
almak igin ¢ok az bir siirc kalmugtu. Isletmeler, Amerikan
askerlerini agirlama ve i¢ turizmi canlandirarak durumu
telafi edeceklerini diigiinerek en biiyiik hatay: yaptilar.
Elde cdilen sonuglar hiisrandu.

Elde edilen bilgileri yiizeysel bir sekilde degerlen-
dirmek de bir bagka olumsuzluktur. Her bilgi siizgecten
gegirilerek degerlendirmeye tabi tutulmahdir. Orgiitler,
psikolojik olarak tatmini saglamak i¢in siirekli iyimser
yaklasimlarda bulunabilmektedirler. Bu ise, gergekleri
gorememesinin bir nedeni olabilmektedir.

Orgiit kriz ortam: olmadan boyle bir ortam olugmast
halinde uygulanacak alternatif ¢6ziimler ve bunlarin
yaratacag sonuglar iizerinde ¢aligmal ve hazir bulun-
durulmalidir. Omegin; yogun promosyon, igsgdrenlcre
yartiicretli veya iicretsiz izin verme, bolgesel kuruluglarla
kriz masast olugturulup bolgesel tamumun siirekli ve etkili
yapimasinin saglanmasi, Ozellikle yurtdigindaki po-
tansiyel tiiketicilerimizi etkilemek i¢in kendi iilkelerinin
inanilir, giivenilir ve resmikigilerini (VIP) veya tinliilerini
lehte konugturma, basinda olumlu yaymlan artirma
uygulama 6mekleri olarak sayilabilir. Tiim bu ¢ahs-
malarin ciddi bir planlamaya bagh olarak yiiriitiilmesi
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gereklidir. Kriz ortaminda tercih edilecek altematif iil-
kelerin hangileri olabilecegide araguiriimalidir. Eger bu
noktalar gbzoniine alinmazsa kriz siirecinin genigleyerek
biiyiitecegi ve tiim Orgiitii saracag bir gercektir.

Onceden hazirlanmig alternatiflerin derhal deger-
lendirilerek uygulamaya gecirilmesi krizi yumugatarak
¢Oziimiinii kolaylagtiricaktir. Ancak bu tiir galigmalarin
yapilmamasi 6rgiitii i¢inden ¢tkilinasi zor, gelecekte de
kendisini toparlayamayaca bir duruma getirecektir.

3. Orgiit izerindeki stres artigi ve kaynak
organizasyonundaki yetersizlik

Onceki aragtirmalarla birlikte 6rgiit iizerinde bir stres
olgusu yerlesmektedir. Stres, yonetim kademesinde
olusan caresizlik ilc daha da biiyimektedir. Kriz geli-
simine kars1 duyarsiz kalinmasi ve alinan ani kararlarin
tutarsizlify, Orgiitii diger kararlarinda da bu duruma
gotiirebilecektir. Yonetim, boylece karar almada zor-
lanacakdr.

Stres, orgiitiin tamamina yayilabilen bir durum da
gosterebilir. Daha 6nce allnmasi gereken tedbirleri
alamayan ya da almayan yonetim, 6rgiit icinde kargasa
ve huzursuzlugun yagsanmasina yol agacaktir. Krizin
yaratacag muhtemel sonuglar, 6rgiit iginde herkesi ra-
hatsiz edecektir. Ozellikle iggorenler, gelecck kaygisi
duymaya baglayacaktirlar. Eger 6rgiitte iggorenler agi-
sindan ciddiyet duygusu yaratilacak takim ruhu olug-
turulmug bir yap:1 hakimse, kriz ortaminda ¢ok biyiik
¢oziilmelerin olacag soylenemez. Bunun tersi ise bir
panik havasinin olugmasi kagmnilmazdir.

Bu stres orgiit i¢in kriz ortamin gelistirecektir. Burada
orgiitiin krizle ilgili ¢oziim bulma amaciyla alternatifleri
belirlemesi ve en uygununu segmesi 6nem tagimaktadir.
Alternatiflerin bazilan 6rgiitii zor durumda birakabilecek
onlemleri getirebilir (Yetkinin merkezilestirilmesi,
amaclarin tehdidi, karar alma grubunun kiigiilmesi gibi).
Bu 6nlemler, 6rgiitii ayr bir sikint igine itse de, en uygun
altenatifin se¢imi, krizin olumsuz etkilerini hafiflete-
cektir.

Krizi ortadan kaldiracak ¢6ziime ulagmada, tim cylem
ve iglemler i¢in sahip olunan kaynaklar ¢ok 6nemlidir.
Ozellikle insangiicii kaynaginin tutarlihgi ve finansal
kaynaklarin yeterliligine sahip olunmasi gereklidir.
Kaynaklarin yetersiz olugu yadadnceden boyle bir kriz
ortami dogmast halinde kullanmak iizere kaynak ayril-
mamast krizin trmanmasini saglayacakur. Ciinki uy-
gulanmas' diisiiniilen her yeni nlem onu gergeklestir-
meye yarayacak kaynaklarin bulunmasina baghdir. Tiim
orgiitler dogmasi muhtemel kriz ortamu i¢in 6nlemler
geligtirmelidirler. Aksi takdirde olumsuzluklarin ge-
lismesi daha siiratlenccektir. Bu siiratlenme isc zaten var
olanstresin yiikselmesine korku ve panik ortaminin hizla



artmasina sebep olacaktir. Ayrica burada dikkat edilmesi
gereken bir nokta; Polyahit yani disiplinsiz ve plansiz
tedbirler gegici bir iyilesme saglayabilir. Ancak bu iyi-
lesme Orgiitii yaniltirsa sonu¢ daha biiyiik bir hiiziin
olacaktir.

KRIZ GOZUMLEME SURECI

Krizin yonetilmesi ve ¢6ziimlenmesi i¢in Orgiitsel faa-
liyetler 2 ana boliim i¢erisinde incclenmelidir:

1. Yonetimin krizi tamma gayretierl

Kriz belirtilerinin, Orgiit yonetimini tatmin edecek dii-
zeyde olmasi gerekmektedir. Bazenbelirtiler, yonetimi
yaniltici tiirde olabilir. Ozellikle turistik yorelerdeki
terorist faaliyetler yalmalarda 6nemli rol oynar. Orgiitlii
olmayan, bireysel terfrist olaylar birdenbire Orgiitleri
heyecana siiriikler. Tiim otel igletmeleri acaba sorusunu
giindeme getirirler. {lk asamada sakin olunmahdr. Ciinkii
Orgiitsel olmayan terorist olaylar potansiyeli ¢ok fazla
etkilemez. Burada, krizin yalanlanmasinin ispatinin nc
olmasi gerektigine karar verilmelidir. En biiyiik kanit,
bu tiir faaliyetlerin belirli araliklarla degil, ara sira-
gelisigiizel meydana gelmesidir. Ozellikle 6rgiit igindeki
insan iligkilerinin sebep oldugu kriz ortaminda bu kanit
¢ok belirgindir. Temeli hizmet unsuruna dayanan otel
igletmelerinin girecegi bu tiir bir kriz ortamui igletmeyi
dogrudan etkileyecektir. Insan iligkilerinin igletme igi
isgorenler ve turistlerle olan yonii cger olumsuz iglemeye
baslarsa, iggOrenlerin ige ge¢ gelme, igleri yavaglatma
yiizii giilmeyen, isteksiz ¢caligma goriiniimii sergiledikleri,
personel devir hizinin yogunlagtigi goriilir. Bu du-
rumlarin turistler iizerindeki en 6nemli ctkisi talebin
azalmasidir. Promosyon programlarinin etkinligi bile
bu azalisi engellemeyeccktir. Ciinkii, hizmeti satin
alanlar, kesinlikle manevi tatmini saglamak istemekte-
dirler. Eger Orgiitle iletigimi iyi olan yOneticiler varsa
durumu anindafarkederek aninda tedbirler alacaktirlar.
Bunlar, 6rgiit i¢i motivasyonun ve ait olma duygusunun
islendigi yonetsel araglarin kullanilmasidir. Bu tiir krizler,
simirhdir ve Orgiit tarafindan kontrol edilebilen degig-
kenlerle ortadan kaldirilabilirler. Ancak bu durum, gelip
geciciolarakdegil periyodik olarak devameden bir yap1
da gosterebilir. Bu agsamada yonetici, yonetim kade-
mesinde kriz tanimlayici ve sebeplerini ortadankaldirici
organizasyonlara bagvurmalidir. Bu organizasyon igine,
krizin bizzat ortaya¢tkmasina neden olan iggorenleri de
katabilirler.

2.Krizi yok edecek yeni degerler, amaglar ve orgiitsel
yapinin olugturulmasi

Amaglar bir orgiit i¢in 6nemli etmenlerdir. Orgiit
amaclari, st ve ustler tarafindan birlikte belirlenirse tiim
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caliganlar bu amaglarin gerceklegtirilmesine sahip ¢1-
kacakur. Aksi takdirde, ger¢eklesmeyen amaglarda is-
goren sorumlulugu olmamast durumu goriiliir. Bu duruma
gelmemck igin Orgiit, agagida siralanan noktalara dikkat
etmelidir:

—Yeni degerler, normlar ve amaglarin takdimi
yapilmali.

— Mevcut fonksiyonlarin ve alanlarin
yetersizligi agiklanmali.

— Yenifonksiyon ve alanlar ortaya konulmal.

Bu bir gegis siirecini de beraberinde getirecektir. Eski
sistem yavas yavag kaldirilirken, agama asama yeni
sistemin yerlegtirilmesi, yanien uygun olanparalel gegis
saglanmalidir.

Yonetim faaliyeti belli fonksiyonlar iizerine kurulur
ve igletilir. Baglangigta iyi belirlenmemis fonksiyonlar
tizerinc kurulmusg bir ydnetim,zaman gegtikce veya bir
kriz ortamina girildiginde olumsuzluklarim gosterecektir.
Bu durumda, hemen Orgiitsel eylem ve iglemler siirekli
kontrol edilmelidir. Omegin; 6rgiitkendi sundugu hizmeti
kendi denemeli, periyodik olarak sorun belirleme top-
lanular yapmali, bazi noktalarda oto kontrol mekaniz-
malari olusturmalidir. Biiyiik otel igletmelerine sunulan
animasyon ve plansiz promosyon programlari satiglari
yiikselttigi halde tatmin olmayan miisteri sayisini da
arttirabilir.

Bu agamada, yasanankriz, alinacak tedbirlerle en az
hasarla atlatilabilir. Oncelikle Orgiitiin iyi liderlere ih-
tiyaci vardir. Sadece tist yoneticinin degil, tiim departman
yoneticilerin bu vasfa sahip olmalar gereklidir. Ciinkii
iyi liderler, ¢abuk ve dogru kararlar alarak olumsuz
durumu cngelleycbilirler. Yeni bir yapilanmaigerisine
girmek aksayan birim veya bireylerin diizeltilmesini
saglayaca@ gibi, mevcut yapi ve kaynaklarinmn analizinin
yapilmasinida saglayacaktir.

Bir orgiit kriz ortami igine i¢ veya dig etmenlerle sii-
riiklendiyse, Orgiitiin yapilanmasi (Y 6netim bi¢imi, karar
alma, sorumluluk, organizasyon) ve kaynaklari (finans,
iggiicii) iyi olugturulmug bile olsa zaman i¢inde iyi yo-
netilmemigdemektir. Sistemini otokrasiye dayandirarak
her eylemi emirlerle yiiriitmeye ¢aligan, ortak ¢calismaya
yonelmeme ve kigisel iradenin ortayakoyulmasi yanligini
yapan, stratejik kararlar diginda en alt diizeydeki kararlari
bile yukarida belirleyerek agagiya indiren bir orgiit ¢a-
lisanlarmdan yiiksek sorumluluk duygusu ortak ¢aligma
iradesinin bir sonucudur. Bu esnada finans ve iggiicii
kaynaklarinin iyi kullanilmamasi, (gbrev, yetki ve so-
rumluluk belirlememe, ig analizinin yapilmamasi, stirckli
faizle bor¢lanma) olumsuz gidisi hizlandiracaktir. Dig
ctmenlerin bazilar da (ekonomik diizensizlik, siyasal
belirsizlik, uluslararasi degerlere uyumsuzluk) bu hiz-
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lanmay arttiracaktir. Bu faktorlerin analizinin iyi ya-
pilmasi ve yeterliliklerinin test edilmesi olumsuzlugu
engelleyecektir. Tim bu faktdrlerin olumlu olarak yer
aldig orgiitler bazen kontrol edemedikleri dig diinyanin
etkisiyle gegici kriz ortamn igine girebilirler. (Ekonomik
buhranlar, siyasi buhranlar ve ihtilaller gibi).

Orgiitler sahip olduklar: iyi yapilanma ve yerinde
diizenli kullandiklar fonksiyonlari ile en az zararla bu
kriz ortamini atlatacaktirlar. Buna en iyi 6mek; S Nisan
Kararlarn ve 1991 Korfez Krizi ortaminda bazi turizm
isletmelerininorganize olmug yapilar ve iyi kullandiklar
fonksiyonlar ile ayakta kalmay: bagarabilmig olmalaridir.

Kriz ¢6ziimlenmesindeki en 6nemli konulardan birisi
de kigisel tarz ortaya konulmasidir. Bunukisisel tarz ve
orgiitsel normlar olarak iki ana baglikta incelemek
miimkiindiir. Yoneticiler agisindan ciddi bir konu olan
kigisel tarz, orgiitiin kabul ettigi prensiplerle bagdagti-
rilmalidir. Bir bagka deyigle, baz1 6rgiitsel normlar varsa
(iggiivenligi, toplu karar, a¢ik denetim, siirekli iletigim),
kigisel tarz ortaya konulurken bunlar géz6niinde bu-
lundurulmalidir. Olaganiistii dsnem yonetimleri siirekli
degildir, belirli bir siire icinbulunurlar. Ancak degistirilen
oOrgiitsel prensiplerin yeniden olugturulmas: zor ol-
maktadir. Burada degistirilen 6rgiitsel prensiplerin ye-
niden olugturulmasi zor olmaktadir. Burada unutulma-
masi gereken en 6nemli nokta, krizi agma kararlar iist
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yOnetim tarafindan alinmig olsa bile, bu kararlarin uy-
gulamasi tiim 6rgiit icerisinde olacaktir. Bu nedenle alinan
kararlar iggorenlere de duyurulmali ve alacaklarirolleri
bilmelidirler.

SONUG

A.H. Maslow’un ortaya koydugu Ihtiyaglar Hiyerarsi-
sinde de goriilecegi lizere, yemek, igmek, uyumak gibi
birincil 6neme sahip fizyolojik ihtiyaglardan sonra,
giivenlik ihtiyaci gelmektedir. Eger mikro bazda iglet-
mede, makro bazda iilkede kigi ve mal giivenligini tehdit
eden bazi unsurlar veya olaylar sézkonusu ise, turizm
de gergeklesmeyecektir. Nitekim, Tiirkiye’de de benzer
olaylarin yagandifini net bir bigimde istatistiklerden
gormekteyiz. Bu agidan ekonomik, siyasi ve sosyal is-
tikrarin yaganmadig: iilkemizde, igletmelerin olasi
krizlere kargt duyarhh olmalar1 ve kriz yonetiminin
oneminin farkina varmalar gerekmektedir. O
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