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OZET

KONAKLAMA iSLETMELERINDE KRiZ YONETiMi UYGULAMALARI:
ISTANBUL FATIiH ILCESi ORNEGI

Yunus OZHASAR

Yiksek Lisans Tezi, Turizm 1sletmeciligi Anabilim Dali
Tez Danigsmant: Dr. Ogr. Uyesi Zehra EGE
2019, XVI + 125 sayfa

Devletler, kurumlar ve isletmeler yasam dongiilerinin ¢esitli asamalarinda birtakim
krizlerle kars1 karsiya kalabilirler. Bu krizler kimi zaman krizi yagsayan yapinin kendisinden
kaynaklanan nedenlerden, kimi zaman ise tamamen kendilerinin disinda gelisen siire¢lerden
dogabilir. Kriz durumlar1 normal donemlerde uygulanan yaklagimlarin yetersiz kaldigi
donemlerdir. Bu nedenle kriz durumlarinda, krizi en az zararla atlatmak igin, isletmelerin
yeni birtakim uygulamalar1 hayata gecirmesi beklenmektedir. Bu uygulamalarin olusturdugu

yonetim, kriz yonetimi olarak adlandirilir.

Kriz yonetimi 3 temel asamadan meydana gelmektedir. Bu asamalar kriz oncesi
yonetimi, kriz an1 yonetimi ve kriz sonrasi yonetimi olarak ifade edilebilir. Her bir asamada
birbirinden farkli baz1 yontemler uygulanmalidir. Etkin bir kriz yonetimi i¢in bu siirecin iyi

bir sekilde yiiriitiilmesi gerekir.

2015 yilmin Haziran ay1 itibariyle Tirkiye’de gerceklestirilen ¢ok sayida terdrist
eylemin yani sira yasanan bazi gilivenlik problemleri ve politik sorunlar Tiirkiye turizmini
krize siiriiklemistir. Bu kriz diger turistik bolgeleri oldugu gibi Istanbul’un énemli turistik
merkezlerinden biri olan Fatih’i de etkilemistir. Bu arastirmada Fatih il¢esinde faaliyet
gosteren konaklama isletmelerinin s6z konusu kriz doneminde gosterdikleri kriz yonetimi
uygulamalar1 ele alinmigtir. Bu kapsamda maksimum g¢esitlilik 6rneklemi ve kartopu
orneklemi yontemi ile se¢ilmis 3 yildizli, 4 yildizli, 5 yildizli ve 6zel belgeli tesislerden
olusan 22 konaklama isletmesinin iist diizey yoneticisi ile goriisiilmiistiir. Arastirmanin
verileri yar1 yapilandirilmis goriisme yontemi ile toplanilmistir ve betimsel analiz yontemi
ile analiz edilip yorumlanmistir. Yapilan ¢aligma sonucu krizin bolgedeki konaklama
isletmelerine olduk¢a onemli zararlar verdigi goriilmiistiir. Isletmelerin kriz ydnetimi

anlayislariin biiyiik oranda birbirine benzedigi ve genel olarak kriz oncesi yOnetimi



anlayisiin basarisiz oldugu tespit edilmistir. Isletmelerin kriz aninda giderlerini azaltmak
icin personel cikarmak, iicretsiz izinler vermek, bor¢ yapilandirmak, hizmet kalitesini
diisiirmek gibi yontemler uyguladigi, gelirlerini arttirmak icin ise yeni araci kuruluglarla
anlasmalar yaptiklari, internet iizerinden reklam verdikleri, araci kuruluslara 6denen
komisyonlar1 arttirarak daha fazla rezervasyon almaya calistiklar1 goriilmiistir. Krizi
digerlerine gore daha hafif atlatan iki isletmenin ise kriz dncesi donemde daha basaril1 bir
yonetim gerceklestirdigi anlasilmistir. Bu nedenle konaklama isletmeleri i¢in kriz dncesi

yonetimini ihmal etmemeleri tavsiye edilmistir.

ANAHTAR SOZCUKLER: Kriz, Kriz Yonetimi, Teror, Giivenlik Sorunlari, Fatih.
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ABSTRACT

CRISIS MANAGEMENT PRACTICES IN ACCOMMODATION
ENTERPRISES: SAMPLE OF ISTANBUL FATIiH DISTRICT

Yunus OZHASAR

Master Thesis at Tourism Management
Supervisor: Assist. Prof. Dr Zehra EGE
2019, XVI + 125 Pages

States, institutions and businesses may face some crises at various stages in their life
cycle. These crises may sometimes result from the factors arising from the structure of the
enterprises itself, or from the processes that develop completely outside of them. Crisis is
the period when the methods applied in normal periods are insufficient. For this reason, in
case of crisis, the enterprises are expected to implement some new practices in order to
overcome the crisis with the least damage. The management of these practices is called

crisis management.

Crisis management consists of three basic stages. These stages can be expressed as
pre-crisis management, crisis management and post-crisis management. At each stage,
different methods should be applied. For an effective crisis management, this process needs
to be done well.

As of June 2015, a large number of terrorist acts that took place in Turkey as well as
experiencing some security problems and political problems have led to the tourism crisis in
Turkey. This crisis has affected a lot of tourist area as well as Fatih, which is one of the
major tourist attractions of Istanbul, In this research, the crisis management practices of the
accommodation companies operating in Fatih district during the crisis period were
discussed. In this context, senior managers of 22 accommodation establishments, consisting
of 3-star, 4-star, 5-star and private certificated facilities, selected with maximum diversity
sampling and snowball sampling method was interviewed. The data of the study were
collected by semi-structured interview method and analyzed and interpreted by descriptive
analysis method. As a result of the study, it was observed that the crisis caused considerable
damage to the accommodation enterprises in the region. It has been determined that the

crisis management approaches of the enterprises are very similar and the understanding of

vii



the pre-crisis management is unsuccessful. It was observed that in the event of a crisis,
businesses implemented methods such as destaffing, granting unpaid time offs, debt
restructuring and lowering the service quality to reduce their expenses. And to increase their
income, they make deals with new intermediary firms, place ads online and try to get more
reservations by increasing the commissions given to the intermediary firms. It was
understood that the enterprises that managed to overcome the crisis with less damage than
others had a more successful management in the pre-crisis period. Parallel to this, it is

recommended that enterprises give more importance to pre-crisis management.

KEYWORDS: Crisis, Crisis Management, Terror, Security Problems, Fatih.
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GIRIS

Kriz bir organizasyonun tahmin etme ve engel olma fonksiyonlarini asan, stratejik
hedeflerin ve operasyonel siireglerinin siirdiiriilebilirligini tehdit eden, meydana gelisiyle
yonetim birimleri i¢in siirpriz olan, gerilim dolu bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Pira ve
Sohodol, 2012). isletmeler kimi zaman kendilerinden kaynaklanan nedenlerle kimi zaman
da kendi kontrolleri disinda gelisen nedenlerle krizlerle karsi karsiya kalabilirler.
Isletmelerin normal isleyislerine sekte vuran ve birtakim zararlara neden olan krizler sdz
konusu oldugunda, krizin olmadigr donemlerdeki gibi hareket etmek hatali bir yaklagim
olacaktir. Bu nedenle kriz donemlerinde, krizi en az hasarla atlatip bir an 6nce kriz 6ncesi
diizene donebilmek icin hayata gecirilen baz1 stratejiler, yaklagimlar ve uygulamalar kriz

yoOnetimi olarak ifade edilebilir.

2015 ve 2016 yillar Tirkiye’de terdr olaylarinin yeniden patlak verdigi yillar olarak
tanimlanabilir. 6 Ocak 2015 yilinda Sultanahmet Meydaninda 1 polis memurunun sehit
olmasi ile sonuglanan canli bomba saldirisi, 30 Ocak giinii Taksim Meydani’nda gorev
yapan polis memurlarina yonelik silahli saldiri, Mart ayinda saver Mehmet Selim Kiraz’in
makaminda suikaste ugramasi, 11 Nisan giinii bir fidan dikim etkinliginde PKK ile Tiirk
Silahli Kuvvetleri arasinda yasanan ¢atisma, 20 Temmuz Suru¢ Saldirisi, 10 Ekim’de 103
kisinin hayatin1 kaybetmesiyle sonu¢lanan Ankara Gar1 canli bomba eylemleri, 2016 yilinda
da Taksim, Sultanahmet, Atatiirk Havalimani gibi turistik bolgelerde yasanan teror olaylari,
15 Temmuz darbe girisimi, 2016’y1 2017°ye baglayan yilbas1 gecesinde turistik bir gece
kuliibiinde 39 kisinin hayatin1 kaybetmesiyle sonuglanan terér eylemleri yasanmistir. Bu
stirecte birgok terdr eylemi daha yasanmis, ayni1 zamanda Rusya Federasyonuna ait bir savas
ucaginin sinir ihlali yapmasi sebebiyle Tiirk Silahli Kuvvetleri tarafinda diistiriilmesi sonucu
bir baska giivenlik krizi patlak vermis, Rusya tarafindan uygulanan ¢esitli yaptirimlar Tiirk

turizmini oldukga zora sokmustur.

Yasanan bu terér olaylar1 toplamda iilke imajiyla ilgili birtakim problemler
yaratirken turizm isletmelerini de son derece zorlu bir siire¢le bas basa birakmistir. Biiytlik
cruise sirketlerinin rotalarmi degistirmeleri, Rusya’nin turizm ambargosu gibi olaylarin yan
sira bireysel rezervasyon iptalleri de son derece siklagsmustir. Ozellikle Taksim, Sultanahmet,
Besiktas, Reina, Atatiirk Havalimani gibi turistik bolgelerde gergeklestirilen teror eylemleri
Tiirk turizmine biiyiik zarar vermis ve 2016 yilinda turizmde yasananlar Kiiltiir ve Turizm

Bakanlig1 tarafindan turizm krizi olarak nitelenmistir.



Sultanahmet Camii, Ayasofya Miizesi, Yerebatan Sarnici, Kapaligarsi, Siileymaniye
Camii gibi birgok tarihi ve Kkiiltiirel turistik unsurun yani sira yiizlerce konaklama
isletmesine de ev sahipligi yapan Fatih ilgesi, turizm krizinin yasandigi il¢elerden biri

olmustur.

Bu tez calismasinda, 2015 ve 2017 yillar1 arasinda yasanan terér eylemlerine baglh
olarak ortaya ¢ikan kriz ortaminin Istanbul’un Fatih ilcesindeki konaklama isletmeleri
tizerindeki etkileri ve bu isletmelerin hayata gegirdigi kriz yonetimi uygulamalar1 agiga

cikarilmaya caligilacaktir.
Calismanin Konusu ve Amaci

Aragtirmanin konusu kriz ve kriz yonetimi kavramlari hakkinda bilgi vermek ve
Istanbul’un Fatih ilgesindeki konaklama isletmelerinin kriz yonetimi uygulamalarini ve bu

uygulamalarin iglerliginin aciga ¢ikarilmasini icermektedir.

Bu ¢alismanin amaci Fatih’te faaliyet gosteren 3, 4, ve 5 yildizli oteller ile 6zel
belgeli konaklama tesislerinin 2015 ve 2017 yillar1 arasinda yasanan turizm krizinden nasil
etkilendiklerini, krizi atlatabilmek icin ne gibi uygulamalarda bulunduklarini, krizin

etkilerinin hala devam edip etmedigini ortaya koymaktir.

Bu ¢alismanin ileride konaklama isletmelerini etkilemesi muhtemel baska krizler s6z
konusu oldugunda; krizin 6ncesinde, esnasinda ve sonrasinda neler yapilmasi gerektigine

dair bir kaynak olacagi ve bu baglamda literatiire katkida bulunacagi 6ngdriilmektedir.
Arastirmani Onemi

Giintimiize kadar Tirk turizmi, terdr eylemleri, dogal afetler, politik gerilimler ve
ulusal veya uluslararasi1 ekonomik krizler basta olmak tizere farkli yillarda bir¢ok nedenden
kriz yasamistir. Ancak Tiirk turizm tarihi incelendiginde hig¢birinin 2016 kadar agir
geemedigi goriilmektedir. 2016 yilinda gelen turist sayist ve turizm gelirleri agisindan bir
onceki yila gore yaklasik %25°1ik bir kayip yasanmistir. Bu veri 2016 yilimin Tiirk turizmi

icin ne kadar zor gectiginin 6nemli bir géstergesidir.

Ote taraftan barindirdigi onca turistik iiriin ve sahip oldugu yiiksek miktardaki

konaklama isletmeleri ile Fatih ilgesi son derece 6nemli bir turistik destinasyondur.



Bu calisma hem Tiirk turizm tarihinin en biiyiik krizini ele aliyor olmasi hem de
daha 6nce benzer konuda hi¢bir ¢alismanin yapilmadig: Fatih il¢esinde yapilmis olmasiyla
onemlidir. Caligmanin sonunda elde edilecek sonuglarin bolgedeki konaklama isletmelerinin
ileride yasanacak muhtemel krizlere daha hazir olmalarina yardime1 olacag:

diistiniilmektedir.
Arastirma Sorulari
Calismanin yanitint aradig1 aragtirma sorular asagidaki gibidir.

1) Fatih ilgesindeki konaklama isletmelerinin kriz yonetimi uygulamalar1 nelerdir ve

bu uygulamalardan nasil sonuglar alinmistir ?

2) Soz konusu isletmelerin kriz yonetimi anlayisi kriz Oncesi yOnetim, kriz am

yonetimi ve kriz sonrasi yonetimi seklinde literatiire paralel olarak gerceklesmis midir ?
3) Krizden daha az zarar goren isletmeler digerlerine gore neleri farkli yapmistir?
4) Kriz isletmeler igin firsatlar da yaratmis midir ?
5) Yasanan krizden sonra isletmelerin kriz yonetimi bilinci artmis midir ?
Arastirmanmin Varsayimlari
Arastirmanin varsayimlar1 asagidaki gibidir.
1. Gorlisme yapilan katilimcilarin cevap verirken diiriist oldugu varsayilmistir.

2. Krizin goriisme yapilan tim isletmeleri az veya ¢ok etkilemis oldugu

varsayilmistir.

3. Isletmelerin kriz ortaminda birtakim rutin dig1 yonetim yaklagimlari uygulayacagi

varsayilmistir.
Arastirmanin Simirhihiklar:

Bu arastirmanin kapsanu Istanbul’un Fatih ilgesinde gériisme yapilan 3, 4, 5 yildizl

oteller ve 6zel belgeli konaklama tesislerinin yoneticileri ile siirlidir.



Aragtirma goriismeler esnasinda sorulan sorulara alman yanitlarla ve ilgili yillara ait

resmi istatistiki verilerle sinirhidir.
Kaynak Ozetleri

Literatiir incelemesi yapildiginda konaklama isletmelerinde kriz yonetimi konulu
cok sayida ¢alismanin yapildig goriilmiistiir. Kéroglu (2004) Antalya’da faaliyet gosteren 4
ve 5 yildizli otellerle yaptig1 ¢alismasinda, arastirmaya konu olan tiim igletmelerin 1985-
2002 yillar1 arasinda bir kriz yasadigini ve bu krizlerin en fazla yasal ve politik faktorlerden,
ikinci olarak da ekonomik faktorlerden dogdugunu ifade etmistir. Kriz yasayan otel
isletmelerinin kaynak tiiketiminde tasarrufa gitme ve Orgiitsel biiyiikliigii yeniden gdzden
gecirme gibi eylemlerde bulunduklari belirtilmistir. Bu igletmelerin krizle miicadelede etkin
stratejiler gelistirmeyi 6grendikleri ve ileride ¢ikabilecek krizlere karsi daha hazir olduklari
krizin olumlu sonuglar1 olarak, otel doluluklarinin diismesini ve personellerin daha stresli ve

huzursuz olmasini ise krizin olumsuz sonuglar1 olarak ortaya konmustur.

Sahin (2005) ise Antalya’daki 5 yildizli oteller ile 1.sinif tatil kdylerini konu alan
arastirmasinda, arastirma kapsaminda temas edilen isletmelerin biiyiik bir boliimiiniin bir
sekilde kriz yasadigi, etkin bir kriz yonetimi uygulayan, siirekli i¢ ve dis ¢evre analizleri
yapan isletmelerin bu krizleri daha ¢abuk atlattig1 sonucuna ulagmistir. Goriisiilen isletme
yoneticilerinin kriz yonetim ekiplerinin var oldugunu bildirdigi ancak bu ekiplerin yeteri
kadar uzman kisilerden olugsmadigmin belirtildigi tezde kriz durumlarinda isletmelerin
genelde krizden korunma, krizden kurtulma veya etkilerini azaltmaya yonelik olarak
birtakim uygulamalarda bulundugu ifade edilmistir. Bu uygulamalarin basinda maliyetleri,
gerekirse kaliteyi de diisiirmek pahasina, azaltmanin ve kiigiilmeye gitmenin geldigi

belirtilmistir.

2009 ekonomik krizinin Istanbul’daki 4 ve 5 yildizli otellerde yarattig1 etkiyi kriz
yonetimi baglaminda inceleyen Sar1 (2010) ise krizlerin en ¢ok ekonomik ve sosyokiiltiirel
nedenlerle ortaya ¢iktigini ifade etmistir. Krizin otellerde yol actig1 en biiyiik olumsuz etki
olarak doluluklarin diismesini ve buna bagli olarak karliliklarin azalmasini ortaya koyan
Sart (2010) krize kars1 en fazla kullanilan stratejileri sirasiyla maliyetleri azaltma, farkli
dagitim teknikleri/pazarlama kanallar1 bulma olarak tespit etmistir. Calismaya konu olan

isletmelerin biiyiik boliimiiniin bir kriz yonetim planinin mevcut oldugu ve bu planin biiyiik



Olclide iist yonetim tarafindan olusturuldugu, ayrica bir kriz yonetim ekibinin planlama

yapmasinin diisiik seviyede oldugu goriilmiistiir.

Secilmis ve Sar1 (2010) da konaklama isletmelerinde kriz yonetimi konulu bir
calisma yapmustir. Calisma Tiirkiye’de faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli oteller ile 1.sinif ve
2.smif tatil koyl isletmelerinde gergeklestirilmistir. Yapilan calismada kriz durumunun
isletmelere verdigi zararlar sirasiyla isletme imajinin zayiflamasi, kalite diislisii ve orgiit igi
gerilimin artmasi olarak tespit edilmistir. Krizin isletmelerde yarattigi olumlu etkiler ise
karliligin artig1, maliyetlerin azalmasi kalitenin artmasi olarak belirtilmistir. Yapilan
calismada isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugunun bir kriz yonetim planina sahip oldugu
goriilmiis, ancak Krizlerin en az kayipla atlatilmasinda ¢ok 6nemli bir fonksiyonu olan erken
uyar1 sistemlerinin kurulup kurulmadigina dair soruya % 58,7 oraninda hayir cevabi

verildigi goriilmiistiir.

Akincr (2010) da yararlanilan bir diger calismadir. Alanya’da faaliyet gosteren
bakanlik belgeli 4 ve 5 yildizli otellerle gergeklestirilen ¢alismaya katilan isletmelerin
yaklagik %60’ min krizlere hazir olabilmek adina bilimsel i¢ ve dis ¢evre analizi yaptiklari
ancak buna karsilik isletmelerin %75’inin bir kriz yonetim planma sahip olmadiklar
goriilmiistiir. Isletmelerin %76’s1 ise kriz yonetimi konusunda i¢ veya dis kaynaklardan
danigmanlik aldiklarini ifade etmistir. Krizler s6z konusu oldugunda yoneticilerin genel
tavrinin krizi bir an once atlatmak icin gerekenleri yapmak oldugu saptanmistir. Konaklama
isletmelerini en fazla etkileyen krizlerin sirasiyla teror saldirilari, finansal problemler ve
dogal afetlerden dogan krizler olarak tespit edildigi ¢alismada kriz esnasinda yasanan en
onemli problem likidite sorunu olarak tespit edilmistir. Maliyetleri diistirmek, personel
sayisint gozden gegirmek ve yeni pazar arayislart en sik basvurulan stratejiler olarak one
cikmigtir. Kriz esnasinda insan kaynaklarinda {icretsiz izinler vermek, isten g¢ikarmalar
gerceklestirmek, ticretli izinler vermek uygulanan politikalardan bazilar1 olarak ortaya

konmustur.

Istanbul’da faaliyet gosteren 5 yildizli otellerin kriz ddneminde uyguladig stratejiler
konulu bir ¢alisma gerceklestiren Aydin ve Akyol (2013) krizin isletmeler iizerindeki
olumsuz etkilerinin en fazla otel doluluklarinda ve fiyatlarinda yasanan ciddi diisiisler olarak
tespit etmistir. Personel isten ¢ikarma yoluna gidilmedigini ancak yeni personel alimi veya
terfi gibi uygulamalarin kriz donemlerinde durduruldugunu ortaya koyan c¢alismada

isletmelerin enerji sarfiyatini da azaltmaya calistiklar1 belirtilmistir. Isletmelerin biiyiik



c¢ogunlugunun reklam ve pazarlama faaliyetlerine agirlik vererek doluluk kaybini1 6nlemeye
caligtiklart goriilmiistiir. Siirekli calisilan acentelere daha indirimli fiyatlar vermek de

uygulanan stratejilerden olmustur.

Kochan (2015) ise Tirkiye’de faaliyet gosteren 5 yildizli otellerin risk ve kriz
donemlerindeki uygulamalar1 iizerine bir ¢alisma yapmustir. Bu calismada ekonomik
faktorler krize neden olan en biiyiik etken olarak tespit edilmis, bunu yasal-politik etkenler
ile sosyo-kiiltiirel faktorler izlemistir. Otel isletmelerinin kriz yonetimi konusunda bilingli
oldugu kriz yonetimi ekiplerinin kurulmasindan ve bu ekiplerin etkin ¢alisabilmeleri igin
gerekenlerin yapilmasi sebebiyle ulasilan sonuglardan olmustur. Kurulan ekiplerin genel
olarak isletmenin kendi yoneticilerinden olustugu disaridan alinan damigsmanlik gibi

hizmetlerin sinirli oldugu goriilmiistiir.



1. BOLUM
1. KRiZ YONETIMI

1.1. Kriz Kavram

Ingilizcedeki “crisis” kelimesinden Tiirkceye ge¢mis olan kriz kavrami Eski
Yunancadaki “krisis” ve Latincedeki ‘“krinein” kelimelerinden tiiretilmistir. Kriz
kelimesinin kullanim alanlar1 incelendiginde ilk olarak tibbi vakalar1 ve savas durumlarini
ifade etmekte kullanilan bir kelime oldugu goriilmistiir. Hippokrates ve Thukydides kriz
kavramini, yasamak ve 6lmek, galibiyet ve maglubiyet arasinda kararin verildigi doniim
noktasi olarak kullanmislardir (Koghan, 2015: 71). Ozellikle son 10-15 yildir iizerinde bol
miktarda akademik ¢alisma yapilan bu kavram yaklasik 40 yil 6nce bilimsel arastirmalara

konu olmaya baglamistir (Citekei, 2016: 4).

Kriz kelimesi ekonomiden politikaya, turizmden tip alanina kadar bir¢cok disiplinde
kullanilmaktadir ve bunun dogal sonucu olarak hakkinda farkli arastirmacilar ve kurumlar
tarafindan cesitli tamimlar yapilmistir. Ornegin tibbi anlamda kriz “herhangi bir organda
birdenbire ortaya ¢ikan bozukluk” olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr ). Politik
baglamdaki kriz kavrami ise bir karar merciinin ana hedeflerinin tehdit edildigi siireg
seklinde ifade edilmistir (Yilmaz, 2004: 1). Ozellikle sosyal bilimler kapsaminda getirilen
tanimlar s6z konusu oldugu zaman, genel kabul géren bir tanimin var oldugunu sdylemek
zordur. Bunun temel nedenlerinden biri krizin belirsiz bir yapiya sahip olmasidir (Akinci,
2010: 39).

Tiirk Dil Kurumu (TDK) kriz kelimesini “bir iilkede veya lilkeler arasinda, toplumun
veya bir kurulusun yasaminda gorillen gii¢ donem, bunalim, buhran” seklinde
tanimlamaktadir (www.tdk.gov.tr). Ote taraftan Dinger (2013) krizi beklentilerin disinda
gelisen ve Ongoriilemeyen, Orgiitlin uyum saglama ve onlem alma konusundaki etkisini
yetersizlestirerek var olan degerlerini, hedeflerini ve varsayimlarimi tehdit eden, ¢abuk bir

sekilde yanitlanmasi gereken gerilim durumu olarak tanimlamastir.

Literatiire ge¢mis bir diger tanimda ise Kovoor Misra vd. (2001) kriz kavramini
isletmelerin faaliyetlerinin devam ettirmesine ve amaglarina erisebilmesine mani olan
tehlike ve tehdit unsurlar1 olarak tamimlamistir. Bir baska tanim ise isletmenin

personellerine, imajina veya finansal yapisina zarar verme potansiyeli tasiyan, aniden



meydana gelen veya belli bir zaman zarfinda olusan, vakit kaybetmeden ¢oziilmesi gereken

soruna kriz demek de miimkiindiir seklindedir (Luecke, 2008: 1).

Pira ve Sohodol (2012) ise krizi bir organizasyonun tahmin etme ve engel olma
fonksiyonlarin1 asan, stratejik hedeflerin ve pratik siireglerinin siirdiirtilebilirligini tehdit
eden, meydana gelisiyle yonetim birimleri i¢in siirpriz olan, gerilim dolu bir siire¢ olarak

ifade etmistir.

Krizle ilgili yapilmis en kapsamli tanimlardan birini Giines ve Beyazit (2010) soyle
ifade etmistir; Kriz bir devletin ya da kurumun biitiin amaglarini, ¢ikarlarmi, kiiltiirel ve
sosyal yapisini, ekonomisini negatif olarak etkileyen birdenbire meydana gelen, stres
yaratan ve hizlica karar verme baskisina neden olan onceden alinacak onlemlerle siddeti
hafifletilebilecek olsa da tam anlamiyla savusturmanin zor oldugu, dogru idare edildigi
takdirde firsatlar yaratabilen ve tahribata ugrayan diizeni yeniden isler hale getirmeye

yonelik zorlu bir stirectir.

Alintilanan tanmimlardan hareketle arastirmacilarin tanim yaparken agirlikli olarak
krizin beklenmedik anlarda ortaya ¢ikmasini, hizli bir sekilde cevaplanmasi gerekliligini 6ne

cikardiklart ve krizin tehdit ve tahrip edici yoniinii ele aldiklar1 goriilmiistiir.
Krizlerin Ozellikleri

Isletmelerde meydana gelen her tiirlii problemi kriz olarak tanimlamak yanlis bir
yaklasim olacaktir. isletmede yasanan herhangi bir durumun kriz mi yoksa sorun mu oldugu
sorusu literatiirde kendine yer bulmustur. Var olan bir durumun kriz mi yoksa sorun mu
oldugunu ayirt etmek ve bunu hizli bir sekilde gergeklestirmek son derece dnemlidir (Yavas,

2004: 4). Yavas (2004) bu ayrimi1 asagidaki gibi ifade etmistir.

Tablo 1.1. Kriz ile Sorun Arasindaki Fark

Kriz Sorun
Orgiitin ~ hem  verimliligini hem  de | Orgiitiin yalnmzca verimliligini etkiler.
mevcudiyetini tehdit eder.
Kriz Oncesi, sonrast ve kriz esnasindaki | Hedeflenen durum ile gerceklesen arasindaki

siireclerde almacak Onlemler, sorunla | olumsuz farktir.

kiyaslandiginda ¢ok daha karmagiktir.

Kriz yenilenme i¢in firsat yaratir. Onlenmesi daha kolaydir.
Yeterli oOnlem alinmadigi takdirde krize
dontisebilir.

Kaynak:’ Yavas, A. (2004) Korfez Savaslariin Turizm Ekonomisine Etkilerinin Kriz Yo6netimi Agisindan
Incelenmesi, Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kocaeli.



Bu tablodan hareketle, isletmenin varligini tehdit etmeyen, kolayca 6énlem alinabilen
durumlara kriz denilmemesi gerektigi soylenebilir. Ote taraftan isletme yapisinm
hantallagsarak yeni kosullara adapte olamamasindan kaynaklanan sorunlari veya degisen
talep karsisinda esneklesememesini de kriz olarak tanimlamak saglikli olmayacaktir

(Yilmaz, 2004: 5).

Yapilan tanimlar géz Oniinde bulundurulursa krizlerin en belirgin 6zelliklerinden
birinin beklenmedik zamanlarda aniden ortaya ¢ikmasi oldugu sdylenebilir. Sorunlar
tahmin etmek daha kolayken, krizler tamamen siirpriz bir sekilde ortaya ¢ikabilir. Bu
noktada krizlerin genel ozellikleri sdyle siralanabilir (Sahin, 2005:6, Koéroglu, 2004; 5,
Topuz, 2009: 4, Akinct, 2010: 45, Mcmullan, 1997: 5, Ozdemir, 1994).

e Krizler isletmenin biitiin paydaslarinda gerginlige yol agmaktadir.

e Ansizin ortaya ¢ikarlar.

e Derhal harekete gecmeyi gerektirirler.

e Yonetilmesi miimkiin bir siirectir.

¢ Belirsizlik ve stres ortami yaratir.

e Isletmenin varligini, karliligini ve imajini tehdit eder.

e Karsilagilan tiim krizleri ¢ozebilecek ortak bir yontem yoktur.

o Kartopu etkisi yaratabilir.

e Klasik dnlemlerle gegistirilemezler ve yarattigi ekonomik maliyetler yiiksek olur.
e Krizler, olaylar ve etkileri tizerindeki kontroliin azaldig siire¢ veya durumlardir.
e Krizler ulagilabilir bilgi kaynaklarini yetersizlestiren bir siiregtir.

e Krizler aktorler arasindaki tansiyonu yiikseltir.

¢ Hayati bir doniim noktasidir.

e Karar mekanizmalar lizerinde gerilime yol agar.

e Krizler hayati hastaliklar gibidir, ¢ok hizli sekilde miicadele etmeyi gerektirir.

e Krizler genellikle aniden ortaya cikiyor olsa da bazen de varligr fark edilmeye

baslanmadan uzun zaman 6nce baslayabilmektedir.



1.2. Krizlerin Nedenleri

Bir isletmenin kars1 karsiya gelebilecegi c¢ok cesitli krizden bahsedilebilir ve bu
krizlerin de kendi iginde farkli nedenleri olabilmektedir. isletmelerde krize yol agan
nedenlerin yarattigi etkiler farklilk gosterebilir. Kimi sorunlar daha kolay kontrol
edilebilirken kimileri ciddi sorunlara neden olabilmektedir (Pira ve Sohodol, 2012: 27).
Isletmelerde meydana gelebilecek krizlerin nedenleri icsel ve dissal faktorler olarak iki

grupta incelenebilir.

Tablo 1.2. I¢sel ve Dissal Kriz Nedenleri

Alan Digsal i¢sel

Ekonomik Durgunluk Maliyetlerin Yiikselmesi
Déviz Dalgalanmalari Gelir Diismesi
Vergiler Verimsizlik

Politik Hiitkumet Politikalar
Uluslararast Iligkiler
Istikrarsizlik
Teror

Sosyo-kiiltiirel Kargasa Personel Kadrosu
Sug Kiiltiirel Catismalar

Cevresel Doga Olaylart Asirt Geligme
Dogal Afetler Cevresel Bozulma
Kirlilik
Saglik Korkulari

Teknolojik Bilgisayar Sistemindeki Hatalar Ulasim Kazalari
Mekanik Hatalar
Dizayn Hatalar1
Yangin Sistemleri

Ticari Mevzuat Rekabet

Devlet Miidahalesi

Isgiicii Anlasmazliklar1
Yonetim kararlari
Insan Hatalar1

Kaynak: Henderson, C. J. (2007). Tourism Crisis: Causes, Consequences and Management. Butterworth
Heinemann Publications.

Henderson (2007) isletmelerin ekonomik, politik, sosyokiiltiirel, ¢evresel, teknolojik
ve ticari alanlarda icten ve distan kaynakli pek ¢ok tehditle kars1 karsiya kalabilecegini ifade
etmektedir. Bunun yani sira yonetim, personel, orgiit yapisi, isletmenin yasam dongiisii,
teknoloji, sosyal medya gibi igsel faktorler yaninda ekonomik, politik ve yasal, dogal,

uluslararas1 ortam, toplumsal yap1 gibi dissal faktorler de krizlere neden olabilmektedir.
1.2.1. i¢sel Faktorler

Orgiitlerde yasanan krizlerin kaynag1 olarak ifade edilebilecek bir¢ok etmen, ilgili

orgiitin kendi i¢ dinamikleri arasinda yer alan yOnetim anlayisi, organizasyon yapisi,
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personelin kalifikasyon diizeyi gibi faktorlerden olusabilmektedir. Bu faktérler kimi zaman
direkt olarak krizlere neden olabilecegi gibi, kimi zaman da baska bir nedenden meydana
gelen krizlerin etki alanin1 ve siddetini arttirict olabilmektedir. Yani isletmenin kendi i¢
dinamikleri dis ¢evresel sartlarla birleserek orgiitte krize neden olabilmekte veya Orgiitiin
krizi yonetme kabiliyetini zayiflatmaktadir (Pira ve Sohodol, 2012: 28). Krize neden olan i¢

cevresel faktorlerden bazilar1 asagidaki gibidir.
1.2.1.1. Yonetim

Isletmelerin kriz yasamalarinin en 6nemli nedenlerinden biri olarak ydnetim
gosterilebilir (Yaleze, 2014: 13). Bir krizin sebebi igsel kaynakli da olsa digsal kaynakli da
olsa bunu 6nceden gozlemleyip, gerekli 6nlemleri alarak savusturma goérevi yoneticilerin
sorumlulugudur. Yoneticilerin analizlerinin ve gelecek tahminlerinin yetersiz olusu,
yeniliklere uyum problemi yasamasi, igletmelerin ¢esitli kriz durumlarina hazirliksiz

yakalanmalariyla sonuglanabilir.
1.2.1.2. Personel

Isletme personelinin isin gerektirdigi yeteneklere sahip olmayislari, kendi aralarinda
yasadiklar iletisim problemleri isletme i¢inde kriz yaganmasina zemin hazirlayabilir. Bunun
yani sira ¢esitli nedenlerle grev yapan, is yavaslatma eylemine giden personeller de isletme
icinde krize neden olabilmekte veya var olan krizin etkisini arttirmasimna neden

olabilmektedir (Yaleze, 2014: 13).
1.2.1.3. Orgiit yapisi

Kiiresellesme ve kiiresellesmenin beraberinde getirdigi piyasa sartlari isletmelerde
hizla degisen bu sartlara hemen uyum saglayabilecek orgiit yapilarini zorunlu kilmaktadir.
Orgiit i¢i biirokrasinin arttirildig: dikey orgiit yapilarinin yeni sartlara uyum saglamada
yavag kaldigi sdylenebilir. Kriz yonetiminde en énemli unsurlardan biri olan hizli hareket
etmenin en ideal isleyecegi Orgiit yapisinin yatay orgiitlenme oldugu ifade edilebilir.
Yonetime ulagsmada yasanacak aksakliklarin krize neden olabilecegi veya krizin boyutlarini

genisletecegi de soylenebilir (Sar1, 2010: 9).
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1.2.1.4. Isletmenin yasam déngiisii

Isletmeler kuruluslarindan sonra cesitli evrelerden gegmektedirler. Bu evreler dogus,
biiyiime, olgunluk, gerileme ve ¢okiis olarak birbirinden ayrilmistir (Sari, 2010: 9).
Isletmenin gegis yaptig1 her bir evrenin kendi icinde personel sayisi, karlilik, paydaslarla
iliskiler gibi konularda yeni dinamikler barindiracag: ortadadir. Orgiitler gecis yapilan her
bir evrede, meydana gelen yeni sartlar dogrultusunda degisim gdstermezse ¢esitli krizler bas
gosterebilir. Ornegin dogus evresinde is plam gelistirme, yaratilan planlari uygulama,
finansman bulma gibi agsamalar isletmeyi bekliyor olacaktir (Yavas, 2004: 10). Bu asamalar
agirlikli olarak yaraticilik gerektirdigi icin isletmelerde liderlik krizi yaratmaktadir.
Isletmelerde en fazla krizin yasandigi evrenin bilyiime evresi oldugunu belirten Pira ve
Sohodol (2012) bunun sebebini biiyiime evresinde igletmenin biiyliyebilmek ve her tiirli
firsattan yararlanabilmek i¢in dig ¢evreyle c¢ok daha yakin iligkiler kurup ¢evresel
olumsuzluklar karsisinda daha da kirilganlagsmasi ve bunun orgiit i¢ine yansitilmasi olarak
aciklamistir. Gerileme evresinde ise yasanan krizler genel olarak korku ve kayiplardan
kaynaklanmakta olup isletmenin devamliligm tehdit eder (Akinci, 2010: 64). ifade edildigi
gibi igletmenin i¢inde bulundugu her bir evre kendine has yeni bir durum yaratmakta ve bu

durumlara adapte olunmadigi takdirde yeni krizler bas gostermektedir.
1.2.1.5. Teknik materyallerden kaynaklanan nedenler

Isletmelerin fonksiyonlarm siirdiirebilmeleri icin gereken teknik arag¢ ve gereclerin
eksik veya arizali olmasi, ihtiya¢ duyulan altyapinin yoklugu gibi nedenler isletmenin
istenen seviyede verimli calismasini engelleyen faktorlerdendir. Meydana gelen teknik
aksakliklarin zamaninda ¢6ziimlenmemesi isletme i¢i krizlere neden olabilir (Yaleze, 2010:
14). Ornegin bir konaklama tesisinde 1sitma veya sogutma sisteminde yasanacak bir arizanin
derhal ¢oziilmemesi misafir memnuniyetini diislirecegi gibi, bu konunun geribildirimlere

yansimastyla birlikte daha uzun siireli ve biiyiik boyutlu bir kriz yasanabilecektir.
1.2.1.6. internet ve sosyal medyadan kaynaklanan krizler

Internet ve sosyal medya kullanimi giiniimiizde birey hayatinda 6nemli bir yer
tutmaktadir ve bu durum, igletmeler i¢in de ilgili mecralart kullanmay1 zorunlu hale
getirmistir. Sosyal medya ve internet kullanimi kriz yonetimi siireglerinde kullanilabilecegi
gibi, bu alanlarin hatali kullanimi da kriz dogurabilmektedir. Bunun 6nemli bir 6rnegi

olarak Yasar Holding yonetim kurulu baskaninin Twitter’da yaptig1 bir paylasim sonrasi
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Yasar Holding’in kars1 karsiya kaldigi ekonomik boykot verilebilir. Yasar Holding Yonetim
Kurulu Bagkaninin 16 Nisan 2017°de referandumda en fazla “hayir” oyu veren Karsiyaka
ilgesinin spor kuliibii olan Karsiyaka ile Pinar (Yasar Holdinge aittir) arasindaki sponsorluk
anlagsmasini gozden gegirecegini sosyal medyada paylasmasi, sirketi belli bir grubun hedefi
haline getirmis ve sonrasinda holding bir 6ziir mektubu yayimlamak zorunda kalmistir

(Birgiin.net, 2017).

Yukarida anlatilan nedenler ve kimi zaman daha fazlalar1 isletmelerde kriz
stireglerine yol acabilmekte veya var olan bir krizin etkisini arttirabilmektedir. Bunlarin
disinda krizlere neden olan diger faktorler ise isletmelerin kendilerinden bagimsiz sartlardan

dolay1 gelisen ve isletmelerde kriz yaratan nedenlerdir.
1.2.2. Digsal Faktorler

Krizlere neden olan dissal faktorler i¢sel faktorlerin aksine, isletmenin tizerinde
kontrol sahibi olamayacagi faktorlerdir. Bu faktorlerin siniflandirilmasinda, literatiirde

cesitli yaklagimlar goriilse de genel olarak asagidaki gibi siniflandirilabilir.
1.2.2.1. Ekonomik faktorler

Kriz kavrami isletme literatiiriine girmeden Once, ekonomi alaninda kullanilmigtir
(Sar1, 2010: 13). Isletmeler ait olduklari ekonomik sistemler igerisinde yer alan alt
sistemlerdir (Yilmaz, 2004: 17). Bununla ilintili olarak isletmenin i¢inde bulundugu
ekonomik sistemde yasanacak olan her durumun isletme {izerinde etkisinin olmasi olasidir.
Enflasyon diizeyi, faiz politikalari, isttihdam orani, kisi basi milli gelir, gelir dagilimi gibi
ekonomik sistemin bilesenleri isletmeleri de etkilemektedir (Topuz, 2009: 6). Bazi
sektorlerde isletmenin ekonomik g¢evresini hem yurtici hem de yurtdis1 ekonomik g¢evre
olusturabilmektedir. Ornegin turizm sektoriinde faaliyet gdsteren bir isletmenin gordiigii
talep yurtici ekonomik faktorlerin etkisiyle degisim gosterebilecegi gibi, yurtdisindaki,
Ozellikle hedef pazarlardaki, ekonomik faktorlerle iligskili olarak da degisiklik
gosterebilecektir ( Koroglu, 2004: 13).

Bir isletmeyi krize itebilecek bazi ekonomik durumlar asagidaki gibi siralanabilir

(Topuz, 2009: 6-7).
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e Isletmenin ana girdilerindeki daralma ve ¢arpici fiyat artiglari.
e Arz talep dengesinin bozulmasi.

e Ulkenin 6demeler dengesinde meydana gelen bozulmalar.

e Halkin alim giiciinde meydana gelen daralma.

¢ Yiiksek enflasyon.

Bunlarin disinda da asgari ticret, isletmeleri etkileyen énemli bir ekonomik degisken
olarak goze carpmaktadir. Ornegin 2015 yilinda 1000 TL olan asgari iicretin 2016’da
%30’luk bir artigla 1300 liraya ¢ikmasinin isletmelerin isgiicii maliyetlerinin artmasina
neden olacagi bunun da yatirimlar etkileyecegini ifade eden pek ¢ok isletmeci olmustur
(Bbctiirkce, 2015). Isletmelerde krize neden olabilecek bir diger faktdr ise déviz kurlaridir.
Ozellikle Tiirkiye gibi cari acik veren iilkelerde doviz kurlarindaki degiskenlik isletmeler
icin onemli sorunlar dogurabilmektedir. 2018 yilinda yasanan kur artiglart dovizle ¢alisan
pek cok isletmeyi olumsuz etkilemistir. Tabii ki bu noktada isletmenin hangi sektorde
faaliyet gosterdiginin 6nemli oldugunu da belirtmek gerekir. Zira teknolojik iiriin ticareti
yapan bir isletme satin alma islemini dovizle yaptig1 i¢in asirt artis gdsteren doviz kurundan
olumsuz etkilenecekken, ayni durumda bir turizm isletmesi yiiksek doviz kurundan fayda
saglayacaktir. Bunun sebebi ise, alim giicii artan turistlerin iilkeyi tercih etme oraninin

artacak olmasidir.

Gortildiigii gibi, isletmelerin kontrol edemedigi birtakim ekonomik faktorler

isletmeleri direkt olarak etkilemekte ve krize girmesine neden olabilmektedir.
1.2.2.2. Politik ve yasal faktorler

Isletmeler, iginde bulunduklar1 toplumun hukuk kurallariyla paralel olarak ideal
degisiklikleri yapmadiklar1 takdirde, kaginilmaz olarak krizlerle karsilasacaklardir (Topuz,
2009: 7). Devlet otoritesinin ekonomik yaklasimi kimi zaman piyasaya son derece sinirli bir
miidahale seklinde olabilirken kimi zaman da ozel sektoriin varligina bile miisaade
etmeyecek sekilde olabilmektedir. Isletmelerin her tiirli durumda, faaliyetlerini hukuk

sinirlar1 ¢ergevesinde siirdiirmeleri krize girmemek icin gereklidir.

Ote taraftan isletmelerin kendi inisiyatiflerinde olmayan ancak kendilerini etkileyen

bir diger konu da politik konjonktiirdiir. i¢inde bulunulan siyasi iklim, dis iilkelerle iliskiler,
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politik alg1 gibi konular isletmeleri direkt olarak etkiler (Citekgi, 2016: 19). Bu konuda
verilebilecek en yerinde 6rneklerden bir tanesi Tiirkiye ile Rusya arasinda yasanan ugak
diistirme krizidir. 2015 yilinin Kasim ayinda, bir Rus askeri u¢aginin Tiirkiye sinirin ihlal
etmesi dolayisiyla Tirk Silahli Kuvvetleri tarafindan distiriilmesi ile iki {ilke arasinda
baslayan politik kriz iilke ekonomilerini etkilemistir. Ornegin ilgili olaydan bir yi1l énce
(2014) Tirkiye’ye, Rusya’dan 4.479.049 turist gelirken, olaydan bir y1l sonra (2016) bu say1
866.256’ya inerek dramatik bir diisiis gostermisticr (TURSAB, 2016). Bu diisiis turizm
sektorlinde varlik gosteren isletmeler basta olmak iizere bircok isletme adina 6nemli bir

kayip olarak degerlendirilebilir.
1.2.2.3. Dogal faktorler

Isletmelerin kontrolii disinda gelisen sel, tsunami, yangin, kitlik, deprem benzeri
dogal durumlar da kriz durumu yaratma potansiyeli tasimaktadir. Bu noktada isletmelerin,
bu tiir dogal afetleri, her ne kadar, komple onleyemeyecekleri ortada olsa da 6nceden
alinabilecek tedbirler ile maruz kalinacak zararin boyutunu kii¢iiltmesi miimkiindiir (Topuz,
2009: 6). Dogal afetler sebebiyle yasanan krizleri diger kriz nedenlerinden ayiran
noktalardan bir tanesi isletmenin pazar kaybetme, fonksiyonlarinin zayiflamasi gibi
durumlarin yani sira insan kaynaklarmin 6lim veya sakat kalma gibi saglik problemleri
yasamasina yol agmasidir (Yilmaz, 2004: 16). Bu sebeple dogal faktorlerden kaynaklanan
krizlerin etkileri daha yogun olarak hissedilebilmektedir. 17 Agustos depremi, 2007-2008
Endonezya’da tsunami felaketleri gibi olaylar sonrasinda ilgili bolgelerin turizmi ciddi yara
almistir (Kalpaklioglu, 2010: 144).

1.2.2.4. Uluslararasi faktorler

Diinyanin kiiresellesmesinin dogal sonuglarindan bir tanesi de igletmelerin sadece
kendi yakin g¢evrelerindeki gelismelerden degil, ayn1 zamanda diinyadaki gelismelerden de
etkilenmeleridir. Savaslar, borsa hareketleri, terér olaylar1 gibi olaylar, isletmenin faaliyet
gosterdigi iilkenin disinda yasaniyor olsa da isletmeleri etkileyebilmektedir. Ornegin 2003
yilinda Amerika Birlesik Devletlerinin (ABD) Irak’a yonelik gerceklestirdigi askeri
operasyon Irak’a komsu {lkelerin turizmde sorunlar yasamasma neden olmustur

(Kalpaklioglu, 2010: 145).
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1.2.2.5. Toplumsal yap1

Bir toplumun degerleri, yasayis sekli veya hayata dair beklentilerinde yasanan kokli
degisiklikler de krizlere sebebiyet vermektedir (Tutar, 2016: 25). Bu ve bunun gibi
etmenlerin keskin degisiklikler gostermesi, isletmelerin buna adapte olamamasi durumunda
krizle sonuglanabilir. Ornegin, internet kullanimmin giinden giine artis gdsterdigi, online
satig kanallarimin siirekli olarak biiytlidiigli, insanlarin tiikketim aligkanliklariin doniistiigi
21. ylizy1l diinyasinda, bu gergekliklere sirtin1 donen bir isletme kaginilmaz olarak zarar

gorecektir.
1.2.2.6. Teknolojik gelismeler

Teknolojinin siirekli olarak gelismesi ve gerek iiretim gerekse de sunum gibi ¢esitli
stireclerde fazlasiyla yer edinmesiyle birlikte isletmelerin teknolojiye olan gereksinimleri
artmaktadir. I¢inde bulunulan rekabet ortaminda bir isletmenin yeni teknolojilere uyum
saglama problemi yasamasi rekabette geri kalmasina neden olacaktir. Yeni teknolojilerin
kullanimlarina yonelik egitimlerin is gorenlere verilmemesi durumunda da isletme benzer
problemler yasayacaktir. Teknolojinin gelismesi ona adapte olma noktasinda yarattig1 krizin
yani sira, Orglitiin irettigi {Uriinlere alternatifler yaratmasi yoniiyle de kriz yaratmaktadir

(Pira ve Sohodol, 2012: 44).
1.3. Krizlerin Evreleri

Kriz evreleri, bu konuda calisma yapan bir¢ok arastirmaci tarafindan, cesitli
sekillerle ele alinmistir. Bu ¢alismada en fazla kullanilan siniflandirma modellerinden biri
olan, krizi; kriz oncesi, kriz donemi ve kriz sonrasi donem olarak 3’e ayiran model

kullanilacaktir.
1.3.1. Kriz Oncesi Donem

Genellikle krize dair belirtilerin kendilerini gostermeye basladiklar1 ve krizin
algilanabilir hale gelmeye basladigi donemdir (Giines ve Beyazit, 2010: 18). Krizin
kavramsal olarak baslangic noktasi kabul edilen bu donemde krizin sinyalleri gelmeye
baslar ve kriz belirtileri kademe kademe giiglenmektedir (Pira ve Sohodol, 2012: 47). Krizin
bu evresinde o6rgiitlerin krizin sinyallerini hissetmeleri ve gereken onlemleri almalar1 krizi

heniiz baglamadan bertaraf edebilir (Yaleze, 2014; 22). Weitzel ve Jonsson (1989) kriz
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oncesi donemi kendi i¢inde ti¢ boliime ayirmiglardir. Bu boliimler: korliik, eylemsizlik ve

hatali eylemlerdir.

Korliik, orgiitlerin uzun vadede kendilerinin varoluslarina yonelik 6nemli tehdit
olabilecek i¢ ve dis degisiklikleri algilayamama durumu olarak tanimlanmistir. Her orgiit
kimi zaman bu durumda kalabilse de efektif orgiitlerin algilar1 bu siiregte daha agiktir

(Weitzel ve Jonsson, 1989: 97).

Eylemsizlik, orgiitteki kotiiye gitme durumunun isaretlerinin hissedilmesine ragmen
orgiitte herhangi bir 6nlemin alinmamasi olarak tanimlanmaktadir. Satislardaki diisiisler, kar
oranindaki azalis ve stok fazlaliklar1 bu asamada hissedilen kimi belirtilerdir ancak bu
belirtiler kriz olarak adlandirilabilecek seviyeye ulasmamistir. Bu asamada oOrgiitiin

tamamen eylemsiz kalmasi hatal1 bir yaklasimdir(Weitzel ve Jonsson, 1989: 99).

Hatali eylemler ise krizin etkilerinin iyiden iyiye hissedildigi ancak bu etkilerin
bertaraf edilmesi ve sorunun ¢dziilmesi i¢in gereken, dogru, adimlarin atilmadigi bunun
yerine yanlis kararlarin alinip uygulandigi dénem olarak ifade edilebilir. Bu donemde
isletmelerde yapilan temel hatalar, karar alirken kriz durumu yokmus gibi, normal
donemlerde alinacak tiirde kararlarla durumu idare etmeye c¢aligmalaridir (Pira ve Sohodol,

2004: 48).

Kriz Oncesi donemde yoneticilerin tehlikeyi sezinleyip dogru hamleleri

yapabilmeleri, isletmeyi bir krizden kurtaracak ve dnemli katki saglayacaktir.
1.3.2. Kriz Donemi

Kriz oncesi donemde ortaya ¢ikan belirtilerin algilanamamasi veya algilandigi halde
dogru sekilde yonetilememesi sebebiyle i¢ine girilen krizin tam olarak yasanmaya basladigi
donemdir. Bu donem ¢ogunlukla kriz dncesi donemden sonra gelse de bazen de dogal
afetler gibi nedenlerle higbir 6n isareti gézlemlenemeden, aniden gelebilir (Yaleze, 2014:
23). Kriz dénemini de kendi i¢inde akut kriz evresi ve kronik kriz evresi olarak ikiye

ayirarak incelemek gerekir.

Akut kriz evresi, kriz doneminin birinci agamasi olarak degerlendirilebilir (Goral,
2014: 92). Akut evresi krizin etkilerinin en yogun olarak yasandigi, isletmede meydana
gelen her tiirlii sorunun u¢ noktalar1 zorladig1 evredir (Akinci, 2010: 69). Bu asamada

yoOnetimin yapabilecegi sey yalnizca meydana gelen hasar1 kontrol altinda tutmaya ¢alismak
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olacaktir. Kayiplarin telafisi miimkiin degildir (Yavas, 2004: 17). Akut evresi dahilinde
isletmelerde goriilen en temel degisimler denetimin merkezilesmesi, korku ve panik halinin
yasanmasi, karar alma siirecinin bozulmasidir (Sar1, 2010:15). Kriz donemlerinde, kararlarin
hizlica alinmasi gerekliligi, bilgi kaynaklarina ulagimi zayiflatmakta bunun sonucu olarak da
alinan kararlarin niteliginin yeterli olmadig1 goriilmektedir (Pira ve Sohodol, 2004: 51).
Ayni1 zamanda isletme ile bir iligki igerisinde olan diger kurum ve kuruluslarin, bu evrede

iligkileri gevsettigi goriilmektedir (Tiiz, 2014: 18).

Kronik kriz evresi ise krize dair belirtilerin net olarak bilindigi ancak bu belirtilerin
siddetinin azalmaya basladig1 evre olarak degerlendirilmektedir (Goral, 2014: 92). Kronik
kriz evresi bir nevi doniim noktasi olarak kabul edilebilir. Akut evresi ve kronik kriz
evresinin dogru yonetildigi durumlarda kriz yavas yavas ¢oziilmeye baslayacak, aksi

durumda igletme i¢in ¢okme siireci baslayacaktir (Yavas, 2004: 17).
1.3.3. Kriz Sonrasi1 Donem

Krizin sona erdigi ancak etkilerinin hissedilmeye devam ettigi siiregtir. Bu asamada
krizin geride biraktig1 hasarlarin her yoniiyle tespit edilmesi 6nemlidir (Yaleze, 2014: 24).
Bunun sonrasinda ise yonetim eski standartlari yakalayabilecek yeniden yapilanma siirecini
planlamalidir. Bu evrede orgiitiin yapisi, paydaslarla iligkiler gibi konularda radikal

degisiklikler gozlenebilir (Pira ve Sohodol, 2004: 53).
1.4. Krizlerin Sonuclari

Krizler isletmelerin isleyislerini ciddi oranda degistiren beklenmedik siireclerdir. Bu

stireglerin bazi sonuglar dogurmasi da kaginilmazdir. Bu sonuglar asagida incelenmistir.
1.4.1. Krizlerin Olumsuz Sonugclari

Krizlerin sonucu olarak ortaya ¢ikan olumsuz durumlar ¢ogunlukla krizin siddeti,
isletmenin organizasyonel yapisi gibi etkenlere bagli olarak degisim gosterirler (Topuz,
2009: 17). Bu olumsuz sonuglardan baslicalar1 sunlardir (Tutar, 2016: 47, Giileryiiz, 2015:
25 2016: 18, Citekei, 2016: 31, Akinct, 2010: 76).
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e [sletmelerin reflekslerinin zayiflamasi ve bilgi kanallarinin saglikli ¢alismamasi

sebebiyle isletme i¢i biirokrasi artabilir.

e Hizli karar alma ihtiyacit sebebiyle isletmedeki demokratik yapi1 kaybolur ve

merkezilesme artabilir.
¢ Alman kararlarin niteliginde bozulmalar olusabilir.
e Icinde bulunulan gergin ortam stres ve 6rgiit ici ¢atismay1 arttirir.
¢ Yonetimde otoriter egilimler artig gosterebilir.
e Orgiit i¢i iletisimde kopmalar meydana gelebilir.
e Isletmenin imaj1 zarar gorebilir.
¢ Personelde psikolojik ve fiziksel rahatsizliklar gozlenebilir.
o Pazar kaybi ve satislarda diisiis gibi nedenlerle finansal problemler bas gosterir.

e Isletmenin tam kapasiteyle ¢alismamasi sonucu isgiicii devir hiz1 yiikselir.

Goriildigii tizere krizler isletmeleri ciddi olarak zorda birakacak birgok olumsuz
sonu¢ dogurabilmektedir. Kimi zaman bu olumsuz sonuglarin bazilar1 gézlenebilirken kimi

zaman tamami goriilebilir.
1.4.2. Krizin Olumlu Sonuclari

Krizler isletmeler i¢in olumsuz sonuglara neden olduklari gibi olumlu sonuglara da
yol agabilmektedir. Topuz (2009) ve Sahin (2005) bu sonuglardan bazilarin1 asagidaki gibi
dile getirmistir.

e Orgiitlerin zay1f noktalarmin tespitini kolaylastirabilir.

¢ Yeni rekabet avantajlar1 ve ekonomik faydalar i¢in firsat yaratabilir.

e Maliyetler kontrol altina alinabilir.

e Orgiitiin tiim bilesenleriyle yeniden yapilanarak daha da giiclenmesine imkan tanir.
¢ Yeni liderlerin kendini géstermesine zemin hazirlar.

e Yaraticilig1 arttirir.
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Goriildigii gibi krizlerin orgiitler lizerinde birtakim olumlu katkilar1 da vardir. Bu

katkilarin varligi isletmelerin kriz yonetimini daha fazla Gnemsemesine yol agabilir.
1.5. Kriz Yonetimi

Giliniimilizde, isletmelerin ¢ok daha genis pazarlara ulasabilmesinin dogal
sonuglarindan biri de ¢ok genis cografyalarda yasanan herhangi bir problemden
etkilenebiliyor olusudur. Bu problemler kimi zaman biiyiiyerek krizlere yol agmakta ve
dogru sekilde yonetilmedigi takdirde isletmelerde ciddi hasarlara yol agabilmektedir. Bu
krizlerden en az zararla ¢ikmak dogru bir kriz yonetimi silirecinin sonucudur. Tipki kriz
kavraminin tanimlanmasinda oldugu gibi kriz yonetimi kavramina dair de kabul edilmis tek
bir tanimim varligindan s6z etmek miimkiin degildir. Konuya dair ¢aligmalar yapan

arastirmacilar belli sinirlar igerisinde ¢esitli tanimlar getirmislerdir.

Ornegin Aymankuy (2001) kriz yonetimi kavramim agiklarken devletler ya da
isletmeler tarafindan kontrol edilemeyen bazi faktérlerden veya hatali politikalar ile
yonetimce yapilan yanlislardan dogan, isletmelere biiyiik zarar veren ve kimi zaman iflasa
dogru siiriikleyen sorunlarin yol agtig1 zararlari, en hafif sekilde bertaraf etmeyi saglayacak,

dogru politika uygulayip onlemleri alarak gegirilen siirec ifadelerini kullanmistir.

Kriz yonetimi, karsilasilan bir kriz durumunda krizin sinyallerinin tespit edilip
degerlendirilmesi ve isletmenin bu siirecten en az zararla ¢ikmasi igin gerekli tedbirlerin
alinmasi ile yiiriitiilen bir yonetimsel siiregtir (Secilmis ve Sari, 2010: 504). Ayn1 kavrama
dair getirilen bir diger tanimsa “bir yéneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi
amaclarint kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya c¢alismast siirecidir” seklindedir
(Dinger, 2013: 383). Pheng, Ho ve Ann (1999) ise kriz yonetimini isletmenin rutin
eylemlerini olumsuz olarak etkileyen, insan sagligini ve giivenligi tehdit eden durumlarla
hizli etkili ve verimli bir sekilde bas etme kabiliyeti olarak tanimlarken, Pira ve Sohodol
(2012) ise bir kriz durumunun atlatilmasini saglamak amaciyla uygulanan sistematik ve

rasyonel eylemler biitiiniidiir ifadeleriyle yalin bir sekilde tanimlamistir.

Kriz olarak ifade edilen durumun atlatilmasi amaciyla uygulanan planli, sistemli ve
rasyonel eylemler biitiiniine kriz yonetimi denir (Kigiikaltan v.d. 2015:44). Yaslioglu ve
Temelli (2017) kriz y6netimini, olas1 kriz durumlarina karst kriz belirtilerini algilama
konusunda gerekli duyarliklar1 gostererek, orgiitiin krize diismesini engelleme veya aniden

ortaya ¢ikan kriz durumlarinda orgiitii en az maliyet ve kayipla, kriz durumundan kurtarma
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siirecidir seklinde tanimlamistir. Burada dikkat ¢eken nokta diger tanimlarin aksine kriz

yonetiminin krizden once baslayacaginin isaret edilmesidir.

Bir krizin yasanacagma dair emarelerin goriiliip onlemlerin alinmasi ve benzer
krizlerin tekrar yasanmamas1 adina kriz ¢oziildiikten sonra gerceklestirilen degerlendirme
stireci de kriz yonetimi kavrami iginde degerlendirilmektedir (Yaleze, 2014: 24). Kriz
yonetimi, var olan krizlerin ¢6ziilmesi veya negatif sonuclarin giderilmeye ¢alisilmas: kadar

potansiyel krizlere yonelik hazirliklarin yapilmasini da kapsamaktadir (Sahin, 2005: 56).

Biitiin bu tanimlar géz 6niinde bulundurularak kriz yonetimi kavrami bir igletmenin
yasamakta oldugu veya yasamasi olasi krizleri en az zararla atlatip normal isleyise donmek
ve hatta krizden firsat yaratmak amaciyla, akilci bir planlama siireci c¢ercevesinde aldigi
onlemleri, gergeklestirdigi eylemleri ve ¢ikardigi dersleri kapsayan yonetimsel bir siireg

olarak tanimlanabilir.

Kriz yonetimi kavrami aragtirmacilarin ilgisini son yillarda ¢ekmeye basladiysa da
cesitli uygulamalarina kavramin kendisinin bilinmedigi donemlerde de rastlanabilmektedir.
Ornegin Amerika Birlesik Devletleri’nin (ABD) Pennsylvania eyaleti demiryollarinda 1902
ve 1906 yillarinda yasanan ve 150 bin iscinin katildigi grevlerin sonuglandirilmasi olay1
Oonemli kriz yonetimi uygulamalarindan biri olarak kabul edilir (Yaleze, 2014: 25). 1902
yilinda grev siirecinde is¢i sendikalar1 basinla fazlaca temas halindeyken maden isletmesi
yoneticilerinin bu konuda eksik ve pasif kalmasi siirecin grev yapan isgilerin zaferiyle
sonuglandirmistir, Ancak 4 yil sonra tekrar patlak veren grevde bu defa Ivy Lee maden
isletmeleri adina siireci yonetmis ve gerceklestirdigi uygulamalar kriz yonetimi adina

onemli 6rnekler haline gelmistir.
1.5.1. Kriz Yonetiminin Ozellikleri ve Amaclar

Kriz yonetiminin ayirt edici birtakim ozellikleri agagidaki gibidir (Yaleze, 2014,
Yavas, 2004, Murat ve Misirli, 2005, Sahin, 2005, Topuz, 2009, Glines ve Beyazit, 2010.)
e Kriz yonetimi stratejik yonetimin bir bilesenidir.

e Kriz Oncesi, kriz an1 ve kriz sonrasi olmak iizere li¢ temel asamada gergeklestirilen

ve i¢inde ¢ok sayida bilesen barindiran karmasik bir siirectir.

e Isletmenin niteliklerine gore degisiklik gostermektedir.

21



¢ Karsilasilan krize gore farkli ¢oziimler getirmeyi ve bu baglamda cesitli disiplinlerin

uzmanliklarini gerektirebilir.
e Isletmelerin olasi kriz donemlerine daha hazir girmesini saglar.

¢ Basariyla sonuglanan kriz yonetimi siireci igletme ydneticilerinin kendilerine olan

giivenlerini arttiracaktir.
¢ Bas1 veya sonu olmayan, daimi olarak siirdiiriilmesi gereken bir siirectir.

e [sletmelerin mevcudiyetini riske atacak veya tamamen imkansiz birakacak

durumlara yoneliktir.
e [sletmenin i¢yapisinda yasanacak ihtilaflar1 da engellemektedir.

e Kriz yonetimi bir hazirlanma olayidir. Isletmenin kendisinden kaynaklanan
nedenlerden dogacak krizleri 6nleme, dis unsurlardan kaynaklanacak krizlerin de

etkisini azaltma esasina dayanir.

Kriz yonetimi kavraminin tamimlarindan ve Ozelliklerinden hareketle amaglari
hakkinda fikir sahibi olunabilir ancak yine de bu amaclarin ne oldugunu ifade etmek
gerekirse en temel amag kriz siirecinin en az hasarla atlatilmasinin saglanmasidir (Sahin,
2005: 60). Bir diger onemli amagsa kriz atlatildiktan sonra isleyisi yeniden normale
dondiirme asamasinda ihtiya¢ duyulan planlamay1 ve kaynak tahsisini gerceklestirmektir
(Yaleze, 2014: 29). Bunun disinda ¢alismanin 6nceki boliimlerinde deginilmemis birtakim
amaclar1 da belirtmekte fayda vardir. Ornegin Caglar (2002) bunlardan bazilarini asagidaki

gibi siralamistir.
e Icinde bulunulan kriz asamasi ile ilgili bilgi sahibi olmak.

¢ Krizin yoneticiler tarafindan taniip degerlendirilebilmesine imkan saglamak.

e Krizlerden en az kayipla c¢ikma yolunda yoneticilerin alternatif teknikler

iiretebilmesini saglamak.
e Isletmeleri daimi olarak krizlerle miicadele etmeye hazir bir yapiya kavusturmak.

e Yoneticilerin krizle miicadele yeteneklerini gelistirmek.

Yukarida ve ¢alismanin daha 6nceki boliimlerinde ifade edilen amaglarin 6nemi de
g6z oniinde bulunduruldugunda giiniimiiz kosullarinda igletmelerin kriz yonetimine dair bir

hazirlik sahibi olmasi1 gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.
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1.5.2. Kriz Yonetiminin ilkeleri

Kriz yonetimlerinde en temel ilke kriz aninda etkin bir ¢ziim siireci yaratmaktan ote
krizlerin var olmasina firsat vermemektir (Akinci, 2010: 91). Bu yoniiyle kriz yonetimi
ortada bir kriz yokken de gerceklestirilmektedir. Kriz yonetimi siireglerinde dikkat edilecek
ilkeler genel hatlariyla asagidaki gibidir.

e En kotili olasiliklarin yasanacagi kabul edilerek planlarin buna gore yapilmasi, bu
dogrultuda stratejilerin gelistirilmesi.

e Muhtemel miittefiklerin tespit edilip gerektiginde onlarla isgbirligine gidilmesi. Yani
destek gruplarinin belirlenmesi ve ittifak ¢caligmalarina 6nem verilmesi.

e Detayli bir kriz eylem planinin tasarlanmasi.

e Kriz yonetimi ekibinin ¢esitli zamanlarda kriz varmisgasina provalar
gergeklestirmesi.

e Kriz yonetimi is bdliimiiniin yapilmasi. Ornegin basina verilecek demecleri sadece
secilen sOzciilerin vermesi.

1.5.3. Kriz Yonetim Siireci

Kriz yonetimi i¢inde bir¢ok asamayr ve bileseni barindiran, titizlik isteyen bir
siregtir. Bir krizi heniiz ortaya ¢ikmadan engellemeyi veya patlak vermis krizlerin zararh
etkilerini en aza indirmeyi hedefleyen bu kavram ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde,
kriz yonetimi siirecinin agirlikli olarak iki farkl sekilde asamalandirildig: goriilmektedir.
Bunlardan biri kriz yonetimi siirecini kriz dncesi yonetim, kriz an1 yonetim ve kriz sonrasi
yonetim olmak {lizere li¢ asamada ele alirken daha sik kullanilmakta olan diger yaklasimin

modellemesi asagidaki gibidir.

Isaretlerin Onleme ve Krizi Kontrol Normal
Algilanmasi Krize Hazirlik Altina Almasi Duruma Déniis

Ogrenme ve Degerlendirme

Kaynak: Koroglu, A. (2004). Turizmde kriz yonetimi (otel isletmelerinde ve seyahat acentalarinda bir
uygulama). Doktora Tezi, Balikesir Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Balikesir.)

Sekil 1.1. Kriz Yonetimi Siirecinin Asamalari

Sekilde belirtilen agamalar tek tek incelemek faydali olacaktir.
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a) Isaretlerin Algilanmasi

Baz1 krizler patlak vermeden Once birtakim uyarict nitelikte sinyaller
gondermektedir. Bu sinyallerden hareketle krizin niteligi ve siddetli gibi konularda fikir
sahibi olunabilmektedir (Topuz, 2009: 28). Bu nedenle kriz isaretlerinin algilanmasi son
derece 6nemlidir. Isletmelerin etkin bir kriz yonetimi gerceklestirebilmesi adina yapmalar1
gereken onemli ¢aligmalardan biri etkili ¢alisan bir erken uyari sistemi olugturmaktir (Sart,
2010: 20). Ozellikle birden patlak vermeyen Krizlerde bu sistemlerin etkin ¢alismalar
isletmelere krize hazirlanmak i¢in zaman kazandiracaktir. Burada belirtilmesi gereken
hususlardan biri ise isletme yoneticilerinin kriz yonetimi anlayisidir Giiglii bir proaktif
yonetim anlayisin1 benimseyen yoneticiler, Krizin sinyallerini dikkate alip firsata ¢evirmeye
calisirken, proaktif cabanin gosterilmedigi durumlarda ise isaretlerin algilanmasi
gerceklesmez ve krizle miicadele reaktif bir anlayisla kriz basladiktan sonra gergeklestirilir

(Yavas, 2004: 34).

Basitce ifade etmek gerekirse benzer durumlar1 saglik problemlerinde gérmek de
miimkiindiir. Hayati 6nem tasiyan bir hastalik tiim siddetiyle ortaya ¢ikmadan evvel ¢esitli
belirtilerle kendini hissettirir. Bu belirtilerin ciddiye alinip hastaligin tespit edilmesi, tedavi
slirecinin basarili olmasi olasiligini arttir (Sahin, 2005: 67). Dolayisiyla krizin belirtilerinin

de tespit edilmesi, isletmenin 6liimciil bir hastaligin pengesine diismesi olasiligini azaltir.
b) Onleme ve Krize Hazirhk

Kriz yonetimi bir hazirlik eylemidir (Koghan, 2015: 120). Kriz yOnetimi siirecinin
bir diger basamagi olan bu asama, algilanan sinyaller sonucunda bir krizin gelmekte
oldugunun farkina vararak birlikte krizden dolay1 yasanacak olumsuzluklarin etkilerini en
aza indirmeyi hedeflemektedir. Bu hazirlik ve korunma asamasi basarili bir sekilde
gerceklestirilirse isletmenin krize hi¢ yakalanmamasi bile ihtimal dahilindedir (Topuz,

2009: 29).

Bu asama kendi icinde iki bolimden olusmaktadir. Ilki krizi 6nlemek, ikincisi krizin
onlenememesi durumunda hazirlikli olmay1 kapsar. Bu asamada gergeklestirilebilecek bazi
faaliyetler agagida listelenmistir (Koroglu, 2004: 41, Sar1, 2010: 22, Secilmis ve Sari, 2010:
505, Sahin, 2005: 70, Yavas, 2005: 35).
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¢ Kriz yonetimine yonelik pozitif bir yaklagim gostermek.

e Isletmenin krize yakalanmasini engellemek igin politikalar ve yazili planlar

geligtirmek.
e Medya ile iyi iliskiler gelistirmek.
e Kriz yonetim takimi kurmak.
e Muhtemel kriz senaryolari iizerinde ¢aligmak.
e Planlar yazil1 olarak yapilmali ve defalarca test edilmelidir
¢ Kriz esnasinda dogacak firsatlar1 degerlendirmek i¢in tetikte olmak.
o Kriz tatbikatlar1 yapmak.

o Etkili iletisim kanallar1 olusturmak.

Onleme ve krize hazirlik asamas her ne kadar kriz yonetimi uygulamalarmin kalbi
olarak nitelendirilse de, nispeten daha maliyetsiz yapisina ragmen, en fazla ihmal edilen
asamalardandir (Sahin, 2005: 71).

c) Krizin Kontrol Altina Alinmasi

Erken uyar1 sistemlerinin yetersiz kaldigi, krizden kag¢inma ve krizi onleme
calismalarinin basar1 gostermedigi durumlarda Kkriz potansiyeli, yerini krizin kendisine
birakmaktadir (Sari, 2010: 22). Bu nedenle erken uyar1 sistemleri periyodik olarak test
edilmeli ve giincel tutulmalidir. Aksi takdirde krize dair sinyallerin tespiti olasiliksiz hale
gelmekte ve krizi onleme veya krize hazirlikli hale gelme ihtimali zayiflamakta, Kkrizin
kontrol altina alinmasi evresinde de isler zorlasmaktadir (Yavas, 2004: 36). Yine de
bilinmesi gereken noktalardan biri kriz yonetimi siirecinin ilk iki asamasi olan isaretlerin
algilanmasi ile 6nleme ve hazirlik asamalarinda dogru bir yonetim sergilense dahi krizin
Onlenememesi gibi durumlarin s6z konusu oldugudur (Topuz, 2009:30). Krizin agiga
ctkmasmin onlenemedigi bu gibi durumlarda kriz yonetiminde t¢iincii evre olan krizi
kontrol altina alma asamasinda birtakim yonetsel faaliyetler gergeklestirilecektir. Bu
faaliyetlerin temel amaci krizi en az zararla atlatmak suretiyle bir an 6nce yok etmektir

(Sahin, 2005: 71).

Krizin kontrol altina alinmasi asamasinda en Onemli nokta krizin nedenlerinin

tespitinin dogru ve hizli bir sekilde yapilmasi ve krizin yol agabilecegi zararlara dair en kotii
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senaryolarin kurgulanmasidir (Sar1, 2010: 23). Bu sayede hem krize neden olan nedenlerin
tespiti yapilmis hem de i¢inde bulunulan durumun ne denli riskli oldugu daha net sekilde
anlagilmig olacaktir. Hemen her yonetsel siirecte oldugu gibi krizin kontrol altina
alinmasinda da uygulanmasi faydali olan birtakim eylemler vardir. Bunlar1 Yavas (2004)

asagidaki gibi ifade etmistir.

¢ Kisa vadeli ve esnek krizi kontrol altina alma planlar1 olugturmak.

e [sletmeyi krizden kurtarmaya yonelik verilere nasil ulasilabileceginin c¢alismasini

yapmak ve bu verileri toplamak adina bir modelleme gelistirmek.

¢ Elde edilen verilerin amaca yonelik islenmesini saglayacak sistemleri kurmak veya

bu sistem zaten varsa daha efektif hale getirmek.

e Belirlenen hedeflere ulasilabilmesi ig¢in gereken yeniden yapilanmanin altyapisin

kurmak.
¢ Bilgi akisini ve iletisim kanallarini acik tutarak gelistirmek.
e Bir kriz yonetim ekibi kurmak.

¢ Kriz yonetimi olgusunu bir biitiin olarak ele almak ve kriz yonetim ekibinin istenen

yeteneklere sahip olup olmadigi, yeniliklere agiklig1 vb. konularda emin olmak.

e En nihayetinde bir durum degerlendirmesi yaparak gerceklestirilen eylemlerin

islerligini tespit etmek.
d) Normal Duruma Doniis

Farkli arastirmacilar tarafindan “denge durumuna doniis”, “iyilestirme”, “krizin
dondurulmas1” vb. sekillerde de adlandirilan bu asama, isletmenin kriz 6ncesi ve hatta daha
iyi duruma gelebilmesini amaglayan, bu ama¢ dogrultusunda c¢esitli eylemlerin
gerceklestirildigi siireci kapsamaktadir. Krizler 6rgiit iizerinde finansal yapinin bozulmasi,
personel arasinda psikolojik ve fiziksel yipranma orgiit i¢i giiven ortaminin bozulmasi gibi
bircok konuda olumsuz etki birakmaktadir. Bu olumsuz etkilerin ortadan kaldirilmasi

sonrasinda isletmenin normal isleyisine donebilmesi uzun bir zaman alabilir (Koéroglu,
2004:42).

Krizin kendine has olaganiistii sartlari ile olagan sartlar arasinda yonetimsel anlamda

bazi farkliliklar olabilir. Normal duruma doniis sirasinda gergeklestirilmesi gereken
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diizenlemelerin en 6nemlilerinden biri krizin sartlar1 geregi meydana gelen merkezilesme ve
otoriterlesme egilimlerinin terk edilmesidir. Bunun sonucunda yaratilacak yeni yonetim
modeli, orgiit kiiltiir ve iklimi, orgiitiin fiziksel sartlar1 gibi yenilikler ¢aliganlar1 motive
edici nitelikte olmalidir (Yavas, 2004: 38). Kriz yoOnetiminin bu asamasinda
gerceklestirilmesinde fayda goriilen eylemlerden bazilarini Tutar (2016) asagidaki gibi ifade

etmistir.
e Tiim personelin dahil edilecegi, etkili bir egitim siireci baglatilmalidir.
e Liderlerin kendilerini gelistirebilmesi i¢in programlar yapilmalidir.

e Calisilan alanlarin sartlari iyilestirilmelidir.

e Basarili performans gosteren personel ddiillendirilerek motivasyonu diri

tutulmalidir.
o Atlatilan kriz siireciyle ilgili ¢ok boyutlu analizler yapilmalidir.

e Kriz yonetim ekipleri orgiit gelistirme ekibine doniistiiriilerek egitimlerine devam

edilmelidir.

e Personellerin yeni yetenekler kazanmasina ve bu yeteneklerini sergilemelerine

uygun ortam yaratilmalidir.

e Uzun vadede etkin ve verimli olabilmek adma vizyon ve misyon bildirileri

hazirlanmalidir.

Ifade edilen eylemlerin gerceklestirilmesi isletmelerin olagan pozisyonlarma geri
dontslerini hizlandiracaktir. Bunlarla birlikte kriz denetim altina alindiktan sonra isletme dis

diinyaya iyi odaklanmali ve degisimlere ve gelisimlere entegre olmay1 ihmal etmemelidir.
e) Ogrenme

Krizlerin sona ermesi ile kriz yonetim siirecinin de sona erdigini diisiinmek hatal1 bir
davranig bi¢imi olacaktir. Her ne kadar kriz yonetimi siirecinin son basamaginda yer aliyor
olsa da esas kriz yonetiminin bu asamada bagladigi sdylenebilir (Sahin, 2005: 73). Bu
evrede atlatilan krizden dersler c¢ikararak igletmenin gelecekte yasamasi muhtemel krizlere
yonelik hazirlikli olmas1 amaglanmaktadir. Nasil ki bir birey yaptig1 hatalar1 tekrarlamamak
icin hatalarindan ders ¢ikarmaliysa ayni durum isletmeler i¢in de gegerlidir. Unutulmamasi

gereken 6nemli bir detay ise isletmelerin bu 6grenme siirecini sadece kendi deneyimlerinden
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degil ayni zamanda krize maruz kalmis diger isletmelerin deneyimlerinden hareketle
yiriitecegidir (Akinci, 2010: 170). Bu nedenle yalnizca igeriye yonelerek gergeklestirilecek
bir 6grenme silirecindense daha genis kapsamli analizler yapmak faydali olacaktir.
Calismanin onceki boliimlerinde de belirtildigi gibi digsal nedenlerden kaynaklanan krizleri
engellemek ¢ogunlukla miimkiin olmasa da krizin siddetini hafifletmek miimkiindiir ve bu

da krize hazirlikli olmay1 gerektirir.

Bu asamada isletmenin yoneticileri ve liderleri krizin bittigini tim isletme
paydaslarina duyurmali, siirecte nelerin hangi nedenlerle yasandigini agik¢a belirtmeli,
hangi ¢6ziim yontemlerinin kullanildigit ve bu yontemlerden elde edilen sonuglar
anlatmalidir. Iginde bulunulan asama aciklikla ortaya koyulmali gorev tanimlamalari
mevcut duruma gore revize edilmeli, personel motivasyonunu arttiracak cesaretlendirici

sOylemlerde bulunulmalidir (Sar1, 2010: 23).

Bu asamanin basaris1 drgiitii 6grenen organizasyon konumuna getirecektir. Ogrenen
organizasyonlar da sistematik kriz ¢ozme, sektorel cevrede yasananlardan en iyi sonuglari
cikararak fayda saglama, oOrgiit iginde hizli ve verimli bir bilgi akis1 saglayabilme gibi
noktalarda geleneksel organizasyonlardan ayrisarak kendisini avantajli konuma sokacaktir
(Yaleze, 2014: 49). Ozet olarak ifade etmek gerekirse bir isletmenin atlatmis oldugu krizi iyi
analiz edip anlayarak gerekli dersleri g¢ikarmasi, kendi gelecegi icin faydali olacak,
gelecekte yasanmasi muhtemel krizlerde daha giiclii bir savunma yapabilmeye imkan

tantyacaktir.
1.5.4. Kriz Siireclerinde Isletme Yonetimi

Calismanin onceki boliimlerinde kriz durumunun kriz 6ncesi donem, kriz donemi ve
kriz sonras1 donem olarak ii¢ asamada incelendigi ifade edilmisti. Bu boliimde ise krizin
asamalarinin yasandigi donemlerde isletme ydnetiminin nasil olmasi gerektigi konusu

acgiklanacaktir.
1.5.4.1. Kriz Oncesi isletme yonetimi

Krizlerle ilgili genel diislince krizlerin isletme yoneticilerinin kontroliinde olmayan
ekonomik durumlar (vergi oranlari, tesvik, hibe vs.), dogal nedenler, hukuki kisitlamalar
gibi cesitli nedenlerle gergeklestigi seklindedir. Fakat bu goriisiin dogrulanabilmesi i¢in kriz

durumlarinda her isletmenin mutlaka zarar gorebilmesi gerekmekteyken bunun aksini
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gosteren bir¢ok ornek gostermek miimkiindiir (Dallaryan, 2006: 12). Yine de kriz yonetimi
kavraminin genel ve yonetilebilir krizleri kapsadigini bilmek 6nemlidir. Ciinkii isletmelerin

potansiyel her krize tam olarak hazir olmasi gergekei bir beklenti degildir (Tutar, 2016: 57).

Krize hazirlanirken Hz. Nuh’un, gemisini tufandan 6nce yapmaya basladigini
hatirlamak gerekir (Temir, 2014: 20). Bir kriz geldigi zaman daha oncesinde yapilmig
hi¢bir hazirlik yoksa kriz siirecinin epey hasar verecegini tahmin etmek zor degildir. Bir
krizin yonetiminin plani, krizle birlikte yapiliyorsa orgiit ciddi problemler yasayacaktir (Pira
ve Sohodol, 2012: 188). Kriz yonetiminde en bilyiik dneme sahip olan agsama kriz dncesi
yonetim asamasidir zira kriz yOnetiminin temel amaci kriz heniliz ortaya cikmadan
engellemek veya krizi en az hasarla atlatmaktir. Bu da kriz sinyallerinin 6nceden tespit
edilerek her tiirlii 6nlemin alinmasi ile miimkiindiir (Giilerytiz, 2015: 47). Etkili bir kriz
oncesi yonetimini sadece muhtemel zararlari en aza indirgemesi yoniinde ele almamak
gerekir ¢linkii etkili bir yonetim ayn1 zamanda firsatlar1 da maksimize edebilmeye yarar

(Akinct, 2010: 112).

Kriz oncesi isletme yonetimlerinde uygulanabilecek bazi etkili yontemler Kriz
yonetim planlar1 yapmak, kriz yonetim ekipleri olusturma, kriz senaryolar1 yazmak ve erken

uyar1 sistemleri kurmak seklinde siralanabilir.
Kriz Yonetim Planlan

Kriz yonetiminin dogru sekilde gerceklestirilebilmesinin en temel 6gelerinden biri
tiim yonetim siirecinin bir plandan hareketle siirdiiriilmesidir. Yapis1 ve bilesenlerinin ne
oldugundan bagimsiz olarak yalmizca bir kriz planinin varligi dahi, isletmenin krizle
miicadeleyi ciddiye aldigin1 gostermektedir (Yaleze, 2014: 30). Kriz, plan yapmadan sadece
tahminlemelerle yonetilebilecek bir siire¢ degildir (Pira ve Sohodol, 2012: 194). Bu nedenle
her isletmenin bir kriz yonetim planina sahip olmasi ¢ok 6nemlidir. Kriz yonetim planlar
kriz durumlarinda isletmenin nelere ihtiya¢ duyacagi, bu ihtiyaglarin nerelerden temin
edilecegi gibi konularda isletme yoneticilerine fikir verecek sekilde diizenlenerek kriz

anlarinda yoneticilere 6nemli 6l¢iide zaman kazandirir (Akinci, 2010: 114).

Gelecegi tahminlemek zor ve yetenek gerektiren bir eylemken, bir belirsizlik ortami
olan kriz siireclerine dair tahminlerde bulunup planlamalar yapmak daha da ciddi bir ¢caba
harcamay1 gerektirir. Biitiin isletmeler icin kullanilabilecek ortak bir kriz yonetim planinin

varligindan bahsetmek miimkiin degildir. Bu nedenle isletmeler kendi planlamalarini ¢ok
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fazla ayrintida bogulmadan ana hatlariyla sekillendirmelidir (Giilerytliz, 2015: 56). Hatta
Tutar (2016) bu konuda, belirsizlik katsayisinin iist seviyede oldugu kriz gibi durumlarda
planlar ne kadar detayli ve uzun donemli hazirlanirsa, ihtiyaglara cevap verme orani o kadar
diiser diye fikir belirtmistir. Bir kriz yonetim planinin asagidaki temel noktalara sahip

olmasi gerekir (Pira ve Sohodol, 2012: 195).

e Krize sebebiyet verebilecek ic¢sel ve digsal durumlarin, isletmede daha 6nceden
yasanmis ve yeniden yasanabilecek krizlerin, sektordeki diger firmalarin yasadigi
krizlerin analiz edilerek isletmede meydana gelebilecek kriz tiirlerine dair

senaryolara sahip olmasi.
¢ Kriz kontrol ve risk denetleme birimlerinin kurulmas.
o Krizleri yonetebilmek i¢in ¢esitli tekniklerin gelistirilmesi.

e Kriz durumlarinda ihtiya¢ duyulabilecek kaynaklarin tespit edilmesi ve tedarik

imkanlarinin yaratilmasi.

e Kimin, neyi, ne zaman yapacagimin mutlaka belirlenip is tanimlarinin ayrintili

olacak sekilde diizenlenmesi.

e Kamuoyuna bilgi akigmnin daha onceden belirlenmis tek bir iist diizey sorumlu

tarafindan gergeklestirilmesi icin sirket sozciisiiniin se¢ilmesi.
¢ Halkla iliskiler faaliyetlerinin iist diizey titizlikle gerceklestirilmesi.

e Planin yazili hale getirilip iist diizey yoneticilere ulastirilarak zaman zaman

tatbikatlar yapmak suretiyle islerliginin test edilmesi.

Bunlarin disinda bazi ek maddeler yazilabilecegi gibi, bu maddeler igerisinde bir
baska arastirmacinin itiraz edebilecegi boliimlerin olmasi da ihtimal dahilindedir. Yine de
bir kriz yonetim planlamasi neleri kapsamasi gerektigi hususunda genel bir cergeve bu

sekilde cizilebilir.
Kriz Yonetim Ekipleri

Kriz siireclerinden en hizli ve en az zararla kurtulabilmek ic¢in kriz 6ncesi donemde
yapilmasi gereken seylerden biri de kriz yonetimi ekibi kurmaktir. Bu ekibin en asli gorevi
krizin yasanmasin1 engellemekken, bu gorevin basarisiz olmasi durumunda riskleri

minimum seviyede tutmak, kurumun imajma dair ciddi olumsuz yargilarin olugmasini
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engellemek ve siirecten oOrgiit kiiltiiriiniin olumlu yonde etkilenmesini saglamak gibi diger
gorevleri de vardir (Tiiz, 2014: 63). Bu ekip iist seviye yoneticilerden olusan ve isletmedeki
isleyisin siirdiiriilmesini saglama, hedef kitleye verilecek mesajlarin muhtevasini onaylama,
yasal iligkileri siirdiirme, biitceleri onaylama, bakan milletvekili biirokrat gibi iist diizey
kisilerle iletisim kurma gibi amaglar1 gergeklestirmeye calisan ¢ekirdek ekip, ¢ekirdek ekip
tarafindan alman kararlarin alanda uygulanmasin1 saglayacak ve alandan aldiklar1 taze
bilgiyi ¢ekirdek ekibe raporlayacak olan Kriz kontrol ekibi ve bilginin toplanip dagitiminin
yapilmasindan ve kriz donemindeki her tiirlii iletisim faaliyetinin kusursuz yiiriitiilmesi i¢in
mesai harcayan Kriz iletisim ekibi isminde {i¢ alt birimden meydana gelir (Pira ve Sohodol
2012: 207).

Bu ekibin periyodik olarak bir araya gelerek i¢ ve dis ¢evreyle ilgili yeni gelismeleri
degerlendirerek muhtemel kriz planlarini revize etmesi isletme adina gereklidir (Tiifekei,
2010: 89). Ek olarak ekip tiyeleri secilirken her iiye i¢in bir de yedek iiyenin belirlenmesi
olas1 bir saglik problemi veya benzeri durumda ekibin ¢aligmalarinin sekteye ugramamasini

saglayacaktir (Topuz, 2009:40).
Kriz Senaryolari

Senaryolar dnceden belirlenmis nihai bir duruma yol agabilen olaylarin sonucunu
ayrintilt olarak tanimlama veya alternatif olarak bugiinkii tercihlerin sonuglarini diisiinme
girisimleridir. Ayrica, senaryo neden-sonug siireclerine ve karar noktalarina dikkat ¢ekmek
icin tasarlanan olaylarin varsayimsal dizisidir. Senaryo analizi, ortaya ¢ikabilen olumlu ve
olumsuz durumlar ve bu durumlarin ortaya c¢ikmasmma neden olan siirecleri onlemede,
kolaylastirmada veya engellemede isletmenin uygulamaya koyabilecegi alternatifler,
cozlimler hakkinda diisinmeyi gerektirmektedir (Murat ve Misirli, 2005: 9). Nasil ki krizler
bir¢ok sekilde meydana gelebiliyorsa kriz senaryolari da birgok muhtemel krize yonelik
hazirlanmalidir (Akinci, 2010: 129). isletmenin kriz senaryolarina dahil edebilecegi bazi

istenmeyen durumlar Pira ve Sohodol (2004) tarafindan asagidaki gibi 6rneklendirilmistir.

e Ceo’nun vefat etmesi.
e Isletmeyi hedef alan terdr eylemleri.
e Medyada ¢ikacak olumsuz igerikli haberler.

e Onemli bir pazar pay1 kaybu.
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e Isci grevi veya sendikal eylemler.

Bunun yani sira senaryolar hazirlanirken ge¢miste edinilen tecriibeler gdz oniinde
bulundurulmalidir (Sapriel, 2003 ten aktaran Tiifek¢i, 2010: 89). Son olarak kriz senaryolari
tasarlanip, kriz durumlarinda gerceklestirilecek eylemler belirlendikten sonra bu eylemlerin
uygulanabilirligi testlere tabii tutulmalidir (Yaleze, 2014: 36). Kriz senaryolarinin

hazirlanma siirecinde Sekil 1.2°de goriilmektedir.

Uriin kalitesi
Tiiketici sikayetleri
Isci-isveren iliskileri
Is giivenligi L ‘
Yonetimsel yanlis kararlar 1 tehoifl?
Cevre sorunlari

Yerel sorunlar

Kurumsal etik davranig

Deprem
Yangin
Sel

Cig
Diger

g Dogal afetler

Santaj
Asilsiz iddia
Sabotaj o
>~ Sanayi terorii
Korsan eylem
Rakip saldir1

Hukuksal davalar

Kaynak: Yaleze, H. D. (2014). Kriz yonetiminde sosyal medya kullanimi iizerine bir analiz: Taksim Gezi
Parki olaylar érnegi. Yiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Sekil 1.2. Kriz Senaryolarinin Hazirlanma Siireci
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Sekilde goriildiigli gibi isletmelerin kars1 karsiya kalabilecegi problemler ti¢ baslikta
incelenmistir. Bunlar i¢ tehditler, dogal afetler, sanayi teroriidiir. Bu bagliklarin altindaki
cesitli maddeler olas1 problemlere isaret etmektedir. Kriz senaryolari olusturulurken bu
maddelerle karsilagilabilecegi akilda tutulmali ve toplumsal hassasiyetlerle birlikte
isletmenin kendi kurumsal kisiligi ve degerleri géz oniinde bulundurularak ortak bir akil
tiretilmelidir. Bu ortak akil ise kriz yonetimi eylem planinin énemli basamaklarindan biri

olan kriz senaryolarini tiretmelidir.
Erken Uyan Sistemleri

Erken uyar1 sistemi isletmenin c¢evresindeki yenilik ve degisimlerin herkesce fark
edilmeden yakalanmasi, bu degisimin ivmesinin ve yoOniiniin belirlenerek gelecege
yansitilmast ve degisime neden olan faktorlerin incelenerek aradaki etkilesimin
¢oziimlenmesi amaciyla gelistirilen bir analiz teknigidir (Tutar, 2016: 59-60). Bu teknik
araciligiyla isletmenin mevcut hali ile kriz donemlerindeki muhtemel durumlar nicelik
yoniinde kiyaslanabilir ve isletmenin krize hazirlikli olmasi saglanabilir (Topuz, 2009: 45).
Nitekim erken uyar1 sistemlerinin nihai amaci da isletmeye etki eden i¢ ve dig faktorleri
dogru bir sekilde inceleyerek edinilen izlenimler 1s18inda krizleri engellemeye ¢alismaktir

(Akinci, 2010: 128).
Erken uyar1 sistemleri asagidaki gibi dort asamada incelenebilir (Arslan, 2013: 67).

¢ Birinci asamada, sektorel ¢evredeki isletmeler incelenerek analizleri yapilir ve bu
isletmeler basarili veya basarisiz olacak sekilde smiflandirilir. Bu smiflandirma
yapilirken segilecek isletmelerin niteliksel ve niceliksel 6zelliklerinin birbirine

benzer olmasina dikkat edilmelidir.

e Ikinci asamada, ele alinan isletmelerin geriye yonelik 5’er yillik finansal rasyolar1

hesaplanir.

e Uciincii asamada, isletmelerin yillara gdre oran ortalamalarinin grafikleri ¢ikarilarak

bu oranlarin basarisiz ve basarili isletmelerde ne tiir bir degisim gosterdigi incelenir.

e Dordiincili asamaya gelindiginde ise isletmeler arasindaki farklilasma nedenleriyle

birlikte detayli olarak ele alinir ve isletmenin nasil bir gelisim gosterdigi yorumlanir.

Erken uyar1 sistemlerinde yalnizca somut veriler degil, hislere de yer verilmelidir.

Kimi zaman isletmenin mali bilangolarinda higbir sikint1 s6z konusu degilken ve goriiniirde
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de herhangi bir sorun yokken yakalanmasi gereken bazi sinyaller olabilir. Ornegin bir
departman midiirii ast1 seviyesindeki bir personelle konusurken bu personelin “icimde koti
bir his var” demesi basit bir his deyip gecilmemeli, iistiine gidilerek dikkate alinmalidir. Zira
bu hissin sebebi igyeri ortamindaki heniiz géze batmamais bir problem olabilir ve buna karsi

onlem alinmalidir (Tutar, 2016: 60).
1.5.4.2. Kriz Esnasinda Isletme Yonetimi

Bir isletmede kriz Oncesi sinyaller fark edilmemis veya fark edildiyse de krizi
engellemeye yonelik caligmalar yapilmamis ya da eksik yapilmigsa isletmenin krizle
yiizlesmesi kaginilmaz olacaktir. Kriz heniiz patlak vermeden once sinyallerini yavas yavas
gondermeye baslamis olabilmekle birlikte kimi zaman da dogal afetler, sabotajlar gibi
nedenlerle isletmenin krize hazirlik yapamamis olmast miimkiindiir (Yaleze, 2014: 23). Her
iki durumda da kriz kavrami tanimi geregi olaganiistii ve beklenmedik durumlara isaret
ettigi icin bir isletmenin normal isleyisi sirasinda uyguladigir yonetim teknikleriyle krizleri
yonetebilmesi olduk¢a zordur. Bu nedenle isletmeler kriz donemlerini yonetmede basarisiz
olmamak i¢in normal rutinlerinin disina ¢ikacak bazi uygulamalara bagvurmalidir (Arslan,

2013:67).

Kriz donemi kriz yonetim ekibinin, kriz senaryolarindan hareketle hazirlanmis kriz
yonetim planlarini uygulamaya gecmesi gereken siirectir. Bu siiregte birinci dncelik ikincil
krizlerin fitilinin ateslenmemesi i¢in can ve mal kayiplarini minimumda tutma, altyapiy1
tekrar kurmak veya tamir etmek ve mali hasarlar1 en alt seviyede tutmaya caligmaktir
(Temir, 2014: 23). Genis bir Olgekte incelenebilecek olan kriz esnasinda isletme

yonetiminde asagidaki faaliyetler gergeklestirilmelidir.
Sorunun Dogru Tespit Edilmesi

Kriz yoOnetimi esnasinda en fazla yapilan yanlislarin basinda yanlis soruna
odaklanmak gelmektedir. Basarili bir kriz yonetimi i¢in sorunu dogru tespit etmek hayati
Ooneme sahiptir. Sorunu dogru tespit etmenin en seffaf yollarindan bir tanesi asagidaki
sorular1 yanitlamaktir (Tiiz, 2014:85).

e Ne oldu ve ne zaman oldu?

e Sorun ne kadar ciddi?
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e Durumun aciliyeti var mi1?

e Sorun kag kisiyi etkiledi?

e Sorunun ¢oziimiinde hangi verilere ihtiya¢ duyuyoruz?
e Sorunu anlamak i¢in yapilabilecek seyler nelerdir?

e Durumu anlamada kimlere ihtiyacimiz olabilir?

e Sorunun 6nemini belirlemede kimlerin istiinde inceleme yapilmasi gerekir?

Bu sorularin dogru yanitlanmasi sorunun kaynagina inmeyi, sorunu dogru

belirlemeyi ve dogru miicadele yonteminin gelistirilmesini saglayacaktir.
Krizin Boyutlarimi Belirlemek

Bir kriz durumu bas gosterdigi zaman yapilmas: gereken en temel seylerden bir
tanesi krizin sorumlusunu aramak gibi zaman kaybettirici eylemlerden 6te durumu nitelik ve
nicelik yoniinden inceleyerek krizin boyutlarini belirlemektir (Giileryiiz, 2015: 63). Krizin
boyutlarint belirleme islemi iki asamadan olusur. Bu asamalar krizin etki degerini

hesaplamak ve kriz barometresi hazirlamaktir (Sen, 2011: 53).
a) Krizin Etki Degerini Hesaplamak

Krizin etki degeri yasanabilecek en olumsuz senaryo diisiiniilerek hesaplanir.
Asagida belirtilen 5 soru sifir ile on arasinda degerler verilerek yanitlanir. Burada sifir en
diistiik degeri, 10 en yiiksek degeri ifade etmektedir. Verilen yanitlardaki rakam degerleri
toplanarak soru sayisi olan 5’e boliiniir ve buradan elde edilen deger krizin isletmeye olan
etkisini ifade eder. Sorulmasi gereken 5 soru sunlardir (Tiiz, 2014: 88).

o Krizin siddeti artig gostererek ylikseliyorsa bu siddete ne kadar dayanilabilir?
e Medya, devlet veya konuyla ilgili kuruluslar krizle ne denli ilgilenecektir?
¢ Kriz, normal giindelik isleyisi ne oranda kesintiye ugratmaktadir?

e Kamuoyu nezdindeki igletme imaj1 ne denli tehdit altindadir?

e Yatirimlar, krediler, kar oranlar1 gibi parametreler diisiiniildiigiinde kriz isletmeye ne

Olciide zarar verir?
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b) Kriz Barometresi Hazirlamak

Sekil 1.3’te dikey olarak gosterilen kriz etki 6lgegine yatay olarak eklenen bir dogru
ile elde edilen kriz barometresinin yatay diizleminde, farkli faktorler goz Oniinde
bulunduruldugunda kriz durumunun olusmasi ihtimali yine O ile 10 aras1 sayisal degerlerle
isaretlenir. Daha Once isaretlemesi yapilan kriz etki 6l¢egi ile barometreden elde edilen
olasilik biriminin kesisim noktasi krizin rengini, baska bir deyisle Onemini ve sorun

yaratabilme giiclinii, gosterecektir (Tiiz, 2014: 90).

Diistik/Yiiksek 10 — Yiiksel/Yiiksek
9 [
SARIBOLGE 8 L KIRMIZI BOLGE
6

Kriz Yasama Olasiligs

0 10 200 30 40 4 — 60 70 80 90 100
3
YESIL BOLGE 2 — GRIBOLGE
1 —
Diisiik/Diisiik 0 Krizin zarar verme potansiyeli

Diigiik/Yiiksek

Kaynak: Tiiz, V. M. (2014). Kriz Yonetimi Uygulama Icin Temel Adimlar (Besinci Baski). Ankara: Nobel
Akademik Yaymecilik.

Sekil 1.3. Kriz Barometresi

Sekilde yesil bolge olarak ifade edilen bolge, bir krizin gerceklesme olasiliginin ve
gerceklesse dahi etki diizeyinin azligini ifade etmektedir. Kriz boyutu belirlenirken sonuglar
isletmenin yesil bolgede konumlandigina isaret ediyorsa endise edecek bir durum yoktur.
Sar1 bolge, krizin gergeklesme olasiliginin diisiik oldugunu, ancak gerceklesirse isletmeye
verecegi zararin biiyiikk boyutta olacagini gosterir. Bu tarz durumlarda ilave dnlemlerle
muhtemel krizin etkileri minimize edilmeye calisilmalidir. Gri bolgede isletmede bir krizin

patlak vermesi olasilig1 yiiksek olmasina karsin bu krizin yol agacagi hasarin ¢ok biiyiik
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olmadig1 belirtilmekte olup bu gibi durumlarda krizin, diisiik zararli da olsa,
gerceklesmemesine yonelik caligmalar yapilmalidir. Kirmizi bolge ise isletme i¢in alarm
zillerinin caldigini, biiyiik olasilikla bir krizin gelmekte oldugunu ve bu krizin oldukca
yikic1 olacagini gostermektedir. Isletme derhal harekete gegmeli ve kriz daha baslamadan

savusturabilmek i¢in her tiirlii 6nlemi almalidir.
Kriz Kosullarinda Yiiriitmeyi Saglamak

Bir isletmede veya sektdrde kriz durumu hakimken bdyle bir gercek yokmuscasina
yiriitme gerceklestirmeye devam etmek isletme agisindan faydali olmayacaktir. Zira
olaganiistii sartlar olaganiistii eylemleri gerektirmektedir. Bu nedenle kriz donemlerinde,
isletmenin normal isleyisinin biraz disina ¢ikilabilmektedir. Tiiz (2014) kriz aninda

gerceklestirilecek degisimlerden bazilarini asagidaki gibi agiklamistir.

a. Merkezi Karar Alma: Kriz déneminde karar alma mekanizmalarini hizlandirmak
ve daha islevsel bir yapiya sahip olmak icin merkezi bir yapiya geg¢ilmesi yliriitmeyi
kolaylastirma adina faydali olacaktir. Burada ifade edilmek istenen sey yetki devirlerinin
siirlandirilmast suretiyle otoritenin {ist yonetimin elinde toplanmasidir. Krizlerin en dikkat
cekici dzelliklerinden biri kanser hiicreleri gibi hizli yayilmasidir. Bu hizli yayilmaya kars1
koyabilmek i¢in stratejik kararlar da bir o kadar hizli alinmalidir. Aksi durumda i¢ine girilen
acmaz slirekli olarak yogunluk kazanacaktir. Bununla birlikte kriz donemlerinde alt
seviyelerde calisan personeller, etrafinda kiimelenecekleri yetenekli ve etkileyici bir lidere

ihtiya¢ duymaktadirlar.

b. Basamak Atlamak: Kriz doneminde emir komuta zincirine tam bir sadakat sart
degildir. Krizle miicadelede oOncelik, daha 6ncede hazirlanmis olan planlar dahilinde
gerceklestirilecek bir sisteme bagli kalmayr esas alsa da krizlerin yapisi geregi bir
elastikiyeti ve Ongoriilemezligi mevcuttur. Kriz yonetimi plan1 bir rehber niteligi
gormektedir. Ancak planda hesap edilemeyen bir durumun ortaya ¢ikmasi halinde yeni
kararlar hizlica almabilip uygulamaya geg¢ilebilmelidir. Bu noktada emir komuta zinciri
dahilinde iletisim kurmaktansa basamak atlayarak direkt ilgili kisiye/birime durumu iletmek

gerekir.

c¢. Kiyaslama: Kriz doneminde ylriitme esnasinda dikkate alinmasi gereken bir
diger unsur da kiyaslama yapmaktir. Bu sekilde krizin sadece ilgili isletmede mi yoksa daha

genel olarak sektorde mi goriildiigiine dair fikir edinilebilir. Diger isletmelerin hatalarina
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bakarak dersler cikarilabilir ve daha etkin yiirlitme metotlar1 tespit edilebilir. Kiyaslama
yalnizca kriz donemlerini kapsayacak sekilde degil, gecmise yonelik de yapilmalidir.
Ornegin 2 Ocak 1988 giinii Ashland Petrol Sirketine ait bir petrol tankerinin batmasi sonucu
4.2 milyon litre hammadde Mononghela Nehrine dokiilmiistiir. Ertesi yil ise (24 Mart 1989)
Exxon Valdez’e ait bir tanker okyanusta seyrederken bir buzulun iizerine oturmus ve 42
milyon litre ham petrol okyanusa dokiilmiistiir (Pira ve Sohodol, 2004: 267). Gorildigi
tizere ayn1 sektorde faaliyet gdsteren iki isletme birer yil arayla benzer konularda problem
yasamistir. Dolayisiyla isletmelerin bu tarz durumlara kayitsiz kalmamasi gerekmektedir.
Zira her ne kadar baz1 farklar olsa da genel itibariyle karsilasilan krizler ve ¢oztiim teknikleri

birbirine benzer olacaktir.

d. Kayit: Bir isletme krizin i¢indeyken alinan kararlardan yapilan toplantilara,
isletmedeki orgiit ikliminden raporlara kadar her seyin kayit altina alimmasi, sonraki
donemlerde kriz analizi yapabilmek adina onemli bir asama olacaktir. Bununla birlikte
hazirlanmis planla uygulama arasinda farklarin tespit edilip sapmalarin ortaya konmasi
adina da kayit tutmak son derece gereklidir. Ortaya konan sapmalardan hareketle de planlar

revize edilebilir veya sahada aksayan yerlere hemen miidahale edilebilir.

Bunlarin disinda kriz doneminde basarili bir yiiriitme i¢in dikkat edilmesi gereken

baz1 unsurlar sunlardir (Akinci, 2010: 161).

¢ Bireyleri suglayarak motivasyonlarii bozmaktan ziyade onlarin morallerini yiiksek

tutmak amaclanmalidir.
e Stresin yogun oldugu donemlerde karar verebilme yetenegi gelistirilmelidir.
e Medya ile iliskiler yeniden degerlendirilmeli gerekiyorsa revizyonlar yapilmalidir.

e Kriz aninda isletmeden ayrilmak isteyen personellerle ugrasmak yerine gitmeleri

yoniinde kolaylik saglamak tercih edilmelidir.

Ek olarak her bir bireyin birbirlerinden farkli karakteristik yapida olabilecegi
unutulmamalidir. Bazi personeller adanmislik duygusuyla kriz doneminde daha biiyiik bir
Ozveri, gosterirken bir diger personel yonetimin zorda olmasini firsat bilerek kendi bireysel
cikarlarim1 Onceleyebilmektedir. Bu gibi durumlarda her bireye esit davranmaktansa

bireylerin karakteristik 6zelliklerine gore bir davranis modeli gelistirmek 6nemlidir (Akinci,

2010: 161).
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1.5.4.3. Kriz sonrasi yonetim uygulamalari

Isletmeler tarafindan en fazla ihmal edilen kriz ydnetimi evresi, kriz sonras1 yonetim
uygulamalar1 evresidir. Krizin atlatilmis olmasmin getirdigi rehavet duygusu yonetimi
atalete siiriikleyebilir. Alt1 ¢izilmesi gereken nokta ise bir krizin sona ermesi, yeniden patlak
vermeyeceginin veya bir baska krizin gelmeyeceginin garantisi degildir. Dolayisiyla kriz
atlatilmig dahi olsa kriz sonrasi donemde uyulmasi gereken birtakim unsurlar vardir.
Bunlarin en 6nde geleni krizde maruz kalinan toplam zarar seviyesinin tespiti ve bu zararin
en hizli sekilde nasil giderilebileceginin, kriz oncesi duruma nasil doniilebileceginin
belirlenmesidir. Bunun disinda krize neden olan olgular belirlenip diizenlenmeli, yeniden
yapilanma siirecine dahil edilecek yeni bilesenler orgiit kiiltiirline adapte edilmeli, zarar
goren kurumsal imaj giiclendirilmeye calisiimalidir (Temir, 2014: 27). Kriz sonrasi
donemde durum analizi yapmak, kriz 6ncesi yonetim yapisina donmek ve orgiitsel 6grenme

gibi caligmalar yapmalidir.
Durum Analizi Yapmak

Kriz sonrasinda yapilmasi gereken ilk is isletmenin i¢inde bulundugu durumu her
yoniiyle ortaya koyan bir analiz yapmaktir (Arslan, 2013: 71). Bu analiz yalnizca iginde
bulunulan evreyi degil, gelecekle birlikte gecmisi de degerlendirmeye almali, 6zelikle
isletmenin krizi yOnetme noktasindaki performansini ortaya koymalidir. Kriz Oncesi
donemde alinan tedbirlerin islerligi, kriz senaryolari ile reel durum arasindaki tutarhilik, kriz
aninda personel performanst vb. gibi ¢ok c¢esitli acilardan yapilacak analizden sonra
isletmenin kriz sonrasi faaliyet 6l¢egi ve amaci belirlenmelidir (Topuz, 2009: 58). Burada
orgiitiin  kiiclilme, biiylime, faaliyet alanin1 degistirme, iiriin ve hizmet yelpazesini
gelistirme, yeni pazarlara agilip agilmama, ortaklik fikri gibi durumlar degerlendirilip karara

baglanmalidir (Pira ve Sohodol, 2012: 252).
Kriz Oncesi Yonetim Yapisina Dénmek

Krizin tamamen atlatildigindan emin olundugu zaman yapilmasi gerekenlerden biri
de yonetim yapist olarak kriz Oncesi doneme donmektir. Burada merkezi karar alma
mekanizmasi yerini yeniden yerinden ydnetime birakmali, genis katilimli kararlarin
alinmasima oOncelik verilmelidir (Topuz, 2009: 58). Bunun yani sira takim calismalari

arttirilmali ve denetimlerin yogunluklar azaltilarak, yaraticiligi koreltmeyen daha esnek bir

39



ortam saglanmalidir. Bunlarin disinda saglanmasi gereken diger kriz oncesi sartlar1 su

sekilde siralanabilir (Tiiz, 2014: 118).

e Kriz ekibi kurmak: Kriz siirecinde kendini kanitlamis bireylerden olusacak yeni bir

kriz ekibi kurmak.

e Erken uyan sistemi kurmak: Cevredeki, sektordeki, yan sanayideki gelismeler

1s181nda erken uyari sistemlerini yeniden tesis etmek.

e Planli degisim yapmak: Kari siirekli arttirabilmek icin ihtiya¢ duyulan tedbirleri
almak ve zamanlamada ge¢ kalmayacak sekilde degisimlere ayak uydurmaya

calismak.

e Egitim: Yasanabilecek bir diger krizde daha iyi yonetim sergileyebilmek amaciyla

personellerin kalifikasyonlarim yiikseltmeye yonelik egitimler gergeklestirmek.

Bu gibi adimlar sayesinde isletmeler kriz dncesi yonetim yapisina en hizli ve saglikli

sekilde ulasabileceklerdir.
Ogrenme

Kriz sonrasi yonetim siirecinin en son asamasi Orgiitiin gerek kendi tecriibelerinden
gerekse de diger orglitlerin tecriibelerinden dersler ¢ikararak 6grenmesi agamasidir (Akinci,
2010: 170). Burada kast edilen 6grenmenin bireysel bir dgrenmeden Ote oOrgiitsel bir
O0grenme olduguna dikkat etmek gerekir. Zira bireylerin tek baglarina kendilerini
gelistirmeleriyle elde edilecek fayda, kurumsal bir 6rgiitsel bir 6grenmeden elde edilecek
faydanin gerisinde kalacaktir. Orgiitsel dgrenme bir orgiitiin kendi gelecegini belirleme

yeteneginin devamli olarak gelismesidir (Tutar, 2016: 120).

Ogrenme agamasmnin edinimleri sayesinde orgiitler bir sonraki muhtemel krizi ¢ok
daha hazirlikli karsilayabilir. Her ne kadar oOzellikle dis c¢evreden kaynakli krizlerden
kacinmak ¢ok miimkiin olmasa da bu tir krizlerden goriilecek zarar1 asgari seviyede

tutabilmek i¢in isletmenin siirekli olarak 6grenmeye devam etmesi gerekmektedir.
1.5.5. Kriz Yonetimi Yaklasimlari

Kriz yonetiminin iki temel amacindan ilki, alinan 6nlemler sayesinde, krizi heniiz
varlik gosteremeden savusturmakken, bir digeri ilk amacin gergeklestirilemeyip krizin

patlak verdigi durumlarda, krizle en etkin miicadeleyi vererek bir an 6nce isletmeyi normal
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sartlarina, en az hasarla, dondiirmektir (Topuz, 2009: 33-34). Bu iki amag birbirini tamamlar
vaziyette olsa da isletmelerin kriz yonetimine olan yaklasimlarini belirleyen ayrim noktast

krizle miicadeleye hangi noktada basladiklaridir denebilir.

Literatiire ge¢cmis birbirinden farkli kriz yonetim tiirleri gérmek miimkiindiir. Birgok
arastirmact ¢esitli yaklasimlar ve bagliklar kullanmistir. Ancak en yogun yapilan

siniflandirmalardan biri proaktif ve reaktif yonetim yaklasimlaridir (Glaesser, 2005: 11).
1.5.5.1. Proaktif yonetim yaklasim

Proaktif yonetim anlayis1 temel olarak kriz heniiz ortaya ¢ikmadan once alinacak
onlemlerle tehlikeyi savusturmayi hedefleyen, bu baglamda erken uyar1 sinyallerini takip
etmenin hayati 6nem tasidig1 bir yonetim anlayisidir (Yaleze, 2014: 26). Bu yaklasimda
muhtemel krizlerin bilinmeyenleriyle miicadele etmek ve olasi riskleri ele alabilmek i¢in
stratejik diistinlip bu dogrultuda planlamalar yapmak biiyiik 6neme sahiptir (Giileryiiz, 2015:
44). Onleyici nitelikte olan bu yaklasimda basarili olabilmek ¢ok kolay degildir. Basarili
olabilmek icin en basta isletmenin gereksinimlerini tespit etmek ve yonetim tarafindan
belirlenecek degerleri net sekilde tanimlamak gerekmekte, amaglarin belirlenmesi

sathasinda bu gereksinimler ve degerler dikkate alinmalidir (Topuz, 2009: 34).

Isletmenin organizasyonel yapismin ve orgiit ikliminin dis ¢evreyi devamli
izleyecek, ileriye dair niteliksel ve niceliksel durumlar1 tahmin etme yeteneklerini
gelistirecek, problemleri hizlica tanimlayip alternatifli ¢oziimler iiretebilecek sekilde dizayn
edilmesi de proaktif yaklagimin basariya ulasabilmesi i¢in 6nemlidir (Topuz, 2009: 34). Bu
yaklagimin, krizlere yakalanmayarak, isletmenin zarara ugramasimi engellemek gibi bir
avantaji oldugu soylenebilir. Bu nedenle tercih edilmektedir ancak 6te taraftan krizlerin ayni
zamanda ic¢inde firsatlar1 barindirtyor olmasi, kriz donemlerinde yaraticilifin artmast ve
yoneticilerin asli yeteneklerinin kriz durumlarinda ortaya ¢ikmasi gibi nedenlerle, proaktif

yaklagim tarzinin bu avantajlar1 elde edememek gibi eksiklikleri de vardir (Sar1, 2010: 25).
1.5.5.2. Reaktif yonetim yaklasim

Reaktif kriz yonetimi anlayis1 genelde proaktif yonetiminin yetersiz kaldig1 veya bir
sekilde krizin yasanmaya basladigi durumlarda krizin etkilerini en aza indime hedefiyle

gerceklestirilen eylemlerden olusan sorun ¢ozen, tepkisel bir metottur (Yaleze, 2014: 26).
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Kriz temelde isletmelerin karsi karsiya kalmak istemeyecekleri, negatif bir durum
olsa da igletme yoOneticilerini gelisim ve degisim baglaminda baski altina almasi sebebiyle
cesitli faydalar da tiiretebilmekte, isletmenin zayif taraflarinin anlasilabilmesine yardim
etmektedir (Akinci, 2010: 95). Bu nedenle reaktif yonetim anlayisi sz konusu oldugunda

isletmenin krizle yiizleserek bu gibi avantajlar1 elde etmesi s6z konusu olabilir.

Krizle, daha c¢ok kriz aninda miicadele etmeyi Ongoéren bu anlayista basarili
olabilmek i¢in, durum dogru olarak algilanmali ve teshis edilmeli, ger¢ekei bir sekilde ve
stikinetle karsilanmalidir. Ayrica etkili kararlar alabilmek i¢in bilgi toplamay1 sistematik
hale getirmeye, farkli hiyerarsik kademelerde calisanlara firsat taniyici roller dagitmaya,
zamanin baskisini azaltmaya, krizin kaynaklarini ayrintili bir sekilde teshis etmeye yonelik

cabalar sarf edilmelidir (Akinci, 2010:95).
1.5.6. Kriz ve Risk Yonetimi

Risk yonetimi kavrami ¢esitli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde ifade
edilebilir. Baz1 arastirmacilar risk yonetimini yalnizca riski azaltmak olarak agiklarken daha
fazla karsilagilan yaklasim risk yonetiminin orgiitsel faaliyetleri gili¢lendirici ve Oniinii agici
stratejik bir tarafi da olan eylemler olarak degerlendirilmesidir. Bu ¢ercevede
degerlendirildiginde risk yOnetimi aslinda riskin tanimlanmasindan, analizine,
degerlendirilmesine, izlenmesine ve miicadele edilmesine yonelik politikalarin
gelistirilmesi, prosediirlerin uygulanmas1 amaciyla yapilan yonetim faaliyetleri olarak
karstmiza ¢ikmaktadir (Inal, 2018: 51). Risk yonetimi orgiitiin giivenlik ihtiyaclarina gore
yonetilebilir risk oranimi belirler ve buna bagh olarak uygun onlemlerin alinmasi siirecidir
(Pira ve Sohodol, 2012: 148). Bu 6nlemlerin alinmasi ¢esitli maliyetler yaratmaktadir. Bu
noktada bu onlemlerin alinmasinin yaratacagi maliyetle alinmamasi durumunda goriilecek
zarar kiyas edilir ve bu dogrultuda bir yaklasim sergilenir. Risk yonetimindeki baglica hedef
risklerden dogacak olan zararlarin en aza indirilmesi veya alinan riskle birlikte elde edilecek
muhtemel faydanin en iist seviyeye cikarilmasidir. Akinci (2010) risk yonetiminde dikkat

edilecek baglica unsurlar1 asagidaki gibi agiklamistir.

e Riski azaltmak amaciyla seffaf bir yonetim sergilenmelidir.

¢ Risk yonetiminde deneyim son derece dnemlidir. Bu sebeple deneyimli yoneticilerle

calisilmalidir.
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e Risk yonetiminde en onemli ilkelerden biri de nelerin bilinmedigini iyi tespit
etmektir. Her teknik ve modelin bazi varsayimlardan hareketle meydana geldigi

unutulmamali ve bu varsayimlarin sorgulanmasi ihmal edilmemelidir.

e Denetim mekanizmalarinin islerliginin kontroliiniin diizenli olarak saglanmasina

dikkat edilmelidir

e Riskle birlikte getirilerin de 6l¢iimlenmesine dikkat edilmelidir.

Riskin yonetilebilmesi kriz olasiligint veya krizden dogmasi olagan zararlari en alt
seviyeye indirmede igletmelere yardimc1 olacaktir. Bu sebeple tahmin edilmesi gii¢ olan kriz
olgusunun daha verimli yonetilebilmesi i¢in etkin bir risk yonetimi siireci isletmeler i¢in son

derece faydali olacaktir.
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2. BOLUM

2. OTEL ISLETMELERINDE KRiZ YONETIMIi

Kimi yazarlar gilinimiizde artis gosteren felaketlerin ve krizlerin iginde
bulundugumuz zamanin sartlariyla dogrudan iliskili oldugunu diisiinmektedir. iginde
yasadigimiz c¢evrenin giinden giinde kalabaliklasmasi, artan niifus baskisi sonucu dogan
kentlesmenin yol actifi doga tahribati ve teknolojiye duyulan bagimliligin siddetini her
gecen giin arttirmasi gibi nedenler diinya {izerindeki kriz ve felaketlerin sayisini arttirici
nitelikte olgulardir. Pazar paymi ve karlilig1 arttirmak amaciyla sinirlari asarak kiiresellesen
turizm endiistrisi de bu genislemenin sonucu olarak daha genis 6lgekte ekonomik, sosyal,
politik ve giivenlik gibi risk ve tehlike unsurlarindan etkilenmeye baglamistir (Ritche, 2004).
Faulkner (2001) krizleri veya felaketleri aniden ortaya ¢ikip isletmelerin “iistesinden gelme”
yeteneklerini test eden zorluklar olarak tanimlamistir. Turizm krizi kavraminm ise Tiifekci
(2010) “Turizm sektoriinlin olagan faaliyetlerini tehdit eden, turistlerin ve diger unsurlarin
olumsuz diisiince i¢ine girmelerine ve sonug olarak o bdlgeye talebin azalmasi, turist sayisi
ve gelirinde azalmaya ve isletmelerin faaliyetlerinin devam edememesine yol acan durum”

seklinde tanimlamistir.

Turizm, yarattig1 ekonomik hacim, farkli milletlerden insanlar1 bir araya getirmesi,
sosyokiiltiirel ¢cevre ve dogayla ic igce bir arz sunmasi sebebiyle de ¢evresel etkilere sahip
onemli bir sektordiir (Koghan, 2015: 124). Sektoriin bu ¢ok yonlii ve sinirlar1 asan yapisi
birgok olaydan da direkt olarak etkilenmesine zemin hazirlamaktadir. Hatta kimi zaman bir
destinasyonun kendisiyle ilgili olmayan sorunlar dahi destinasyondaki turizmi
etkileyebilmektedir. Bunun ilk akla gelen ornekleri 1991 yilinda yasanan Korfez Savasi ile
2003’te Irak’ta baslayan istikrarsizlik ortamidir (Ritchie, 2004: 670). Korfez Savasina hig
dahil olmayan, ancak bulundugu cografya itibariyle savas bolgesine yakin olan Tiirkiye’de,
1990 yilinda, carpan etkisi de hesaba katildiginda, turizmden elde edilen 6.3 milyar dolarlik
gelir korfez savasinin etkisiyle 1.1 milyar dolarlik bir erime gostererek 1991 yilinda 5.2
milyar dolara inmistir (Yavas, 2004).2005 yilinda New Orleans’ta yasanan Katrina
Kasirgasi, 2008 yilinin kasim ayinda Mumbai’de gergeklestirilen terdrist saldir1, yine 2008
yilinda patlak veren kiiresel ekonomik kriz direkt olarak turizmle ilgili olmadigi halde

turizm sektoriinii ciddi sekilde etkilemis baz1 6rneklerdir (Racherla and Hu, 2009).
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Bu tarz biiyiik 6lcekli krizlerin yol a¢tig1 zararlar altyapi, imaj gibi cesitli basliklarda
ele alinabilir. Bunun yani sira bir otel lobisinde ayagi kaydigi i¢in diisiip sakatlanan bir
insan da daha diistik yogunluk seviyesinde olsa da turizm krizine yol acabilmektedir. Fakat
bir savasin yarattig1 turizm krizi ile bir restoranda servis edilen yemegin bozuk ¢ikmasinin
yaratacagl turizm Kkrizi yarattigi sorunlar yumagi bakimindan esit olmayacaktir. Pizam
(2002) turistik talepteki degisimlerden hareketle turizm krizlerini analiz etmis ve bu
krizlerin alani, siddeti ve siliresi bakimindan birbirinden ayristigini belirtmistir. Turizm
krizleri yarattig1 siddete gore siniflandirildiginda etkisiz, hafif siddetli, siddetli, cok siddetli
sekilde ayristirilabilecegi gibi turizm faaliyetlerini tamamen durduracak seviyede siddetli
olarak da kategorize edilebilir (Sar1, 2010). Bu noktada turistik bir destinasyonda meydana
gelen savas veya deprem gibi biiyiik olaylarin turizm faaliyetlerini tamamen durdurabilecek
seviyede oldugu soOylenebilecekken, bir restorandaki halkla iliskiler kaynakli problemin
daha kiiciik gapta krize yol agacagi sdylenebilir. Tiim bu biiyiik veya kii¢iik ¢apta krizlerin
turizm sektoriinii veya turizm isletmelerini en alt seviyede etkilemesi igin normal rutinlerin
disinda birtakim yonetim uygulamalar1 gergeklestirilmelidir. Bu uygulamalara kriz yonetimi

ad1 verilmektedir.
2.1. Turizm Sektorii

Turizm, diinyada en hizli gelisen sektorlerin basinda gelmektedir. Diinya Turizm
Orgiitiiniin tahminlerine goére 2020 yilinda diinya turizm gelirinin 2 trilyon dolara ulagmasi
beklenmektedir. Bu nedenle gelismekte olan iilkeler basta olmak {izere tiim iilkeler turizm
yatirimlarina verdigi énemi giinden giine arttirmaktadir. Ulkeler, gelismislik seviyelerine
bagli olarak turizmden cesitli faydalar saglama amaci giidebilmektedir. Gelismis tilkeler
genel olarak turizmin gelir yaratici etkisinden faydalanmak isterken, gelismekte olan tilkeler
turizmin doviz getirici ve istihdam yaratma etkisinden faydalanmay1 hedefleyebilmektedir

(Yildiz, 2011:54).

Turizm {i¢ temel yapitasindan olusmaktadir. Bunlar seyahatin baslangic ve bitis
noktasi olan, iizerinde ¢ok sayida aktif veya potansiyel turist barindiran turist gonderen
bolge, seyahat edecek olan turistin bir bolgeye gidip geri donmesini saglayan ulasim ve
turistlerin tatilini gecirdikleri, yerel halk ve istatistikler tarafindan “turist” olarak

tanimlandiklari yer olan turist kabul eden bolgedir (Kozak, Kozak ve Kozak, 2017: 65).
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2.1.1. Turizm Sektoriiniin Ozellikleri

Turizm kavraminin ¢ok yonlii ve karmasik yapisina paralel olarak turizm sektorii de
benzer karmasik ozelligi gostermektedir. Bu karmasik yapi turizm sektoriine kendine has
baz1 ozellikler yiiklemistir. Bu 6zellikler asagidaki gibidir (Kozak, Kozak ve Kozak, 2017:
66)

¢ Genellikle y1lin tamaminda kesintisiz sekilde biitiin faaliyet sunulur.

e Bazi1 durumlarda mal tiretimi s6z konusu olsa da turizmin temelini hizmet tretimi ve

sunumu olusturmaktadir.
e Turist tercihlerinin degisim hiz1 yiiksektir.
e Turizm emek yogun bir sektdr olup otomasyon imkanlari sinirhdir.
¢ Hizmet iiretiminin bir sonucu olarak es zamanl iiretim ve tiikketim s6z konusudur.
e Dagitim tiiketicinin tirline dogru gelmesiyle geleneksel dagitimin tersine isler.
e Turizm talebi, kendisini etkileyen bir¢ok faktoriin varlig1 sebebiyle esnektir.
e Turizm arz1 kisa déonemde arttirilamaz.

e Turizm sektoriinde yatirinm maliyetleri yiiksektir.

Genel yapis1 yukaridaki gibi ifade edilebilen turizm sektorii yatirnm maliyetlerinin
yiiksekligi, turist tercihlerinin degisim hizinin yiiksek olusu gibi nedenlerle krizlere daha

fazla duyarhdir.
2.1.2. Turizm Sektoriinde Yasanan Krizlerin Nedenleri

Daha once de ifade edildigi gibi turizmin gerek bir¢ok farkli sektorle yakin iliskide
olusu gerekse de smirlarinin her gecen giin biiylimesi maruz kalacagi krizlerin hacmini
biiylitmektedir. Turizmde yasanan krizler genel olarak dogal afetler, ekonomik krizler,

giivenlik problemleri ve salgin hastaliklar olarak 4 grupta siniflandirilabilir (Sar1, 2010: 33).
1. Dogal Afetler

Dogal afet denince akla gelen ilk olaylar deprem, sel, tsunami, yanardag patlamasi
gibi olaylardir. Bu tiir olaylar artan niifus, degisen iklim diizeni ve ¢evresel deformasyonlar

sebebiyle her gecen yil daha sik gézlenmekte hem maddi hem de manevi olarak daha

46



onemli kayiplara yol agmaktadir. Ornegin 2008 yilinda deprem, sel, volkanik patlama,
firtina gibi dogal afetlerden kaynakli meydana gelen maddi hasarin 180 milyar dolar
seviyesinde oldugu tespit edilmistir (Reuters, 2009). Yasanan bu afetler ulasim, iletisim ve
altyapr sistemlerine dahi ciddi zararlar vermektedir. Bunun dogal sonucu olarak da bu
afetler turizm sektdriinii de direkt olarak etkilemektedir. Ornegin, basitge, yer kabugunda
yasanan hareketlerden dogan enerjinin yeryiiziine etkisi olarak agiklanabilecek deprem
turizm bolgeleriyle yakindan ilgilidir (Dallaryan, 2006:28). Akdeniz, Orta Dogu, Cin,
Karayipler gibi turizm potansiyeli ile 6n plana ¢ikan birgok bdlge, deprem kusaginda yer

almaktadir (Topuz, 2009: 67).

Diinya turizminde dogal afetlerden kaynakli olarak meydana gelen krizler
incelendiginde bugiline kadarki en biiyiikk krizlerden birinin Aralik 2004’te Sumatra
Adasinda su altinda meydana gelen depremin yarattig1 tsunami oldugu sdylenebilir (Sari,
2010: 33). Yasanan bu felaket sonucu basta Endonezya olmak {izere Hint Okyanusunda
bulunan 12 farkli iilke ciddi zarar gormiistiir. Birlesmis Milletler Afet Koordinasyon
Biirosunun agikladig1 verilere gore yaklasik 131 bin insan hayatin1 kaybetmis ve 37 bin
kisiden tekrar haber alinamamustir. Bununla birlikte 80 bin civarinda ev ciddi hasar gorerek
kullanilamaz hale gelmis ve 500 bin kisi yasam alanlarindan olmustur. Hasar goren ¢ok
sayida yol, koprii, hastane ve kamu hizmet binalar1 da dramin bir baska boyutunu
olusturmaktadir (Cluff, 2008: 12-13). Yasanan bu felaketten turizmin de kendi payim
aldigin1 sdylemek gerekir. 2004 yilinin Ocak ayinda Tayland’1 1 milyon 200 bin kisi ziyaret
ederken 2005 yilinda 800 bin civarlarina diismiis Phuket sehrinde ise konaklama

isletmelerinin doluluk oranlar1 %66’lardan % 27 seviyelerine gerilemistir (Birklan vd.,

2005)

Turizm sektoriinli dogrudan etkileyen bir diger biiyiikk olay ise 14 Nisan 2010
tarihinde izlanda’da bulunan Eyyafyallayokiill isimli yanardagda meydana gelen volkanik
patlamadir. Bu patlama sonucu olusan kiil bulutlar1 Avrupa’da havacilik trafigini ciddi
sekilde engellemistir. Patlamanin iistiinden gecen yalnizca alt1 giinde havayolu sirketlerinin
kayb1 1.7 milyar dolar seviyelerine ulasmis, patlama sebebiyle global hava tagimaciliginda
%29’luk bir aksama yasanarak 1.2 milyon yolcu seyahatlerine katilamamistir. Dogal
afetlerden kaynaklanan krizler s6z konusu oldugunda erken uyari sistemlerinin yetersizligi
ve meydana gelislerinin engellenemez olmast bu konuda alinabilecek 6nlemleri, beseri

kaynakli krizlere oranla daha smirli tutmaktadir. Buna karsin dogal afetlerden kaynakli
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Krizlerin yasattig1 imaj problemlerinin telafisinin beseri kaynakli krizlere gore daha kolay
oldugu soylenebilir (Sar1, 2010: 33). Ote taraftan her ne kadar dnleme sans1 olmasa da
cesitli onlemlerin almabilecegi gercektir. Ornegin sismologlarin yaptif1 calismalardan
hareketle otel, okul, hastane gibi binalarin insa edilecegi yerlerde topragin yapisi, fay
hatlariin yogunlugu gibi kriterler diisiiniilerek uygun ve dayanikli yapit malzemeleri
kullanilabilir (Dallaryan, 2006: 29). Ayrica teknolojinin gelismesiyle birlikte baz1 dogal

afetlerden korunmak miimkiin olabilmektedir.

Ornegin 500 y1l 6nce yaklasan bir kasirgay: tahmin etmek imkansizken giiniimiizde
bu miimkiin hale gelmistir. Son 6rnegi ise 2017 yilinda Amerika’da meydana gelen Irma
kasirgas1 ¢cok onceden tahmin edilmis, Florida gibi, kasirganin siddetli sekilde vuracagi

bolgelerdeki insanlar tahliye edilmis ve goriilecek zarar minimize edilmistir (BBC, 2017).
2. Ekonomik Krizler

Turizm kiiresel ekonominin en biiyiik sektorlerinden biri olup son yillarda goriilen
ekonomik biiyiimenin temel faktorlerinden biridir (Balan and Birsan, 2010: 110). Turizm
sektorii genel ekonomi ile bu kadar yakin iliskili olmasinin dogal sonucu olarak diger birgok
sektorde oldugu gibi genel ekonomik durumdan fazlaca etkilenmektedir. Krizin genel
ekonomi iizerindeki etkilerinden bazilar1 ihracat fiyatlarindaki diisiis, krizde olan iilkelerle
diinya pazarlarinda fiyat rekabeti giiciiniin azalmasi, diinya ekonomilerindeki talep
daralmasi, uluslararast1 finans kuruluglarinin  giivensizlikleri nedeniyle kaynak
bulunamamasi ya da yiiksek maliyetlerle yetersiz miktarlarda kaynak bulunabilmesi
nedeniyle {iretimin tesvik edilememesi ya da iretim maliyetlerinin artmasi olarak
Ozetlenebilir (Dallaryan, 2006: 33). Bu sartlar s6z konusu oldugu zaman da turizm
sektoriliniin de etkilenmesi kaginilmazdir. Ekonomik krizler, kisilerin harcanabilir gelirini de
azaltacaktir ve gelirin azalmasinin sonucu olarak turizme olan talebin de diisiisii s6z konusu

olacaktir. (Kozak ve Bahar, 2015: 115).

Ekonomik krizlerin turizme olan etkisini incelerken krizin meydana geldigi iilkeyi i¢
turizm ve dis turizm anlaminda ayr1 ayr1 incelemek gerekir. Zira ekonomik krizin meydana
geldigi bir iilkede yerel paranin doviz karsisinda deger kaybetmesi, dovizlerin alim giiciinii
arttirir ve bu durum turistlerin séz konusu iilkeyi ziyaret etmelerine neden olabilir. Ornegin

Gilineydogu Asya’da baslayan ve Asya’nin tamamini etkileyen 1997 ekonomik krizi,
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krizden etkilenmeyen iilkelerden bu bolgeye turist akisi gerceklesmesine neden olmustur

(Sar1, 2010: 37).

Bir tek tilkenin kendi iginde ekonomik kriz yasamasiyla krizin uluslararast boyutta
gerceklesmesi arasinda da fark vardir. Sadece Asya iilkelerinin yogun olarak etkilendigi
1997 krizinin aksine son kiiresel ekonomik kriz olan 2009 krizi turizm hareketlerini azaltici
etki gdstermistir. Iginde bulunan ekonomik istikrarsizlik nedeniyle y1l boyunca tiim diinyada
%?2 ile %10 araliginda diisiisler gozlenmistir. Uluslararasi turist sayilarinda da %4’liikk bir

azalma meydana gelmistir (Sar1, 2010: 37).

Ozetlemek gerekirse bir ekonomik krizin varliginin diger tiim ekonomik sektorler
tizerinde oldugu gibi turizm sektorii lizerinde de birtakim etkileri vardir. Bu etkiler krizin
yasandig iilke, uygulanan politikalar, krizin boyutlar1 vb. gibi nedenlere bagli olarak olumlu
ya da olumsuz gelisebilir. Turizmin temel bir ihtiya¢ olmamasi sebebiyle, krizin etkili
oldugu bir iilkenin vatandaslar1 turizme katilamayarak tasarruf gosterebilir. Bu tercih turizm
tizerinde olumsuz etki gosterirken krize maruz kalan {ilkede hiikumetlerin politikalar1 da
turizmi pozitif olarak etkileyebilir. Ornegin yakin zamanda ekonomik sikintilar yasayan
Ispanya, Italya, Yunanistan gibi iilkelerde hiikkumetler turizme giiclendirme ¢alismalariyla
krizle miicadele etmeye calismis ve bu da turizme olumlu etki etmistir. Bunlara ek olarak
ekonomik krizler turizm gelirleri, turist sayist gibi verilerin disinda, yarattig1 giivensizlik
ortami, nakit akisi sikintilart gibi nedenlerle turistik yatirimlarin azalmasi veya durmasi gibi

daha kalic1 sorunlara yol agabilir (Sar1, 2010:37)
3. Salgin Hastaliklar

Insanlarin seyahat etmedeki temel motivasyonlar1 eglenmek, dinlenmek, keyifli vakit
gecirmek vb. olgulardir. Kisinin saglhiginin tehdit altinda oldugu bir ortamda ise bu sayilan
olgular1 tam anlamiyla yasayabilmek pek miimkiin degildir. Bir turistik destinasyonda
gozlemlenen salgin hastaliklarin ilgili bdlgeye olan talebi diisiirdiigli goriilmektedir
(Dallaryan, 2006: 33). Ik defa Cohen tarafindan 1988 yilinda incelenen bu konuda Cossens
ve Gin 1994’te yiiksek oranda HIV viriisii varh@ bilgisinin turist tercihlerine etkisi
konusunda bir ¢alisma yapmis ve ¢alisma sonunda turistlerin %15’inin tercihlerinin HIV
virilisli tehdidinden etkilendigi ortaya konmustur (Dolnicar, 2007). Bunun disinda bilinen en
onemli 6rneklerden biri de Severe acute respiratory syndrome (SARS) viriisiidiir. 2002

yilinin sonu ile 2003 y1l1 boyunca diinya kamuoyunu mesgul eden uzak dogu ¢ikish bu virtis
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tiim diinyaya yayilmis ve 29 farkl iilkede 774 kisinin 6liimiine neden olmustur (Sar1, 2010:
33). SARS krizi havayolu sirketlerini de fazlaca etkilemistir. Yapilan bir¢ok tur
organizasyonu iptal edilmis ve ilgili bolgeye uguslarda bir ayda %20 diisiis ger¢ceklesmistir
(Dallaryan, 2006: 77).

Bu konuda verilebilecek bir diger 6rnek ise 2009 yilinda Meksika’dan diinyaya
yayilan domuz gribidir. Insanlar arasi bulagma riski tastyan hastaliklar da degisim
hareketlerini sinirlandirarak turizme negatif etki etmektedir (Topuz, 2009: 76). Salgin
hastaliklar yalnizca bolgeye ziyarette bulunan insanlar1 tehdit etmekle kalmayip, bu insanlar
aracihigryla farkli cografyalara da yayilabilirler. Bu nedenle kimi zaman devletler kendi
vatandaslarin1 bu tarz durumlara kars1 uyarmaktadir. Ornegin Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti
http://www.seyahatsagligi.gov.tr/ adresinde giincel olarak diinyanin g¢esitli bolgelerindeki

saglig tehdit edici durumlar1 paylagmaktadir.
4. Giivenlik Problemleri ve Teror

Turistik bir seyahate ¢ikma diisiincesindeki bireylerin, bu karar1 vermeden Once
dikkate aldig1 bir¢cok kriter soz konusudur. Bu kriterlerin en Onemlilerinden biri
destinasyonun giivenlik durumudur (Koghan, 2015:149). Birgok turist destinasyon tercihini
yalnizca fiyat ve destinasyonun imajina bakarak yapmamakta bunlarin yaninda emniyet ve
giivenlik durumuna da dikkat etmektedir (Gonen, 2012:69). Bunun temel sebebi ise
insanlarin karar verme agamalarinda giivenlik ve risk faktorlerini 6n planda tutuyor
olmalaridir (Ozcan ve Ozmen, 2016). insanlarin giivenlik algis1 savas, teror, hirsizlik, ic
kanisikliklar vb durumlardan etkilenir. Hirsizlik, adam yaralama gibi az rastlanan ve
nispeten dnemsiz kabul edilebilecek suclar, yogun olarak tekrar etmedikce turizm talebinde
kisa stireli diislisler disinda bir probleme yol agmamaktadir. Fakat gilivenlik algisini
etkileyen olgunun savas, terdrizm gibi daha uzun siireli ve biiyiik boyutta olmasi turizme
olan talebi tamamen durma noktasina dahi getirebilir (Kochan, 2015: 149). Terdrizmin
turizm iizerindeki tek etkisi talebi daraltmak degildir. Bunun disinda da terdrle miicadele
halinde olan bir iilkede maddi kaynaklarin onemli bir bolimi giivenlik ihtiyaglarim
gidermeye yonelik kullanilacaktir (Karagdz, 2016: 6). Bu durumda da turistik yatirimlar i¢in
kullanilabilecek olan finansmanda kiigiilme goriilecektir. Teror faaliyetlerinin artig
gbstermesinin yarattigi sonuglardan bir digeri de giivensizlik ortami sebebiyle isletmenin

maliyetlerini yiikseltecek olmasidir (Yilmaz ve Yilmaz, 2005:43).
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Terorizmin turizm sektoriinii hedef almasinin altinda yatan bazi nedenlerden soz
edilebilir. Turistlerin kolay hedef olmasi eylemlerin muhtemel sonuglar teroristler igin daha
faydali olacaktir (Topuz, 2009:70). Zira bir terdrist eylemin hedef kitlesinin yerel halktan
Ote turistler olmasi, bu eylemin medyada haber olma sekli ve yogunlugunu dahi
degistirebilir. Baker (2014) turistlerin 6ldiiriilmesi veya alikonulmasi, medya tarafindan
hizli bir sekilde dramatize edilerek terdristlerin amaglarina ulasmasina yardimei olunur
seklinde ifade edilmistir. Ayrica uluslararast medyanin konuya ilgi gostermesi, terorist
unsurlarin kendi diisiincelerini daha genis kitlelere yayabilmek adina gordiikleri bir firsattir
(Topuz, 2009:70). Yine ayn sekilde bir turist grubuna yonelik olarak gerceklestirilen teror
eyleminin etkisi de uluslararasi diizeyde olmaktadir. Bunun sebebi terér endisesi ve
giivenlik problemlerinin potansiyel turistlerin de kararlarini etkilemesidir. Potansiyel
turistler oncelikle seyahat ya da baska bir aktivite konusunda karar verirler. Tercihlerini
seyahatten yana kullanan turistler once gidilecek destinasyona sonra da gidilecek isletmeyi
secmektedirler. Bu kararlar verilirken ulasim, zaman, maliyet gibi faktorlerin yani sira
terorizm, hastalik, giivenlik problemleri gibi faktorleri de dikkate alirlar (Unur, 2000:172).
Anlasilacag1 iizere terdr algist potansiyel turistlerin turizme katilma kararini
degistirebilecedi gibi tercih edilecek destinasyon ve isletme konularinda da etkilidir.
Bunlarin disinda terdriin turizmi kendisine hedef segme nedenleri Yilmaz ve Yilmaz (2005)

tarafindan su sekilde aktarilmistir.

e Bir iilkenin turistik bir bolgesine yapilacak saldirilar {ilke ekonomisinin tamaminda
ve hatta diinyanin ¢esitli bolgelerinde olumsuz sonuglar dogurma giiciine sahiptir.
Ornegin 11 Eyliil saldirilar1 akabinde yalmzca Amerikan turizmi zarar gérmekle
kalmamistir, havacilik sektoriine olan giivenin kirilmasi sonucu havayolu

tagimaciliginda 6nemli bir talep daralmasi yasanmistir.

e Turizmin iilke ekonomileri i¢indeki yerinin hayli 6nemli olmasi turizmi devletler
icin son derece onemli kilar. Bu nedenle turizme vurulacak olan darbenin devletler
nezdindeki karsiligi biiyiilk olacaktir. Bu paralelde diigiinen teror orgiitleri igin

turizm 6nemli bir hedef haline gelmektedir.

e Turistlere yonelik gerceklesen teror faaliyetleri uluslarast medyada kendisine sik ve
detayli sekilde yer bulmaktadir. Bu durum da terdrist olusumlarin ideolojilerini

diinyaya duyurmalarini kolaylastirir.
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e Turistik bolgelerde alinacak yogun giivenlik onlemleri turistleri psikolojik olarak

rahatsiz hissettireceginden bu bolgelerde giivenlik zafiyetleri dogmaktadir.

e Kokten dinci radikal gruplarin turizmi bir baticilik faaliyeti olarak algilamalar1 ve

yozlagma ile bagdastirmalari turistik bolgeleri hedef haline getirmektedir.

Bu sayilan nedenlerden dolay1 Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti’ne zarar vermek isteyen
birgok teror orgiitii defalarca turizmi ve turistleri hedef alan eylemlerde bulunmugslardir. Bu
eylemlerden bazilart asagidaki gibidir (Unur, 2000, Yesiltas ve Digerleri, 2008,

www.hurriyet.com.tr )
e [stanbul Ticaret Odas1 binasina canta icindeki saatli bomba birakildi. Bombanin
patlamasi sonucu 1 kisi 61di, 16 kisi yaralandi (1992).

e Istanbul’da Galleria Is Merkezi ve Kapalicarsi’ya bombali saldirilar diizenlendi, 1

kisi 1di, 18 kisi yaralandi (1992).

e Antalya’da gerceklestirilen iki ayr1 bombalama eylemi sonucunda 7’si yabanci turist

olmak tizere 24 kisi yaralandi (1993).

e Bitlis, Erzurum ve Agri’da gerceklestirilen 4 farkli eylemde 12 yabanci turist
kagirildi (1993).

e Sultanahmet meydaninda gerceklestirilen bombalama eylemi ve 1 Alman, 1

Hollandali ve 1 Ispanyol olmak iizere 3 turistin yaralanmasi (1994).

e Kapaligarsi’ya konulan bombanin patlamasi sonucul Ispanyol, 1 Belgikali olmak

lizere 2 turist hayatini kaybetti, 17 kisi yaraland1 (1994).

e Marmaris ve Fethiye’de gerceklestirilen bombalama eylemleri sonucu 1 turist

hayatini kaybetti, 10 turist ise yaralandi (1994).

e Sultanahmet meydaninda gergeklestirilen bombalama eylemi sonucunda 3 yabanci

turist ve 4 Tiirk vatandasi yaralandi (1998).

e PKK liderinin yakalanmasi sonucu yabanci basinda yer alan ve turistleri hedef

gosteren tehdit eylemleri (1999).

e [stanbul’da bulunan New Salom Sinagogu ve Sisli Sinagoguna bombalama

eylemleri diizenlendi (2003).

e Kusadasi’nda gergeklestirilen bombali saldirt sonucunda 1 polis sehit oldu (2004).
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e Kusadasi’nda gerceklestirilen bombalama eylemi sonucunda 5 kisi hayatini kaybetti,

13 kisi yaralandi (2005).

e Ankara Ulus’ta bulunan Anafartalar Carsisi’nda meydana gelen patlamada 6 kisi

hayatini kaybetti, 60’tan fazla kisi de yaralandi (2007).

e [stanbul Giingéren ilgesinde iki ayr1 bombanin patlamasi sonucu 18 kisi hayatini

kaybetti, 154 kisi yaralandi (2008).

e Hatay Reyhanli’da diizenlenen iki ayr1 bombali terér saldirisinda 52 kisi hayatini

kaybetti, 146 kisi yaralandi (2013).

e Sabiha Gokgen Havaalanina gergeklestirilen havan toplu saldir1 sonucu 1 kisi

hayatin1 kaybetti, 1 kisi yaraland1 (2015).

e Sultanahmet Meydaninda Alman turist grubuna yonelik bombali saldir1 sonucu 13
kisi hayatini kaybetti (2016).

e Taksim’de bulunan balo sokakta diizenlenen bombali saldir1 sonucu 5 kisi hayatini

kaybetti 37 kisi yaraland1 (2016).

Tim bu eylemlerin turizm tizerindeki etkisi kaginilmazdir. Asagidaki 2.2 nolu
tabloda da Tiirkiye’ye gelen turistlerin yillara gore degisen sayilari incelenmis ve terdr

baglaminda degerlendirmesi yapilmistir.

Tablo 2.1. Tirkiye’ye Gelen Turist Sayilar1, Turizm Gelirleri ve Degisim Oranlar1

Yillar Turist Sayisi Degisim Tu ri;m Geliri Degisim
(000) (%) (Milyon $) (%)
1990 5.389.308 - - -
1991 5517891 2,38 - -
1992 7076096 28,2 - -
1993 6500638 -8,13 - -
1994 6670618 2,61 - -
1995 7726886 15,83 - -
1996 8614085 11,48 - -
1997 9689004 12,47 - -
1998 9752697 0,65 - -
1999 7487285 -23,2 - -
2000 10428153 39,2 - -
2001 11618969 11,4 - -
2002 13256028 14,0 - -
2003 14029558 58 13.854.866 -
2004 17516908 24,8 17.076.606 23,3
2005 21124886 20,5 20.322.112 19,0
2006 19819833 -6,1 18.593.951 -8,5
2007 23340911 17,7 20.942.500 12,6
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Tablo 2.1. Tiirkiye’ye Gelen Turist Sayilari, Turizm Gelirleri ve Degisim Oranlar1 (Devami)

Yillar Turist Sayis1 Degisim Turizm Geliri Degisim
(000) (%) (Milyon $) (%)
2008 26336677 12,8 25.415.067 21,4
2009 27077114 2,8 25.064.482 -1,4
2010 28632204 57 24.930.997 -0,5
2011 31456076 9,8 28.115.692 12,8
2012 31.782.832 1,0 29.007.003 3,2
2013 34.910.098 9,8 32.308.424 114
2014 36.837.900 55 34.305.904 6,1
2015 36.244.632 -1,6 31.464.777 -8,2
2016 25.352.213 -30.0 22.107.440 -29,7
2017 32.410.134 27.8 26.283.656 18,8

Kaynak: https://www.tursab.org.tr/tr/turizm-verileri/istatistikler/turist-sayisi-ve-turizm-geliri/2003-  2017-
gelirsayi- ve- ortalama-harcama_68.html, https://www.tursab.org.tr/dosya/69/01069638035769339
4459- 16952 59327 69534180569565061969 5068 482-3695132825-1695917726-169391169-
1696492632-1695763643695779721-1_69_3980219.xls

Yukaridaki tablo incelendiginde Tiirkiye turizminin genel olarak biiyiime egiliminde
oldugu ancak cesitli yillarda turizm gelirlerinde ve turist sayilarinda azalma yasandig:
goriilmektedir. Baz1 yillarda da turizm gelirinin artis miktarinin azaldigi izlenmektedir.
Ornegin 1999 yilinda yasanan %33’liik dramatik diisiisiin nedenlerinden bir tanesi Golciik
depremiyle birlikte boliicii terdr orgiitii lideri Abdullah Ocalan’m yakalanmasi ve idam
cezast almast sonucu Orgiit sempatizanlarinca, yurtdisinda baslatilan karalama
kampanyalaridir. Bu donemde bir¢cok Avrupa iilkesi tarafindan Tiirkiye seyahat etmek icin
riskli bir iilke olarak isaret edilmistir (Karagdz, 2016:9). Benzer sekilde Tiirkiye tarihinin en
fazla terdr eylemine sahne olan yili 2016’da turizm gelirleri ve turist sayilar1 bakimmdan

%30 gerileme yaganmustir.

Bu konuda verilebilecek 6nemli bir baska 6rnek de 11 Eyliil 2001°de Amerika
Birlesik Devletlerinin maruz kaldig1 terorist saldirilar sonrasi Amerikan turizminin
durumudur. Bu dénemden sonraki ilk 3 ayda Amerika’da kisisel rezervasyonlarin %20’si ile
%50’si arasinda iptaller gerceklesmis, grup rezervasyonlart ve tatil sirketlerinin
rezervasyonlarinin tamamu iptal edilmistir. Kongre, seminer, fuar gibi aktivitelerin tamami
ya iptal edilmis ya da ileri bir tarihe ertelenmistir. Bu donemde Amerikan turizminin
yaklasik 2 milyar dolar civarinda bir kayip yasadig: diisiiniiliirken, siireci telafi etmek adina

birgok indirim ve promosyon ger¢eklestirilmistir (Goodrich, 2002: 1-2).

Goriildiigii iizere teror eylemlerinde goriilen artis turizm sektoriinii turist sayisi ve
gelirleri bakimindan direkt olarak etkilemektedir. Ancak bu eylemlerin tekrar etmemesi

durumunda zararlarin telafi edilme siireci hizlidir. Yukaridaki tabloda goriilecegi tizere 1999
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yilindaki deprem sonrasi %33’liikk diisiis 2000 yilinda yerini %46’lik bir artisa birakarak
onemli bir toparlanma 6rnegi gostermistir. Sergek ve Sergek (2016) bu durumu “bir yerde
gerceklesen terdr olaylari 6 aydan 1 yila kadar tekrar etmedigi takdirde sektor kendini tam
olarak yenileyebilir duruma gelmektedir” seklinde ifade etmistir. Bu yenilenme siirecini
hizlandirmak ig¢in c¢esitli kampanyalarin diizenlenmesi, tanmitim ve imaj c¢alismalarmin

giiclendirilmesi 6nemli olacaktir (Karagoz, 2016: 10).
2.1.3. Krizlerin Turizm Isletmeleri Uzerindeki Etkileri

Bu noktada, meydana gelen krizlerin turizm sektorii iizerinde yaratmis oldugu
ciktilar1 ele almakta fayda goriilmistiir. Turizm Bakanligi (2002) turizm sektoriiniin

krizlerden 6tiirii maruz kaldig1 6nemli sorunlar1 asagidaki gibi siralamistir.
- Turizm sektoriinde faaliyet gosteren tiim isletmelere olan talepte daralmalarin
goriilmesi
- Olagan talep artisinin beklentisinin gerceklestirilememesi
- Turistik isletmelere olan talepte alt gelir grubunun oraninin artis gostermesi
- Turistik gelirlerin ve uluslararasi arenada elde edilen turistik hacmin kaybedilmesi

- Turistik isletmelerinin karliliklarinin azalmasi, bunun sonucunda birtakim iflaslarin

veya el degisikliklerinin goriilmesi
- Turistik isletmeler arasinda fiyat diisiirme yariginin goriilmesi
- Yerli ve yabanci sermayenin sektore olan yatirimlariin azalmasi

- Kriz yarattig1 sonuglara paralel olarak sektorde hizmet kalitesinde diislis goriilmesi,
istihdamda daralma yasanmasi ve bu durumun sosyolojik olarak da huzursuzluklara

yol agmasi

Gortildiigii tlizere turizm sektoriinde yasanacak bir kriz karlhiliklarin azalmasi,
isletmelerin iflas etmesi, istthdamin diismesi, hizmet kalitesinin bozulmasi, yatirimlarin
azalmasi gibi bir¢ok sorunun yasanmasina zemin hazirlayacaktir. Tiim bu nedenlerden
dolay1 bir destinasyonda turizmin islerligini basarili ve siirdiiriilebilir kilmak adina kriz
yonetimi planlarimin mevcudiyeti hayati 6nem tasimaktadir. Bu planlar yapilirken dikkat

edilmesi gereken 6nemli noktalardan bir tanesi kriz yonetiminin yalnizca krizin basladig
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andan sonrasina dair gerceklestirilen bir siire¢ olmadigidir (Akinci, 2010: 217). Kriz

yonetimi planlar1 krizin meydana gelmeden 6nceki asamalarini da igermelidir.

Turizm sektoriiniin birgok faaliyet alaniyla siki iligki igerisinde olmasi, dinamik
yapis1 ve ¢esitli isletmelerin birbirlerine endeksli olarak faaliyet gostermeleri sebebiyle
sektorde yasanabilecek krizlerin sayisi ve boyutu da cesitlilik gostermektedir (Sar1, 2010:
38, Topuz, 2009: 78). Yasanan bu kriz cesitliliginden en fazla etkilenen igletmeler yiyecek
icecek isletmeleri ve konaklama isletmeleridir. Bu isletmelerden herhangi birinden
kaynaklanan krizler sadece ilgili isletmeyi etkileyebilecegi gibi turizm sektoriinii komple

etkisi altina da alabilir.
2.2. Konaklama Isletmelerinde Kriz ve Yonetimi

Stirekli olarak yasanilan yerden gegici bir siire i¢in ayrilan kisilerin en onemli
ihtiyaclarindan bir tanesi konaklamadir. Bu ihtiyacin giderilmesine yonelik hizmet veren
tim ticari isletmeler konaklama isletmesi olarak nitelendirilebilir (Keskin, 2013:28). Bu
sektorde faaliyet gosteren isletmeler miisterilerinin talep ve beklentileri dogrultusunda
sekillenmektedir. Otel, tatil kdyii, hostel, pansiyon, motel gibi yapisal olarak birbirinden

ayrilan isletmeler konaklama sektdriiniin bilesenlerini olusturur (Topuz, 2009:84).

Dogal felaketler, endiistriyel kazalar veya ¢esitli diger krizler isletmelerin islevlerini
yerine getirmesini ve mevcudiyetlerini siirdiirmesini etkilemektedir. Bu durum konaklama
isletmeleri i¢in de gegerlidir (Racherla ve Hu:2009:561). Konaklama isletmeleri yapilari,
urettikleri ve sunumlar1 itibariyle i¢ ve dis kaynakli krizlere maruz kalabilen
isletmelerdendir (Akinci, 2010: 221). Konaklama isletmelerinde siklikla yasanan krizlerin
basinda hirsizlik olaylar1 gelmektedir. Corporate travel isimli derginin yaptig1 bir arastirma
sonucu katilimcilarin en biiyiik endisesinin %64.7°lik oranla hirsizlik oldugu goriilmustiir.
Bunun yam sira ayni arastirmada katilimcilarin %43.1°1 en az bir kere otelde yenilen
yemekten kaynakli olarak hastalandigin1 belirtmistir. Bunlarin disinda konaklama

isletmelerinde goriilmesi muhtemel krizler de arastirma da asagidaki sekilde siralanmistir

(Barton, 1994: 61).

e Yangin, sel, deprem, kasirga gibi dogal afetler.
e Otel binalarindaki endiistriyel kazalar.

o Misafirlere yonelik gergeklesebilecek cinayet, tecaviiz yaralama gibi suglar.
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e Bombalanma, kursunlanma gibi savas baglantili ya da terorist olaylar.

¢ Gaz veya diger kimyevi sizintilar.

e Isletme ile ilgili yapilan olumsuz haberler.

o Kritik konumda ¢alisan kisilerin istifalar1 veya 6liimleri.

e Calisanlarin uyusturucu kullanimi gibi sug teskil eden eylemleri.

¢ Hijyen kurallariin aksatilmasi sonucu dogacak bakteriyel enfeksiyonlar.
e Isletme miidiirii veya ydneticisine yonelik cinsel taciz suglamasi.

¢ Misafirlere veya isletmeye yonelik gerceklesecek biiyiik ¢capli hirsizliklar.

e Gizli kalmasi gereken kisisel bilgilerin sabote edilerek afise edilmesi.

Gortildiigii lizere konaklama isletmelerinde yasanabilecek bir¢ok kriz s6z konusudur.
Yasanilabilecek bu krizlerin genel olarak iilkemizde yol agtig1 sorunlar asagidaki gibidir
(Akinci: 2010: 223).

e Gecmis yila oranla talepte daralma.
e Olagan talep artisinin sekteye ugramasi.

e Diisiik gelir grubunun talep i¢indeki oraninin artmasi.

e Turizm gelirlerinin diismesi ve buna bagli olarak uluslararasi turizmde Tiirkiye’nin

agirhiginin azalmasi.

e Turizm isletmelerinin karliligmin azalmasi dolayisiyla bor¢ Odemelerinde

sikintilarin yagsanmasi.
e Isletmelerin kapatilmasi veya devredilmesi.
e Fiyat rekabetinin ve miisteri istismarinin artmas.

e Krizin etkisini hafifletmek i¢in devletin tesvik paketlerine veya ¢esitli

slibvansiyonlara biitce ayirmak durumunda kalmasi.
¢ Yatirimlarin azalmasi veya tamamen durmast.
e Uriin ve hizmet kalitesinde diisiis yasanmasi.

e [stihdamin diismesi ve buna bagli olarak sosyal maliyetlerin artis gdstermesi.
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Konaklama isletmeciligi turizm sektorii icerisinde yer alan Onemli faaliyet
kollarindan biridir. Bu nedenle turizmi genel olarak etkileyen faktorlerin konaklama
isletmeciligini de etkiledigi gozlemlenmektedir. Ozellikle digsal kaynakli krizler olarak
adlandirilan, isletmelerin kendi i¢ siire¢lerinden kaynaklanmayan sorunlar hemen hemen
sektoriin tiim bilesenlerini etkilemektedir. Ornegin, yogun olarak giivenlik sorunlariyla
anilan bir bolgede turizmin istenilen seviyede icra edilmesi pek gergekei bir beklenti
olmayacaktir. Bununla birlikte ayn1 durum seyahat acentelerinde, konaklama isletmelerinde
ve turistik yiyecek igecek isletmelerinde de soruna yol acacaktir. Bu baglamda konaklama
isletmelerinde goriilen krizlerin nedenleri i¢sel ve digsal olmak iizere iki baglikta

incelenebilir.
2.2.1. Konaklama isletmelerinde Krize Neden Olan i¢sel Faktorler

Konaklama isletmeleri digsal faktorler sebebiyle kriz yasadigi gibi icsel faktorler
sebebiyle de kriz yasayabilirler. Bu igsel faktorleri isletmenin kendisinden kaynaklanan
nedenler olarak da tanimlamak miimkiindiir (Bulgan ve Aktel, 2017:210). Bu tiir krizlerin
kontrol edilebilmesi veya Onlenmesi dissal krizlere gore daha kolay olmasina ragmen
yoneticiler tarafindan yeterince ciddiye alimmadigi ve igsel faktorlerden kaynaklanan
krizlerin genelinde kriz yonetimi kapsaminda uygulanmasi gereken birgok siirecin
uygulanmadigi ve krizin asamalarinin belgelendirilmedigi goriilmektedir (Akinci,
2010:228). Igsel faktdrlerden dogan krizlerin iki temel sebebi oldugu sdylenebilir. Bunlar

oOrgiitsel sorunlar ile hizmette ortaya ¢ikan sorunlardir (Yilmaz, 2004: 100).

a. Orgiitsel Sorunlar: Konaklama isletmeleri degisimin son derece hizli oldugu bir
sektorde faaliyet gostermekte olup varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in esnek o6rgiit yapilarina
ihtiyac duyan isletmelerdir (Akinci, 2010:229). Bu igletmelerde, yonetim son derece 6nemli
bir unsurdur ve yonetimin dnemli sorumluluklarindan biri krizleri dnceden gorerek tedbirler
almak veya mevcut kriz durumunu atlatmaktir (Koghan, 2015: 168). Yonetim erki bu
sorumluluklarini yerine getiremedigi veya eksik getirdigi takdirde isletmenin cesitli
sekillerde krizler yasamasi muhtemeldir. Orgiitsel sorunlardan dogabilecek krizlerin bazi

somut nedenleri su sekilde siralanabilir (Koghan, 2015).

e Yoneticilerin degisen durumlara uyum saglamada yetersiz kalmast.

e Yoneticilerin isletmeyi etkilemesi muhtemel olaylar1 6ngérmede zayif olmasi.
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e Yoneticilerin karsilastiklar1 sorunlarin kriz yaratacak seviyede oldugunu fark

edememesi.

e Yoneticilerin problemler arasindaki niianslar1 algilayamayip bunlar1 modern

yontemler yerine geleneksel yontemlerle ¢cozmeye caligmasi.
¢ Yoneticilerin gelisen siireglere dair saglikli veri toplamada yetersiz kalmasi.

¢ Yoneticilerin beklenmedik sekilde isi birakmalari.

b. Hizmette Ortaya Cikan Sorunlar: Konaklama isletmelerinde krizlere neden
olan igsel faktorlerden bir digeri hizmette ortaya ¢ikan sorunlardir. Gida zehirlenmeleri,
hirsizlik, adam yaralama, Sliimler, personeller ile miisteriler arasi ¢ikacak tartismalar vb
istenmeyen durumlar, isletmenin hizmet Kkalitesinin bozulmasma yol agacaktir. Bu
bozulmalara gereken miidahale zamaninda yapilmazsa kriz durumlarinin yasanmasi soz
konusu olabilir (Yilmaz, 2004: 100). Ornegin 1985 yilinda Amerika’nin Colorado
eyaletinde faaliyet gosteren bir konaklama isletmesi, yast 18’den kii¢iik olan miisterilerine
alkol satis1 gergeklestirmis ve sonrasinda bu miisterinin alkollii ara¢ kullanarak oliimlii
kazaya neden olmasi sonucu otel yonetimi 15.4 milyon dolarlik tazminat 6demek

durumunda kalmistir (Topuz, 2009: 94).
2.2.2. Konaklama Isletmelerinde Krize Neden Olan Dissal Faktorler

Konaklama isletmelerinin kendi inisiyatiflerinin diginda gelistigi halde etkilendigi,
zarar gordiigli durumlar digsal etkenleri olusturur. Bu etkenleri Akinci (2010) uluslararasi
cevre, dogal cevre, politik ve ekonomik kosullar, yasal ve hukuki diizenlemeler, sosyo-
kiiltiirel faktorler ve aracilardan kaynaklanan sorunlar seklinde ifade etmistir. Ryan (1993)
dissal kaynakli krizleri makro krizler olarak nitelendirmis ve bunlarin ¢éziimii i¢in makro

planlar yapilmasi gerektigini belirtmistir.

a. Uluslararas1 c¢evre: Konaklama isletmelerinde krize yol acan dis kaynakli
etkenlerden biri uluslararasi1 c¢evredir. Uluslararas1 arenada yasanan siirtiismeler, ikili
anlagsmazliklar, savas gibi durumlar konaklama isletmelerini dogrudan etkiler (Akinci,
2010:224). Kamuoyunda Mavi Marmara olay1 olarak bilinen olayin turizme yansimasi bu
konuya Ornek verilebilir. 27 Mayis 2010 gecesi Tiirkiye’den hareket eden ve Tiirk
vatandaglarin1 tagiyan Mavi Marmara isimli geminin Israil donanmasi tarafindan

durdurulmas:t ve 10 kisinin Oldiiriilmesi iki {ilke arasinda krize yol a¢mustir. Tiirkiye
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Cumbhuriyeti Israil biiyiikel¢isini geri ¢ekmistir. Bu siire¢ Tiirkiye’ye gelen Israilli turist
sayisin1 dramatik sekilde diisiirmiistiir. Haziran 2009°da 27 bin Israil vatandas1 Tiirkiye’yi
ziyaret ederken ayni veri 2010 yilinda 2600 olarak tespit edilmistir (ntv.com.tr). Benzer
sekilde 2015 yilinda Rus savas ugagiin diisiiriilmesi sonucunda 2015 yilinda 3 milyon 649
bin 3 olan Rus turist sayis1, yasanan siyasi gerilimlerin sonrasinda 2016 yilinda %76’lik bir
diisiisle 866 bin 256 seviyesine gerilemistirf(TURSAB.com.tr).

Bir ilkenin taraf oldugu krizlerin yani sira iilkenin sinirlart ve iradesi disinda
yasanan uluslararasi krizler de iilkede olumsuz etkiler gostermektedir (Gégen vd., 2011:
500). Ornegin birinci korfez savasi, savasa dahil olmayan Tiirkiye turizmini olumsuz olarak
etkilemistir. Sinir komsular1 arasinda gerceklesen bu savas sonucu Tiirkiye turizmi bir
onceki yila gore %17.7 gelir kayb1 yasamustir. Turist bagina diisen harcama ise 1990 yilinda
598 dolarken 1991°de 481 dolara gerilemistir (Yavas, 2004: 116).

b. Dogal Cevre: Diger bir dissal etken olan dogal ¢evre diger birgok isletmeyi
oldugu gibi konaklama isletmelerini de etkilemektedir. Isletmenin dogal gevresinde
gerceklesen beklenmedik degisimler isletmelerde krize neden olabilir (Tiiz, 2014:5).
Deprem, firtina, hava ve su kirliligi durumlari turistlerin tercihlerini etkilemektedir. Ancak
dogal cevredeki olumsuz degisimlerden kaynaklanan krizler talebi etkilemekle kalmayip
konaklama isletmeleri i¢in biiyiilk 6neme sahip olan altyapi ve iistyap1 unsurlarin1 da tahrip
edebilmektedir. Bu tiir durumlarda da turizm endiistrisi ve konaklama isletmelerinin
toparlanma stireleri uzamakta ve zararin boyutlari yiikselmektedir

(www.theconversation.com).

c. Politik ve Ekonomik Kosullar: Uluslararasi, ulusal ya da bdlgesel makro
ekonomik gostergelerde meydana gelen beklenemedik degismeler de turizmi, dolayisiyla
konaklama igletmelerini, etkilemektedir. Kisi basina diisen milli gelir, vergi oranlari, gini
katsayisi, enflasyon, doviz kurlari, issizlik oranlar1 vb birgok veri turizme etki eden makro
ekonomik gostergelerden bazilaridir. 2001 ve 2002 yillar1 arasinda Tiirkiye’de, 2008 yilinin
sonlarinda ise hemen hemen tiim diinyada yasanan ekonomik kriz konaklama isletmelerini

olumsuz olarak etkilemistir (Akinct, 2010: 225).

Ote taraftan politik kosullarin, siyasi siddetin, insan haklar1 ihlallerinin ve diger
politik siddet olaylarmmin da turizm gelirleri iizerinde olumsuz etkiye sahip oldugu

bilinmektedir. Oyle ki politik durumun turist tercihlerini etkilemesi i¢in somut olaylarin
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yasanmasina dahi gerek olmayabilir. Otokratik rejimler siddete basvurmasalar dahi
kendilerine oranla daha demokratik rejimler karsisinda turizm anlaminda daha dezavantajh
konuma sahiptir. Politik krizlerin turist hareketlerine olan etkilerinin somut sekilde
hissedilmesi kimi zaman 3 ile 9 ay stlirebilmektedir. Bunun, yapilmis olan planlarin iptal
edilmek istenmemesinden kaynaklandigr soOylenebilir. Ayni zamanda turistler bir
destinasyonun negatif imajinin zamanla diizelmesine de duyarlidir. Kriz déneminin ve
medyadaki olumsuz etkinin ne kadar siirdiigiine bagl olarak, turizmin bir 6nceki seviyesine

yeniden kavusmasi yillar alabilir (Bayramov ve Abdullayev, 2018: 165).

d. Yasal Diizenlemeler: Egemen giic olan devlet tarafindan uygulanan hukuk
sistemi isletmelerin etkileyen digsal faktdrlerin en dnemlilerinden biridir. Gergeklestirilen
hukuki diizenlemeler isletmeleri olumlu veya olumsuz anlamda etkileyebilir(Koghan,
2015:93). Tiirkiye turizmi ele alinacak olursa 2007 yilinda turizm sektoriine dair
gerceklestirilen katma deger vergisi (KDV) indiriminin konaklama isletmelerini olumlu
yonde etkiledigi sdylenebilir Oyle ki bu KDV indirimin etkisi 2008’de de siirmis, kiiresel
ekonomik krize ragmen turizm yara almadan yola devam eden 4 Organisation for Economic
Co-operation and Development (OECD) iilkesinden biri olmustur (Celikkaya, 2011: 173).
Ayni yil Tiirkiye’nin agirladig: turist sayist 27.2 milyondan 30.9 milyona ytikselmistir
(TURSAB, 2018). Buna paralel olarak verilebilecek bir bagka érnekse Irlanda’dir. 1980°1i
yillarda konaklama isletmelerine %10 olarak uygulanan KDV’nin %23’¢ yiikseltilmesi
tilkedeki otelciligi ciddi olarak etkilemis ve otellerin %10’luk kadar boliimiinii kapanmayla

ylizylize getirmistir (Celikkaya, 2011:17).

Asgari lcret diizenlemeleri bu konuda verilebilecek bir bagska 6rnek olabilir. 2016
yilinda uygulanmak tizere 2015°te asgari iicrete yapilan yaklasik %30’luk zam konaklama
isletmelerini de yeniden pozisyon almaya sevk etmistir. Tiirkiye Otelciler Birligi (TUROB)
baskan1 Timur Bayindir’in yaptigi agiklamada personel giderlerinin otel isletmelerinde
yaklasik %30’luk bir yer tuttugunu ve asgari licrete gelecek olan %30’luk zammin bir
sonraki sezonda oda fiyatlarinda %10’luk artisa neden olacagini  belirtmistir

(www.haberturk.com)

e. Sosyokiiltiirel Faktorler: Kiiltiir toplumu olusturan bireyler tarafindan kabul
edilen ortak inanclar, davranis tarzlar ve geleneklerden meydana gelen sosyal bir olgudur.
Bu bireylerle iletismek durumunda olan o6rgiitlerin de faaliyetlerini siirdiiriirken bu olguyla

uyum igerisinde olmalar1 gerekir. Tersi durumda, toplumun sosyokiiltiirel hassasiyetlerini
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ciddiye almayan bir isletmenin bu nedenle kriz yasamasi1 muhtemeldir (Koghan, 2015:93).
Konaklama isletmelerini krizle yiiz ylize birakabilecek olan sosyokiiltiirel problemler 4
farkli catismadan dogabilir. Bu ¢atigmalar turizm sektorii ile konaklama isletmeleri arasinda,
turistler ile konaklama isletmeleri arasinda, turistlerle turistler arsinda ve konaklama
isletmeleri ile konaklama isletmeleri arasinda gergeklesebilir (Emerald Insight, 2016:25). Bu
konuda 6nemli bir 6rnek Feng (2008) tarafindan verilmistir. 2001 yilinin sonlarina dogru
Cin’in Fenghuang isimli yerlesim birimindeki yerel idari birim tarafindan 8 biiyilik turizm
alaniin yonetim haklar1 50 yilligina, yaklasik 102 milyon dolarlik bir bedelle satilmigtir.
Daha sonra bu bolgeye hizla yatirimlar yapilmis ve turistik canlilik saglanmistir. Ancak
zaman icerisinde yerel yOonetim ve isletmeler arasinda, yerel yonetim ve bolge sakinleri
arasinda, isletmeler ve bolge sakinleri arasinda ¢esitli gerginlikler meydana gelmistir. Bu
gerginlikler ise ekonomik fayda temelli gerceklesmistir. Turizm her ne kadar gelir getirici
etkiye sahipse de bu gelirin dagiliminda yasanacak sorunlar toplumu ve bolgeyi olumsuz

etkileyerek bir kriz durumu yaratabilir.

f. Teknolojik Faktorler: Mobil cihazlar basta olmak iizere giiniimiizde teknolojinin
kullanim alanlar1 her gecen giin artmakta, teknoloji gerek giindelik hayatta gerekse is
hayatinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Cep telefonu ve mobil uygulamalarin kullanimi
turistlerin davraniglarini etkileyen 6nemli unsurlardandir. Bu nedenle bu unsurlarin nitelikli
kullanim1 isletmelere avantaj saglayacaktir (Reverte vd.. 2018:1). Konaklama isletmeleri de
faaliyetlerini siirdiiriirken belli 6l¢tide teknoloji kullanimi gergeklestirmektedir. Bu kullanim
esnasinda yapilan hatalar isletmelerde krize neden olabilmektedir. Teknoloji giinden giine
gelismekte ve her gecen giin hayatimiza giren yeni teknolojik tiriinler, yeni kullanim bilgisi
gerektirmektedir. Teknolojinin dogru kullanimi i¢in gerekli olan bu niteliklerin
saglanamamasi isletmeye yarardan ¢ok zarar verecektir. Teknoloji onu kullanan insanlarin
yetenekleri dlgiisiinde faydalidir. Turizm isletmeleri genelde eldeki teknolojiyi kullanmada
yetersiz kalacak kisileri istthdam etmekte ve bu da ¢esitli krizlere neden olmaktadir
(tourismreview.com). Ornegin Litvanya’nin online turizm tanitimlarmi yapti§1 sosyal
medya hesabi “Lithuania Real is beautiful”’da Finlandiya ve Slovakya’dan bazi fotograflari
Litvanya’daymis gibi paylasmasi bir krize yol agmis ve sonug olarak turizm departmani Sefi

Jurgita Kazlauskiene istifa etmistir (www.bbc.com).

g. Teror Eylemleri ve Catisma Ortami: Turizm hem talebin hem de arzin terérizm

veya politik siddet gibi durumlara oldukg¢a duyarli oldugu bir sektordiir. Terdr veya siddetin
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yoklugu turistik destinasyonlarin gelisebilmesi i¢in kabul edilmis bir 6n sarttir. Bununla
birlikte turizm endiistrisi son yillarda siklikla teroér eylemlerinin hedefi olmaya baslamistir.
Terdrizmin turistlerin genel beklentisi olan huzurlu ve baris¢il ortamlar: bozmasi terérizme
maruz kalan bolgelerin turistik gelisimi icin énemli bir engel olusturmaktadir (Arana ve
Leon, 2008:300). Turizmin yara almasinin dogal sonucu olarak konaklama isletmeleri de
zarar gormektedir. Terdrizmin turist talebi iizerinde direkt etkisi vardir. Bu yargiy
destekleyici birgok &rnek verilebilir. Ornegin 1985 yilinda 6 milyon Amerikali Avrupa
kitasin1 ziyaret etmistir ve yapilan tahminler bunun 1986 yilinda 7 milyon olacagi
yoniindedir. Ancak bu donemde artis gosteren terér eylemleri sonrast Amerikalilarin %54’
rezervasyonlarini iptal etmis %79’u ise deniz asir1 bolgelere tatile gitmekten kacindiklarini
ifade etmislerdir. Aym yil igerisinde Diinya Turizm Orgiitiine (UNWTO) gére terdrizmin
turizme faturasi 105 milyar dolar olmustur (Baker, 2014: 62). Terdr eylemlerinin turizme
verdigi zarar sadece talebin diismesi de degildir. Bunun yam sira devletler giivenligi
saglayabilmek icin ilave harcamalar yapmakta ve bu harcamalar dolayisiyla turizm

yatirimlarina ayrilacak biitce diisebilmektedir.

h. Aracilardan Kaynaklanan Sorunlar: Konaklama isletmelerinde yasanan
krizlerin bir baska sebebi ise aracilarla yasanan sorunlardir. Konaklama isletmeleri
genellikle seyahat acenteleri, tur operatorleri, online rezervasyon siteleri iizerinden
satiglarin1  gergeklestirmektedir. Bu anlamda konaklama isletmelerinin araci kuruluslara
bagimli oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu nedenle ilgili aracit kuruluslarla
yasanacak sorunlar satis ve doluluklara direkt olarak yansiyabilir ve bu durum kriz
yaratabilir (Akinci, 2010:228). Benzer sekilde araci kurulusun yasayacagi iflas benzeri

durumlarin da konaklama isletmelerini olumsuz etkileyecegi ifade edilebilir.
2.2.3. Konaklama Isletmelerinde Kriz Yénetimi Siireci

Giliniimliz diinyasinda turizm gerek igsel gerekse de dissal faktorlerden dogan
olumsuz durumlar sonucunda 6nemli sorunlarla ugragsmak zorunda kalan bir sektdr haline
gelmistir. Bu olumsuz durumlar kimi zaman basitge asilabilse de kimi zaman Kkrize
doniigebilir (Tiifekegi, 2016: 86). Turizmin Onemli unsurlarindan biri olan konaklama
isletmeleri de kimi zaman kendisinden bagimsiz kimi zaman da kendisinden kaynakli
nedenlerle kriz yasayabilir. Konaklama isletmelerin misafirlerine karsi en temel
sorumluluklart  misafirlerin  konaklamalar1 boyunca can ve mal giivenliginin

saglanmasiyken, kendilerine karsi sorumluluklari ise isletmenin varliklarinin korunmasi ile
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cevreden gelebilecek zararlarin engellenmesidir. Bu nedenle konaklama isletmeciliginde
Kriz yonetimi bu sorumluluklar ¢er¢evesinde sekillenmektedir (Yilmaz, 2004:95, Koghan,
2015: 155). Diger isletmelerle benzer olarak konaklama isletmelerinde de kriz yonetimi
stireci planlama ile baglamaktadir. Yapilan planlamalar ile igsel veya digsal faktorlerden biri
veya birkagi sebebiyle meydana gelebilecek krizleri daha baslamadan engellemeye
calismak, kriz durumunun isletmenin fonksiyonlarini durdurmasini 6nlemek, isletmenin
imajina, finansal yapisina, pazar payina gelebilecek zararlari bertaraf etmek konaklama

isletmelerinde kriz yonetimi kavraminin temelini olusturmaktadir (Yilmaz, 2004: 104).

Konaklama isletmeciliginde kriz yonetimi literatiiri son yillarda 6nemli bir gelisme
gostermistir. Konaklama isletmelerinin diinyanin birgok yerinde c¢esitli nedenlerle krize
girmesi bu konuyu arastirmacilar goziinde Snemli hale getirmistir (Israeli, Mohsin ve
Kumar: 2011). Yapilan arastirmalar 1980 ve 1991 yillar1 arasindaki 11 yillik siirecte
gbzlenen krizlerin %8’lik bir kismimin konaklama isletmelerinde gerceklestigini ortaya
koymustur. Bu oran konaklama isletmelerinin krize acikligi konusunda fikir vermektedir
(Akinci, 2010: 231). Yasanmast muhtemel bu krizlerden korunabilmek ve kriz
donemlerinde hizli karar alarak krizin etkilerini en aza indirmek i¢in konaklama
isletmelerinin krize hazirlikli olmasi gerekmektedir (Koroglu, 2004: 62). Konaklama
isletmelerinde etkili bir kriz yonetimi siirecinin uygulanabilmesi i¢in asagidaki adimlar

onemlidir (Akinci, 2010:235).

e Kriz olasiligina kars1 personele gerekli 6zel egitimleri vermek

e Kriz siireglerinde alinacak kararlarin kriz yoneticileri tarafindan alinmasini

saglamak, isletme i¢indeki iletisim kanallarini bu sekilde kurmak

e Krizlere kars1 ezbere yonetim anlayisi yerine duruma gore degerlendirmeyi esas alan

yonetim gergeklestirmek

e Kriz yonetimi siirecinde aktif rol alacak personellere dogru bilgiyi dogru zamanda

temin etmek

Daha ayrintili olarak ele almak gerekirse tipki diger isletmelerde oldugu gibi
konaklama isletmelerinde de kriz yonetimi siirecini kriz Oncesi, kriz an1 ve kriz sonrasi

olarak ii¢ asamada inceleyebiliriz.
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2.2.3.1. Konaklama isletmelerinde Kkriz 6ncesi yonetimi

Kriz oOncesi yonetimi ¢esitli kaynaklarda krize hazirlhik donemi olarak da
adlandirilmaktadir. Krizler daha meydana gelmeden 6nlem alarak engellemeyi amaclayan,
bunun i¢in de krizin ipuglariin arastirildigi, kriz yonetim birimlerinin olusturuldugu, kriz
planlarinin gelistirildigi siire¢ olarak ifade edilebilir (Yilmaz, 2004: 105). Kriz doneminde
isletmelerin tedbir alabilmek i¢in kisitli vaktinin olmasi, bu donemde ve sonrasinda yasanan
panik ve sok hali sebebiyle kriz Oncesi yOnetimi bir gerekliliktir (Tifeke¢i, 2010: 87).
Konaklama isletmelerinin kriz yOnetimi silirecini basariyla gergeklestirebilmeleri i¢in kriz
oncesi donemde yerine getirmeleri gereken bazi unsurlar asagidaki gibidir (Dallaryan, 2006:

46, Koroglu, 2004:62).

e Erken uyar1 sistemleri kurmak

e i¢c ve dis cevreyi siirekli gozlem altinda tutmak ve buradaki degisiklikleri takip

etmek
¢ Kriz durumunda uygulanacak bir yonetim plani hazirlama
e Muhtemel kriz senaryolari tizerinde ¢aligmak

e [stihdam edilen calisanlar1 kriz yonetimiyle ilgili egitmek

Yukarida ifade edilen maddelerin temel amaci isletmeleri krizlere hazir hale

getirmektir
1. Erken Uyan Sistemleri

Konaklama isletmelerinde gozlemlenen krizler yapilari geregi, heniiz meydana
gelmeden Once cesitli sinyaller gondermektedir. Bu sinyallerin bir kismi dis ¢evreden
edinilebilirken, bir kismi1 da isletmenin igindeki durumlari goézlemlemek yoluyla elde
edilebilir. Bir konaklama isletmesinin almis oldugu rezervasyonlar ge¢mis yilin ayni
donemine gore ciddi bir azalma gosteriyorsa bunu bir uyari olarak almak miimkiindiir
(Koroglu, 2004:62). Yine aym sekilde son kullanicilarin tecriibelerini aktarip degerlendirme
yaptiklar1 booking.com, tripadvisor.com, airbnb.com gibi internet sitelerinde elde edilen
puanlamada gériilen diisiisler uyar1 olarak kabul edilebilir. Isletmenin i¢inden ve disaridan
elde ettigi sinyaller Ozellikleri bakimindan birbirlerinden farklt olsalar da ¢iktilart

bakimindan benzerlik tagimaktadir (Topuz, 2009:96). Her iki durumda da bu planlanmayan
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gelismeleri haber veren sinyallerin algilanmasi isletmeler i¢in kriz yonetiminde son derece
onemlidir. Bu sinyallerin dikkate alinmamasi durumunda kriz durumunun yasanmasi

kagimilmazdir.

Erken wuyar1 sistemlerinin su gibi amaglar1t gidermede yardimeci olmasi

beklenmektedir (K6roglu,2004:62).

e Cevresel degisimlerin tam olarak netlesmeden fark edilmesi

e Degisimlerin 6nemlilik derecelerinin tespit edilmesi

e Degisimlerin hizinin ve yOniiniin belirlenip gelecege uyarlanmasi

¢ Degisime neden olan unsurlarin nedenlerinin ve baglantilarinin incelenmesi
e Sapmalarin tespit edilerek sinyallerin alinmasi

e Tespit edilen sapmalara karsilik etkili stratejilerin tiretilmesi

Degisimlerin ve yeniliklerin siklikla yasandigi gilinlimiiz toplumunda isletme
yonetimlerinin en temel gereksinimlerinden biri, i¢inde bulunulan tiim ¢evrelere dair
nitelikli bilgi edinmektir. Bu bilgi yalnizca ekonomik degil ayni zamanda sosyolojik,
politik, demografik bircok farkli alana dair olmalidir (Topuz,2009:97). Erken uyar
sistemlerinin kurulup takip edilmesi isletmeler i¢in yalnizca krizlerden kurtulmak i¢in degil
aym zamanda yeni firsatlar1 yakalamak icin de 6nemlidir (Akinci, 2010:245). Isletme
yoneticilerinin krizi ger¢eklesmesini bekleyip daha sonra duruma gore konumlanma gibi bir
liikse sahip olmadig1 ifade edilebilir. Bu gibi durumlarda en faydali yaklasim uyari
sinyallerini erken tespit ederek bu sinyallerden ge¢misten gelen verilerden hareketle
gelecekte yasanabilecekleri tahminleyerek bu dogrultudan pozisyon almaktir (Richardson,

1994:60).
2. i¢ ve Di1s Cevrenin Gézlemlenmesi

Kriz dncesi siiregte uygulanan ve krizlerin tespiti icin 6nem arz eden metotlardan biri
cevresel analizlerin yapilmasidir. Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmek, biiyiimek ve
gelismek i¢in ait olduklar ¢cevreyle uyumlu hareket etmeleri sarttir. Bu uyumun saglanmasi
i¢cin de diizenli olarak i¢ ve dis ¢evre analizinin yapilmasi gerekmektedir (Akinc1,2010:246).
Bu ¢evre analizi ilk olarak isletme i¢in 6neme sahip iilkeleri ve bu iilkelerde meydana gelen

gelismeleri gozlemlemekle baglar. S6z konusu iilkelerdeki koklii degisimler, bu degisimlerin
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perde arkasinda yasananlar incelenerek gelecek tahminlemesi yapilir (Tiiz, 2014:70).
Ornegin bir konaklama isletmesi agirladigi misafirlerin énemli bir kismmin ikamet ettigi
iilkede yasanan ekonomik kriz dikkate almalidir. Zira ¢aligmanin 6nceki asamalarinda da
ifade edildigi gibi ekonomik kriz durumlarinda insanlarin tatile ¢ikma, seyahat etme
egilimleri azalmaktadir. Bu durum isletmenin doluluklarini etkileyecegi igin alternatif
pazarlara yonelme sinyali olarak kabul edilebilir. Bununla birlikte igletme yoneticileri
personel iligkilerinden hizmet kalitesine kadar miimkiin olan her i¢ faktorii gézlemlemeli ve

olagan durumlarin bozulmasi halinde miidahalede bulunmalidir.

Konaklama isletmelerinde i¢ ve dis ¢evre analizi yapmak i¢in en yaygin olarak
kullanilan analiz SWOT analizidir. Bu analiz Ingilizcede gii¢lii yonler(strentgh), zayif
yonler (weakness), firsatlar (opportunity) ve tehdit (threat) olarak ele alinmaktadir. Bu
analiz isletmenin i¢ ¢evresiyle ilgili gliglii ve zayif yonlerini dis gevresiyle ilgili olarak da
tehdit ve firsatlar1 ortaya koymak i¢in yapilir. Bir konaklama isletmesi kendisiyle ilgili swot
analizi yapmadan 6nce i¢inde bulundugu turizm bolgesine dair bir analiz yapmalidir. Zira
turizme elverisli sartlara sahip olmayan bir destinasyonda her seyi dogru yapan konaklama

isletmeleri de istenen basariy1 gosteremeyecektir (Koroglu, 2004:65).
3. Kriz Yonetim Plam

Kriz yonetim planini, genel kriz durumlarinda basarili bir yonetim sergileyebilmek
icin kullanilan i¢inde temel metodolojik bilgileri barindiran detayli bir uygulama rehberi
seklinde tanimlamak miimkiindiir (Topuz, 2009: 100). Krizlere dair muhtemel tiim
olasiliklarin isletme yoneticileri tarafindan dikkate alinip, uygulayicilarca da anlasilip
uygulanmasi amaciyla olusturulan kriz yonetim planlarinin konaklama isletmelerindeki
diger bazi islevleri de isletmeyi her cesit krizlere karsi hazir tutmasi ve kriz durumunda bir

rehber islevi gormesidir (Koghan, 2015:175).

Kriz yonetim plani kriz durumlarinda izlenmesi gereken stratejilerin asama asama
ortaya kondugu proaktif bir unsurdur. Isletmeler cesitli nedenlerle kriz ydnetim planlarina
ihtiya¢ duyabilirler. Bu nedenler temel olarak kriz durumunda igletmelerin 6nlem almak i¢in
yeterli vaktinin olmayisi ve ayn1 donemde karar siireglerinde kendini gosteren panik hali ile
yoneticilerin sok durumunda olmalaridir (Kéroglu, 2004:69). Herhangi bir nedenle ortaya
¢ikan kriz durumunda 6nceden hazirlanmis bir rehberin varligi, krizle miicadelede etkin

karar almada faydali olup, zaman avantaji saglayacaktir. Bir baska ifadeyle Onceden
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hazirlanmis bir kriz yonetim plani, kriz yonetiminin en oOnemli unsurudur (Akinci,
2010:239). Kimi arastirmacilar kriz yonetim planina sahip olmayan isletmelerin yarisinin
krizden sonraki yonetim siirecinde de onemli sorunlarla yiiz yiize kalacagini ifade etmistir
(Spillan ve Hough, 2003:400). Bu yoniiyle kriz yonetimi plan1 yalnizca kriz oncesi i¢in

degil dolayl olarak kriz sonrasi yonetim i¢in de 6nem arz etmektedir.

Konaklama igletmelerinde kriz yonetimi 3 temel unsur lizerinde sekillenmektedir. Bu
unsurlar su sekilde siralanabilir (Y1lmaz, 2004:107).
¢ Kriz yonetim planini tasarlayacak kisilerin tespiti.
e Muhtemel kriz ¢esitleri ile ¢evresel durumdaki olumsuz degisimlerin takibi.

e Alinmis onlemlerin islevselliginin denetlenip, gerekli durumlarda yeni &nlemler

alinmasi.

Burada onemli noktalardan biri gerek Onlemlerin gerekse de planin kendisinin
yeterliliginin zaman zaman denetlenerek ihtiya¢ duyulmasi halinde gilincellenmesidir. Kriz
yonetim planinin bir kez hazirlanip sonrasinda ortaya cikabilecek degisikliklere gore

glincellenmemesi istenen sonuglarin alinmasini engelleyecektir.

Ote taraftan kriz yonetim planmin amaglarini somut olarak ortaya koymak gerekirse
bu amaglar asagidaki sekilde ifade edilebilir (Hasit, 2000:87).
e Beklenmedik sekilde meydana gelen krizleri daha da ciddilesmeden engellemek.
e Isletmelerde kriz yaratabilecek gelismeleri tespit etmek.

e Kriz ortaminda siddetlenen belirsizlik atmosferine karsit daha iyi yonetim

sergilemek.

e Kriz siirecinde igletmenin sahip oldugu varlik ve kaynaklari daha verimli sekilde

kullanmak.

Ornek bir kriz ydnetimi plan1 asagidaki gibi tablolastirilabilir.

68



Tablo 2.2. Konaklama Isletmeleri i¢in Ornek Kriz Yénetim Plani

Kriz donemlerinde acil durum prosediirleri konusunda isletme personelinin
egitiminden genel miidiir sorumludur.

Isletmede meydana gelebilecek herhangi bir kriz durumunda bir takim sirket ya
Acil durum da acentelerden isletme ve miisterilerin ihtiyaglarinin  karsilanmasi
kaynaklar1 istenebilmektedir. Bu tiir igletmelerin bir listesinin hazirlanmasi ve listede
isletmelerin verecekleri hizmet tiirleri belirtilmelidir

Herhangi bir acil durum karsisinda isletmeye yardim edecek ya da isletmenin
giivenliginin saglanmasinda yardimct olabilecek belediye ya da devlet
gorevlilerinin isimlerinin listelenmesi gerekmektedir.

Acil durum kontrol | Her departman miidiirii, acil durum kargisinda yapilmas: gerekenleri igeren
listeleri kontrol listeleri olusturmalidir.

Konaklama igletmesinde acil durum tatbikatlar1 her vardiyada ayda bir kez
yapilmalidir. Bu tatbikatlar sirasinda iist yonetim yanliglar1 degerlendirmeli ve
gerekli kontrolleri yapmalidir.

Cantada; kriz nedeniyle zarar goérenlerin yerlerini belirlemek amaciyla miisteri
belirleme rozeti, belirleme bayraklar1 ve resmi evraklar bulunmalidir.

Kriz yonetimi planlamasi ve ilk yardim konusunda personel egitimi verilmeli ve
igletmede ana ilk yardim malzemeleri bulundurulmasina énem verilmelidir.

Olasi bir kriz durumunda, isletme binasinin kullanilamaz hale gelmesi olasilig
Ulastirma plani g0z onilinde bulundurularak, miisterilerin isletmeden ¢ikarilmasi ve daha giivenli
bir yere yerlestirilmesi igin yeterli ulagim planlar1 hazirlanmalidir.

Herhangi bir kriz durumu karsisinda, konaklama isletmesinden ¢ikarilan
Barindirma misterilerin, konaklama ihtiyaglarinin  karsilanmasi  konusunda  gesitli
isletmelerle 6nceden goriigiilmelidir.

Isletmenin zarar 6nleme komisyonu tarafindan yapilan plan ve tatbikatlar, sik sik
gbzden gecirilmeli ve gerekli diizenlemeler yapilmalidir.

Personelin egitimi

Yerel otoritelerle
iligkiler

Tatbikat ve
degerlendirmeler

Acil durum gantasi

[k yardim egitimi

Acil plan tekrari

Kaynak: Akmei, Z. (2010). Konaklama Isletmelerinde Kriz Yénetimi: Alanya Bolgesindeki Konaklama
Isletmelerinde Kriz Siirecinde Kaf§lla§llan Sorunlarin Tespit Ve Coéziimiine Yonelik Bir Arastirma.
Doktora Tezi, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isparta.

Bu noktada her krizin kendi i¢ dinamiklerinin farkli olabilecegi ve bu farkliliklar
dogrultusunda kriz yonetim planlarinda esnemeler olabilecegi unutulmamalidir. Fakat bu

tablonun dikkate alinabilecek, faydali bir sablon oldugu unutulmamalidir.

Kriz yonetim planlar1 yapilirken yoneticilerin edinmesi gereken bilgiler konusunda
uzmanlar iki temel verinin gerekliligi konusunda uzlasma saglamistir. Bu verilerden
birincisi isletmenin fiziki olarak konumlandig1 bolgedeki ve tilkedeki kriz tehditlerinin neler
oldugu yoniinde ge¢mise yonelik bir incelemeyle olasi kriz durumlarinin tahminlenmesi
ikincisi ise insan, donanim veya finansman gibi kaynaklarin  durumunun
degerlendirilmesidir (Yilmaz, 2004: 109-110). Elde edilen bu veriler 151ginda daha nitelikli

kriz yonetim planlar1 yapilabilir.
4. Kriz Senaryolarimin Hazirlanmasi

Kriz yonetimi plani yapilirken, daha faydali ¢aligmalar gergeklestirebilmek i¢in ne

gibi krizlerle kars1 karsiya kaliabilecegi bilinmelidir. Bu bilginin edinimi ise hangi tiir
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krizlerin ne zaman yasanabilecegi, nasil patlak verecegi gibi sorular yoluyla
senaryolastirilarak bir sistematige oturtulmaktadir (Akinci, 2010: 247). Kriz senaryolar1 kriz
yonetim ekibi tarafindan hazirlanir. Ekibin lideri tarafindan belirlenen kisiler liderin verdigi
gorevleri yerine getirir. Senaryo hazirliklarinda gegmiste meydana gelen Kkrizlerden
faydalanilir (Sapriel, 2003:353). Konaklama isletmeleri kriz yoOnetimi senaryolari
olustururken sistematigini asagidaki maddeler iizerine sekillendirebilir (Kash ve Darling,
1998: 183).

¢ En iyi ve en kotii olasiliklar diisiiniilerek senaryolarin tiretilmesi.
e Olaylar karsisinda uygulanacak aktivitelerin listelenmesi.
e Cesitli stratejilerinin, olas1 sonuglariyla birlikte degerlendirilmesi.

e Ayni prosediiriin hem en 1yi hem de koétii olasiliklar i¢in tekrar edilmesi.

Bu maddeler 15181inda yazilacak kriz senaryolari krizleri tahmin edip 6nlemede veya
en az hasarla atlatmada faydali olacaktir. Kriz senaryolarinin basarisi, kriz durumu ile

senaryolarin ortiigmesi iizerinden ol¢iilebilir.
5. Personel Egitimi

Konaklama isletmelerinde yonetim birimleri kriz yasamadan Once personeline kriz
yonetimine dair gerekli egitimi vermelidir (Tiifek¢i, 2010: 90). Kaliteli egitim, her tiirli
insan aktivitesi i¢in vazgeg¢ilmez bir 6n kosuldur (Mayerova, 2016: 849). Bu nedenle etkin
bir kriz yonetimi siireci i¢in bilingli ve egitilmis personele sahip olmak Onemlidir. Bir
konaklama isletmesinde personel oncelikle olasi krizlerle ilgili i¢sel veya dissal faktorlerden
gelecek uyari sinyallerini algilamaya yonelik olarak egitilmelidir. Sonrasinda ise personeller
bir kriz durumunda iizerlerine diisen sorumlulukla ilgili bilgilendirilmelidir (Akine1, 2010:
251). Isletme personelinin egitimi kriz yonetim ekibinin sorumlulugundadir. Ancak yonetici
seviyesindeki calisanlarin egitimi i¢in isletme disindan danigsmanlardan faydalanilabilir. Bu
egitim siireclerinde toplanti, senaryo analizi, uygulamali egitimler gibi ydntemlerden

faydalanilabilir (Topuz, 2009: 42).
2.2.3.2. Konaklama isletmelerinde kriz an1 yonetimi

Kriz durumu ihtimaline karsi alinan Onlemlerin yetersiz kaldigi durumlarda

konaklama isletmelerinde kriz yonetimi siirecinin aktif hale getirilmesi bir gereklilik halini
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almaktadir (Sari, 2010:51). Isletmelerin verimli bir kriz am ydnetimi performansi
gosterebilmeleri, kriz Oncesi donemde yaptiklart hazirliklarin yeterliligi ile iligkilidir
(Koroglu, 2004:80). Konaklama isletmelerinde kriz durumu bas gosterdiginde
gerceklestirilmesi gereken ilk uygulama kriz yonetim planin1 hayata gegirmek olmalidir
(Parsons, 1996: 27). Bu noktada dikkat edilmesi gereken en 6nemli konularin basinda krizle
birlikte ortaya ¢ikmasi beklenen panik durumunun kontrol altina alinmasi gelmektedir. Aksi
takdirde gerek miisterilerde gerekse de personelde goriilecek, kontrol edilemeyen, panik
durumu kriz oncesi donemde yapilan hazirliklarin hayata gecirilmesine engelleyebilir

(Y1lmaz, 2004: 115-116).

Konaklama igletmeleri i¢in kriz yonetiminde énemli evrelerden biri krizin meydana
geldigi ilk 24 saattir. Bu siiregte isletme yoneticilerinin daha sonra telafi edilmesi oldukca
zor beyanatlar verdigi siklikla goriilmektedir. Ayni zamanda bu asama kriz durumuna
yonelik herhangi bir reaksiyonun gosterilmemesi de yapilan yanlislardandir (Yilmaz, 2004:
116). Kriz durumlarindaki yonetim uygulamalar1 normal donemlerdeki yoOnetim
uygulamalarindan farkli olmak durumundadir. Buna 6nem vermeyen, krizle miicadeleye has
yonetim teknikleri kullanmayan isletmelerin basarisiz olmalart giiclii bir olasiliktir (Topuz,
2009: 46).

Kriz donemlerinde yoneticilerin krizin kaynagini1 ve krizin boyutlarin1 dogru tespit
etme gibi iki kritik gorevi vardir (Tiiz, 2014: 85-88). Bunlarin disinda kriz durumlarinda
konaklama isletmelerinin uygulayabilecekleri dnlemlerden bazilar1 agsagida ifade edilmistir

(Segilmis ve Sar1, 2010: 507-508).
e Aracilardan kaynaklanan kriz durumlarina yonelik olarak alternatif aracilarla da
anlagsma
¢ Yatay veya dikey biitiinlesme
e Belirli bir siire i¢in faaliyetleri askiya alma

e Halkla iliskiler ve tamitim faaliyetlerini basta bdlgesel bazda olmak iizere

yogunlagtirma

e I¢csel sorunlardan kaynaklanan krizlerin etkisini azaltmaya doniik orgiit kiiltiirii

yaratma
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e Gegmisten gelen borglar1 yapilandirma, yeni bor¢glanmalarin uzun vadeli olmasina

dikkat etme
e Satis fiyatlarini yiikseltme
e Uriin ¢gesitlendirme
e Yeni pazarlara agilma ve pazara niifuz etme
e Tasarrufa yonelme ve maliyetleri diisiirme

e Doviz kurlarindaki degisimlere karsi yerli turiste yerli para birimi ile satig

gerceklestirme
e Personel ¢ikartma
e ARGE faaliyetlerine 6nem verme
¢ Personel maaslarinda indirim yapma
e Yeni yatirimlarda bulunma
e Likit kalma
e Riski dagitma
e Katma degeri olmayan {irlin ve hizmetleri tasfiye etme

e Mali durumu siirekli inceleme

Bu Onlemlerin bir kismi1 veya tamami kullanilabilecegi gibi bunlarin tamamen

disinda yeni bir yaklasim da benimsenebilir. Uygulanacak Onlem belirlenirken krizin ne

asamada oldugu, orgiitlin durumu gibi degiskenler dikkate alinmalidir (Segilmis ve Sart,

2010: 507). Oyle ki kimi zaman ayn1 strateji farkli isletmelerde farkli sonuglar verebilir.

Kriz donemlerinde alinmasi gereken dnlemlerin yani sira benimsenmesi gereken bazi

davranis tiirleri de vardir. Bunlardan bazilarin1 asagidaki gibi ifade edebiliriz (Yilmaz,

2004).

e Kriz durumuyla ilgili kamuoyuna agiklama yapacak olan kisinin krizin sebebi,
gelisimi, mevcut durumu ve muhtemel sonuglariyla ilgili kesin bir bilgi edinmeden

aciklama yapmamasi.
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e Yalnizca onceden belirlenmis, bu konuda gerekli egitimi almis kisilerin basina ve

kamuoyuna yonelik aciklama yapmasi.

e Kriz durumlarinda yasanan siddetli stres ve panik haliyle {i¢iincii kisileri suglayici

ifadelerden kaginilmasi.

e Giinli kurtarmaya yoOnelik kisa vadeli stratejilerden ziyade isletmenin gelecegi

diistintilerek uzun vadeli ¢ikarlarin 6n planda tutulmasi.

e Ulusal boyuttaki krizlerde medyanin etik kurallara uymada hassas davranmasi.

Bunun disinda sorunlarin kaynagma yonelip ¢oziilmeye calisilmasi son derece
onemlidir. Ornegin can giivenligi gibi bir sorunla ugrasan bir konaklama isletmesinin
odalarinin essiz dizayninin anlatildigi reklam filmlerini kullanmasi istenen sonucu

vermeyecektir.
2.2.3.3. Konaklama isletmelerinde kriz sonrasi yonetim

Konaklama isletmelerinde yasanan bir krizin sona ermis olmasi kriz ydnetim
siirecinin bitmis oldugunu gostermemektedir. Krizler sona erip normale doniis siirecine
baslandig1 zaman isletme yoneticilerinin kriz yOnetim siirecini bir biitiin olarak gbdzden
gecirip siire¢ degerlendirmesi yapmasi ve gerektigi takdirde cesitli degisiklikleri hayata
gecirmesi gerekir (Citekei, 2016: 97). Kriz bittikten sonra gergeklestirilen bu degerlendirme
siirecine gozden gecirme agsamasi denir. Bu asamada yasanmis olan krizin neden ortaya
ciktigina, ileride benzer krizlerin yasanmasit durumunda neler yapilabilecegine dair fikir
edinmek amaclanir. Fakat bu degerlendirmeleri yaparken bir suglu arama hissiyati

yaratilmamali, krizin ger¢ek nedenlerine yogunlasilmalidir (Akinci, 2010: 262).

Krizin yarattig1 zararl etkilerin ve boyutlariin tespiti kriz sonras1 yonetim siirecinin
temellerini olusturmaktadir (Yilmaz, 2004:118). Ote taraftan bu siirecteki amaclardan bir
digeri de krizin tekrar etmemesi, tekrar etse dahi daha organize 6nlemlerin neler olabilecegi
yoniinde veriler elde etmektir (Koéroglu, 2004: 109). Konaklama isletmelerinde kriz sonrasi

donemde dikkat edilmesi gereken bazi hususlar asagidaki gibidir (Topuz, 2009:106-107).

e Yasanan krizin konaklama isletmesi lzerindeki etkisi talep, gelir, pazar payui,
krizden etkilenen boliimler ve ugranan zarar orani gibi ¢ok yonlii ve objektif sekilde

incelenip hesaplanmalidir.
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e Krizden dogan zararlari en hizli sekilde telafi etmek {iizere alinacak Onlemler
belirlenip maliyetleri tespit edilmeli ve bu dogrultuda kullanilacak iletisim
stratejileri gozden gecirilerek gerekli durumda hedef pazarlarin 6zellikleri de dikkate

alinarak revize edilmelidir.

e ifade edilen Onlemlerin almabilmesi igin gereken biitce konaklama isletmesi

tarafindan olusturulmalidir.

e Etkin kriz yoOnetimi degerlendirmesi yalmizca {st diizey yoneticiler ile
sinirlandirilmayip kriz birimlerinin de fikirleri alinarak degerlendirilmeli, yaziya

dokiilmeli ve edinilen kazanimlar gelecekte kullanilmak iizere kaydedilmelidir.

Tiim bu analizlerin, onlemlerin ve degerlendirmelerin temel amaci isletmeyi kriz
oncesindeki normal sartlara tasiyabilmektir. Bu donem ise iyilesme siireci olarak
adlandirilir. lyilesme siirecinde konaklama isletmesinin kullanima sundugu mal ve
hizmetteki bozulmalar restore edilip daha iyi seviyeye getirilmeli, pazarlama ve promosyon
eylemlerine yiiksek seviyede 6nem verilip girisimci davranis sergilenmelidir (Sar1, 2010:

53).

Kriz sonrasi ve kriz Oncesi asamalar birbirlerine benzer ozellik tasimaktadir.
Krizlerin arka arkaya ortaya cikisit ve her kriz sonrasi donemin muhtemel bir krize gebe
olmas1 bu benzerligin temelini olusturur. Bu nedenle konaklama isletmeleri kriz sonrasi
dénemleri ayn1 zamanda yeni bir krizin 6ncesi gibi kabul edip titizlikle degerlendirmelidir.
Kriz kavrami, konaklama isletmelerinde, bir sonuctan Ote siire¢ olarak ele alinmali ve
krizden korunmak veya krizi en az hasarla atlatmak i¢in, 6ncesinden sonrasina kadar tiim

kriz siireci en 1yi sekilde yonetilmeye ¢alisilmalidir (Akinci, 2010: 265).
2.2.4. Konaklama Isletmelerinde Kriz Dénemlerinde Uygulanabilecek Stratejiler

Konaklama isletmelerinde kriz donemlerinde uygulanabilecek stratejiler literatiirde
degisik sekillerde siniflandirilmistir. Kimi arastirmacilar bu stratejileri “dis kaynakli krizlere
kars1 kullanilabilecek stratejiler” ve “i¢ kaynakli krizlere karsi kullanilabilecek stratejiler”
olarak ayirmigken, kimileri de “pazarlama stratejileri, finansal stratejiler, iliretim stratejileri,
yonetim ve organizasyon stratejileri” gibi ¢esitli basliklarda siniflandirmistir. Bu ¢alismada,
calismanin yapisina daha uygun olmasi sebebiyle finansal stratejiler, iiretim ve pazarlama

stratejileri ve yonetim ve organizasyon stratejileri seklinde bir siniflama yapilmistir.
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2.2.4.1. Finansal stratejiler

Finans, belirsiz kosullar altinda para tahsis etmeyi de iceren karar verme siireglerinde
ekonomik ilkelerin uygulanmasi olarak ifade edilebilir. Finansal yonetim ise yatirim
kararlari, finansman kararlar1 ve hem yatirim hem finansman kararlar1 olarak iic grupta
finansla ilgili kararlarin alindigi alandir (Drake ve Fabozzi, 2009: 3-5). Konaklama
isletmeleri kriz donemlerinde finansal durumlarinda bazi sorunlar yasayabilir ve maddi
sorumluluklarii gerceklestirmede yetersiz kalabilmektedir. Bu donemlerde konaklama
isletmeleri borg-alacak iliskilerini paraya ¢evirerek nakit akisini kontrolde tutmalidir. Nakit
akis durumlarn pozitif olan ve kisa veya uzun vadeli borglar1 bulunmayan konaklama

isletmeleri kriz durumlarin1 daha kolay atlatacaktir (Koéroglu, 2004: 80).

Finansal stratejiler konaklama isletmelerinin yasam evrelerini etkileyen en 6nemli
faktorlerinden olup kriz donemlerinde etkileri daha da artmaktadir. Uygun seg¢ilen finansal
stratejiler isletme i¢in Onemli rekabet avantajlar1 saglarken bu konuda yapilacak hatalar,
almacak yanls kararlar iflas veya kiiclilmeye gitme gibi sonuglar yaratabilecektir(Sari,
2010: 54). Bu ve bu gibi olumsuz sonuglarla karsilagmak istemeyen konaklama
isletmelerinin uygulayabilecegi finansal stratejilerden bazilar1 asagidaki gibi ifade edilebilir
(Koroglu, 2004: 81).

¢ Kisa vadeli bor¢glanmadan kaginma ve mevcut borglarin vadelerini uzatma
¢ Holdinge bagli kuruluglarin mali destek almasi

e Etkili bir biit¢e kontrol sistemi olusturma

o Gicli bir mali denetim sistemi kurma

e Yatirim projelerini erteleme

e Yatirimlar1 azaltma ve tasfiye

e Stratejik isbirlikleri kurma

Bu ve bu benzerdeki stratejik hamleleri yaparak konaklama isletmelerinin kriz

ortamindan en az zararla kurtulmasi saglanabilir.
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2.2.4.2. Pazarlama ve iiretim stratejileri

Bireysel ve kurumsal hedeflere ulasmak i¢in gerceklestirilen mal, hizmet ve
fikirlerin iiretilmesi, fiyatlandirilmas1 tutundurulmasi ve dagitilmasi siirecine ve bu siirecin
planlanmasima pazarlama denir (AMA, 2018). Nitelikli bir pazarlama siireci kriz
durumlarinda konaklama isletmelerinin 6nemli bir avantaji olabilmektedir (Sari, 2010:54)
Krizin etkisi ile diisiis gOsteren talebi arttirabilmek i¢in pazarlama calismalar1 6nemlidir.
Kriz durumlarinda pazarlamanin Oncelikli hedefleri pazar paymni kaybetmemek, yeni
pazarlara girmek, potansiyel durumdaki talebi gercek talebe doniistirmek olarak

siralanabilir(Koroglu, 2004: 90).

Pazarlama kavraminin taniminda da ifade edildigi gibi planlama bu siirecin énemli
bir unsurudur. Pazarlama planlar1 yapilirken duruma gore esneyebilecek, anlik ihtiyaglara da
cevap verebilecek sekilde plan yapmak gerekmektedir. Pazarlama faaliyetleri kriz

durumlarinda da o donemin ihtiyaglarina yanit verebilmelidir (Mansfeld, 1999).

Konaklama igletmeleri pazarlama planlarini yaparken olasi kriz durumlarinda ne gibi
stratejiler uygulayacaklari1 da hesap etmelidir. Fakat kriz durumunun kendine has
ozellikleriyle miicadele edebilmek i¢in de bu planlarda esneme pay1 olmalidir. Konaklama
isletmelerinin  kriz donemlerinde uygulayabilecegi pazarlama stratejilerinden bazilar

asagidaki gibidir (Koroglu, 2004:91).
e Tur operatorleri ile uzun vadeli anlagsmalar yapmak.

e Yeni pazarlara acilmak.

e Halkla iligkiler, tanitim ve imaj ¢alismalarina 6zel onem vermek (gilivenlik kaynakl

krizler disinda).
e Satig gelistirme ve promosyon ¢alismalarini arttirmak.

e Yerli turizme 6nem vermek.
Bunlarin yam sira kriz donemlerinde pazarlama ve tanitim biit¢elerinin arttirilmasi
da bir yontem olarak kullanilabilmektedir. Ornegin Misir Devleti’nin 1991 yili igin

pazarlama biitcesi 586.000 dolarken 1992 ve 1993 yillar1 arasinda yasanan sorunlar

sonrasinda Oncelikle 815.000 dolara daha sonra ise 1995 yilinda 21 milyon dolara
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ulasmistir. Biit¢elemede gerceklestirilen bu revizyon da Misir turizmini olumlu yoénde

etkilemistir (Glaesser, 2005: 196).

Ote taraftan bir konaklama isletmesinin kriz dénemlerinde uygulayabilecegi bir
takim tiretim stratejileri de mevcuttur. Bunlar1 stoklarin minimizasyonu, tam zamaninda
iretim, giderlerin kontrol altina alinmasi, yeni liretim metotlar1 olarak ifade etmek
miimkiindiir. Ornegin, normal dénemlerde yarim pansiyon ya da tam pansiyon hizmet veren
bir konaklama isletmesi kriz donemlerinde talepte gerileme yasamamak icin her sey dahil
sisteme gegebilir. Bunun disinda her ne kadar konaklama igletmelerinde {iretim ve tiikketimin
aynmi anda gerceklesmesi sebebiyle stok durumundan cok fazla soz edilemeyecek olsa da
malzeme ve yart mamul stoklar1 kriz donemlerinde eritilip yalnizca ihtiya¢ Ol¢iisiinde
harcamalarda bulunulabilir. Bu giderlerin eritilmesi ile de harcanacak nakit para daha
oncelikli konulara kanalize edilebilir (K6roglu, 2004:103).

2.2.4.3. Yonetim ve organizasyon stratejileri

Konaklama isletmelerinin kriz durumlarini basariyla yonetebilmeleri igin saglikli bir
yonetim anlayisina sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu noktada yonetim kavramini orgiitsel
hedeflere ulagabilmek i¢in ¢esitli eylemlerin gergeklestirildigi bilingli bir siire¢ olarak
tanimlamak miimkiindiir (K6roglu, 2004: 104).

Kriz dénemlerinde veya kriz sonrast donemde diger bircok isletmede oldugu gibi
konaklama isletmelerinde de goriilen iki yonetimsel yaklasim kiigiilme (downsizing) ve

yeniden yapilanmadir (restructuring) (Sar1,2010:57).

Kiictiilme: Personel giderleri konaklama isletmelerindeki en biiyiikk gider
kalemlerinden birini olusturmaktadir. Gegmiste personel giderinin igletme biit¢esinin %30’u
kadarken 2018 yili itibariyle %50 seviyelerinde oldugu disliniilmektedir
(www.gmdergi.com). Bu sartlar altinda kriz durumuyla birlikte azalan talep géz oniinde
bulundurularak isletmelerde isten ¢ikarma yapmak suretiyle kiiciilmeye gidildigi goriilebilir.
Bu kiictilmeler gerceklestirilirken genel olarak emekliligine yaklasmis personel tercih
edilmektedir. Ancak bu seviyedeki tecriibeli personellerin isten c¢ikarilmasi kurumsal
hafizanin kaybedilmesi, is siireglerinin bozulmasi gibi sonuglara neden olabilir. Bu nedenle
isten ¢ikarmalar gergeklestirilmeden Once isten ¢ikarilmasi diisiiniilen personelden elde

edilen verimin, geride kalacaklardan da elde edilebileceginden emin olunmalidir (Sari,

2010: 57).
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Yeniden  yapilanma:  Literatirde  degisim  miihendisligi  olarak  da
isimlendirilmektedir. Burada ana hedef isletmenin performansini siirdiiriilebilir sekilde
arttirmaktir. Bu hedefe ulagsmak i¢in de maliyet, kalite, hiz, hizmet gibi 6nemli performans
Olclitlerinde radikal degisiklikler yapilmasi hedeflenir (Sari, 2010: 57). Degisim
miithendisligini ¢agdas bilgi ve teknolojilerin 1s18inda faaliyet siireglerinin tekrar
tasarlanmasi olarak agiklamak miimkiindiir (Dixon ve digerleri, 1994:94). Gergeklestirilen
yeniden yapilanma ¢aligmalarinin isletmelere zaman kazandirmas: ve maliyetleri diistirmesi
beklenmektedir. Bu noktada konaklama isletmelerinin de yogun rekabet sartlarinda
karlhiliklarin1 kaybetmemek i¢in kendilerini siirekli yenilemek ve gelistirmek zorunda oldugu
sOylenebilir. Gergeklestirilecek yeniden yapilanma g¢alismalar1 rekabet avantaji sagladigi

gibi personellerin memnuniyetini de etkileyecektir (Sahin ve digerleri, 2011:579).
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3. BOLUM

3. KONAKLAMA ISLETMELERINDE KRIiZ YONETIMIi
UYGULAMALARI iISTANBUL FATIiH ORNEGI

Turizm gerek kiiltiirel yakinlagma gerek ekonomik fayda yaratma gerekse de
cevresel biling agilama baglaminda giinden giine 6nem kazanan bir sektordiir. Cok sayida
sektor iizerinde de etkileri bulunan turizm sektoriiniin en onemli bilesenlerinden bir tanesi
konaklama isletmeleridir. Bu isletmeler giiniimiizde bir¢cok sorunla karsilagsabilmektedir.
Kimi zaman bu sorunlar daha da biiyiiyerek krizlere neden olabilmektedir. Bu krizler
isletmenin kendi igsel kaynaklarindan dogabildigi gibi kimi zaman da iizerinde kontrol
giiciiniin olmadig1 veya ¢ok siirli oldugu dissal kaynaklardan dogabilir. 2014 yilinda gerek
turizm gelirleri, gerek gelen turist sayist gerekse de turist basina diisen ortalama harcamada
son 10 yilin zirvesini géren (TUIK,2015) Tiirkiye turizmi 2015 yilinin ikinci yarisi itibariyle
cesitli makro sorunlarla kars1 karsiya kalmis ve 2016 yil1 ciddi bir kriz yili olarak gegmistir.
Bu calismada bu krizin Istanbul’un &nemli turistik ilgelerinden bir tanesi olan Fatih’teki
yansimalar1 konaklama isletmeleri 6zelinde ele alinmistir. Bu boliimde yapilan aragtirmanin
materyal ve yontemine, ¢alisma grubuna, goriisme sorularinin hazirlanmasina, veri toplama

stirecine ve elde edilen bulgulara dair bilgiler verilecektir.
3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci Istanbul’un Fatih ilgesindeki 3, 4, 5 yildizli oteller ve 6zel
belgeli tesislerin kriz donemlerinde gosterdikleri yonetim yaklagimlarini aciga ¢ikarmak,
s0z konusu konaklama isletmelerinin kriz yoOnetimi anlayiglarini ortaya koymak ve

uygulanan kriz yonetimi yaklagimlarinin ne tiir sonuglar verdigine dair bilgi edinmektir.
3.2. Arastirmanin Yontemi

Calisma nitel bir arastirma o6zelligi gostermektedir. Arastirmada veri toplama
yontemi olarak bir nitel arastirma yontemi olan sozlii soru sorma, goriisme, kullanilmistir.
Goriisme sosyal bilimlerde en fazla kullanilan arastirma yontemlerinden biridir (Simsek ve
Yildirim, 2016: 129). Goriismeler yar1 yapilandirilmis goériisme formatinda gergeklestirilmis
olup katilimcilarin s6zlii izinleri dogrultusunda ses kayit cihazi ile daha sonra yaziya
dokiilmek tiizere kaydedilmistir. Yalnmizca bir katilimci goriismenin kaydedilmesini

istemedigi i¢in ilgili gériisme not tutmak suretiyle tamamlanmistir. Goriismeler toplamda 16

79



giin slirmiistiir ve 92 sayfa ham veri elde edilmistir. Kimi katilimeilar kimlik bilgilerinin
aciklanmamasini talep ederken kimileri agiklanmasinda bir mahsur olmadigin1 beyan

etmistir. Bu nedenle katilimcilar K1, K2, K3 seklinde kodlanmustir.

Yapilan 22 goriismenin 21 tanesi genel miidiirler ile yapilirken kalan bir tanesi ise
arastirmaya konu olan donemdeki genel midiir ile mevcut genel midiiriin farkli olmasi
sebebiyle departman miidiirii ile gerceklestirilmistir. Goriigme, konusmacilara ve isletmelere
dair genel bilgilerin edinildigi 16 soruluk bir anket ile 10 soru barindiran goriisme
sorularindan hareketle 2 boliimden olusmustur. Bu sorular yar1 yapilandirilmig goriismenin
dogas1 geregi her goriismede ayni sirayla ve ayni kelimelerle sorulmamistir. Elde edilen
cevaplar sonucu betimsel analiz gergeklestirilmistir. Betimsel analizlerde amag elde edilen
bulgularin diizenlenmis ve yorumlanmis bigimde okuyucuya sunulmasidir (Yildirim ve
Simsek, 2016: 239). Bu analiz esnasinda MAXQDA 2018 isimli nitel veri analizi programi,

kolaylik saglamasi ac¢isindan, kullanilmistir.
3.2.1. Arastirmanin Calisma Sahasi ve Calisma Grubu

Nicel ¢alismalarda evren olarak adlandirilan arastirmanin ¢alisma sahasini Istanbul
ilinin Fatih ilgesinde faaliyet gosteren 175 adet turizm belgeli 3, 4, 5, yildizli otel ve 6zel
belgeli konaklama tesisleri olusturmaktadir. Arastirmanin calisma sahasimmin net olarak
belirlenebilmesi i¢in Istanbul il Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigiiniin 25 Haziran 2018 tarihinde
giincelleyerek yayinladigt  “turizm belgeli tesisler” listesi referans alinmistir. Edinilen
listeye gore ilgili bolgede 11 adet bes yildizli, 49 adet dort yildizl, 55 adet {i¢ yildizl otel ile
birlikte 60 adet de 6zel belgeli konaklama tesisinin bulundugu tespit edilmistir. Ancak
yapilan detayli arastirma sonucu 1 adet bes yildizli otele dair herhangi bir bilgi
bulanamamistir. Fatih ilgesinin ¢alisma sahasi olarak secilmesinin sebebi ilgili bdlgenin
biiyiik turistik potansiyeline ve arzina ragmen bugiine kadar bolgede yapilmis turizmle ilgili
bir kriz yonetimi ¢alismasinin olmayisidir. Ayni zamanda Sultanahmet Meydani, Vezneciler
gibi Fatih ilgesi sinirlarinda yer alan bolgelerde yasanan terdr eylemlerinin bolgedeki turizm
isletmeleri {izerinde bir etkisinin oldugu tahmini de ¢alisma sahasinin se¢imi noktasinda

belirleyici bir unsur olmustur.

“Nitel arastirmalarda 6rneklemin biiyiikliigii veya kiiciikliigiinden ziyade gereksinim
duyulan bilgi miktarinin karsilanip karsilanmadigi 6nemlidir bu nedenle 6rneklem se¢imi

temsiliyet yerine amaca yonelik gergeklestirilmelidir” diyen Lincoln ve Guba (1985) ile
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birlikte “betimsel arasgtirmalarda minimum %10 6rneklem alinir” diyen Arli ve Nazik
(2010)’in goriisleri dogrultusunda ¢alisma grubunun biiylikligii belirlenmistir. Bu nedenle
minimum %10 sartin1 saglamakla birlikte arastirmanin doyuma ulasmasi da ayrica
beklenmis ve 22. goriisme itibariyle slire¢ tamamlanmistir. Calismaya konu her konaklama
tesisi kategorisinde minimum %10 sartinin saglanmasi i¢in 3 adet bes yildizli otel, 6 adet
dort yildizli otel, 7 adet li¢ yildizli otel ve 6 adet Ozel belgeli tesis yoneticisi ile
goriisiilmiistiir. Turizmde kriz yonetimi literatiiri incelendiginde bu alandaki calismalarin
genel olarak 4 ve 5 yildizli otellerde yapildig1 goriilmiistiir. Buna karsin Fatih il¢esinde yer
alan 6zel belgeli tesis ve tlic yildizli otel isletmelerinin oransal fazlali§i g6z Oniinde
bulundurulup, boélgedeki turizm isletmelerindeki kriz yonetimi uygulamalarmin daha iyi
aciklanabilmesi adina 6zel belgeli tesisler ve ii¢ yildizli oteller de ¢alisma grubuna dahil

edilmisgtir.

Yoneticileri ile goriismelerin yapilacag: isletmeler segilirken maksimum c¢esitlilik
orneklemi, kolay ulasilabilir durum oOrneklemi ve kartopu orneklemi ydntemleri

kullanilmistir. Goriisme yapilan otellerin listesi Ek.1’de verilmistir.
3.2.2. Goriisme Sorularmin Hazirlanmasi

Gortismeler esnasinda sorulan sorular hazirlanirken Koghan (2015), Topuz (2009),
Koéroglu (2004) gibi arastirmacilarin calismalarindan faydalanilmistir. Bunun yani sira
sorularin olusturulmasinda yapilan literatiir okumalarinin toplamindan edinilen fikirler de
etkili olup konunun uzmani kisilerin onayi alinarak sorulacak sorular listesine dahil
edilmistir. Gorlisme siirecinde sorulacak sorularin anlasilirligit ve amaca uygunlugu
baglaminda alinan goriisler sonrasinda sorular tizerinde anlasilirligi arttirmak amaciyla
diizenlemeler yapilmis, tez danismaninin da katki ve onayiyla sorulara son hali verilmistir.

Bu sorular EK.2’de agiklanmustir.
3.2.3.Verilerin Toplanmasi ve Analiz Edilmesi

Aragstirilan konuya dair olusturulan goriigme formunun pilot ¢alismasi 2018 yilinin
mayis ayinda Istanbul’un Fatih ilgesinde yer alan 4 adet konaklama isletmesi ile yapilmis ve
elde edilen verilerin analizleri yapildiktan sonra turizm egitimi alan 2 doktora 2 yiiksek
lisans Ogrencisine sunulmustur. Anlasilirlik ve amaca uygunluktan emin olunduktan sonra
asil uygulama siirecine gecilmistir. Goriisme randevulari oncelikle elektronik posta yoluyla

talep edilmis ancak higbir olumlu veya olumsuz doniis alinamamustir. Daha sonra igletmeler
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gezilmis, randevular talep edilmis ve bu sekilde kabul alinmistir. Daha sonra, goriisme
yapilan yoneticilerin referanslariyla da diger randevular alinmistir. Bu siiregte yapilan
goriismeler 28 Haziran 2018’de baslaylp 13 Temmuz 2018’de bitirilmistir. Goriismeler
katilimcilarin onay1 alinarak daha sonra yaziya dokiilmek lizere ses kayit cihazi ile
yoneticilerin odalarinda, gerceklestirilerek kaydedilmistir. Kayda alinan goriismeler
nihayetinde toplamda 92 sayfa ham veri elde edilmistir. Elde edilen ham verilerin analizi
Ongun’un (2015) calismasi incelenerek ve MAXQDA 2018 isimli nitel veri analizi
programi kullanilarak gergeklestirilmistir. Analizler yapilirken turizmde kriz ydnetimi
literatiirinden hareketle temalar olusturulmustur ve yapilan goriismelerden alinan
yanitlardan yola ¢ikarak da bu temalar altinda islenebilecek gelirleri yiikseltme, maliyet
kisma, giivenlik faktorleri, kriz siirpriz oldu vs. gibi kodlar belirlenmistir. Bu kodlarin
sikliklar1 ve ylizdeleri tablolagtirilmis ve verilen yanitlar kimi zaman direkt olarak
alintilandiktan sonra yorumlanmistir. Bu noktada sayilarin ve rakamlarin genel olarak nicel
arastirmalarda kullanildigi bilinse de kimi durumlarda nitel arastirmalarda da belli bir
diizeyde verilerin sayisallastirilabileceginin Yildirrm ve Simsek (2016) tarafindan ifade
edildigini bu yaklasimin hatali olmadigim1 belirtmekte fayda vardir. Bu sayisallastirmada

amag nesnel sonuglara ulagsmak degil yorumlamay1 kolaylastirmaktir.
3.2.4. Arastirmanin Gegerligi ve Giivenirligi

Nitel arastirmalarin nicel aragtirmalardan en onemli farklarindan biri gegerlik ve
giivenirlik Ol¢iimleridir. Bu Ol¢iimler nicel arastirmalarda sayisal algoritmalar sayesinde
yapilirken nitel arastirmada alternatif baz1 yaklagimlar s6z konusudur. Bu ¢ergevede nicel
arastirmalarda kullanilan i¢ gegerlik kavrami yerine inandiricilik, dis gegerlik kavrami
yerine aktarilabilirlik, i¢ gilivenirlik kavrami yerine tutarlik, dis giivenirlik yerine de teyit
edilebilirlik kavramlart kullanilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016: 276). Bu calismada
inandiricilik, aktarilabilirlik, tutarlik ve teyit edilebilirlik sartlarinin saglanmasi i¢in asagida

maddeler uygulanmustir.

e Yapilan goriigmelerin arastirmanin amacina hizmet etmesi adina elde edilen veriler
stirekli karsilastirma ve yorumlamaya tabii tutulmus, derinlik odakli bir veri toplama

stireci gergeklestirilmistir (inandiricilik).

e Gerek demografik Ozellikleri gerekse de isletme yapilar1 bakimindan farkh
ozelliklere sahip katilimcilarin  arasgtirmaya dahil edilmesi saglanmistir

(inandiricilik).
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e Aragtirma konusu hakkinda genel bilgiye sahip uzmanlardan arastirma siirecine dair

goriis alimmustir (teyit edilebilirlik).

¢ Kimi zaman istenilen yanitlar alinsa dahi ayni1 veya benzer sorular ¢esitli sekillerde

tekrar sorulmustur (tutarlik).

e Gorlisme sonunda alinan notlar katilimciya kisaca 6zet gecilmis ve sOylemek

istediklerinin dogru anlasilip anlasilmadigi teyit edilmistir (inandiricilik).

e Elde edilen ham verileri oldugu gibi aktararak ayrintili bir betimleme yoOntemi

kullanilmustir (aktarilabilirlik).

e Aragtirmanin sonuglarinin ham verilerle tutarlik i¢cinde olup olmadig1 tekrarlayan

okumalarla test edilmistir (tutarlik).

e Tamamlanan her goriisme sonrasi goriismenin kendi i¢inde anlamli bir biitiin

olusturup olusturmadigi incelenmistir (tutarlik).

e Ham verilerden ve kriz yonetimi literatiirlinden hareketle olusturulan kodlar bir

uzmanin goriisline sunularak onay1 alinmistir (inandiricilik).

e Gorligmeler katilimcilarin kendilerini rahat hissetmeleri adina onlarin belirledigi

yerlerde gergeklestirilmistir (inandiricilik).

e Gorligmelerin  tamam1  goniillillik esasina dayali olarak gerceklestirilmistir

(inandiricilik).

Bunlarin diginda goriisme verileri 2 farkli kodlayici tarafindan ayri ayri1 kodlanmig ve
bu kodlarin arasindaki uyum gilivenirlik=(uyusan kod sayisi)/(toplam kod sayis1)*100
formiiliiyle incelenmis ve olusturulan toplam 25 kodun 23’{inlin uyumlu oldugu goriilmiis
ve %92’lik bir oran yakalanmigtir. Bu oranin giivenirlik i¢in yeterli oldugu sdylenebilir

(Y1ildirim ve Simsek, 2016)
3.3. Arastirmanin Bulgular

Bu boliimde ¢alismanin saha arastirmasi siirecinde elde edilen bulgular
aciklanmistir. Ulasilan bulgular isletmelerin ve yoneticilerin demografik 6zelliklerine
yonelik bulgular ile konaklama isletmelerinin kriz yonetimi uygulamalarina ydnelik

bulgular olarak iki baslikta ele alinmgtir.
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3.3.1. isletmelerin ve Yéneticilerin Demografik Ozelliklerine Yénelik Bulgular

Gorilismelere konu olan isletmelerin ve yoneticilerin demografik bilgileri ayr1 ayri
ele alinmigtir. Yoneticilerin medeni durum, yas, cinsiyet, egitim seviyesi, turizm egitimi alip

almama durumu, isletmedeki gorevi ve deneyim yilina dair frekans dagilimi asagidaki
gibidir.

Tablo 3.1. Isletme Yoneticilerinin Demografik Ozellikleri

Kategori Secenekler Frekans %
30 ve alt1 0 0
31-35 8 36.4
Yas 36-40 7 31.8
41-50 7 31.8
51 ve lstil 0 0
Cinsiyet Erkek 20 90.9
Kadin 2 9.1
Evli 16 72.72
Medeni durum Bekar 6 27.27
Diger 0 0
ko gretim 0 0
Ortadgretim 3 13.6
Egitim diizeyi MYO 5 22.7
Fakiilte 14 63.6
Lisansiistii 0 0
Turizm meslek lisesi 2 9.1
Turizm MYO 2 9.1
Turizm egitimi alma durumu | Turizm Fakiiltesi 8 36.4
Turizmde lisansiistii 0 0
Turizm egitimi almadim 10 45.5
Isletmedeki gorevi Genel Miidiir 21 95.5
Genel Miidiir Yardimcisi 0 0
Departman Miidiirii 1 4.5
Yoneticilikte deneyim yili 1-5 4 18.2
6-10 6 27.3
11-15 4 18.2
16 y1l ve lizeri 8 36.4

Tabloya gore goriisme yapilan yoneticilerin tamami 30 yasindan biiylikken %36.4’1
31-35 yas araligindadir. Katilimcilarin %90.9°u erkek, %9.1 ise kadindir. Bu noktada erkek
yonetici oranm1 ile kadin ydnetici orani arasinda ciddi bir fark oldugu sdylenebilir.
Katilimeilarin %72.72’si evli, 27.27’si ise bekardir. Katilimecilarin egitim durumlari
incelendiginde %63.6’sinin  fakiilte mezunu oldugu goriiliirken ilkokul mezunu veya
lisansiistii mezunu ise bulunmamaktadir. Ote taraftan aldiklar1 egitimin turizm alaninda olup
olmadig1 incelendiginde ise katilimcilarin %45.5’inin turizm egitimi almadig goriiliirken,

%54,5’inin ise turizm egitimi aldig1 goriilmiistiir. Katilimeilarin %95.5°1 genel miidiir
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pozisyonunda c¢alismaktadir. Katilimcilarin yoneticilikteki deneyim yillart incelendiginde

%36.4’linlin 16 ve lizeri yildir yonetici olarak ¢aligtiklar1 gortilmiistiir.

Isletmelerin sahiplik durumu, sektordeki hizmet yili, statiisii, hizmet verdigi pazar,

sinifi, oda ve personel sayisi asagidaki isletmelere dair 6zellikler tablosunda gosterilmistir.

Tablo 3.2. Isletmelere Dair Ozellikler

Kategori Segenekler Frekans %
Isletmeye ait 19 86.3
Sahiplik durumu Kiralanmig 2 9.1
Ciro veya kar pay1 anlagmasi 1 4.5
1-5 1 45
. 6-10 5 22.7
Hizmet yili 11-15 6 273
16 yil ve iizeri 10 45.5
Bagimsiz otel isletmesi 18 81.8
Statii Uluslarasi zincir otel isletmesi 2 9.1
Ulusal zincir otel isletmesi 2 9.1
I¢ Pazar 0 0
Hizmet verilen Pazar Dis Pazar 0 0
Ic ve dis Pazar 22 100
5 yildizli otel 3 13.6
. 4 yildizli otel 5 22.7
Isletme simifi 3 yildizli otel 7 31.8
Ozel tesis 7 31.8
15 ve alt1 0 0
16-30 6 27.3
Oda sayisi 31-50 4 18.2
51-80 5 22.7
81 ve listil 7 31.8
1-5 1 45
6-15 8 36.4
Personel sayisi 16-35 7 31.8
36-70 3 13.6
71 ve lstii 3 13.6

Tablo incelendiginde g¢alisma grubunu olusturan isletmelerin %86.3’linlin miilk
sahipleri tarafindan igletildigi goriilmektedir. Bu isletmelerin %45.5’1 16 ve {lizerinde yildir
turizm sektoriine hizmet verdigi goriilmiistiir. Gorlisme saglanan isletmelerin %81.8°1
bagimsiz otel isletmesi iken, %9.1°1 uluslararasi bir otel zincirine baglh olarak faaliyet
gostermekte kalan 9%9.1 ise ulusal bir otel zincirine bagli hizmet vermektedir. Goriisiilen
isletmelerin tamaminin hem i¢ hem de dis pazara yonelik hizmet verdigi goriilmektedir.
Calisma grubunu olusturan isletmelerden %13.6’s1 5 yildizli otel, %22.7’si 4 yildizli otel,
%31.8’1 3 yildizli otelken %31.8’1 ise 6zel belgeli konaklama tesislerinden olugmaktadir. Bu

konaklama isletmelerinin %31.8’1 81 ve lizeri odaya sahiptir. Personel sayisi incelendiginde
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ise otellerin %36.4’iinlin 6-15 araliginda, %31.8’inin 16 ile 35 araliginda, personel

calistirdig1 goriilmektedir.
3.3.2. Konaklama Isletmelerinin Kriz Yonetimi Uygulamalaria Yénelik Bulgular

Bu boliimde calismanin c¢alisma grubunu olusturan konaklama isletmelerinin
yoneticileriyle kriz yonetimi uygulamalar1 kapsaminda yapilan goriismelerden elde edilen
bulgular ifade edilecektir. Yapilan goriigmelerden once yoneticilere arastirmanin hangi
amagla yapildigi, hangi sorulara yanit aradigi konusunda bilgi verilmis, kafalarinda soru
isareti olmadigindan emin olunduktan sonra goriismelere gecilmistir. Ik olarak “2015
yilinin haziran ayindan 2017 yilina kadar olan siirecte isletmenizde bir kriz yasandigini
diistinliyor musunuz” seklinde bir soru sorulmustur. Bu zaman aralig1 Tiirkiye’de terdr
olaylarinin zirveye ulastig1 siire¢ olmasi sebebiyle vurgulanmistir. Bu siiregte yasanan ve
hem toplumu hem de Tiirkiye turizmini etkileyen terdr eylemleri ile gilivenlik sorunlari

kronolojik olarak asagidaki gibi siralanabilir(www.hurriyet.com.tr, www.onedio.com.tr)

5 Haziran 2015 HDP Mitingi Saldirisi: 7 Haziran 2015 genel se¢imlerinin
propaganda caligmalar1 kapsaminda Diyarbakir’da Halklarin Demokratik Partisi (HDP)
tarafindan diizenlenen mitinge terdr orgiiti DAES tarafindan gerceklestirilen ve 5 kisinin

hayatin1 kaybedip 400°den fazla kisinin yaralanmasiyla sonuglanan saldiridir.

20 Temmuz 2015 Suru¢ Saldirisi: Kamuoyunda Kobani olarak da bilinen,
Suriye’nin Ayn-el Arab isimli bolgesine yardim gondermek isteyen 300 kadar aktivistin
hedef alindig1 saldiridir. S6z konusu aktivistler Amara Kiiltiir Merkezi’nin bahgesinde
bulunurken DAES tarafindan bir canli bomba saldiris1 diizenlenmis ve 34 kisi hayatinm

kaybederken 104 kisi yaralanmustir.

10 Agustos 2015 Sultanbeyli Saldirisi: istanbul’un Sultanbeyli ilcesinde bulunan
bir polis karakoluna bomba yiiklii aragla gerceklestirilen saldiridir. Saldir1 sonucu 1 polis
memuru sehit olmus 10 kisi de yaralanmistir. Resmi bir agiklama s6z konusu olmasa da

saldirinin terdr orgiitii PKK tarafindan gerceklestirildigi haber sitelerine yansimistir.

10 Ekim 2015 Ankara Gar Saldirisi: Kamuoyunda Baris Mitingi olarak bilinen
miting esnasinda 2 canli bombanin patlamasiyla gergeklestirilen saldiridir ve DAES
tarafindan {stlenilmistir. 109 kisinin hayatin1 kaybettigi, 500’den fazla kisinin de

yaralandig1 saldir1 Tiirkiye tarihinin en kanli terér eylemlerinden biri olarak bilinmektedir.
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24 Kasim 2015 Rus Savas Uc¢agimin Diisiiriilmesi: Rusya Federasyonuna ait bir
savag ucaginin Tirkiye sinirimi ihlali sonucu Tiirk Silahli Kuvvetleri (TSK) tarafindan
diisiiriilmesi olayidir. Bu olay sonucu 2 Rus savas pilotu hayatin1 kaybetmis ve Tiirkiye-

Rusya iliskileri hayli gerilmistir.

23 Aralik 2015 Sabiha Gokgen Saldirisi: Sabiha Gok¢en Havaalanina havan topu
atilarak gerceklestirilen saldiridir. Saldirt sonucu 1 temizlik gorevlisi hayatin1 kaybetmis ve

1 kisi de yaralanmistir. Saldir1 terdr orgiitii TAK tarafindan tstlenilmigtir.

12 Ocak 2016 Sultanahmet Saldirisi: Istanbul’un en ©Onemli turistik
merkezlerinden biri olan Sultanahmet Meydaninda gerceklestirilen saldiridir. Saldirida
Alman bir turist grubu hedef alinmistir. Saldirgan dahil 13 kisinin hayatin1 kaybettigi saldir
DAES tarafindan gerceklestirilmistir.

13 Ocak 2016 Diyarbakir Saldirisi: Diyarbakir’m Cmar Ilgesindeki Emniyet
Miidiirliigiine gergeklestirilen saldiridir. Teror orgiitii PKK tarafindan gergeklestirilen saldir

sonucu 6 kisi hayatin1 kaybetmistir.

17 Subat 2016 Ankara Merasim Sokak Saldirisi: Askeri servis aracina yonelik
gerceklestirilen bir saldiridir. Sivil ve askerlerden olusan 29 kisinin hayatin1 kaybettigi

saldirida 61 kisi yaralanmistir. Saldirty: terdr orgiitii TAK tistlenmistir.

13 Mart 2016 Kizilay Saldirisi: Ankara’nin en 6nemli merkezlerinden biri olan
Kizilay’da gergeklestirilen saldiridir. Bomba yiikli bir aracin infilak etmesi sonucu
gerceklesen saldirida 38 kisi hayatin1 kaybetmis, 125 kisi yaralanmistir. Saldir1t TAK isimli

teror Orgiitii tarafindan tistlenilmistir.

19 Mart 2016 Beyoglu Saldirisi: Beyoglu’'nda bulunan Balo Sokakta canli
bombanin patlamasi sonucu gergeklestirilen saldiridir. Saldir1 terdr orgiitii DAES tarafindan
gerceklestirilmis olup 5 kisinin hayatim1 kaybedip 37 kisinin de yaralanmasi ile

sonuclanmuistir.

27 Mart 2016 Bursa Saldirisi: Bursa sehrinin 6nemli turistik merkezlerinden biri
olan Ulu Camii yakinlarinda TAK mensubu bir terdrist tarafindan gerceklestirilen canli

bomba saldirisidir. Saldirida canli bomba disinda 6len olmazken 13 kisi yaralanmugtur.
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31 Mart 2016 Diyarbakir Saldirisi: Diyarbakir otogari yakinlarinda polis
memurlarini tagiyan servis aracina yonelik gerceklestirilen saldiridir. Saldirida 7 polis sehit
olurken polis ve sivil olmak iizere toplam 27 kisi de yaralanmistir. Saldir1 terdr orgiitii PKK

tarafindan gerceklestirilmistir.

1 Nisan 2016 Mardin Saldirisi: Mardin’in Kiziltepe ilgesinde gergeklestirilen ve 1
kisinin hayatin1 kaybetmesiyle sonuclanan saldiridir. Saldirmnin faili ile ilgili bir bilgi

paylagilmamistir.

1 Mayis 2016 Gaziantep Saldirisi: Teror orgiitii DAES tarafindan bomba yiiklii
aracin Gaziantep Emniyet Genel Miidirliigii Oniinde patlatilmasiyla gerceklestirilen

saldiridir. Saldir1 sonucu 3 polis memuru sehit olurken 22 kisi de yaralanmustir.

10 Mayis 2016 Diyarbakir Baglar Saldirisi: Diyarbakir sehir merkezinde zirhli bir
polis aracina gergeklestirilen bombali saldiridir. Saldirt sonucu 3 kisi hayatini kaybederken

45 kisi de yaralanmugtir. Saldiriy1 teror orgiitii PKK tistlenmistir.

12 Mayis 2016 Diyarbakir Patlamasi: Teror orgiitii PKK’ya ait bir kamyonun
icindeki 15 ton patlayiciyla patlamasi sonucu gerceklesmistir. 4 kisinin hayatin1 kaybettigi
patlamada 23 kisi de yaralanmugtir.

24 Mayis 2016 Caldiran Saldirisi: Van’in caldiran ilgesinde goérev yapan askeri
birliklerin gecis glizergahina PKK tarafindan yerlestirilen bombanin patlamasi sonucu

gerceklesmistir. Patlama sonucu 6 asker sehit olurken 2 asker de yaralanmustir.

7 Haziran 2016 Vezneciler Saldirisi: Istanbul’'un Vezneciler semtinde bulunan
Emniyet Miudiirliigii yakinlarinda patlatilan bomba yiiklii aragla gerceklestirilen saldiridir.
TAK tarafindan gerceklestirilen saldir1 sonucu 11 kisi hayatini kaybederken 36 kisi

yaralanmuigtir.

28 Haziran 2016 Atatiirk Havalimam Saldirisi: Istanbul Atatiirk Havalimaninda
birden fazla canli bombanin kendilerini patlatarak gerceklestirdigi saldirnidir. DAES
tarafindan gergeklestirilen saldir1 sonucu 44 kisi hayatin1 kaybederken 237 kisi de yaraland.

15 Temmuz 2016 Darbe Girisimi: Fethullah¢1 Terér Orgiitii (FETO) tarafindan

tilke yonetimini ele gegirmek lizere gerceklestirilmistir. Halkin ve gilivenlik kuvvetlerinin
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direnisi sonucu piiskiirtiilen bu kalkisma esnasinda yasanan catigmalarda 248 kisi sehit

olurken 2196 kisi de yaralandi.

1 Agustos 2016 Bingdl Saldirisi: PKK’l1 terdristler tarafindan yola tuzaklanan
bombanin patlamasi sonucu gergeklestirilen saldiridir. Saldir1 sonucu 7 polis memuru sehit

olmustur.

20 Agustos 2016 Gaziantep Saldirisi: Gaziantep’te gergeklestirilen bir sokak
diiglinii esnasinda DAES militan1 bir kisinin kendini patlatmasiyla gerceklestirilen saldiridir.

Saldirt sonucu ¢ogu ¢ocuk 54 kisi hayatin1 kaybederken 91 kisi de yaralanmustir.

26 Agustos 2016 Cizre Saldirisi: Sirnak’in Cizre ilgesinde Emniyet Miidiirliigiine
gergeklestirilen bombali saldiridir. PKK tarafindan {istlenilen saldir1 sonucu 11 polis

memuru sehit olurken 78 kisi de yaralanmistir.

9 Ekim 2016 Semdinli Saldirisi: Hakkari’nin Semdinli ilgesindeki bir karakola
gerceklestirilen bombali saldiridir. PKK tarafindan gergeklestirilen saldir1 sonucu 15 kisi

hayatin1 kaybederken 26 kisi de yaralanmustir.

4 Kasim 2016 Diyarbakir Emniyet Saldirisi: Diyarbakir’in Baglar il¢esindeki ek
emniyet binasi onlinde bombali aracin patlatilmasiyla gerceklestirilmistir. Saldirtyr hem
DAES hem de TAK isimli terér Orgiitleri iistlenmistir. Saldir1 sonucu 10 kisi hayatini
kaybederken 100 kisi de yaralanmustir.

24 Kasim 2016 Adana Valiligi Saldinisi: Terdr orgiiti TAK tarafindan
gerceklestirilen bombali saldiridir. Adana Valiligi otoparkinda gergeklestirilen saldirt

sonucu 2 kisi hayatin1 kaybederken 33 kisi yaralanmistir.

10 Arahk 2016 Besiktas Saldirisi: Besiktas Vodafone Park Stadi yakinlarinda
gerceklestirilen ¢ifte bombali saldiridir. Saldir1 sonucu 44 kisi hayatin1 kaybederken 155 kisi

yaralanmustir.

1 Ocak 2017 Reina Saldirisi: Bir eglence mekani olan Reina’da 2017 yilinin yilbasi
gecesi gerceklestirilen saldiridir. 39 kisinin hayatin1 kaybedip 71 kisinin yaralandigi saldirt
DAES tarafindan gerceklestirilmistir.

Tiim bu yasananlar 11g1nda sorulan soruya verilen yanitlar asagidaki gibidir.
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Tablo 3.3. Isletmelerin 2016 Turizm Y1ilin1 Degerlendirmesi

Kod Yanitlar Frekans Yiizde
Evet, bir kriz yasadik (K1,K3,K4,K12,K15,
K17,K18,K21).

Kesinlikle bir kriz yasadik (K5,K10)

Kriz Yasand: Biiyiik bir kriz yasadik (K2,K20,K22,K17) 21 %955
Tabii kriz yasandigmi diisiiniyorum (K6,K7,K9,
K11,K13,K14,K16,K19).

Kriz Yasanmadi Tam olarak kriz yasadik diyemeyiz(K8) 1 %4.5

Katilimcilarin  9%95.5°1 ¢esitli ifadelerle 2016 yilinda isletmelerinde bir krizin
yasandigin belirtmistir. Bu ifadelerden bazilar1 s6yledir.

“Evet, ¢ok biiyiik, derin bir kriz yani eee cumhuriyet tarihinin en énemli turizm

krizlerinden birini yasadik 2016 °da” (K17).

“Tabii ki diistiniiyorum. Ne yazik ki 2016°da giivenlik problemleri olarak ifade
edebilecegimiz arka arkaya patlayan bombalar, ozellikle Sultanahmet’teki patlamanin

Almanlara yonelik olmast o bizi ¢ok ciddi anlamda etkiledi” (K14).

“Eee soyle, tam olarak kriz gibi demeyelim. giderlerin karsilanamadigi ufak bir
donem oldu ama sonrasinda atlatildi. Kazancimiz da biraz diistii ama Kriz diyecek boyutta
degildi” (K8).

Bu ifadelerden hareketle 2016 yilinin Fatih ilgesinde faaliyet gosteren konaklama
isletmelerinin biiyiik bir cogunlugunda kriz yil1 olarak gectigi sdylenebilir.

Katilimcilar birinci soruyu yanitladiktan sonra birinci sorunun devami niteliginde

krizin nedenlerine dair fikirleri sorulmustur. Yanitlar asagidaki sekilde tablolagtirilmustir.

Tablo 3.4. Krizin Temel Nedenleri

Kod Yamitlar Frekans Yiizde
Stratejik noktalara yapilan Teror saldirilar (K1,K2,K4,
K5,K6, K8, K9,K12,K13,K17,K19,K20 ,K21,K22)
Giivenlik Ulkedeki kaos ortami (K14)
Faktorleri Arka arkaya patlayan bombalar (K7,K10) 22 %71
I¢ glivenligin olmamasi (K16,K21)
Alman turistlere yonelik saldir1 (K11).
Darbe girigimi (K8,K17)
Hatali dis politikalar(K9)
.. . Rus ugaginin distiriilmesi (K6,K8,K12,K22)
Politik Faktorler Siyasi atmosferdeki gerginlik (K15,K18) 8 %26
Dig devletlerle yaganan politik sorunlar (K14)
Medyanin abartili | Bati medyasmin Tiirkiye’deki olaylar1 biyiiterek 1 o
03.22
yayinlart. yansitmasi (K13)
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Katilimcilara sorulan “yasandigimi diistindiigiiniiz krizin nedenleri sizce nelerdir”
seklindeki soruya verilen yanitlar giivenlik problemleri ve teror eylemleri, hatali politikalar,
medyanin abartili yayinlar1 olarak 3 baglikta toplanmistir. Katilimeilarin bir kismi tek bir
yanit verse de bir kismi birden fazla neden belirtmistir. Bu nedenle frekans ve yiizde
oranlar1 toplam yanit sayisi olan 31 iizerinden belirlenmistir. Verilen yanitlarin %71°1
giivenlik faktorleri kodunda birlesirken %26’s1 politik faktorleri isaret etmektedir. %3 liik
bir dilim ise bati medyasini isaret ederek yapilan abartili yaymlarin krizi doguran

etmenlerden biri oldugu ifade edilmistir.

Verilen yanitlar incelendiginde en sik tekrar edilen ifadenin “stratejik noktalara
yapilan terdr saldirilar’” oldugu goriilmiistiir. Katilimcilarin verdigi yanitlardan bazilar

sunlardir.

“2016 yihindaki krizin asil sebepleri 2015 senesindeki Istanbul’da yasanan
bombalama eylemleri, ki iclerinde iste havaalam, Sultanahmet bélgesi, taksim meydani gibi

stratejik olarak kritik noktalarin bu eylemlere sahne olmasi” (K19).

“2016 yilinda sektor olarak ¢ok biiyiik bir kriz atlattik. Yasanmasinin tek nedeni
bombalar, stratejik yerlerin bombalanmasi”(K20).

“2015 Rus u¢agimin diistiriilmesiyle birlikte de dibe dogru hizli bir inis yaptik. Kriz
aslhinda 2015 'te basladi” (K8).

“Aymi donemde Fransa’da, Almanya’da, Bel¢ika’da da teror olaylari oldu ama bati
medyasi bizdeki saldirilart daha fazla giindemde tuttu ve abartarak tuttu. Ne bileyim
Ankara’da yasanan saldiriy sanki Istanbul’da olmus gibi yansitti mesela” (K13).

Verilen tiim yanitlar g6z 6niinde bulunduruldugunda biitiin katilimeilarin krizin dis
kaynaklardan dogan bir kriz oldugu konusunda hemfikir oldugu goriilmiistiir. Bu noktada
yasanan onlarca terdr eyleminin yarattigi giivensizlik ortami, Rusya Federasyonu’nun
uyguladigi turizm ambargosu gibi durumlar da diisiintildiiglinde krizin temelini isletmelerin

kontrolii disinda gelisen dis faktorlerin olusturdugu sdylenebilir.

Kriz yonetimi kriz 6ncesi yonetimi, kriz an1 yonetimi ve kriz sonrasi yonetimi olarak
{ic temel basamakta incelenmektedir (Yaleze, 2015:29). Isletmelerin kriz oncesi donemde

bir kriz yonetimi gercgeklestirip gergeklestirmediginin anlasilabilmesi adina “bdyle veya
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benzer bir krizin yasanacagini herhangi bir sekilde tahmin ediyor muydunuz” seklinde bir

soru sorulmustur. Alinan cevaplar asagidaki gibi tablolastirilmistir.

Tablo 3.5. Krizi Tahmin Etme Durumu

Kod Yamnitlar Frekans Yiizde
Bir tahminimiz vardi, bekliyorduk

acikcasi(K18) ! %45
Hicbir sekilde tahmin etmedik (K4,K5,K9,
K11, K16,K22)

Boyle bir seyi beklemiyorduk (K1,K3)

Siirpriz oldu Kriz beklentimiz yoktu (K2,K10) 18 %81.8
Hig ihtimal vermedik (K6,K7,K13,K14,K19)
Rahat degildik ama kriz de beklemiyorduk
(K17,K20,K21)

Ugak krizi ile birlikte olabilir
demistik.(K12,K15,K8)

Tahmin etmistik

Kismen tahmin etmistik 3 %13.6

Katilimeilarin verdigi yanitlara paralel olarak 3 kod olusturulmustur. Bu kodlar
“tahmin etmistik”, “stirpriz oldu” ve “kismen tahmin etmistik” seklindedir. Katilimcilarin
%4.5’1 tahmin etmistik, %13.6’s1 kismen tahmin etmistik seklinde yanit verirken, geriye
kalan %81.8’lik dilimin yanit1 siirpriz oldu seklinde olmustur. Krizler meydana gelmeden
onlar1 tespit etmenin en iglevsel yollarindan bir tanesi ¢evre analizleridir. Krizi tespit etmek,
engellemek veya etkisini en aza indirmek i¢in diizenli olarak i¢ ve dis cevre analizleri
yapilmalidir (Akinci, 2010:246). Verilen yanitlardan edinilen bilgiye gore katilimcilarin
biiylik cogunlugu i¢in siirpriz niteliginde bir kriz yasanmistir. Buradan dis ¢evre analizinin
yapilmadig1 sonucu ¢ikarilabilecegi gibi ¢oziim siireci kapsaminda durma noktasina gelen
teror eylemlerinin birkag¢ ay i¢inde biiylik artis gdstermesinin bir otel yoneticisi tarafindan
tahmin edilememesi dogal karsilanabilir yorumu da yapilabilir. Zira terér konusunda
uzmanlig1 olmayan bir bireyin, dis ¢evre analizi yapsa dahi bu durumu tahmin edememesi

ihtimal dahilindedir. Alinan yanitlardan bazilar1 soyledir.

“Haywr hayiwr hicbir sekilde tahmin etmedik, tamamen spontane gelisen bir sey.
Bombalamalarla baglayan bir sey. Bir sabah Zeytinburnu’ndan gelmis biri kafasina gore
sey yapiyor, nasil tahmin edecegim bunu, ongéremezsin yani. Miimkiin degil. Benden

kaynaklanan, benim bilebilecegim bir sey degil bu” (K16).

“Bu boyutta bir krizi tahmin etmiyordum hi¢bir sekilde. Ciinkii tahmin etmem i¢in Di

sebep yoktu, miimkiin degildi” (K4).
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“Acik¢ast ilk olaydan, yani ugak olayindan sonra, sikintili bir senenin bizi
bekledigini tahmin ettik ama bu kadar yogun bir kriz Olacagini biz de beklemiyorduk”
(K15).

“Bir tahminimiz vardi, bekliyorduk acik¢asi. Ulkenin siyasi gidisatinin éngoriilemez
oldugunu diistiniiyorduk. O yiizden de turizmde bir geriye gidis yasanabilir diye bekliyorduk
ancak bekledigimizden daha erken gelen ve daha sert gegen bir kriz oldu” (K18).

Dis kaynaklardan dogan bir kriz olmasi sebebiyle, yoneticilerin genel olarak bu krizi
tahmin etmede giicliik yasadigi, krizin sinyallerini alamadig1, dis ¢cevre analizlerinin yetersiz

oldugu soylenebilir.

Bu sorudan alinan yanitlar akabinde sorunun devami niteliginde olan ve proaktif bir
kriz yonetimi anlayist olup olmadigini agiga ¢ikarmak amaciyla “bir kriz yonetim planiniz
veya hazirli@iniz var miydi” sorusu sorulmustur ve verilen cevaplar asagidaki gibi

tablolastirilmistir.

Tablo 3.6. Krize Hazirlik Veya Yonetim Plan1 Mevcudiyeti

Kod Yamtlar Frekans Yiizde
Fiyatlarimizi ona gore diizenledik ve yeni 1 45
acentelerle anlagmalar yaptik (K18). '
Kriz yonetimiyle alakali bir plan yapmadik
(K1,K12,K16,).

Bir hazirhgimiz yoktu (K8,K22).

Hayir, yoktu. Hazirliksiz  yakalandik  (K3,K4,K5,K6,K7,K11, 21 %.95.5
K13,K14,K17,K19).

Krizi Onleyebilecek bir hazirhgimz yoktu (K2,
K9,K10,K15,K20,K21).

Evet, vardi.

Elde edilen yanitlar isletmelerin ortada bir kriz yokken dahi, kriz ihtimalini
diistinerek  hazirliklarint ~ yapmast  olarak  Ozetlenebilecek  proaktif  yaklagimin
(Akinc1,2010:96) katilimcilar tarafindan %95.5 oraninda g6z ardi edildigini isaret
etmektedir. Yalnizca %4.5’1lik bir dilime karsilik gelen 18 numarali katilimer krize yonelik
hazirliklarimin oldugunu  “kriz olacagini tahmin ettigimiz icin fiyatlarimizi ona gére
diizenlemistik, biraz indirim ve bazi promosyonlar hayata gegirmistik, kadroyu da minimum

seviyeye indirmistik” sozleriyle ifade etmistir.
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Verilen diger yanitlardan bazilar1 s6yledir.

“Maalesef hazirliksiz yakalandik, hatta krizden once biz iglerin ivmelenecegini

diistintiyorduk. Hazirliklarimizi da bu artisa gore yapiyorduk. Sonra ise ¢okiis stirecine

girdik zaten” (K5)

“Bizim isletme olarak bir hazirligimiz yoktu aksine yatirimlarimiz devam ediyordu.”

(K9).

Calismadan elde edilen en net verilerden biri goriisme yapilan isletmelerin biiyiik
¢ogunlugunun kriz yonetim plani hazirlama veya proaktif yaklasim gosterme konularinda
yetersiz oldugudur. Bu noktada 20 numarali katilimcinin krizden 6nce hayata gecirdiklerini
ifade ettigi baz1 uygulamalarin oldugunu belirtmek gerekir. Fakat K20’nin kendi ifadesiyle
“Bu uygulamalart bir kriz olur diye gergeklestirmemistik, ihtiyactan ve sartlardan

kaynaklanmigti ama kriz doneminde fazlasiyla isimize yaradi™

Kriz durumunun isletmelerde yarattigi olumsuz etkileri tespit etmek amaciyla
yoneticilere “krizin isletmede yarattigi olumsuz etkiler nelerdi” sorusu sorulmustur. Bu
sorunun yanitinda yalnizca olumsuz etkiler siralandigi i¢in siklik ve yiizde hesaplamalari
verilen toplam yanit sayisi lizerinden hesaplanmistir. Yani ayni olumsuz etkiyi sayan 5
farkli isletme varsa bu olumsuz etki 1 defa degil 5 defa hesaba katilmistir. Bunun sebebi en
stk gozlenen olumsuz etkilerin neler oldugunu daha net gorebilmeyi kolaylastirmaktir.

Alman yanitlar asagidaki gibi tablolastiriimistir.
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Tablo 3.7. Krizin Olumsuz Etkileri

Kod Tanim Frekans Yiizde
Oda satig fiyatlarrmiz  disti  (K1,K2,K3,K4,K5,K6,K7,
K8,K9,K10, K11,K12,K13,K14,K15,K16, K17,K18,K19,K20, 22 %22
K21, K22).

Otel doluluklarimiz diistt (K1,K2,K3,K5,K6,K7,K9,K10,K11,
K13,K14,K15, K16,K17,K18,K20,K21,K22)
Miisteri profili degisti (K1,K2,K6,K7,K9,K15,K17,K22)

18 %18
%8

8
Hizmet kalitemiz distii (K6,K9, K13,K19) 4 %4
Kalifiye personeli kaybettik(K6,K11,K13,K16,K17,K21) 6 %6
olumsuz Miisteri memnuniyeti azaldi(K2,K5,K7,K9,K15) 5 %5
Etkiler Yatirim planlarimizi erteledik(K1) 1 %1

Oniimiizi  goremez  olduk  (K1,K2,K3,K4,K5,K6,K7,
K8,K9,K10, K11,K12,K13,K14,K15,K16,K17,K18,K19, 22 %622
K20,K21,K22)

Rezervasyon iptalleri aldik (K3,K12) 2 %2
Personellerin verimi diistii (K7,K13,K19) 3 %3
Huzursuz sekilde ¢alisiyorduk (K4,K16,K17) 3 %3
Is kaybetme korkusu vardi (K7,K9) 2 %2
Departman yapisi bozuldu (K11,K3) 2 %2
Amortisman giderleri artt1 (K10,K17). 2 %2

Olusturulan tablo incelendigi zaman kriz durumunun isletmede yarattigi olumsuz
etkilerin 14 farkli baslikta toplandigi sdylenebilir. “Oda satis fiyatlarimiz diistii” ve
“Ontimiizii goéremez olduk” bagliklart biitiin yoneticilerin {izerinde hem fikir oldugu

konulardir. Katilimcilarin bu soruya verdigi yanitlardan bazilar sunlardir.

“Fakat doluluklarla ilgili de goyle bir durum var, biz bu bolgede doluluklarla ilgili
en az sikintt yasayan oteldik belki ama bizim de oteli doldurmamiz rahat ettirmiyordu.
Clinkii nasil dolduruyorduk? Son 1-2 giinde. Yani o ‘acaba otel dolacak mu fiyatlar
diigtirsek mi’ gibi stresler hep vardr” (K4).

“Eskiden nisan ayimin basinda ben forecast’'ima bakarken agustos ayina kadar
endise etmiyordum onvimii goriiyordum ama gimdi 15 giin sonrasi icin bile net
konusamryorum. 15 giin sonra belki shorta diisecegim ama bugiin baktigim zaman %55

olarak goriiyorum dolulugumu, hep son dakikaya dondii is” (K20).
“%70 civarinda fiyatlarda geriye gittik” (K21)

“Arap-Ortadogu dedigimiz portfoy Istanbul’a geldi ve hala da devam etmekte.
Ortadogulu misafir gelmeseydi Istanbul 'un yiizde 40 oteli kapanmirdi o kadar séyleyeyim. Ve
Amerika ilk once giden pazard:. Asla gelmediler. Sonra da Avrupalilar gitti. Ortadogulu
misafire bakildiginda da onlarda da iist gelir grubu yerine orta ve alt gelir grubu gelmeye

baslad:. Yani talep hem milliyetlerine gére hem de gelir grubu baglaminda yap: degistirdi”
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(K6). Koroglu (2004)’nun bu konudaki “talep yapisindaki alt gelir grubu payinin artmasi”

ifadesinin bu goriisle ortiistiigiiniin altin1 ¢cizmekte fayda vardir.

“Eee kalifiye personel maalesef sektor ¢cok kan kaybina ugradi. Hala onun acisini
cekiyor sektor, ¢ok ciddi bir konu bu. Yani suanda kalifiye eleman bulamiyoruz. 2016 nin
etkisi bu konuda hala devam ediyor yani. O siiregte isletmeler yeterli zamlar: yapamadi,
personelleri isten ¢tkarma yoluna gitti falan derken sektor degistirdi bir¢ok kalifiye personel
ve geri de donmediler. Suan ciddi bi kalifiye personel arayist var” (K17).

Tiim bunlar g6z Oniinde bulunduruldugunda kriz durumunun isletmelerde cesitli
olumsuz etkiler yarattigini ve bu etkilerin bir kisminin hala devam ettigini sdylemek
miimkiindiir. Yoneticilere oda satis fiyatlarinin ve doluluklarin ne oranda diistiigii sorusuna

karsilik verilen yamtlar asagidaki gibi olmustur.

Tablo 3.8. Kriz Déneminde Satis Fiyat1 ve Doluluklardaki Diisiis

Katilimci Tesis Tiirii Fiyat Diisiis Oram Doluluk Diisiis Oram
K1 5 Yildizh Otel %60 %30
K2 3 Yildizli Otel %60 %40
K3 Ozel Belgeli Tesis %70 %70
K4 3 Yildizli Otel %25 %0
K5 Ozel Belgeli Tesis %70 %70
K6 5 Yildizli Otel %50 %50
K7 4 Yildizli Otel %60 %50
K8 Ozel Belgeli Tesis %40 %40
K9 3 Yildizli Otel %70 %70
K10 3 Yildizli Otel %65 %40
K11 3 Yildizli Otel %70 %60
K12 3 Yildizli Otel %50 %35
K13 4 Yildizh Otel %60 %35
K14 5 Yildizli Otel %25 %45
K15 3 Yildizli Otel %50 %50
K16 Ozel Belgeli Tesis %45 %35
K17 4 Yildizh Otel %50 %50
K18 Ozel Belgeli Tesis %40 %60
K19 Ozel Belgeli Tesis %35 %0
K20 4 Yildizli Otel %60 %30
K21 4 Yildizli Otel %70 %80
K22 4 Yildizli Otel %35 %20

Medyan %55 %42,50

Tablo incelendiginde krizin isletmeler iizerinde ciddi etkileri oldugu goriilmektedir.
Tiim isletmelerden alinan verilerin medyan hesaplamasi yapildiginda oda satig fiyatinda
yaklasik %55, doluluk oranlarinda ise yaklasik %42,50 gerileme oldugu goriilmektedir. Bu
verilerinden kimi igletmelerde fiyat ve doluluklarda yasanan diisiislerin ¢ok daha yiiksek

seviyelerde oldugu goriiliirken kimilerinde daha diisiik seviyelerin sdz konusu oldugu
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anlasilmaktadir. Ornegin 21 numarali katilimcinin ydneticisi oldugu otelde fiyatlarda %70,
doluluklarda %80 geriye gidis goriiliirken 4 numarali katilimecinin yoneticisi oldugu otelde
fiyatlar %25 gerilerken doluluklarda herhangi bir diisiisiin olmadigr goriilmiistiir. Bu

durumun nedeni ilgili isletmelerin yoneticilerine sorulmustur. Alinan yanitlar soyledir.

“Ashinda bu noktada bi kafa karisikligi olmasin diye bastan almak gerekiyor belki.
Ben fiyatlarimiz %25 civarinda diistii dedim ama bunu 2015°e kiyasla soyledim. Sayet
2011 e kiyasla soyleyecek olursak ¢ok daha ciddi bir diisiisten soz edebiliriz. Ben 4 kisilik
aile odasini 2011 °de 109 euroya satyyordum. 2014 ’te bu 79 a inmisti zaten krizle birlikte de
59°a indi. Yani %25°i dogru algilamak gerek. Ama yine de piyasa sartlarina gore daha iyi
atlattim diyebilirim. Bunu da birka¢ sebebe bagliyorum ben. Oncelikle kriz oncesi hizmet
performansimiz etkili olmali bunda. Ciinkii benim puanim booking.com iizerinde hi¢bir
zaman 9.2’nin altina diismedi mesela. Trip advisor’da keza hep tiist siralardaydim.
Yorumlarim her zaman iyiydi Allah’a siikiir. Ikinci olarak ben otelimi yeniledim. Dedigim
gibi kriz durumu baslamadan oénce almis oldugum bir renovasyon karar:t vardi. Kriz
hissedilmeye baslandiginda benim otelimde kirma dokme tadilat isleri zaten hayata
gecmisti. Bunun iki avantaji oldu. Birincisi ben tadilat donemini zaten oda satisi yapmadan
gecirecegimi diisiindiigiim icin buna gore bi biitce plam yapmistim. Ornegin x bi otel ayni
donemde aylik 60-70 bin lira kar elde etmeyi bekliyor olsa kriz doneminde bundan ¢ok uzak
kalacag icin planlarindan kopabilir ama ayni dénemi ben zaten miisteri almadan gegirmeyi
planladigim icin ilk asamada bi zarar gormedim. Ikinci olarak da otelim yenilendi. Yani
hizmet kalitemiz hep iyiydi ama otel fiziksel olarak yipranmaya baglamisti. Bu renovasyonla
birlikte hem online kanallarda iyi yorumlar, iyi puanlama hem de son derece sik bir dizayn,
konsept derken turistlerin oncelikli tercihi oldugumuzu diisiintiyorum. Ciinkii fiyatlar zaten
diistik. Yani ornegin normal sartlarda ederinin 90-100 euro oldugu goriilen bir yerde
miisteri 60 eurodan kalacagim biliyor. Bu noktada 60 degil de 45 vereyim daha diisiik
standartli bi yere gideyim demiyor. Fiyat performans orani agisindan kendisine en karl
olamin burasi oldugunu diistiniip geliyor. Bunun disinda sunu séyleyebilirim. Ben bu
bélgenin ilk airbnb (rezervasyon sitesi) kullanicilarindan biriyim. Otel konseptli bir yer
olsam da odalarimi tek tek airbnb’de tanmimlamistim 2014 senesinde. Ve kriz donemine
gelene kadar “superhost” denilen etiketi ¢ok ciddi yorum sayisiyla edinmistim. Isletme
misafire giiven veriyordu. Airbnb’nin soyle de bir giizelligi var genel bir istatistik elimde
vok ama kendi otelimden hareketle soyleyecek olursam kullanici kitlesi Avrupali-Amerikal

agirlikly ve bu milletlerin de alim giicii biraz daha yiiksek a¢ikcasi. Evet o dénemde oransal
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olarak batili miisteri yine ¢ok azdi fakat baktiginiz zaman miktar agisinda illa ki gelen vardi.
Ornegin 2011°de 5 milyon batili gelivordu diyelim, bu 2016°da 1 milyona inse %80 lik
devasa bir kayiptan soz edebiliriz. Fakat ote taraftan 1 milyonun da ciddi bir rakam
oldugunu unutmamak gerek. Bu gelen 1 milyona ulasabilmek onlari alabilmek onemliydi.
Bence onlara ulasmak icin en efektif platform airbnb’ydi. Ben airbnb iizerinden ciddi bir
batili miisteri potansiyeline ulastim. Bu da hem doluluklarim: yukarida tuttu hem fiyatlarimi
daha az diisiirdii. Ayrica airbnb’de rezervasyon oncesi ve sonrast miisteri ile iletigsim
kurmanin daha kolay olmasi iptallerimi azaltti. Ornegin bir miisterinin rezervasyon talebine
on onay verdikten sonra gercgeklesen bir teror eylemi sonrasi o miisteriye durumu izah
edebilme gansim oluyordu. Bu eylem bizim lokasyonumuzla tamamen alakasiz bir yerde
olmugstur, ne bileyim ankara’da yasanmistir vs gibi bilgilendirme yapabiliyordum ama
benzer sey diger online servislerde yok. Ben booking miisterisini rezervasyon yapmasiyla
birlikte taniyorum ve daha resmi bi platform. Airbnb ise bir sosyal medya araci gibi. Profil
resimleri, kisilerin kendini tamitict yazilar yazmasi, mesajlasma paneli vs gibi seyler var.
Cok daha samimi bir ag. Hepsiyle birlikte ger¢ekten miisteri memnuniyeti esasl ¢alisan bir
isletmeyiz. Elbette kar etmek bizim icin de onemli fakat ¢cok defa misafirlerimizi mutlu etmek

icin karimizdan kismi feragatlerde bulunduk. Tiim bunlar bir araya gelince pozitif bir sonug

aldik diyebilirim” (K4).

“Bunu ben soyle aciklyyorum. Disaridaki otelcilerin  ben gozlemledigini
diistinmiiyorum. Online kanallarin i¢inde bir donem yer aldigim icin bir sekilde misafir
aliskanliklarint  ve rezervasyon dinamiklerini daha iyi kavradigimi diisiiniiyorum.
Rezervasyon trendlerine bakiyorum ornek veriyorum iste bolgedeki tesisleri incelerken en
¢cok hangi tarihte rezervasyon yigilmasi var veya ornek veriyorum hangi giinlerde tesisler
daha fazla rezervasyon aliyor gibi.. Misafir tercihlerini gozlemlediginizde bunu biraz daha
hani kendi lehinize bi sekilde yontabiliyor olmak kolaylasiyor. Bi sekilde mesela bakiyorum
pazartesi Sali giinleri tesisler daha fazla rezervasyon aliyor, ben de o giinlere érnek
veriyorum promosyon yaparak ¢arpan etkisini kullanarak hem fiyatimi avantajli hale
getiriyorum hem tabii bu benim biraz kisisel tecriibemle alakali. Ayrica bu her tesiste
islevecek diye bir sey de yok. Bu iiriinle alakali biraz da. Ama bu bizim otelimizin avantaji
da ortaya ¢ikiyor bu noktada. Bizim odalarimiz bélge ortalamasindan biraz daha biiyiik.
Dolayisiyla hani fiyat anlaminda eee belli bir hani fedakarlik yapabildiginiz zaman bu
metrekare avantajiniz, tistiine ekleniyor ve belki diisiik fiyata ama diger o diisiik fiyati

verene gore daha iyi satma avantajina sahip oluyorsunuz. Bunun disinda konumumuz ¢ok
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merkezi. Sultanahmet, Ayasofya gibi hemen hemen her turistin gitmek istedigi yerlere 1-2
dakika yiiriime mesafesinde. Dekorasyon olarak daha iyi oldugumuzu diisiiniiyorum bizim
grubumuzdaki otellerden ve giiniimiizde turistlerin otel rezervasyonu yaparken en fazla
dikkat ettigi sey olan yorumlarim ve puanlarim iyi seviyelerde. Adam bakiyor tesisle ilgili
500 yorum yapilmis ve yorumlar ¢ok iyi. Giiveniyor buraya. Kafasi rahat ediyor. 5-10 euro
fark igin 25-30 yorum iizerinden 7.5 puan ortalamasi yakalamis bir yeri se¢miyor mesela.
Yani isletmenin avantajimi ben hani kendi tecriibemle o anlamda sey yaptim. Ciinkii
bélgemizin ozelligi yiizde 70-80 online acentalarla doluyor. Bu talep de son dakika
sekillendigi icin hani resmi iyi gorebiliyorsunuz. Dolayisiyla daha az zararla

anlatabiliyorsunuz” (K19).

Krizi daha az zararla atlattig1 diisliniilen K4 ve K19 numarali katilimcilarin aksine
krizden daha fazla zarar gordiigii diisiiniilen K21 nolu katilimer ise durumun muhtemel

sebeplerini soyle agiklamistir.

“Biz son birkag¢ senedir THY ile ve yabanci bir havayolu sirketi ile yaptigimiz bir
anlasma sonucu neredeyse otelin tamamini aktarmali ugus yapan misafirlerle
dolduruyorduk. Bu ilk asamada krizden daha az etkilenmemize de sebep oldu aslinda.
Ciinkii yasanan terér olaylar: sebebiyle Istanbul tatilini iptal eden ¢cok kisi olmasina ragmen
aktarmali u¢usunu degistiren pek de kimse olmuyordu. Adam zaten iniyor, havaalaninda
servise biniyor, gelip otelde uyuyup sabah geri gidiyor. Riski pek az yani. Fakat haziran
aywdr samirim. O doénemde yasanan Atatiirk Havalimani Saldirisi ve sonrasinda
vasadigimiz hain darbe girisimi ile birlikte bu anlagmalar iptal edildi. Dolayisiyla aktarmall
ucuslardan misafir alamaz olduk. Dedigim gibi son 3-4 yildir bu sekilde ¢calistigimiz icin
booking olsun, Expedia olsun oralarda gii¢lii bir profilimiz yoktu. Acentalarla da keza
stnwrly bir iletisimimiz vardi. Ciinkii bu anlasmalar bize fazla fazla yetiyordu. Bunun yanlis
bir strateji oldugunu 15 Temmuzla birlikte anladik. Yaklagik 4-5 ay boyunca %5-10 gibi
doluluklarda kaldik neredeyse. Agustos gibi bir ayda 100 odali otelin komple bos ge¢irdigi
geceler oldu. Sene ortalamasinda da %80 dolaylarinda doluluk kaybt yasadik. O siiregte
otelin miilkiyeti bizde olmamus olsaydi suan bu réportaji yapamayabilirdik” (K21).

Kriz yonetimi literatiiriinden hareketle bir sonraki soruda krizin isletmelerde yarattigi
olumlu bir etkinin olup olmadigini varsa bunlarin neler oldugunu &grenmek amaciyla
“krizin isletmenizde yarattig1 olumlu bir etki var miydi? Varsa nelerdi?” seklinde bir soru

sorulmustur ve verilen cevaplari agsagidaki gibi olmustur.
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Tablo 3.9. Krizin Olumlu Etkileri

Kod Tanim Frekans Yiizde
Krizin hafiflemesiyle birlikte rekabet avantaji sagladi
(K4).

Miisterinin degerini anladik (K4).

Kontrolsiiz biiyliyen arz artis1 azaldi (K4,K21)
Maliyetleri azalttik (K6,K7,K13) 11 %50
Yeni pazarlar/aracilar aramayi1 6grendik (K10,K16,
K19,K20)

Yerli turiste yoneldik(KS8).

Isletme binasini satin aldik(K12).

Krizin olumlu bir etkisini géremedik (K1,K2. K5,K18)

Krizin olumlu
etkileri de vardi.

Krizin olumlu bir Krizin olumlu bir yoniini gordigimil
etkisi voktu sOyleyemeyecegim (K9, K11, K22, K14) 11 %50
yort. Hayir, ifade edebilecegim olumlu bir taraf yoktu
(K3,K15,K17

Aliman yanitlardan hareketle elde edilen tabloya bakildiginda katilimcilarin
%350’sinin krizin olumlu etkilerinin de oldugunu diisiindiigii goriilmektedir. Diger %50 ise

cesitli ifadelerle krizin olumlu bir etkisinin olmadigini belirtmistir.

Yoneticilerin krizin olumlu etkilerine dair kullandig1 ifadeler asagidaki grafikte ifade

A

23.07

edilmistir.

m Kriz sonrasi rekabet avantaji = misteri degerinin anlasilmasi
Kontrolsiiz artz artisinin frenlenmesi = maliyetlerin azaltiimasi
® Yeni pazarlar/aracilar bulma = Yerli turiste yonelim

m isletme miilkiinin satin alinmasi

Sekil 3.1. Krizin Isletmede Yarattigi Olumlu Etkiler

Olusturulan grafik incelendiginde krizin yarattigi olumlu etkilerden en sik telaffuz
edileninin %30,76’lik oranla yeni pazarlar/aracilar bulma sec¢enegi oldugu gorilmiistiir.

Katilimcilarin bu konuda verdigi cevaplarin bazilart sunlardir
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“Soyle bir tammim var eskiden balik tutmak igin yani misafir bulmak igin
Istanbul’daki otelciler hichir zaman ¢aba sarf etmiyordu yani oturuyorlardi. Séyle
soyleyeyim balik tutmaya gittiniz baliklar tekneye atliyordu. Hi¢cbir sey yapmaniza gerek
yoktu. Hichir sey yapmayanlar bile balik tutuyordu. Zaten bu durum karsisinda
tekstilcisinden madencisine kadar herkes otel acti Istanbul’da. Ama simdi misafir bulmak
icin, miisteri bulmak icin biraz miicadele etmek zorundayiz bunlar da turizmin ¢alismayan
kaslariydr ve bunlart ¢calistirmaya basladik, otel doluluklarimizi iyi seviyelerde tutabilmek
icin daha once hi¢ goriismedigimiz acentelerle anlasmalar yaptik, normalde olsa boyle bir

arayisa girmeyecektik” (K6).

“Bu krizde maliyetlerimizi kismayr 6grendik diyebilirim, enerjiden temizlige kadar

tiim giderlerimizi yeniden gozden ge¢irip kisilabilecek seyleri kistik” (K7).

“Ote taraftan dolayli olarak bi olumlu etkisi oldu benim isletmeme ama bu genel
olarak turizm igin pek olumlu degildi. Az dnce dedigim gibi ¢ok kontrolsiiz biiyiiyen bir arz
vard. Isi herhangi bi sekilde turizm olmayan insanlar otelciligin ivi kazandirdigini diisiiniip
cok istahli sekilde sektore giriyorlardi. Bu ister istemez hem fiyatlart diistiriiyor hem de
turizmi ¢ok da bilmeyen turizmciler yaratiyordu. Bu donemde boyle bir dogal fren
mekanizmasi hayata gegti. Yeni yatirimlar ciddi bi kesintiye ugradigi gibi mevcutta faaliyet
gosteren bircok yer de kapatmak zorunda kaldi. Bu benim igletmem de dahil, diger ayakta

kalan igletmelere ileride bi rekabet avantaij sagladi diyebilirim” (K4).

“O siirecte otel binalarmin fiyatlari ¢ok fazla diistii ve bizim patronumuz da otelin
miilkiyetini, normalde alacagindan ¢ok daha uygun fiyata satin aldi” (K12). Bu ifadeler
Sahin(2005)’in “durum iyi oldugunda hi¢ kimsenin elden ¢ikarmay1 diisiinmedigi sirketlere,
ancak kriz anlarinda sahip olabilme imkani dogabilmektedir” ifadesiyle paralellik

gostermektedir.

Bir sonraki soruda isletmelerin kriz an1 yonetiminde ne gibi yontemler uyguladigini
Ogrenebilmek amaciyla “krizi kontrol altina alabilmek i¢in herhangi bir uygulamaniz oldu

mu” seklinde sorulmustur. Verilen yanitlar asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 3.10. Kriz An1 Uygulamalar

Kod Yamit | Frekans | Yiizde
Personel isten c¢ikardik (K2,K4,K6,K9,K10,K11,K12,K13,K14,
K17,K20, K21,K22).

Kat kapattik (K9,K14,K15,K17,K20).

Enerji tasarrufuna gittik (K5,K9,K12,K15,K16,K17K19,K20,
K22.

Maliyetleri | Kiralar1 6teledik (K4,K9).

kisma Kira indirimi talep ettik(K4).

Tedarikgilerden 6demeleri 6teleme talep ettik (K4).

Carsaf degistirme sikligini azalttik (K19)

Kahvaltida ¢esit sayisini azalttik (K6,K7,K8,K19).

Vergi ve SGK’lar1 6teledik (K9,K16)

Ucretsiz izinler verdik (K20)

Reklamlar verdik (K18)

Yeni acentelerle anlagmalar yaptik (K1,K5,K12,K17,K20).

Fiyat indirerek talebi arttirmaya ¢ahistik (K1,K14,K12,K17.
Gelirleri Promosyonlar yaptik (K17,K18,K20)

Yiikseltme | Hizmet kalitemizi koruduk (K1,K4,K17)

Yerli turiste yonelik calistik (K8).

Online acentelere 6denen komisyonlar: arttirdik (K17).
Misafirhanelerin miisterileri ile goriistiik (K20).

39 67.24

19 32.75

Sorulan soruya verilen yanitlarin iki temel baslikta toplandigi goriilmiistiir. Bunlar
maliyetleri kisma ve gelirleri yiikseltme olarak ifade edilebilir. Tablodan anlasilacagi gibi
isletmelerin krizin olumsuz etkilerini en aza indirmek i¢in Oncelikli refleksi %67.24’liik bir
oranda maliyetleri kisma olmustur. Maliyetleri azaltma noktasinda ise en fazla kullanilan
yaklagim personel isten cikarmadir. Diger taraftan goriislilen isletmelerin kriz aninda
uyguladigr yontemlerin %37.25’inin geliri arttirmaya yonelik oldugu goriilmiistir. Bu
yontemlerin en sik uygulananin yeni acentalarla anlasmalar yapmak oldugu sdylenebilir.

Katilimcilarin bu soruya verdigi yanitlardan bazilar1 sunlardir.

“En biiyiik giderimiz isletmelerde hizmet iirettigimiz icin personel giderlerimizdir
sonrasinda da enerji giderlerimizdir. Digerleri ondan sonra gelir. Tabii personel gideri
yiiksek olunca bir¢ok igletme dnce personel azaltma yoluna gitti, gidenlerin yerine yenisini
almadi” (K20).

€

tisteri sayisina paralel olarak otel i¢i biz de bir seyler yaptik. Katlar: kapattik

mesela. Ozellikle 1sinma maliyetlerini azaltici etkisi oldu bunun” (K17).

“O donemde eee biitiin oradaki otel yoneticileri, arkadaslarimizin da belirtmig
oldugu iizere, Tiirkiye'ye suan kimi getirmemiz lazim ve Tiirkiye’ye suan kim gelir?
Avrupalr gelmez. Tepkili ve terorden korkuyor. Bu sebepten étiirii kendi iilkesinde bu tiir

seylere aliskin ya da daha rigid karaktere sahip milletleri biz buraya davet etmeliyiz. Yani
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biz suanda gidip, o donemden bahsediyorum, Italya’da Almanya’da Ingiltere’de bu tiir
fuarlara katilsak bile elimiz bos déniicez diyorduk. Hakkaten de éyle oldu. Ciinkii o donem
ozellikle hani Tiirkiye'ye olan tepkinin haricinde terér olaylarimin yiiksek yogunlukta
yasanmasindan otiirti, onlar tabii ki bizim kadar ya da bir Ortadogulu kadar rigid karaktere
sahip degil, ¢ekincelerinden dtiirii bizi tercih etmediler. O yiizden satis ve pazarlamadan

otiirti dyle tercihlere yonelmis olduk” (K1).

“Mesela ben sunu ortaya koydum, ben kime nereye saldirmaliyim. Oradan su cevabi
buldum. Benim yakimimdaki bolgede hangi kurumlarin misafirhanesi var. Onlar belliydi
zaten ben direkt olarak o kurumlara saldirdim. Yani uzun siireli konaklamalarda o
kurumlarda kalan harcirahi olan misafirlerin konaklamasi en azindan sabit maliyetlerin bir

béliimiinii ¢ikartayim diye dyle bir farkl bir kanal yarattim kendime” (K20).

Bir sonraki soruda isletmelerin kendilerinin kriz yonetim performanslarim
degerlendirmeleri amaciyla “kendinizi kriz yonetmede basarili buluyor musunuz” seklinde

bir soru sorulmustur. Verilen cevaplar asagida gosterildigi gibidir.

Tablo 3.11. Kriz Yo6netimi Performans Degerlendirmesi

Kod Tanim Frekans Yiizde
Evet, krizi iyi yonettik(K1,K12
Bu siirecte basarili  oldugumuzu distiniiyorum
K4,K5,K8,K9
Evet basarilydik gasarlllydlk (K)10,K13,K17,K22) 15 68.18
Iyi atlatigimzi diisiiniiyorum (K7,K15,K16,K19,
K20)
Bagarili olduk diyemem (K2,K11)
Hayir basarili Bagarili olamadik (K3) 5 9979
degildik Bagarili bir sekilde yonetemedik (K21) '
Kimse bagariliydik diyemez, biz de dahil (K6)
Ne basariliydik ne | Ortalama bir performans gosterdik (K14) 2 9.09
basarisizdik. Cok kar da etmedik zarar da etmedik (K18) '

Tablo incelendiginde alinan cevaplarin “Evet basariliydik”, “Hayir basarili degildik”
ve “Ne basariliydik ne basarisizdik” seklinde 3 baslikta toplandigi goriilmiistiir. Verilen
yanitlarin yiizdelik oranlar1 asagidaki gibidir. Katilimeilarin %68.18’inin krizi basarili
yonettiklerini  diislindiigli, %?22.72’sinin  basarisiz  bir performans gosterdiklerini
diistindiigiinii  gorebiliriz. Bununla birlikte ne basarili ne de basarisiz bir performans
gosterdigini  disiinenlerin orani ise %9.09 olarak ifade edilebilir. Fakat bu noktada
yoneticilerin basarili olmaktan kasitlarinin birbirlerinden farkli oldugu sdylenebilir. Zira

kimi katilimci hizmet kalitesini diisiirmeden faaliyetlerini slirdiirmeyi basari olarak ifade
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ederken kimisi personel isten ¢ikarmamayi ifade etmistir. Bu soruya verilen yanitlardan

bazilar1 sunlardir.

“Ben bu isletmede kiraciyim, tam da krizin isaret fisegi diyebilecegimiz ucak krizi
patlamadan once oteli tadilata aldim. Ciddi bir bor¢landim orada. Yani yiiklii 6demelerim
vardi. Tiim o siireci birtakim odemelerimi ertelemek suretiyle de olsa zarar etmeden,
miisteriye verdigim hizmetin kalitesini diisiirmeden, tadilat siirecinde girmis oldugum
bor¢lart odeyerek atlattim. Bolgede doluluklart en iyi olan isletmelerdendim, hi¢ doluluk

kaybetmedim. Tiim bunlart diisiiniince basarili oldugumu diigiiniiyorum” (K4).

“Stirecin elbette biiyiik zararlarimi gérdiik ama nihayetinde personellerimizi isten

atmadan isletmeyi ayakta tutmus olabilmek bizim i¢in sevindirici bir sonu¢tu” (K5).

“Basariliyiz diyemeyiz. Isletmemiz kirada olsaydi mesela suanda kapatmak zorunda
bile kalms olabilirdik” (K2).

“Basarilt olduk. Soyle olduk ben kriz donemindeki giderleri ve krizden onceki iyi
calisigimiz donemdeki giderleri hesapladim. Ben muhasebe kokenli, finans kokenli
biriyimdir ben baktigimda hemen hemen 350 bin civarinda yil bazinda giderlerimde

kisitlamaya gitmisim. Yil bazinda biiyiik bi rakam” (K13).

“Basarili bir sekilde yonetemedik. Benim miidiirii oldugum bir otel varken
isletmecisi oldugum bir yer daha vard.. Isletmesini yaptigim oteli kapatmak zorunda kaldim,

burada ise bankalardan cekilen kredilerle ayakta durduk. Hala da o kredileri odiiyoruz”™

(K3).

“Oncelikle krize hazirliksiz yakalanmis olmak bir basarisizlikti bizim icin, bazi
ipuglarint gorebilmeliydik, bunun sonucunda biiyiik yaralar da aldik ama toparlama kismi
da hizli oldu. Bi kere fiyatlar: dramatik boyutlarda kirmadik. Maliyet azaltma énlemlerimiz
sonu¢ verdi, yani krizi tahmin edemesek de kriz esnasi yonetimimiz iyiydi. Bu sebeple ne

basartli ne de basarisiz olduk diyebilirim” (K14).

Bir diger soruda yoneticilere “isletme bugiin krizin etkilerini tamamen atlatmis
durumda m1” seklinde bir soru sorulmustur. Bu sorunun sorulmasindaki amag kriz sonrasi

asamaya gecilip gecilmedigine dair fikir edinmektir.
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Tablo 3.12. Krizin Su Anki Durumu

Kod Tanim Frekans Yiizde
Kirizin etkilerini atlattik (K21,K10)
Evet krizi atlatild1. Krizi atlattik, suan her sey iyi gidiyor 4 18.18
(K16,K12).

Kriz hala siiriiyor, ileriyi géremiyorum (K2,K3).
Yok hayir kesinlikle atlatmadik (K13) 4 18.18
Isletmede kriz atlatilmadi (K17)

Kriz tam olarak atlatilmig degil (K1.

Kademeli bir iyilesme var sadece (K15.

Kismi bir diizelme var (K5. K19

Iyilesme var ama her sey eskisi gibi degil (K4,
K6, K20

2013 seviyesinden de 2016 seviyesinden de
Kriz kismen atlatild1. uzagiz (K7. 14 63.63
Bazi sikintilar hala siirityor (K8,K22)

Kotiniin iyisini yastyoruz (KO.

Kriz %40 atlatild1 (K11.

Giicli diizelme emareleri var ama tam olarak
bitmedi (K14

2016’ya gore daha iyi durumdayiz (18

Hayir kriz hala devam
ediyor.

Sorulan soruya yoneticilerin verdigi yanitlarin 3 baslikta kiimelendigi goriilmiistiir.
Tabloda goriildiigi tizere goriisme yapilan yoneticilerin %63,63°1 krizin etkilerinin hala
devam ettigini sOylemistir. Goriisiilen yoneticilerin %18,18’1 ise krizin atlatildigini ifade
ederken krizin kismet atlatildigini diisiinen yoneticilerin oran1 da %18.18 olarak tespit

edilmistir. Bu soruya verilen yanitlardan bazilar1 sunlardir.

“Kismen bi diizelme var diyebilirim. 2017 ortasi itibariyle diizelmeler baslamisti. Bu
vil da 2017ye gore daha umut verici devam ediyor. Yeni yeni diizelme sinyalleri geliyor

fakat doyurucu mu ? hayiwr. Zaten bakanliga vs gonderdigimiz raporlarda da bu gériiltiyor.”
(K5).

“Giiglii diizelme emareleri var ama tam olarak bitmedi. Doluluklar baglaminda evet
kriz oncesi doneme donmiis durumdayiz, fiyatlar: da toparlamaya basladik ama miisteri

profili hala ¢ok Ortadogu endeksli. Bizim batili miisterileri geri kazanmamamiz sart”

(K14).

“2016’ya gore daha iyi durumdayiz ama tam olarak kriz oncesine donemedik.
Doluluklar diizeldi, evet. Suan %85-90 lart konusuyoruz ama nasil ? Son dakikada. Her sey
son dakika. Otel hangi fiyat seviyesinde dolacak bilemiyorsun, ona gore aksiyon

alamiyorsun” (K18).
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“Evet ¢ok sancili bir kriz siireci yasadik ama artik atlatildi ¢ok siikiir. Giin itibariyle
turizm sektoriindeki kriz bitmistir. Ben bunu isletmemde hissediyorum. Ileriye dair 2016

karamsarhigini yagamiyorum” (K21).

“Yok, haywr kesinlikle atlatmadik. Sadece kriz oncesine donmiis doluluklardan
bahsedebiliyoruz burada. Kalifiye personel sikintisi var mi? Var. Avrupali miisteri dondii
mii ? Hayir. Otel fiyatlar: kriz oncesi seviyelerde mi ? Hayiwr. Tamam 2016 °dan iyi ama
2012’nin yamindan ge¢mez mesela. Bir tek doluluklar diizeldi. Onu da aymn sonunda
baktiginda diizeldi diyebiliyorsun. Temmuzun birinde baktiginda temmuz dolulugun %30
goriiniiyor. Ay bittiginde %100 ile kapatmis oluyorsun. Ileriyi géremiyorsun. Bu manzarada

krizin bittigini nasil soyleyebilirim? ” (K13).

Krizin hala devam ettigini diisiindiigiinii ifade eden ydneticilerin dahi en azindan
bazi konularda diizelmelerin oldugunu sdylemesi iizerine isletmelerin kriz sonrast
yonetimde neler yaptigimi agiga ¢ikarmak adina “krizin olumsuz etkilerinin daha az
hissedilmesiyle birlikte kriz 6ncesi doneme donmek i¢in uygulamalarda bulundunuz

mu/bulunuyor musunuz” seklinde bir soru sorulmustur. Verilen yanitlar agagidaki gibidir.

Tablo 3.13. Kriz Sonras1 Uygulamalari

Kod Tanim Frekans | Yiizde
Hizmet kalitemizi yukar1 cekmeye

Calistyoruz (K6,K9,K13K19)

Kalifiye personeli yeniden kazanmaya calisiyoruz
(K6,K11,K3,K17).

lIJE)\//gefjlluyoruz Ortalama satis fiyatlanim1  yiikseltmeye calisiyoruz 22 100
' (K1,K2,K3,K4,K5,K6,K9,K11,K14,K15,K17,K18,K19,K2
0,K21,K22).
Batili miisteriye ulagsmaya calistyoruz (K7,K8,K10,K12,
K13, K16).
Hayir 0 0
Uygulamiyoruz

Verilen yanitlar incelendiginde goriisme yapilan yoneticilerin tamaminin krizin
olumsuz etkilerinin siddetinin azalmaya baslamasiyla kriz 6ncesi doneme doniis yapabilmek

icin birtakim c¢aligmalar yaptiklar1 anlagilmaktadir. Bu soruya verilen yanitlardan biri sudur.

“Krizi tahmin etme noktasinda bir basarisizligimiz soz konusuydu maalesef belki
kriz aminda da yeteri kadar etkin bir yonetim sergileyemedik. Ciinkii her sey ¢ok fazla iist
tiste gelince reflekslerimiz kérelmisti. Fakat tabiri caizse o atesin hari sénmeye baslayinca
durduk bi nefeslendik daha akilci yaklasimlar gelistirmeye bagsladik. Bunlarin da ilki

fiyatlarimizi yiikseltmeye ¢alismak tabii. Bunun igin de alim giicii yiiksek turist profilini
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otelimize kazandirmamiz gerek. Bunun icin hizmet kalitemizi yiikseltmemiz gerek. Iyi hizmet
de iyi personelle verilir, bu yiizden kriz déneminde yollari ayirmak zorunda kaldigimiz
kalifiye personelleri geri getirmeye ¢alistik ¢alistyoruz. Bir kismi geri dondii, donmeyenlerin
yerine de en az onlar kadar kalifiye arkadaglar bulmaya ¢alistyoruz. Asama asama eski

giinlere donecegiz insallah” (K20).

Yapilan goriismeler esnasinda isletme yoneticilerinin biiyiik ¢ogunlugunun kriz
oncesi donemde herhangi bir kriz yonetim planlarmin olmadigi gozlendikten sonra soru
formuna “yasanan bu siiregten sonra kriz yonetimine bakis aginiz degisti mi ? Ileride
yasanacak muhtemel bir krize daha hazirlikli misimiz evetse ne gibi yenilikler s6z konusu”

seklinde son bir soru eklenmistir. Alinan cevaplar asagidaki gibidir.

Tablo 3.14. Kriz Yonetimi Anlayigindaki Degisim

Kod Tanim Frekans Yiizde
Krizden gereken dersleri ¢ikardik K1,K10,K11,
K20,K21).

Krizin 6grettikleri oldu (K4,K22).

Daha  bilingli  yaklasacagimizi  diisiiniiyorum

Daha hazirlikliy1z (K5,K13). 13 59,09
Tabii tecriibeler edindik, daha bilingliyiz (K7,K17).
Onlemlerimizi aliyoruz (K16).
Dabha ihtiyatliyiz (K14).
Krize sebep olan biz degiliz, bizim degistirmemiz
gereken bir sey yok (K2,K15).
Kimse ders falan ¢ikarmadi( K3,K12).
Bir seylerin degisecegini diigiinmiiyorum (K6,K18,
Degisen bir sey yok | K19). 9 4091
Bizim yapabilecegimiz bir sey yok, her sey ayni
(K8).

Konu isletmemizi asan bir sey, biz eskisi gibiyiz
sorun bizden dogmamusti ki degigelim (K9).

Verilen cevaplar incelendiginde bu cevaplarin iki baslikta toplandigi gorilmiistiir.
Katilimcilarin %40.91°1 yasanan siireglerden sonra isletmelerinde kriz Oncesi yOnetimi
anlayisinda herhangi bir degisikligin olmadigini belirtirken %59.09°u ise birtakim dersler
aldiklarin1 ve eskiye oranla daha hazirlikli olduklarini belirtmistir. Fakat bu soruya daha
hazirlikliyiz seklinde cevap veren yoneticilere devam sorusu niteliginde sorulan “ne gibi
farkliliklar var” sorusuna ¢ok net cevaplarin alindig1 sdylenemez. “Degisen bir sey yok”
seklinde cevap veren yoOneticilerin ise soylemlerinde dikkate alinacak 6nemli noktalardan
bir tanesi dis kaynaklardan dogan bir kriz s6z konusu olunca yapilacak hi¢bir seyin olmadigi

diistincesidir. Bu soruya verilen yanitlardan bazilar1 sunlardir.
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“Onlemlerimizi aliyoruz, olusturmay diisiindiigiimiiz bir ihtiyat akcesi fonu var
isletmede bununla birlikte bir de kadro planlamasim yaparken daha dikkatli olmamiz

gerektigini idrak ettik. Gereksiz personel alimi olmamasina dikkat edecegiz” (K16).

“Dedigim gibi, krizin bize ogrettikleri oldu, ben bu krizi en az zararla atlatan
isletmelerden biriyim. Bunu da kriz éncesi donemde c¢izdigim profile bor¢lu oldugumu
diistiniiyorum. Evet yaptigim hi¢cbir sey ‘varin kriz olur ona gére davranayim’ diye
diisiiniilerek yapitlmamisti ama yine de dogru hamlelerdi bence. Bunun sonucu olarak da
krizi daha hafif atlattim. Simdi de bu sekilde devam etmeyi diigiiniiyorum. Tek bir acentaya
bagh kalmama, isletme yapisinda esnek olabilme, miisteri memnuniyetini yeri geldiginde
kar etmenin oniinde tutma gibi konulardaki diisiincelerim per¢inlendi. Bundan sonra bu

sekilde hareket edecegimi diistiniiyorum” (K4).

“Suanda Tiirkiye 'nin yasadigi turizm krizinin siyasi oldugunu diigiiniiyorum bunun
coziilebilmesi tamamen siyasilerle ilgili, yani bizim yapabilecegimiz hicbir sey yok. Krize
sebep olan biz degiliz, bizim degistirecek bir seyimiz yok. Ne yaptiysak aynilarint yapariz
yine” (K2).

“Konu isletmemizi asan bir sey, biz eskisi gibiyiz sorun bizden dogmamusti ki
degiselim. Yani ben bazi hatalar yapsam isletme olarak o yiizden bir kriz dogsa tamam
diyecegim degiseyim ama benim hi¢hir kabahatimin olmadigi bir durumda bir seyleri

degistirirsem o zaman gereksiz olur yani” (K9).
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4. TARTISMA VE SONUC

Istanbul’un Fatih ilgesinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin kriz ydnetimi

uygulamalar1 konulu bu ¢alismada yapilan goriismeler sonucunda varilan sonuglar asagidaki
gibi ifade edilebilir.

Calismadan ¢ikan sonuglardan birincisi 2015 yilinin ikinci yarisi itibariyle bolgedeki
konaklama igletmelerinin digsal faktdrlerden dogan bir kriz yasadig1 yoniindedir. Bu krizin
en temel sebebinin artan terdr olaylar1 ve giivenlik problemleri oldugu séylenebilir. Bunun
disinda ilgili donemde ve sonrasinda yasanan bazi politik gerilimlerin krizin bir diger sebebi

oldugu ifade edilebilir.

Calismadan ¢ikan sonuglardan bir digeri krizin bolgede faaliyet gdsteren konaklama
isletmeleri icin bir siirpriz oldugu ve isletmelerin genel olarak kriz oncesi yOnetimi
konusunda gerekli uygulamalarda bulunmadigi seklindedir. Isletme yoneticilerinin
muhtemel kriz senaryolar1 iizerinde c¢aligmak, kriz yonetim plant hazirlamak gibi
calismalarinin olmadigr goriilmektedir. Bu sonu¢ Alanya’da faaliyet gosteren konaklama
tesislerinde kriz yonetimi konulu bir ¢alisma yapan Akinci (2010)’nin bulgulariyla
ortiismektedir. Ote taraftan kriz aninda krizi yonetmesi icin aktif rol alacak ekiplerin de
bulunmadigr goriilmiistiir. Kriz donemlerinde konaklama isletmelerinin kriz yOnetimi
uygulamalari konulu bir ¢alisma yapan Se¢ilmis ve Sar1 (2010) da arastirmalarina konu olan
isletmelerde bir kriz yonetim ekibinin bulunmadigi sonucuna ulasmis ve bunun isletmelerin

kriz yonetimi performansini zedeleyecegi goriisiinii ifade etmislerdir.

Calismadan c¢ikan bir diger sonug ise isletmelerin kriz an1 yonetimi uygulamalarinin
daha etkin oldugu yoniindedir. Isletmelerin bu donemde gerceklestirdigi uygulamalarin
maliyetleri azaltmak ve gelirleri arttirmak olarak iki baslhikta toplandigir goriilmektedir.
Istanbul’daki 5 yildizl1 otellerin kriz dénemlerindeki pazarlama uygulamalarin1 konu alan
calismalarinda, Aydin ve Akyol (2013) da kriz aninda isletmelerin ilk olarak maliyet
diisiirmek ve gelir arttirmak yoniinde calismalar yaptigmi ortaya koymustur. Isletmelerin
maliyetleri azaltmak i¢in gergeklestirdigi eylemler, personeli isten ¢ikarmak, kat kapatmak,
tasarruflu ampuller kullanmaya baglamak, tedarik¢ilere yapilmasi gereken bazi 6demeleri
ertelemek, kirada indirim talep etmek, carsaf degistirme sikligin1 azaltmak, ticretsiz izinler
vermek, yiyecek igecek departmaninda gesit sayisini azaltmak olarak gbdze carpmaktadir.

Maliyet azaltmak icin gergeklestirilen uygulamalarin kimi zaman hizmet kalitesini diisiirme
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pahasina gerceklestigi de sdylenebilir. Bu durum Antalya’daki 5 yildizli oteller ile 1.simif
tatil kdylerini konu alan Sahin (2005)’in ¢alismasiyla paralellik gostermektedir. Isletmelerin
kriz aninda gelirleri artirmak icin hayata gecirdigi uygulamalara Ornek olarak yeni
acentelerle yapilan anlasmalar, verilen internet reklamlari, gergeklestirilen promosyonlar,
online rezervasyon kanallarindaki siralamayir ve goriinlirliigi arttirmak icin Odenen
komisyonlarda yapilan artis, hizmet kalitesinin korunmas1 gibi ornekler verilebilir. Tiim
bunlar goéz Oniinde bulunduruldugunda goériisiilen isletmelerde reaktif kriz yoOnetimi

anlayisinin proaktif kriz yonetimi anlayisina oranla daha fazla goriildiigii soylenebilir.

Calismadan elde edilen sonuglardan bir digeri ise isletmelerin kriz sonrasi yonetim
yaklagimlarimin kriz Oncesi yoOnetim yaklasimlarindan basarili oldugu yoOniindedir.
Gortsiilen yoneticilerin tamamu krizin etkilerinin hafiflemesiyle birlikte gegmise yonelik bir
degerlendirme yaptiklarini belirtmis ve kriz 6ncesi doneme donebilmek i¢in satis fiyatlarini
yukseltmeye, hizmet kalitesine arttirmaya, kalifiye personeli yeniden kazanmaya, batili
miisterilere ulagsmaya c¢alistiklarini ve ileride yasanmast muhtemel bir diger krize daha
hazirlikli olduklarini ifade etmislerdir. Bu sonu¢ Antalya’da faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli
otellerde kriz yonetimi konulu bir ¢alisma yapan Koéroglu (2004)’ nun bulgular ile benzerlik

tasimaktadir

Calismanin sonuglarindan bir digeri krizin igletmeler lizerinde ¢esitli olumsuz etkiler
yaratmis olmasi seklinde ifade edilebilir. Bu etkilerden en goze carpani ortalama oda satis
fiyatlar1 ile doluluk oranlarinda meydana gelen gerilemelerdir. Bunun yani sira kalifiye
personelin turizm sektdriinden ayrilmasi, mevcut personelin isten ¢ikarilma korkusuyla
motivasyonlarii kaybetmesi, hizmet kalitesinin diismesi, krizin bazi olumsuz etkileri olarak
ifade edilebilir. Bu sonuglar Dinger (2013) ve Tiiz (2014)’iin ¢alismalartyla benzerlik
tagimaktadir. Bununla birlikte krizden giiniimiize kadar siiregelen slirecte isletmelerin
miisteri profilinin de biiyiilk oranda degisim gosterdigi anlasilmistir. Batili olarak tabir
edilebilecek Avrupali ve Amerikali miisterilerin yerini Orta Dogulu ve Kuzey Afrikali
miisteriler, ekonomik olarak {ist grupta yer alan miisterilerin yerini ise orta ve alt grupta yer
alan miisterilerin aldig1, bunun sonucu olarak da isletmelerin amortisman giderlerinin arttig1
goriilmiistiir. Aydin ve Akyol’'un (2013) calismasinda ise kriz doneminde miisteri
kalitelerinin arttig1 yoniinde bir veri bulunmaktadir. Bunun sebebi Aydin ve Akyol’un
calismasina konu olan krizin ekonomik tabanli olmasi olabilir. Bu ¢alismaya konu olan kriz

ise terdr ve giivenlik problemleri kaynaklidir. Ust gelir grubu turistlerin ekonomik etkenlerle
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seyahat planlarini ertelememesi veya iptal etmemesi fakat glivenlik kaygilari ile iptal etmesi
anlagilabilir bir durum olacaktir. En dikkat ¢eken olumsuz etkilerden biri ise gelecek
tahminlemelerinin yapilmasinda yasanan giicliiklerdir denebilir. Gorlisiilen yoneticilerin
neredeyse tamami igletmelerinin artik son dakikalarda doldugunu ifade etmistir. Kriz 6ncesi
donemde en az 3 aylik periyotlarda doluluklarinin ne seviyede seyredecegini bilebildiklerini
ancak krizin etkisiyle birlikte herhangi bir ay %100 dolulukla kapatilsa dahi bunun ayin
bitimiyle ortaya ¢iktigin1 sdylemeleri dikkate degerdir. Bu durumun sebebi Tiirkiye’ye tatile
gelmeyi diislinen turistlerin son ana kadar glivenlik durumunu takip edip rezervasyonlarini
son dakikada yapmalar1 olabilir. Bunun sonucu olarak satiglarin istenilen fiyat

seviyelerinden gercgeklestirilemedigi de sOylenebilir.

Krizin isletmelerde olumlu etki yaratip yaratmadigi konusunda olusan fikir ayriligim
calismanin bir diger sonucu olarak ifade edilebilir. Katilimeilarin yarisi “olumlu bir etkiden
s0z edemeyiz” derken, diger yaris1i ¢esitli olumlu etkilerin oldugunu belirtmistir. Bu
noktada, bu fikir ayriligina ragmen krizin isletmelerde ¢esitli olumlu etkiler yarattigini
sOylemek miimkiindiir. Zira krizin olumlu bir etkisinin goriilmedigini ifade eden
yoneticilerin bir diger soruda kriz doneminde yeni pazarlar aradiklarini, rekabet giiciinii
arttirdiklarini, maliyetlerini diistirmeye calistiklarini vs. ifade ettikleri goriilmiistiir. Her ne
kadar kisisel olarak yeni pazarlar bulmay1 veya maliyetlerin diisiiriilmesini olumlu bir sonug
olarak ifade etmemis olsalar da bu durumun olumlu bir nitelikte oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Ifade edilen olumlu sonuglar Belek bélgesindeki otellerde bir kriz y&netimi

calismasi yapan Topuz (2009)’un bulgulari ile ayn1 dogrultudadir.

Yapilan goriismelerden ¢ikan sonuclardan bir tanesi de bir kisim yoneticinin dis
kaynaklardan dogan krizler karsisinda kriz yonetiminin ¢ok etkin olamayacagi goriisiinde
bulusmasidir. Benzer bir sonuca dis kaynakli bir kriz olan 2009 kiiresel ekonomik krizini
konaklama isletmeleri baglaminda ele alan Sari’nin (2010) c¢alismasinda da rastlanmustir.
Bu yaklasimin kriz yonetimi kavrami ile ¢ok bagdasmadigini séylemek miimkiindiir. Zira
ayn1 donemde, ayn1 bolgede, ayn1 sartlar1 yasayan isletmelerden kimisinin krizi digerlerine
gore daha hafif atlamis olmasinin birtakim sebepleri olabilir. Bulgular kisminda tablo
3.20’de de goriildiigii lizere bir isletme krizde doluluklarinin %70’ini, kaybeder, oda satis
fiyatlarinda %80 gerilerken bir diger isletmenin doluluklarini hi¢ kaybetmemis oda satis
fiyatlarinda ise %25°lik bir diislis yasamistir. Aradaki farki yaratan birtakim sebeplerin

olmas1 gerektigi ortadadir. Isletmelerin kriz esnasinda hemen hemen ayni uygulamalarda
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bulundugu dikkate alindiginda aradaki farkin sebebini kriz o6ncesi donemde aramak
gerektigi agiga ¢ikmaktadir. Bunu bir deprem metaforuyla agiklamak gerekirse bir yapinin
depremde yikilmamasi deprem aninda degil deprem anindan Once alinan Onlemlerle
miimkiindiir denebilir. Tipk1 bu tezde ele alinan kriz gibi depremler de dissal faktorlerden
dogan bir durumdur. Bu sebeple ‘’depremin sebebi biz degiliz, kendini degistirmesi gereken
de biz degiliz’’ gibi bir yaklasimin kriz yonetimindeki karsiligi olabilecek ve calisma
stirecinde de karsilasilan “’krize sebep olan biz degiliz bu yiizden ders ¢ikarmasi gereken de
biz degiliz’’ seklindeki bir yaklagimin son derece hatali olacagini sdylemek miimkiindiir. Bu
yaklagimdan hareketle kriz 6ncesi yonetiminin son derece 6nemli oldugu, ihmal edilmemesi
gerektigi sdylenebilir. Siireci en az zararla atlatmis goriinen iki isletmede de kriz oncesi
durumun digerlerine gdre daha iyi olmasi bu yargiyr desteklemektedir. Kaldi ki kriz
oncesinde daha iyi durumda bulunan bu iki isletmenin nispeten daha iyi durumda olmasinin
bir “’kriz yonetimi’’ bilinciyle gerceklestirilmedigi goriilse dahi kriz doneminde isletmelere
rekabet avantaji yarattigi ortadadir. Bununla birlikte kriz yonetimi bilincinin de olmasi

durumunda daha da parlak bir siiregten soz edilebilecegi iddia edilebilir.

Ote taraftan yasanan kriz sonrasi sektdr temsilcilerinin kriz ydnetimine verdikleri

Oonemin krizden 6nceye gore daha fazla oldugu ifade edilebilir.
Tiim bunlardan hareketle asagidaki ¢ikarimlar yapilabilir.

- Fatih ilgesindeki konaklama isletmelerinin genel olarak bir kriz yonetim planlar

yoktur.

- Fatih ilgesindeki konaklama isletmelerinin genel olarak kriz Oncesi yonetimi

konusunda bilingsiz ve basarisiz oldugu sdylenebilir.

- Bolgedeki herhangi bir konaklama isletmesinde ihtiyat akcesi birikimi yapmak gibi

bir yaklagimin olmadig1 goriilmistiir.

- Kriz durumunun bdlgedeki konaklama isletmelerinde yarattigi olumsuz sonuglar
genel olarak oda satis fiyatlarinin diismesi, otel doluluklarimin azalmasi, miisteri
profilinin degismesi, kalifiye personelin elde tutulamamasi, hizmet kalitesinin ve
personel motivasyonunun diismesi, talebin tahmin edilemez yapiya biiriinmesi

sebebiyle ileriye yonelik planlarin saglikli yapilamamasi olarak siralanabilir.

- Kriz durumunun bdlgedeki konaklama isletmeleri {iizerinde birtakim olumlu

etkilerinin de oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bunlar1 maliyetlerin diisiiriilmesi,
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yeni pazarlara ulagabilmek i¢in anlagmalar yapma, yerli turiste yonelik ¢alisma gibi
ifade edebilmek miimkiindiir. Bununla birlikte krizin bolgede kontrolsiiz biiyiiyen

arzi1 frenledigi, krizi atlatabilen isletmeler icin rekabet avantaji sagladigi sdylenebilir.

- Isletmeler kriz déneminde krizi en az hasarla atlatabilmek igin g¢esitli reaksiyonlar
gostermistir. Bunlar personelle yollar1 ayirma, kat kapatma, tasarruflu ampuller
kullanma, carsaflarin degistirilme sikligin1 azaltma, yiyecek igecek departmaninda
sunulan yemek ve kahvaltilik gesitlerini sinirlandirma, bazi 6demeleri erteleme,
paydaslardan bazi indirimler talep etme, her ne kadar etik olmasa da vergi vs sgk
O0demelerini erteleme gibi maliyet disiiriicii uygulamalarin yani sira internet
iizerinden reklam verme, online rezervasyon sitelerinde siralama arttirabilmek icin
ilave komisyon 6deme, yeni sehayat acentalariyla anlagsmalar yapma, c¢esitli satis
arttirict promosyonlar diizenleme gibi gelirleri yiikseltmeye yonelik uygulamalar

olarak ifade edilebilir.

- Isletmelerin disaridan damigmanlik almak, kriz yonetim ekipleri kurmak, kriz

yonetimi egitimleri vermek gibi yontemleri uygulamadigi gorilmiistiir.

- Krizin etkilerinin hafiflemeye baslamasiyla birlikte isletmelerin kriz 6ncesi doneme

donmeye ¢alistiklar1 sdylenebilir.

- Isletme yoneticileri genel olarak kriz yonetimi performanslarini basarili bulduklarini

ifade etse de bu konu tartigsmaya agiktir.

- Isletme yéneticileri edindikleri tecriibe sonrasi kriz yonetimi konusunda daha bilingli

olduklarini ifade etmistir.

- Fatih il¢esindeki konaklama isletmelerinde krizin etkilerinin azalmaya basladig1 ama

tamamen sona ermedigi yorumu yapilabilir.

Yukaridaki arastirma sonuglarimi da dikkate alarak kriz yonetiminde basarili

olabilmek i¢in alinmasi gereken 6nlemler su sekilde siralanabilir.

1) Bu sonuglar 1g1ginda sektor temsilcilerine yonelik olarak kriz 6ncesi yonetimini

ihmal etmemeleri Onerilecek ilk madde olarak ifade edilebilir.

2) Smurlt sayida araci kurulusla iliskide olmak yerine miimkiin oldugu kadar ¢ok

sayida araci kurulusla temasta olmalar1 da bir diger tavsiyedir.
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3) Kriz veya benzeri durumlarda kullanilmak tizere bir miktar ihtiyat ak¢esinin temin

edilmesi faydali bir diger uygulama olacaktir.

4) Isletmenin yasam egrisi {izerindeki gozlemlerin yapilmasi, gerektigi takdirde
hizmet Kkalitesini arttirabilmek adina yeniden yapilandirma, oOrgiit gelistirme gibi

calismalardan ka¢inilmamasi Onerilebilir.

5) Kriz oOncesi donemde edinilen itibarin kriz doneminde faydali oldugu
unutulmamalidir. Bu hem paydaslarla iligkiler anlaminda kolayliklar saglayabilirken hem de
online rezervasyon kanallarinda iyi yorumlar, iyi puan ve iyi siralama olarak donebilecek,

isletmenin goriiniirliigiinii arttiracak ve kriz doneminde avantaj saglayacaktir.

6) Kriz donemlerinde personel isten ¢ikarmak diisiiniilmesi gereken son
coziimlerden olmalidir. Bir personelin yetismesinin, kalifiye duruma gelmesinin zorlugu
gbzden cikarilmamalidir. Sayet personel ¢ikarmak bir zorunluluk haline geldiyse de yerini

doldurmanin daha kolay oldugu personellerle yolu ayirmak tavsiye edilebilir.

7) Kriz doneminde hizmet kalitesinin diistiriilmesi de talebin zaten diisiis gosterdigi
bir donemde hatali bir yaklasim olacaktir. Bunun yerine personellere kriz yonetimi konulu
egitimlerin verilmesi, kriz doneminde hizmet kalitesinin arttirmanin Oneminin ayrica

vurgulanmasi gerekir.

8) Kriz yoOnetiminin krizden once baslayip sonrasinda da devam eden bir siireg
oldugu unutulmamali siirecin tiim agamalarina dair bir hazirlik plant her zaman bulunmali,
gerektigi takdirde kriz yonetimi konusunda uzmanlagmis kisi veya kurumlardan danigsmanlik

alinmalidir.

Yapilan literatiir taramasinda Fatih ilgesinin Onemli bir turizm destinasyonu
olmasina ragmen kriz yonetimi konulu higbir ¢aligmaya konu olmadigi goriilmiistiir. Bu
nedenle bundan sonraki arastirmacilara bu bolgedeki konaklama isletmeleriyle nicel bir
calisma yapmalar1 onerilebilir. Yapilan goriismeler sonucunda oda satis fiyatlarinin yaklagik
%50 oraninda diistiigli anlagilmistir. Bakanlik verileri ise 2016 yilinda turistlerin kisi basi
harcamalarinin bir 6nceki yila gore %7 oraninda distiglinii gostermektedir. Aradaki fark
turizmin konaklama igletmeleri disindaki paydaslarina gelir olarak yansimis olabilir. Yani
konaklama i¢in ayrilan biitceden arta kalan paranin hediyelik esya diikkanlari, hamamlar,

restoranlar gibi yerlerde tiiketilmis olmasi miimkiindiir. Bu nedenle, krizin bolgedeki
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seyahat acentalar1, yiyecek icecek isletmeleri ve diger turizm bilesenlerine yansimalarini

aci8a ¢ikarmak iizere bu isletme gruplariyla da ¢alismalarin yapilmasi tavsiye edilebilir.

Tiim bunlarin yaninda yapilan tiim goriismelerin kriz donemini bir sekilde atlatmis,
faaliyet gostermeye devam eden isletmelerle yapildigi unutulmamalidir. Ayni donemde
Fatih bolgesinde faaliyetlerine ara veren veya son veren konaklama isletmelerinin varligi da
bilinmektedir. Bu isletmelerin yoneticilerine ulagamamis olmak, caligmanin bir diger
stirliligini - olusturmaktadir. Bu isletme yoneticileriyle goriisebilmek krizin ve kriz
yonetiminin bir bagka boyutuna 151k tutabilecektir, dolayisiyla diger arastirmacilar igin bir

calisma konusu olabilir.
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6. EKLER

Ek 1. Goriisiilen Konaklama Tesisleri

Tesis Adi Tesis Tiirii Tesisin Konumu
Akgiin Hotel 5 Yildizli Otel Topkapy/ Fatih
Dosso Dossi Hotel 5 Yildizli Otel Topkap1/ Fatih

Double Tree By Hilton Istanbul Old
Town Hotel

5 Yildizli Otel

Aksaray/ Fatih

Grand Yavuz Hotel 4 Yildizh Otel Sultanahmet/ Fatih
Dosso Dossi Hotel 4 Yildizli Otel Sultanahmet/ Fatih
Grand Hilarium Hotel 4 Yildizh Otel Aksaray/ Fatih
Orka Royal Hotel 4 Yildizh Otel Sultanahmet/ Fatih
Double Tree By Hilton Istanbul-Sirkeci | 4 Yildizli Otel Sirkeci/Fatih
Golden Horn Hotel 4 Yildizli Otel Sirkeci/ Fatih
Grand Liza Hotel 3 Yildizli Otel Aksaray/ Fatih
Gedikpasa Hotel 3 Yildizli Otel Gedikpasa/ Fatih
Grand Ant Hotel 3 Yildizli Otel Aksaray/ Fatih
Barin Hotel 3 Yildizli Otel Aksaray/ Fatih
Grand Emin Hotel 3 Yildizli Otel Aksaray/ Fatih
Maya Hotel 3 Yildizli Otel Gedikpasa/ Fatih
Santa Sophia Hotel 3 Yildizli Otel Sultanahmet/ Fatih
Antis Hotel Ozel Belgeli Tesis Gedikpasa/ Fatih
Faros Hotel Ozel Belgeli Tesis Sultanahmet/ Fatih
Daphne Hotel Ozel Belgeli Tesis Sultanahmet/ Fatih
Best Western Empire Palace Ozel Belgeli Tesis Sultanahmet/Fatih
Nowy Efendi Hotel Ozel Belgeli Tesis Sultanahmet/ Fatih
Sokullu Hotel Ozel Belgeli Tesis Sultanahmet/ Fatih
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Ek 2. Goriisme Sorulari

1) 2015 yilinin ortasindan gliniimiize kadar olan siiregte turizm sektoriinde bir kriz

yasandigini diistiniyor musunuz ? Goriisiiniiziin sebebi nedir ?
2) Boyle bir krizin yaganabilecegini herhangi bir sekilde tahmin ediyor muydunuz ?
3) Kriz yasanmadan once isletmenizde bir kriz yonetim planiniz var miydi ?

4) Krizin isletmede yarattigi olumsuz etkiler var miydi ? Varsa nelerdi ve ne kadar

siddetliydi ?
5) Krizin isletmenizde yarattigi olumlu bir etki var miydi ? Varsa nelerdi ?
6) Krizi kontrol altina alabilmek i¢in ne gibi yontemler uyguladiniz?
7) Krizle miicadele basarili oldugunuzu diisiiniiyor musunuz ?
8) Krizin bugiinkii durumu nedir ? Hala devam ettigini diisliniiyor musunuz ?
9) Yasanan krizin kriz yonetme becerilerinizi arttirdigini diistiniiyor musunuz ?

10) Krizin etkisinin hafiflemesiyle kriz 6ncesi duruma donebilmek i¢in herhangi rutin dis1

uygulamalariiz oluyor mu ?
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