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GİRİŞ


Uluslararası turizm endüstrisi, nitelik yönünden birbirlerinden farklı işletmelerin yakın işbirliği içinde çalıştığı bir endüstridir. Turizm endüstrisi kapsamında bulunan temel kesimler; konaklama, ulaştırma ve seyahat kesimleridir. Konaklama kesimi, konukların geceleme ve kısmen yeme-içme gereksinimlerini karşılar. Ulaştırma kesimi, çekimyerlerine yönelik ve çekimyerleri içerisindeki ulaşım işlerini yerine getirir. Seyahat aracıları kesimi ise konaklama, ulaştırma ve değer hizmet sunan turizm işletmelerinin ürünlerini pazarlar. 


Seyahat aracıları kesimi kapsamında faaliyet gösteren bir çok işletme türü vardır. Bu işletmeler temelde üreticiler ile tüketiciler arasında hat kuran, hizmeti oluşturan, hizmeti sunan, pazarlayan ve satan ya da bu işlemlere aracılık eden ticari kuruluşlardır. Seyahat acentaları, tur operatörleri, teşvik seyahati planlamacıları, profesyonel kongre düzenleyicileri, son dakika rezervasyon firmaları, destekleyici satış firmaları, bilgisayarlı rezervasyon sistemleri, havayolu firmalarının satış ağları ve büyük işletmelerin uzmanlaşmış bölümleri (İçöz, 1996a; Rızaoğlu, 1997; Yarcan, 1998a) bu tür işletmeler arasında bulunmaktadır.


Seyahat kesiminde yer alan işletmelerden birisi de seyahat acentalarıdır. Bu işletmeler işlevsellikleri ve sayıları açısından, seyahat kesiminin büyük bir bölümünü oluştururlar. Seyahat acentalarının sınıflandırılması ise yapısal, işlevsel ve yasal açılardan yapılır. Toptancı ve perakendeci biçiminde yapılan ayırımların da olduğu görülmektedir. Türkiye’de ise 1618 sayılı Seyahat Acentaları ve Seyahat Acentaları Birliği Yasası’na göre; A, A Geçici, B ve C grupları şeklinde bir ayırım yapılmaktadır. 


Seyahat acentaları, işlevsel açıdan diğer seyahat kesimi kuruluşlarına göre önemli hizmetleri yerine getiren işletmelerdir. Bu işletmeler, yeni çekimyerlerini araştırarak bunları turizm endüstrisine kazandırırlar, turistik mal ve hizmet fiyatlarında alternatifler yaratırlar, tüketiciler nezdinde indirimler sağlarlar, seyahat danışmanlığı yaparlar, kamu hizmeti verirler ve turizm endüstrisinin gelişimine önemli katkılarda bulunurlar (Hacıoğlu, 1996; İçöz, 1996a; Ahipaşaoğlu, 1997). Seyahat acentaları sayı itibariyle de, seyahat kesimindeki diğer kuruluşlar arasında önemli bir yer tutmaktadır. Örneğin, dünyanın en fazla turist gönderen ülkelerinden birisi olan Almanya’da seyahat acentası sayısı, yaklaşık on beşbindir. Türkiye’de ise yaklaşık dört bin beşyüz adet seyahat acentası faaliyet göstermektedir. 


Türkiye’de seyahat acentacılığı gelişiminin, Türk turizm endüstrisinin gelişimi ile paralellik taşıdığından söz etmek mümkündür. Gelişmekte olan bir ülke olarak Türkiye’de turizm endüstrisi, özellikle 1980’li yıllardan itibaren kitle turizmi üzerinde yoğunlaşmaya başlamıştır. Kitle turizmi üzerinde yoğunlaşılması, turizm endüstrisinin dış pazarlara bağımlı bir endüstri görüntüsü çizmesine ve rekabet koşullarının Türkiye’nin aleyhinde gelişmesine zemin hazırlamıştır. Gelişim sürecinde turizm endüstrisinin dinamoları olarak kabul edilen Türk seyahat acentaları da, ağırlıklı olarak uluslararası düzeye ulaşmış tur operatörlerinin temsilciliklerini almışlar ve bu operatörlerin karşılayıcı seyahat hizmetlerini vermişlerdir. Ancak bu işletmeler, doğrudan turist gönderen ülkelerde pazarlama ve satış yapma faaliyetlerini gerçekleştirmekte güçlük çekmişlerdir. İç turizm de, seyahat acentalarının kitle turizmi üzerinde yoğunlaşılmaları dolayısıyla yeterince geliştirilememiştir. 


Türkiye’deki seyahat acentalarının uluslararası rekabet koşulları çerçevesinde faaliyet gösterebildiklerinden söz etmek pek mümkün değildir. Çünkü, Türkiye’de seyahat acentaları oligopol piyasa özellikleri gösteren dış pazarlarda birbirleri ile anlaşarak tekel şeklinde davranan yabancı tur operatörlerinin isteklerine göre hareket etmek zorunda kalmaktadırlar. Seyahat acentaları, kendi aralarında yoğun bir rekabet ortamına girerek de, düşük sermaye birikimleri ve kar marjları ile rekabetçi piyasa koşullarında ayakta kalma mücadelesi vermektedirler. Diğer taraftan, Türkiye’deki seyahat acentalarının sayısı da gün geçtikçe artmaktadır. Çünkü, seyahat acentacılığı ülkemizde kolay başarılabilecek bir ticari iş alanı olarak algılanmaktadır. Bu faaliyete giriş esnasında sermaye yatırımının düşük oluşu, olabilirlik etüdlerinin girişimciler tarafından yeteri kadar önemsenmemesi, aksine, bu ticari işi yapmak üzere yalnızca kişisel referansların önemli olarak görülmesi, çok sayıda girişimcinin seyahat acentası açmasını hızlandıran etkenler arasında sayılabilir. Ayrıca, dünyada çokuluslu tur operatörü sayısının az, Türkiye’de ise seyahat acentası sayısının fazla oluşu, hizmet kalitesinin ve tur fiyatlarının düşük tutulduğu rekabetçi bir yapının oluşumuna da yol açmaktadır. Tüm bu olumsuzlukların üzerine, turizm endüstrisinin sık sık hem kendi iç yapısından kaynaklanan hem de endüstri dışından kaynaklanan krizlerle yüzyüze gelmesi, Türk seyahat acentalarının çalışma koşullarını daha da ağırlaştırmakta ve zorlaştırmaktadır.


Krizler günümüzde bireylerin, düşünürlerin, işletme yönetimlerinin, hükümetlerin etkilerine maruz kaldıkları önemli unsurlar halini almışlardır. Öyle ki, günlük yaşamda dahi bir birey, sık sık kişisel krizler yaşadığı gibi makro boyutta meydana gelen krizlere de maruz kalabilmektedir. Kuşkusuz en iyi kriz, ortaya çıkmamış krizdir. Ancak krizler artık günlük yaşamın önemli bir parçası olmuşlar; bireyleri, işletmeleri, ülkeleri, hayvanları, bitkileri ve eşyaları etkiler hale gelmişlerdir. Krizler, işletme yönetimlerini de her yönden bir kıskaç içerisine almıştır. Bu nedenle işletme yönetimleri, her an farklı şekillerde ortaya çıkabilen krizlerin önemini anlamak zorundadırlar. Seyahat acentaları açısından yaklaşıldığında ise, yöneticilerin krizlere karşı yeterli duyarlılığı göstermedikleri de bir gerçektir. 


İşletme yönetimlerinin, karşılaşılan krizlerin etkilerini daha az yaşamaları ve olası fırsatlardan yararlanabilmeleri mümkündür. Bunun gerçekleştirilebilmesi krizlerin önceden tahmin edilebilmesine ve bu tahminler doğrultusunda gerekli hazırlıkların yapılmasına bağlıdır. Kriz yönetimi de, temelde bu amacı karşılayan bir yönetim disiplinidir. Kriz yönetimi, krizleri aşmaya yönelik tüm çalışmaları bir çatı altında toplayan ve karar vericilerin uygulamalarına ışık tutan bir yaklaşımdır. Kriz yönetimi sayesinde işletme yönetimlerinin geçmiş dönemlerde karşılaştıkları krizleri gözönünde bulundurarak gelecekteki olası krizlere karşı daha hazır hale gelmeleri, krizlerden dersler çıkarmaları, zayıf oldukları unsurları ortaya koyarak bu zayıflıkları yok etmeleri ve olası fırsatlardan yararlanmaları mümkün olabilmektedir. Öyle ki, depremlerin oluşumlarını bile önceden kesin olarak bilmek mümkün değilken, depremlerin kaynaklarını ve karmaşık mekanizmalarını teknolojik olanaklarla araştırarak etkilerine karşı alınacak önlemlerin çerçevesini ortaya çıkarmak, depremlerin şiddetini ve etki alanını daraltmak mümkün olabilmektedir. Böylece depremlerin neden olduğu sosyo-ekonomik kayıplar minimum düzeye çekilebilmektedir. Bu çalışmalar ise kriz yönetimi çerçevesinde ele alınarak gerçekleştirilmektedir. Öte yandan bireylerin kişisel zaaflara sahip olmaları, krizlere akılcı bir yaklaşım göstermelerine engel olabilmektedir. Bu durum, sıradan bir kişinin zaafları açısından olduğu kadar işletme yöneticileri açısından da söz konusudur. Kaldı ki, günlük rutin işlerin yoğunluğu krizlerin ihmal edilmelerini ve gündemden düşmelerini kolaylaştıran bir zemin de hazırlamaktadır. Konu seyahat işletmeciliği açısından ele alındığında ise, kriz yönetiminin bu işletmeler için ne kadar olumlu ve yaratıcı bir disiplin olduğunu yadsımak mümkün değildir. 


Seyahat acentaları turizm endüstrisinin dinamoları olmalarına karşın, o kadar da krizlerden etkilenen kuruluşlardır. Seyahat acentalarında kriz yönetiminin uygulanma durumlarını ve krizler karşısında sergilenen çabaları ortaya koyabilmek için; yöneticilerin krizlere yönelik anlayışlarının, duyarlılıklarının, krizlerin etkilerinin ve bu etkilere karşı geliştirilen stratejilerin bilinmesi de, o kadar önemli hale gelmektedir. 


1991 yılı Körfez Savaşı, 1993-1999 yılları arasında Türkiye’de gerçekleşen terör olayları, 1994 yılında yaşanan ekonomik kriz, 1997-1998 yıllarında Asya ülkeleri ve Rusya’da oluşan ekonomik krizler, 1999 yılında terör başının yakalanmasının ardından gelen kriz, 1999 yılında meydana gelen iki büyük deprem ve Kasım 2000/ Şubat 2001 tarihlerinde artarda ortaya çıkan ekonomik krizler, 1990’lı yıllardan itibaren Türk turizm endüstrisinin karşılaştığı krizlerin en önemlileri arasında yer almaktadır. Seyahat acentaları da bu krizlerden paylarını almışlardır. Seyahat acentaları ayrıca, kendi iç yapılarından kaynaklanan krizlere de maruz kalmaktadırlar.


Seyahat acentaları krizlerden dolaysız ve dolaylı yönlerden etkilenebilmektedirler. Krizlere neden olan etkenler, dolaysız etkenler olduğunda bunların etkileri dolaysız şekilde yaşanmaktadır. Etkenler dolaylı olduğunda ise, etkileri dolaylı yönden hissedilmektedir. Güvenlik, ekonomik, politik ve çevresel etkenler gibi dış etkenler ile turizm endüstrisinin kendi yapısından kaynaklanan etkenler, seyahat acentalarını dolaylı yönden etkileyen etkenlerdir. Seyahat acentalarının iç yapılarından kaynaklanan etkenler ise, bu işletmeleri dolaysız yönden etkileyen etkenlerdir.


Seyahat acentalarının maruz kaldıkları dışsal krizlerin neden olduğu dolaylı etkiler, genellikle turist sayısındaki düşüşlere bağlı olarak kendini belli etmektedir. Bu etkiler; maliyetlerin artması, çalışanların stres düzeyinin yükselmesi, ticari ilişkilerin bozulması olarak da yaşanabilmektedir. Önlem alınabildiği taktirde kontrol edilmeleri daha kolay hale gelen içsel krizlerin yol açtığı etkiler ise çok farklı türlerde ortaya çıkabilmekte ve her seyahat acentasında farklı şekillerde hissedilebilmektedir.


Seyahat acentalarının yaşadığı krizler; bu işletmelerin büyük ölçekte faaliyette bulunmalarını güçleştirmekte, yabancı tur operatörlerine karşı dirençlerini zayıflatmakta, hatta yerel düzeyde bile faaliyette bulunmalarını zorlaştırmaktadır. Üstelik, bir çekimyerinin pazarlanmasında son derece önemli bir işleve sahip olan yabancı tur operatörleri; Türkiye’de ya da coğrafi açıdan Türkiye’nin yakın çevresinde oluşan herhangi bir güvenlik krizi karşısında Türkiye’ye yönelik operasyonlarını kolaylıkla rafa kaldırmakta, kriz ortamından yararlanmak üzere zayıf durumda kalan turizm işletmelerini ele geçirme yarışına dahi girmektedirler. Nitekim, 1997 Asya finans krizi esnasında bir çok seyahat acentası uluslararası tur operatörleri tarafından yok pahasına ele geçirilmişlerdir. Uluslararası dev tur operatörlerinin sergiledikleri bu tür yaklaşımların, Türkiye’deki turizm işletmelerini de etkilemeye başladığı gözlenmektedir. 


Krizlerin etkileri ve çözüm stratejileri, bilim adamları tarafından daha çok makro boyutta çekimyerlerine yönelik turist sayısı ve turizm gelirleri açısından ele alınmış, ancak mikro boyutta tek tek ürünler ya da işletmeler açısından etkiler ve çözümler üzerinde pek durulmamıştır. Okumuş da (2001) benzer bir tespitte bulunmuştur. Okumuş, çekimyerlerinde karşılaşılan doğal afetlerin, ekonomik ve politik krizlerin etkileri konusunda bazı bilimsel çalışmaların bulunduğunu, fakat araştırmacıların, krizleri çoğunlukla çekimyerleri yönünden ele aldıklarını belirtmiştir. Okumuş, yapılan bu çalışmalarda, krizlerin turizm işletmelerinde ne tür etkiler yarattığını ve yöneticilerin bu krizlerle nasıl başettikleri konusunda yeterli bilgi olmadığına da işaret etmiştir. 


Krizlerin makro boyuttaki etkilerini inceleyen bilim adamlarının bazıları her ne kadar çekimyerleri üzerinde incelemeler yapmış iseler de, incelemelerini daha çok güvenliği ilgilendiren savaş, terör ve münferit şiddet olayları üzerinde yoğunlaştırmışlardır. Buradaki güvenlik kavramından anlaşılan, çekimyerlerindeki can ve mal güvenliği ile çekimyerlerine yönelen ziyaretçilerin can ve mal güvenlikleridir. Bilim adamlarının güvenlik etkeninden kaynaklanan krizler üzerinde yoğunlaşmalarının nedenini, 1980 ve 1990’lı yıllarda dünya genelinde ortaya çıkan bir çok güvenlik olayının turizm endüstrisini bir bütün olarak etkilemiş olmasına dayandırmak mümkündür. 1995 yılında İsveç'te Mid Sweden Üniversitesi tarafından düzenlenen Seyahat & Turizm Endüstrisinde Güvenlik ve Riskler başlıklı konferans, bu konuda uluslararası düzeyde gerçekleştirilen ilk organize çalışmalardan birisidir. Bu konferansın ardından gelen yıllarda da konu ile ilgili araştırmalar yapıldığı görülmektedir. Örneğin, Dünya Turizm Örgütü 1996 yılında Turistlerin Güvenlikleri ve Emniyetleri – Çekimyerleri İçin Pratik Önlemler başlıklı bir kitap yayınlamıştır. Yine 1996 yılında, Pizam ve Mansfeld tarafından editörlüğü yapılan Turizm, Suç ve Uluslararası Güvenlik Konuları başlıklı bir kitap hazırlanmıştır. 1997 yılına gelindiğinde, Zagreb Turizm Enstitüsü ve Ekonomi Fakültesi tarafından Hırvatistan'ın Dubrovnik kentinde, Savaş, Terörizm, Turizm: Kriz ve İyileştirme Zamanı konulu uluslararası bir konferans düzenlenmiştir. Bu konferansta sunulan on bildiri de Turizam dergisinin özel sayısında yayımlanmıştır. Journal of Travel Research de, Ağustos 1999 sayısını tamamen güvenlik konusuna ayırmıştır. Ayrıca bir çok bilim adamının, çekimyerlerinin güvenlik sorunları konusunda münferit çalışmaları da görülmektedir (Lehrman, 1986; Mansfeld, 1994, Sönmez, 1997; Pizam, 1999; Santana, 1999). Güvenlik konusunda en fazla incelenen çekimyerleri ise;  Mısır, İsrail, Kuzey İrlanda, Hırvatistan ve Slovenya olmuştur. 


Uluslararası literatürde olduğu gibi ulusal literatürde de, krizler ve seyahat acentaları konusunda mikro boyutta ele alınarak incelemelerin yapıldığı çalışmaların çok az sayıda olduğu görülmüştür. Türkiye açısından değerlendirildiğinde, yalnızca Türkiye Seyahat Acentaları Birliği (TÜRSAB) tarafından yapılan; Körfez Savaşı ve TÜRSAB (1991) ve Deprem ve Turizme Etkileri (1999) konulu araştırmalar ile Yıldırım (2001) ve Akova et al. (2000) tarafından yapılan iki araştırma bulunmaktadır.  Krizler ve seyahat acentaları konusundaki araştırmalar bir yana, Türk seyahat acentalarına ait temel göstergeleri içeren araştırmalar da kısıtlı sayıdadır. Merkez Bankası’nın 1994-1996 yılları arasında “İmalat Dışı Sektörler-1997” başlıklı araştırmasında dahi, seyahat acentaları detaylı bir şekilde incelenmemiştir. Bu araştırma kapsamında seyahat acentaları; kara, deniz, havayolları ve taksi taşıma faaliyetleri içerisinde ele alınmıştır. Merkez Bankası, daha sonraki yıllarda bu yanlışı düzeltmiş ve seyahat acentalarını ayrı bir kategori içerisinde değerlendirmiştir.


Çalışmanın Amacı


Çalışmanın temel amacı, Türkiye’deki seyahat acentalarının krizlerden nasıl etkilendiklerini, yöneticilerin krizlere yönelik ne tür yaklaşım sergilediklerini ve bunların etkilerine karşı hangi stratejileri uyguladıklarını ortaya koymaktır. 


Çalışmanın diğer amaçları ise şunlardır:

· Seyahat acentası yöneticilerinin kriz ve kriz yönetimi kavramları hakkındaki bilgilerini anlamak,

· Dışsal ve içsel etkenlerden kaynaklanan krizlerin seyahat acentaları üzerinde etkilere neden olup olmadığını belirlemek,

· Seyahat acentaları üzerinde en çok hangi krizlerin etkili olduğunu saptamak,

· Dışsal etkenlerin yarattığı etkilerin, seyahat acentalarının bağlantı biçimleri ve kuruluş yıllarından farklılaşıp farklılaşmadığını tespit etmek,

· Yöneticilerin krizlere karşı başvurdukları stratejilerin türlerini ve bu stratejilerin kriz yönetimi aşamaları üzerindeki dağılımını ortaya çıkarmak, 

· Krizlere karşı uygulanan stratejilerin, seyahat acentalarının bağlantı biçimleri ve kuruluş yıllarından farklılaşıp farklılaşmadığını saptamak.


Çalışmanın Önemi


Gerek uluslararası düzeyde gerekse Türkiye’de, seyahat acentaları ve krizler konusunda yapılmış çalışmaların sınırlı bir düzeyde olduğu görülmektedir. Mevcut çalışmalara bakıldığında ise, bu çalışmalarda konunun yalnızca bir yönü üzerinde durulduğu anlaşılmaktadır. Oysa krizler günümüzde işletmelerin sık sık karşı karşıya kaldıkları ve yöneticilerin çaresizlik içinde oldukları olgular halini almaya başlamışlardır. Üstelik krizler, karmaşık olayların sonucunda meydana gelmekte ve bunlara karşı tek bir çözümü üretmek de oldukça güçleşmektedir. Türkiye’deki seyahat acentası yöneticilerinin ise, krizleri yeterince anlamadıkları ve kriz yönetimi konusunda bilinçlendirilmelerinin bir gereklilik olduğu düşünülmektedir. Dolayısıyla, konuya daha geniş bir pencereden bakarak karar vericiler açısından yararlı sonuçlar getirebilecek açılımların kazandırılması önemli hale gelmektedir. Bu çerçevede, sürekli krizlerle yüzyüze gelen Türk seyahat acentalarında; krizlerin nasıl anlaşıldığı, krizlere karşı ne tür bir yaklaşım sergilendiği, krizlerin etkilerine yönelik hangi stratejilerin uygulandığı, yaşanan krizlerden hangi derslerin çıkarıldığı, kriz yönetimi planına sahip olunup olunmadığı ve bu konuda nelerin yapılması gerektiğini ortaya koymak üzere böyle bir çalışma yapılmasına gerek duyulmuştur. 


Yapılan bu çalışmanın, krizler konusunda seyahat acentası yönetimlerini aydınlatabileceği ve karşı karşıya kalınan krizler hakkında gerçekçi değerlendirmeler yapmalarına olanak sağlayabileceği umulmaktadır. 


Çalışmada ele alınan kriz ve kriz yönetimi konuları ile dışsal/ içsel etkenlerden kaynaklanan çeşitli krizler, Türkiye’de faaliyet gösteren seyahat acentası yöneticilerine bir bakış açısı kazandırabilecektir. Ayrıca, kriz yönetimi çerçevesinde incelenen stratejiler yöneticiler tarafından krizlere yönelik uygulanacak alternatif çözüm yollarına da ışık tutabilecektir. Böylece yönetimler krizlerden dersler çıkarabilecekler, krizlerin etkilerine daha az maruz kalacaklar, hatta krizlerin ortaya çıkardığı fırsatlardan da yararlanabileceklerdir. Üstelik, çalışma kapsamında incelenen konulardan yola çıkarak yöneticilerin krizleri iyi bir şekilde yönetebilmeleri halinde, özelde seyahat acentaları ve genelde turizm endüstrisinin gelişimine ve ülke kalkınmasına fayda sağlanacağı da ümit edilmektedir. Krizler ve seyahat acentaları konusunu araştıracak bilim adamlarının da, çalışmanın ortaya koyduğu bulgulardan ve sonuçlardan yararlanacakları beklenmektedir. 


Çalışmanın Sınırları


Çalışmanın sınırları aşağıda verilmiştir.

a) Çalışma bütününde ele alınan krizler, dışsal ve içsel etkenlerden kaynaklanan krizlerdir. Dışsal etkenler açısından; güvenlik, ekonomik, politik, çevresel/ teknolojik etkenler ile turizm endüstrisinin kendi yapısında oluşagelen kimi etkenler incelenmiştir. İçsel etkenler açısından; içsel teknolojik etkenler ve kazalar, yönetsel, finansal etkenler ve ürün ile ilgili etkenler değerlendirilmiştir. Dışsal etkenlerden dolayı seyahat acentalarının karşılaştıkları krizler ise, dünyada ve Türkiye’de 1990-2001 yılları arasında meydana gelen on farklı kriz ile sınırlandırılmıştır. Çalışmada bu krizlerin seyahat acentaları üzerindeki etkileri üzerinde durulmuştur. Bu krizler kronolojik sıraya göre aşağıda belirtilmiştir; 

· 1990-1991: Körfez Savaşı, 

· 1990-1998: Balkan Savaşı, 

· 1993-1999: Türkiye’deki terör olayları, 

· 5 Nisan 1994: Ekonomik kriz, 

· 1997-1998: Asya/ Rusya ekonomik krizi,  

· Şubat 1999: Terör başının yakalanması krizi, 

· 17 Ağustos - 12 Kasım 1999: Depremler,  

· Kasım 2000: Ekonomik kriz, 

· Aralık 2000: Fransa ile yaşanan politik kriz ve 

· Şubat 2001: Ekonomik kriz.

b) Çalışmada birincil veriler toplanırken, Türkiye’nin coğrafi bölgeleri; Marmara, Ege, Akdeniz ve İç Anadolu bölgeleri ile sınırlandırılmıştır. Bu bölgelerin dışında kalan Karadeniz, Doğu Anadolu ve Güney Doğu Anadolu bölgelerinde faaliyet gösteren seyahat acentaları, çalışma kapsamına alınmamıştır.

c) Seyahat acentalarının merkez / şube acenta oluşları açısından yapılan incelemeler, merkez konumda olan seyahat acentaları üzerinde olmuştur. Şube acentalar inceleme konusu yapılmamıştır.

d) Seyahat acentalarının grupları açısından ise, A ve A Geçici grubundaki seyahat acentaları ele alınmıştır. B ve C grubu seyahat acentaları çalışmanın kapsamı dışında tutulmuştur.


Materyal ve Metot


Çalışma, açımlayıcı ve tanımlayıcı bir araştırmadır. Çalışmada tarama modeli kullanılmıştır. Değişkenler, tekil ve ilişkisel değişkenler olarak belirlenmiş, açımlamalar ve tanımlamalar bu değişkenler üzerinden yapılmıştır. Seyahat acentalarının kuruluş yılları, diğer kuruluşlarla olan bağlantıları, bu bağlantıların biçimleri/ düzeyleri, krizlerin etkileri, yöneticilerin krizleri anlamaları ve krizlere yönelik uygulanan stratejiler üzerinde tekil incelemeler; kuruluş yılları, seyahat acentalarının birbirleriyle bağlantı biçimleri, krizlerin etkileri ve krizlere yönelik uygulanan stratejiler arasında ilişkisel incelemeler yapılmıştır. İlişkisel incelemelerde, dışsal etkenli krizlerin karşılaştırmalarına da gidilmiştir. 


Çalışmada ikincil ve birinciler veriler kullanılmıştır. İkincil veriler için kütüphanelerden yararlanılmış, ayrıca internet üzerinden arama motorları yoluyla taramalar da yapılarak kriz konusu ile ilgili yapılmış çalışmalara, araştırmalara ve güncel haberlere ulaşılmaya çalışılmıştır. Birincil veriler için, yazışma ve görüşme yöntemlerine başvurulmuştur. Yazışma, bir anket formu aracılığı ile gerçekleştirilmiş, görüşmeler seyahat acentası yöneticileri ile yapılmıştır. 


Deneklerin birden fazla seçenek işaretledikleri sorular için frekans dağılımları, yüzde üzerinden analiz edilmiştir. Rezervasyon iptallerinin seyahat acentalarına ulaşma süreleri ve on farklı krizden seyahat acentalarının olağan koşullara dönme sürelerini yansıtan veriler için, bu sürelerin gün ve ay bazındaki ortalamaları; yöneticilerin kriz ve kriz yönetimi ile ilgili bilgilerini anlamaya yönelik hazırlanan ifadeler için, bu ifadelerin aritmetik ortalamaları ve standart sapmaları kullanılmıştır. Değişkenler arasında farklılaşma olup olmadığını görmek için, ki-kare testi uygulanmıştır.


Anket formunun geliştirilmesi ön uygulama yolu ile yapılmıştır. Ön uygulama için; Fink (1986), Stahl ve Grigsby  (1992), Weihrich (1990), Mitroff ve Pearson (1993), Wright et al. (1998) ve Haşit (2000)’in çalışmalarından yararlanarak bir taslak anket formu hazırlanmıştır. Ayrıca, TÜRSAB (1999) ve EBSO (1999)’nun araştırmaları da taslak anket formunun geliştirilmesine katkı sağlamıştır. Taslak anket formuna 2001 yılı şubat ayı içerisinde Kuşadası ve İstanbul’da faaliyet gösteren otuz yedi seyahat acentası yöneticisi ile görüşme yapılarak son şekli verilmiştir (Ek 1). Ön uygulama çalışması, 2001 yılı mart ayı içerisinde tamamlanmıştır. Buna göre anket formunda yer verilen sorular aşağıdaki şekilde üç grupta toplanmıştır. 

· Yöneticiler tarafından krizlerin anlaşılması, 

· Krizlerin etkileri ve 

· Krizlere yönelik uygulanan stratejiler. 


Her ne kadar ülkemizde seyahat acentası sayısı 4.376 ise de, bunların 791 adeti şube olduğundan bu özellikteki acentalar ana kütleden çıkarılmıştır. Burada gözetilen amaç, anket formlarını farklı seyahat acentalarına dağıtmak olmuştur. Ayrıca, anakütle içerisinden 238 adet B grubu, 456 adet C grubu seyahat acentası daha çıkarılmıştır. Bu gruplardaki seyahat acentalarını ana kütleden çıkarmanın nedeni de, 1618 sayılı Seyahat Acentaları ve Seyahat Acentaları Birliği Yasası hükümlerine göre sınırlı seyahat hizmetleri vermeleridir. Böylece anakütle, çizelge 1’deki gibi 2.900 olarak belirlenmiştir. 

Çizelge 1. Anakütle dağılımı

(A ve A Geçici gruba mensup ve merkez konumda olan seyahat acentaları)
	BÖLGELER


	N
	%

	Marmara 
	1.107
	38.17

	Ege
	   761
	26.24

	Akdeniz
	  622
	21.44

	İç Anadolu
	  410
	14.13

	Toplam
	2.900
	100



Anket formlarının çoğaltılması ve dağıtılması için TÜRSAB Genel Merkezi’nden yardım istenmiş ve TÜRSAB bu yardımı kabul etmiştir. TÜRSAB Genel Merkezi ancak 65 adet anket formu gönderebilmiştir. Elimize geçen anket formlarının sayıca az olması nedeniyle anket formlarının ikinci bir defa daha dağıtımı yapılmıştır. Bu dağıtım tarafımızdan gerçekleştirilmiştir. Sonuçta, 65 adet TÜRSAB tarafından ve 100 adet tarafımızdan olmak üzere 165 anket formu elde edilmiştir. Bu formlardan dört adedi değerlendirilemeyecek şekilde oldukları için iptal edilmiştir. Böylece değerlendirmeye 161 anket formu alınmıştır. Elde edilen anket formlarının dağılımı çizelge 2’de gösterilmiştir.

                                          
 Çizelge 2. Geri dönüşü sağlanan anket formlarının bölgelere

göre dağılımı
	BÖLGELER


	Geri dönüşü sağlanan anket formları



	
	n
	%

	Marmara 
	63
	39.13

	Ege
	43
	26.70

	Akdeniz
	35
	21.73

	İç Anadolu
	20
	12.42

	Toplam
	161
	100



Değerlendirmeden geçen anket sayısının anakütleyi temsil edip etmediğine bakılmıştır. Bunun için anakütleye ve elimize geçen anket formlarının sayısına bakılmıştır. Hesaplamada Z değeri % 95 güven aralığı üzerinden alınmış (1.96), sapma değeri 50 birim (işletme sayısı) olarak kabul edilmiştir. Hesaplama sonucunda örneklem büyüklüğünün en az 131 olacağı anlaşılmıştır. Bu durumda elimize geçen anket sayısı 131’in üzerinde olduğu için, örneklemin ana kütleyi temsil ettiği sonucuna varılmıştır. Bölgeler açısından temsil edip etmediğini görmek için ise, yüzde dağılımından yararlanılmıştır. Bu durumda da, anket formlarının bölgelere göre uygun bir dağılımdan geldiği görülmüştür. 


Tez çalışması dört bölümden oluşturulmuştur.


Birinci bölümde; kriz ve kriz yönetimi kavramları açıklanmış, yöneticilerin krizlere karşı reaktif olarak değil, proaktif olarak bir yaklaşım göstermelerinin önemine işaret edilmiştir. 


İkinci bölümde; seyahat acentalarının krizlerle yüz yüze gelmelerine yol açan etkenler, dışsal ve içsel etkenler şeklinde iki ana başlık altında açıklanmış ve bu etkenlerin seyahat acentaları üzerindeki etkilerine genel olarak değinilmiştir. 


Üçüncü bölümde; seyahat acentası yöneticilerinin krizlere yönelik uygulayabilecekleri stratejiler, kriz yönetimi çerçevesinde değerlendirilmiş ve bu stratejiler; kriz öncesi, kriz anı ve kriz sonrası aşamalarına göre incelenmiştir. 


Dördüncü bölüm; birincil verilerin elde edildiği ve yorumlandığı bölüm olmuştur. Bu bölümde; seyahat acentası yöneticilerinin krizleri anlamaları, dışsal ve içsel etkenlerin neden olduğu krizlerin etkileri ve yöneticiler tarafından krizlere karşı başvurulan stratejiler ve bu stratejilerin özellikleri değerlendirilmiştir.

BİRİNCİ BÖLÜM

KRİZ VE KRİZ YÖNETİMİ 


1. Kriz Kavramı ve Özellikleri


Kriz sözcüğü, Yunan mitolojisinde ”karar” anlamına gelen ve latin dillerine “krisis” olarak geçen bir sözcüktür (Santana, 1999; Young, 1996). Krizler Yunan mitolojisindeki trajedilerde, geleceği şekillendirmeye dönük yapılan tercihler için kapsamlı değişiklikler yapılmasını zorunlu kılan durumlar olarak işlenmiştir. Bu trajedilerde krizler, karar vermeyi gerektiren tarihsel dönüm noktaları olarak ele alınmıştır (Young, 1996).


Kriz kavramı; tıp, ekonomi, sosyal bilimler ve işletme gibi bilim dallarında farklı şekillerde tanımlanmaktadır:


“Tıp biliminde kriz; bir hastalığın seyrinde, hastalığın kötüye gittiği en üst nokta ya da hastalık sürecindeki bir dönüm noktasıdır. 


Ekonomi biliminde kriz; konjonktürdeki yön değiştirme ya da sürekli bir ilerleme döneminden, uzun ya da kısa süreli bir daralma dönemine geçiştir.


Sosyal bilimlerde kriz; terörizm, savaş, bölgesel çatışmalar, ayaklanmalar, ülkelerarası diplomatik gerilimler, grev ve hükümet istikrarsızlıkları gibi, bir toplumun tümünü ya da belirli bir kesimini dolaysız ya da dolaylı şekilde etkileyen ve normal koşulların sürekliliğini kesintiye uğratan durumlardır. 


İşletme biliminde ise kriz; firmanın ulaşabileceği bir dönüm noktasına ya da elde edebileceği fırsatlara zarar veren, tehlikeli ve şiddetli olan, ani gelişerek talebin düşüşüne neden olan ve firmanın olağan koşulları dışında gelişen durumlardır” (Santana, 1999). 


Kriz kavramı, bilim adamları tarafından çeşitli açılardan ele alınarak tanımlanmıştır. 


Hermann, krizleri, işletmenin öncelikli hedeflerini tehdit eden, etkilerini en azlamak üzere çok sınırlı bir zamanın olduğu endişe ve stres yaratan durumlar olarak tanımlamıştır (Haşit, 2000). Selbst ve Ulmer atıf Faulkner ve Vikolov (2001), bir örgütün fonksiyonlarını, amaçlarını ve varlığını kesintiye uğratan; çalışanlar, müşteriler ve diğer paydaşlar tarafından olumsuz yönde algılanan, medya ilgisine yol açan ve tehlike yaratan herhangi bir olay ya da başarısızlık durumunu kriz olarak tanımlamışlardır. 


Shrivastava (1992), Pauchant ve Mitroff (1992) atıf Santana (1995), krizlerin, çevre ve örgüt yapıları arasında sıkışıp kalan insanın teknoloji ile kurduğu karmaşık etkileşimler dolayısıyla meydana geldiğini ifade etmişlerdir. 


Can (1997) ise kriz kavramını, yol açtığı etkiler açısından ele almıştır. Bu yaklaşıma göre kriz, bir örgütün üst düzey hedeflerini tehdit eden, örgüt yaşamını tehlikeye sokan, ivedi tepki gösterilmesini gerektiren, önleme mekanizmalarını yetersiz kılan ve gerilim yaratan olaylardır. 


Mittoff (1993) yaptığı bir araştırmada işletme yöneticilerinin kriz kavramına yönelik yaklaşımlarını belirlemeyi amaçlamış ve bu araştırma sonucunda yöneticilerin krizleri; “çok önemli, hemen çözülmesi gereken, sürpriz olarak gerçekleşen, işletmenin kontrolü dışında işletme varlığını ve ürünlerini tehdit eden her durum ya da olay” olarak ifade ettiklerini belirlemiştir (Haşit, 2000). 


Lehrman (1986), Conant et al. (1988), Hollinger ve Schiebler (1995), Sönmez (1998), Sönmez ve Graefe (1998a), kriz kavramına, oluşumlarında rol oynayan etkenler açısından yaklaşarak insan kaynaklı krizleri önlemenin, doğal kaynaklı krizlere kıyasla daha kolay olduğuna dikkat çekmişlerdir. Santana (1997; 1999) ise, krizleri daha çok olumsuz yönleri ile ele almış ve krizlerin kaçınılmaz ve engellenebilmesinin oldukça güç olduğuna işaret etmiştir. 


Krauss (1998), krizlerin, yöneticilerin hataları zamanında düzeltmemeleri sonucunda ortaya çıktığını vurgulayarak, krizlerden dolayı yöneticilerin sorumlu tutulmaları gerektiğine değinmiştir. 


Mobarek (1999), krizleri makro boyutta ele almıştır. Mobarek birey, grup ya da örgütlerin olağan çabalar göstererek üstesinden gelmekte başarısız oldukları durumları, kriz durumu olarak tanımlamıştır. 


Çöklü (2000) ise krizleri, mikro boyutta ele almıştır. Çöklü, kriz kavramını, yönetimin zaman ve yer konumlandırma açısından tahmin edemediği, işletme içinde ya da işletme dışında meydana gelen değişmelere bağlı olarak; ürün, hizmet, kurum imajı gibi unsurları etkileyen, yönetimlerin en kısa süre içerisinde en fazla faydayı sağlayacak çözümleri aktarmaları gereken olaylar olarak tanımlamıştır. Küskü (2000) de, kriz kavramına, işletme yönetimlerinin beklentileri ile işletmenin iç/ dış çevresinde ortaya çıkan değişimler arasındaki uyumsuzluklar olarak yaklaşmıştır.


Krizler işletme ölçeği açısından ele alındığında, işletme yaşamını tehlikeye sokmayan ve denge durumunu bozmayan herhangi bir durum, kriz durumu olarak değerlendirilmemektedir (Dinçer, 1998:384). Bilim adamları tarafından yapılan tanımlara da bakıldığında, kriz kavramının temelinde bir sorun durumunun olduğu, ancak bir kriz durumunu herhangi bir sorun durumundan ayıran bazı özelliklerin bulunduğu anlaşılmaktadır. Bu bakımdan, yapılan kriz tanımlarından hareket edildiğinde, krizlerin ortak özelliklerini aşağıdaki şekilde özetlemek mümkündür. 

· olağan gidişi sekteye uğratırlar ve tehdit ederler (Krauss, 1998), 

· değişme ve gelişmeler, işletmenin hayatiyetini ciddi bir şekilde tehlikeye sokar (Dinçer, 1998), 

· değişimi zorunlu kılarlar (Haşit, 2000),

· belirlenen hedeflere zarar verirler, ani gelişirler ve etkileri şiddetlidir (Santana, 1997; Can, 1997; Faulkner and Vikolov, 2001),

· beklentiler ile gerçekleşenler arasındaki uyumsuzlukturlar (Küskü, 2000),

· tehlikelidirler (Faulkner and Vikolov, 2001; Haşit, 2000), 

· olağandışıdırlar (Santana, 1995; Haşit, 2000), 

· kaçınılmazdırlar (Santana, 1995; Mitroff and McWhinney, 1992), 

· çok önemlidirler (Mitroff and Pearson, 1993), 

· hızlı müdahale etmeyi gerektirirler (Santana, 1997; Can, 1997; Dinçer, 1998; Krauss, 1998; Haşit, 2000; Faulkner and Vikolov, 2001),

· müdahale etmek için çok kısıtlı zaman tanırlar (Hermann, 1972 atıf Haşit, 2000), 

· ürün, hizmet, imaj gibi unsurları etkilerler (Faulkner and Vikolov, 2001),

· sistemde bulunan bileşenlerin tamamını etkileyebilecekleri gibi sistemin yalnızca bir kesimini de etkileyebilirler (Selbst, 1978 atıf Faulkner and Vikolov, 2001), 

· endişe, stres ve baskı yaratırlar (Hermann, 1972 atıf Haşit, 2000; Krauss, 1998; Haşit, 2000),

· sürpriz olarak ortaya çıkabilirler (Mitroff and Pearson, 1993),

· olumsuz etkileri olduğu kadar olumlu etkileri de vardır (Quinn et al., 1988 atıf Haşit, 2000; O’Conner, 1987 atıf Santana, 1995; Augustine, 2000), 

· sistem için bir dönüm noktası olabilirler (Selbst, 1978; Keown and McMullan, 1997 atıf Faulkner and Vikolov, 2001; Fink, 1986), 

· kontrol dışında gelişirler (Hayes, 1985), 

· yönetimlerin aldığı yanlış kararlarının sonucudurlar (Krauss, 1998), 

· çevre ve örgüt arasında sıkışıp kalan bireyin, teknolojiye ayak uyduramaması sonucunda doğarlar (Pauchant and Mitroff, 1992 atıf Santana, 1995), 

· birbirlerine bağlı bir çok olaya bağlı olarak meydana gelirler (Young,1996; Haşit, 2000), 

· çoğu zaman sinyal verirler (Kuklan, 1986 atıf Haşit, 2000), sinyal vermeksizin de oluşabilirler (Fink, 1986; Santana, 1999), 

· yol açtığı etkiler ve çözümleri ortak özellik taşır ve doğru teşhis edilip doğru çözümler üretilmesini gerektirirler (Mitroff and Pearson, 1993), 

· çözülmelerine rağmen yeniden ortaya çıkabilirler (Fink, 1986, Haşit, 2000).

· kriz durumu tahmin edilemediğinden, sorun karşısında yetersiz kalınır (Dinçer, 1998), bu yüzden farklı ve yeni çözümlerin üretilmesi kaçınılmaz hale gelir (Can, 1997; Haşit, 2000), 

· Kısa ya da uzun süreli olmalarına göre nitelikleri değişebilir (Yağcı, 2001).

Bilim adamları tarafından yapılan tanımlara ve yukarıda özetlenen özelliklere ek olarak, kriz kavramını bir şeyin kıt olması hali olarak da ele almak mümkündür. Örneğin su krizinden bahsedildiğinde, su kaynaklarının kıt hale geldiği ve bu durumun canlıların yaşamını tehdit ettiği anlaşılır. Bu tanımdan anlaşılması gereken de, krizlerin olağan koşulları sekteye uğratarak olağandışı hale getirdiğidir. 

Kriz kavramının temel özelliklerinden hareketle, seyahat acentaları açısından bir kriz tanımı yapmak, çalışmanın bundan sonraki bölümlerinde bu kavramın çerçevesini çizmek açısından yararlı olacaktır.


Seyahat acentaları açısından kriz, kontrol etme olanağı yönünden dışsal ve içsel etkenler olarak ikiye ayrılan, işletme üzerinde çeşitli etkilere neden olan, bu etkiler sonucunda işletmenin olağan koşullarını olağandışı hale dönüştüren ve bu etkilere karşı yönetimleri farklı ve yeni çözümler aramaya zorlayan her türlü durumdur. 


2. Kriz Kavramının Benzer Kavramlarla Olan İlişkisi


Kriz kavramının felaket, belirsizlik, fırsat ve risk kavramları ile benzer özellikler taşıdığından söz edilebilir. Bu kavramların kriz kavramı ile olan benzerliklerinin incelenmesi, kriz kavramının taşıdığı anlamı belirginleştirmek açısından yararlı olabilir. 


 2.1. Felaket ve kriz ilişkisi


Felaket kavramı, kriz kavramının anlamına oldukça yakındır. Hatta bu kavramın zaman zaman kriz kavramı yerine kullanıldığına da rastlanmaktadır. 


Felaketler, insan yaşamına ya da maddi varlıklara zarar veren, toplumsal ve ekonomik yönlerden olumsuz sonuçlara yol açan olaylardır (Sönmez and Tarlow, 1997). Felaket kavramı, çok geniş kitlelere verdiği zararlardan dolayı sıra dışı özellik taşıyan ciddi olaylar (Mobarek, 1999) olarak da tanımlanmaktadır. Bir başka tanıma göre ise felaketler, bir toplumdaki geniş kesimleri etkisi altına alan acil durumlardır. (Young, 1996). 


Felaketler kaynaklarına göre doğal kaynaklı felaketler ve insan kaynaklı felaketler şeklinde iki grup altında toplanabilir (Young, 1996; Soykan, 2001; Emekli, 2001). Doğal kaynaklı felaketler kendi içerisinde; meteorolojik kaynaklı felaketler (sel, çığ, don-dolu zararları, fırtına, hortum vb.) ve jeolojik-jeomorfolojik kaynaklı felaketler (deprem, heyelan, erozyon vb) olarak da sınıflanabilir (Soykan, 2001; Emekli, 2001).


Felaketler, öz itibariyle, sistemlerin kontrolleri dışında gelişirler ve çoğunlukla doğada meydana gelen karmaşık olayların, doğa için doğal olan, ancak insanlık için doğal olmayan zararlı sonuçlarını temsil ederler. Deprem, sel, yanardağ patlaması gibi doğa için doğal olan olaylar, insanlar açısından kolaylıkla felaketlere dönüşebilen olaylardır. Young (1996), Soykan (2001) ve Emekli (2001)’nin felaketlere yönelik yaklaşımında olduğu gibi, doğal kaynaklı felaketler ile birlikte, kaynağında doğrudan insan unsurunun yer aldığı felaketler de söz konusudur. Savaşlar, terör olayları, yangınlar, kötü ve yanlış arazi kullanımı ve nükleer kazalar, bu tür felaketlere örnek oluştururlar. 


Felaketlerin yarattığı sonuçlar, insanlık için kriz etkeni özelliği taşır. Felaket kavramının kriz kavramı ile örtüşen yönleri de, neden oldukları sonuçlar açısından taşıdıkları benzerliklerdir. Çünkü felaketler ve krizler, benzer sonuçlara yol açarlar; insanlara, hayvanlara, bitkilere, maddi varlıklara, işletmelere ya da ülkelere zarar verirler. Bununla birlikte, her felaket durumunun bir kriz etkeni olacağı düşünülürken, her kriz etkenin felaket kaynaklı olmayacağını da düşünmek gerekir. Bu yaklaşımın, özellikle doğal felaketler açısından geçerli olduğu söylenebilir. Bu bakımdan, çoğunlukla sürpriz olarak ortaya çıkmaları ve geniş kitleler üzerinde zararlara yol açmaları dolayısıyla, doğal kaynaklı felaketlerin krizlerden farklılaştığı söylenebilir. Üstelik, modern teknoloji olanakları ile doğal felaketlerin oluşumlarını engellemek de mümkün olamamaktadır. Bu tür felaketlere karşı yalnızca önlem alınabilir ve zararlar en düşük düzeyde tutulmaya çalışılabilir. 


Doğal kaynaklı felaketlere ve insan kaynaklı felaketlere engel olmak çoğu zaman mümkün görünmese de, bazı krizlere oluşmalarından önce engel olmak mümkün olabilir. Örneğin, menfi hukuki düzenlemeler yoluyla ortaya çıkaracağı sezilen bir kriz, kanun koyucular ile kurulan yapıcı bir diyalog sayesinde kanunlaşmadan engellenebilir. Ancak unutulmamalı ki, bütün krizlere engel olmak mümkün değildir. Çünkü, engel olmanın başarılabildiği durumlarda ilgili soruna yönelik bir duyarlılık sergilenmiştir. Kaldı ki krizlere engel olmak, bireylerin tek başlarına başarabilecekleri bir çaba da olamaz. Ayrıca, her birey, krizleri engellemek adına aynı duyarlılığı da sergilemeyebilir. Engel olunabileceği halde başarı gösterilemeyen krizler de, esasen bunun sonucunda ortaya çıkarlar.


 2.2. Belirsizlik ve kriz ilişkisi


Bir karar verme sürecindeki kararların niteliği, karar sürecindeki değişkenlere göre değişebilir. Değişken değerlerin kesin olarak bilinmesi belirlilik halindeki kararları içerir. Değişken değerler kesin olarak bilinmemekle birlikte, olasılık hesaplamaları ile ortaya konulabiliyorsa, risk koşullarına göre kararlar alınır. Değişken değerler olasılık hesaplamaları yoluyla bile ortaya konulamıyorsa, bu kararların niteliği, belirsizlik halinde alınan kararlar olur (Pinney et al., 1976:451; Tevfik, 1997:2; Eren, 2001:173). 


Karar verme sürecinde görülen bu değişkenler dikkate alındığında, kriz durumlarının risk ve belirlilik koşulları için alınan kararlara daha yakın olduğundan söz etmek mümkündür. Çünkü krizler, genellikle risklerin uzantısı şeklinde ortaya çıkarlar. Ayrıca, en belirsiz koşullar içinde bile yöneticiler, stratejik önem taşıyan hiçbir şeyi kesin olarak bilmemezlik yapamazlar (Courtney et al., 1999). Bir başka deyişle, belirsizlik koşullarında alınan kararlarda dahi, karşılaşılacağı düşünülen çeşitli durumlar ve bunların olası sonuçları, belirli bir düzeyde bilinebilir (Can et al., 1999). Bu bakımdan yöneticiler, ortaya çıkacak olası sonuçlara göre pozisyon alabilirler. Kaldı ki yönetimler, dünyanın bir çok yerinde farklı türlerde meydana gelen krizler konusunda, hızla gelişen iletişim teknolojisi yoluyla bilgileri kolaylıkla toplayabilirler ve işletmelerini bu krizlerden korumaya dönük çeşitli çabalarda bulunabilirler. Üstelik, o ana kadar hiç görülmemiş krizler de, senaryo çalışmaları ile öngörülebilir ve bunlara karşı alternatif çözümler önceden hazırlanabilir. 


Dünya genelinde turizm endüstrisi, gelişimi sürecinde çok farklı türlerde oluşan krizlerle karşı karşıya kalmıştır. Bu durumda karar vericilerin, bugüne kadar ortaya çıkan krizlerden yeterince bilgi sahibi olmaları, krizlerin ne kadar önemli bir olgu olduğunun farkına varmaları ve bunlardan dersler çıkarmaları beklenir. Dolayısıyla, şu ana kadar görülen krizlerin günümüzde yeniden ortaya çıkması, karar vericiler açısından sürpriz bir özellik taşımayacaktır. Bununla beraber, karar vericilerin turizm endüstrisi ile ilintili olan tüm krizleri tam ve kesin bir şekilde bilmeleri ve bunların sinyallerini almaları pek mümkün olmayabilir. Çünkü bu ana kadar hiç görülmeyen ya da sinyalleri alınmayan kimi krizlerin gelecekte ortaya çıkma olasılığı da vardır. Bu bakımdan, bu ana kadar karşılaşılan krizlerin yöneticiler nezdinde belirsizlik unsuru taşımadığından, ancak gelecekte halen ortaya çıkmamış çok farklı krizlerle karşılaşma olasılığının söz konusu olduğundan söz etmek mümkündür.


Belirsizlik ve kriz arasındaki ilişki, etki türü açısından ele alındığında ise, karar vericilerin belirsizlik koşulları ile daha az yüzyüze olduklarından söz edilebilir. Bunun anlamı, gelecekte, bugüne kadar hiç ortaya çıkmayan çok farklı türden bir krizin meydana gelmesi durumunun belirsizlik özelliği taşıdığı, ancak bunun olası etkilerinin çok fazlaca belirsiz olmadığıdır. 


Bu yaklaşımı insanın ölümü ile de örtüştürmek mümkündür. Bir insanın ölümü, farklı nedenlerden kaynaklanabilir. Ancak nedenler ne olursa olsun, sonuç; ölüm gerçeğinin kendisidir. Dolayısıyla, gelecekte karşılaşılacağı olası olan krizlerin; türleri, gerçekleşme zamanları ve etki alanları şimdiden kesin bir şekilde bilinemez. Ancak, bunların işletme ölçeği açısından neden olacağı etkiler şimdiden tahmin edilebilir. Bu açıdan ele alındığında etkiler bakımından krizlerin, belirsizlik koşullarından çok, belirlilik ya da risk koşullarına daha yakın olduklarından söz etmek mümkündür.


2.4. Fırsat ve kriz ilişkisi


Kriz kavramını fırsat kavramı ile de ilişkilendirmek mümkündür. Çünkü krizler, başarısızlığın yaşanması kadar, başarının tohumlarını da içerirler, fırsatlar yaratabilirler ve bir dönüm noktasına dönüşebilirler (Fink, 1986; Haşit, 2000; Augustine, 2000; Faulkner and Vikolov, 2001; Çiçek ve Kılıç, 2001). Nitekim, Çince 'Wei-Ji' sözcüğü, kriz kavramını “tehlike ve fırsat” olarak anlamlandırmakta, Türkçe’deki “her musibette bir hayır vardır” deyimi de, bu duruma işaret etmektedir. 


Sistemin iç ve dış değişkenlere karşı kaybolan uyum yeteneğini yeniden kazanması, yeni stratejiler belirlemesi, geleneksel yönetim tarzının yerine yeni bir anlayışı geliştirmesi, örgüt içerisinde takım çalışmasına ve erken uyarı sistemlerine duyulan gereksinimin artması, yeni rekabet avantajları ve çıkarların elde edilmesi ve yeni liderlerin ortaya çıkması gibi olumlu sonuçlar, sistem için fırsatların elde edilmesine olanak tanıyabilmektedir (Şimşek, 1998 atıf Becerikli, 2000). Bir kriz, örgütün sergilediği sorumlu davranışlarını ve krizi çözmedeki yeterliliğini, iç ve dış çevresine göstermesi yönünden bir fırsat olarak da ele alınabilir (Martinelli and Briggs, 1998). 


Kriz kavramına fırsat açısından bakıldığında, krizleri dalgalarda sörf yapmaya benzetmek mümkündür. Dalgaların denizlerde her zaman için var olduğunu bilmek, krizlerin de her zaman için var olduğuyla benzemektedir. Dalgalar, sörfçüyü batırabilir de onu uzaklara da taşıyabilir.  Şayet sörfçü dalgaları iyi kullanabilirse, keyif veren bir sörf yapacaktır. Aksine, sörfçü dalgaları iyi kullanamazsa, sörf tahtası üzerinde tutunamayarak sürekli şekilde düşecek ve keyifli bir sörf yapamayacaktır. Bu durumda sörfçünün dalgalara hakim olması, kriz yönetimine benzer. Sörfçü olarak işletme yönetici düşünüldüğünde, yöneticinin kriz koşullarını iyi değerlendirmesi, sörfçünün keyifli bir sörf yapması gibi yöneticinin işletmesi adına fırsatlar yaratması anlamına gelir. Aksi halde, sörfçünün durumunda olduğu gibi, sürekli şekilde zor durumda kalacak, hatta sörfçünün dalgalarda boğulması gibi, işletmesinin yaşamanın sona ermesi söz konusu olabilecektir.


Konuya turizm endüstrisi açısından bakıldığında; çeşitli örneklerde krizlerin turizm endüstrisinin gelişiminde olumlu etkiler yarattığı ya da krizlerin olumsuz etkileri olduğu kadar, olumlu etkilerinin de yaşanabildiği görülmektedir. Örneğin, Türk turizm endüstrisinin gelişiminde, 1980 askeri darbesinin olumlu etkisi olduğundan söz edilmektedir (Yarcan, 1996b). 1999 yılında Türkiye’de ve Yunanistan’da yaşanan deprem krizi de, iki ülke arasındaki ilişkileri olumlu bir havaya dönüştürerek gelecekte turizm endüstrisi açısından fırsat yaratıcı atılımlara zemin hazırlamıştır. 2001 yılında Türkiye’de yaşanan ekonomik krizde de bir fırsat durumu ortaya çıkmıştır. Bu krizde TL’nin devalüe edilmiş olması, iç talebi olumsuz etkilediği halde, dış aktif turizm hizmetlerini cazip hale getirmiştir. Böylece, hem iç hem de dış aktif turizm hizmetleri veren bir seyahat acentası, bir yandan krizin ortaya çıkardığı olumsuz etkilerle karşılaşırken, diğer yandan bu etkileri, dış aktif turizm hizmetleri yolu ile telafi etme olanağı bulabilmiştir. Seyahat acentası yönetimlerinin, krizler esnasında, işletmelerinin zayıf yönlerini keşfetme olanağını bulmaları da, krizlerin fırsat yaratıcı özellikleri arasında sayılabilir. Bu sayede yöneticiler, yaşadıkları krizler sonrasında gerekli gördükleri önlemleri zamanında ve doğru bir şekilde alma bilincine ulaşarak, gelecekteki benzer krizlere karşı daha hazır hale gelebilirler. 


Bu çerçevede, kriz dönemlerini bir avantaj haline dönüştürebilmeleri için, işletme yönetimlerinin krizlerin fırsat yaratıcı özelliğinden hareket ederek, karşılaşılan sorunları bir başlangıç olarak mütalaa etmeleri gerekir. Çünkü kriz dönemleri, işletmedeki zayıf noktaları açık bir şekilde ortaya çıkarmaya olanak sağlamaktadır. Bu bakımdan kriz dönemleri, işletmelerin yeniden yapılandırılması açısından bir fırsat olarak düşünülmelidir. İstihdam, teknoloji, organizasyon, rekabet gücü, kurum kültürü gibi işletme politikaları gözden geçirilmeli ve yenilikçi, atılımcı fikirlerin oluşturulmasına yönelik çabalarda bulunulmalıdır. 


2.4. Risk ve kriz ilişkisi


Kriz kavramı ile risk kavramı arasında da yakın benzerlikler vardır. Sözlük anlamı ile; tehlike, zarar, riziko, zarar olasılığı (Golden Dictionary: 686) olan risk sözcüğü, ekonomi biliminde; varlıkların değerinde kayba uğrama olasılığı (Şahin, 1994) ya da çeşitli düzeylerdeki belirsizliklerin sonuçları (Tevfik, 1997) anlamı taşımaktadır. 


Riskler, başlıbaşına bir tehlike veya tehlikenin ortaya çıkma olasılığı olarak kabul edilirse, her kriz durumunun ardında çeşitli risklerin payı olduğu söylenebilir. Bir sorunun krize dönüşmesi için, sistemin risklere karşı açık ve korumasız olması, aynı zamanda bu risklerin açığa çıkarak sistemi bir bütün olarak ya da kısmen etkilemesi gerekir. Dolayısıyla, kriz ve risk arasında bir bağ bulunmaktadır. Çünkü kriz olasılığı, krize yol açan potansiyel risklerin ortaya çıkma olasılıklarına bağlıdır. Zira, riskler, çoğu kez krizleri de beraberinde taşımaktadır (Coombs, 2001). Kaldı ki, risklerin üstesinden gelmek için başvurulan her önlem, kriz yönetimi kapsamındaki çabaları da içermektedir (Fink, 1986). Risklerin belirgin hale gelmelerine rağmen bunlara karşı gerekli önlemlerin zamanında alınmaması ise, krizlerin ortaya çıkmalarına neden olmaktadır.


Kriz kavramını daha iyi anlamak için, krizlerin birer uzantısı olan riskleri detaylı olarak ele almak ve bunların turizm endüstrisi açısından taşıdığı anlama açıklık getirmek gerekir. 


3. Risk Yönetimi


Riskleri yönetmek, riskleri analiz etmeyi gerektiren ve üst yönetimin sorumluluğunda olan önemli bir konudur. Yönetimlerin riskleri analiz etmemesi ve “bize bir şey olmaz” anlayışıyla yaklaşması, riskleri kolaylıkla krizlere dönüştürebilir. Bu bakımdan riskler, krizlere dönüşebilen ya da yeni ve farklı krizlerin ortaya çıkışını çabuklaştıran unsurlar olarak karşımıza çıkmaktadır. 


Risk analizinin, riskleri tek başına yok etme noktasında yeterli olduğundan söz etmek pek mümkün değildir. Çünkü risk analizi, risklerin ele alındığı genel bir yaklaşımı sergilemektedir. Risk analizi yardımı ile yönetim, riskleri daha iyi anlamakta, daha iyi kavramakta ve en az zararla risklerin üstesinden gelmeye çalışmaktadır. Diğer yandan bu yaklaşım, yöneticilerin sezgisel ve yaratıcı gücünün yerini dolduramaz. Üstelik riskleri algılamak, belirli bir düzeyde yönetim becerisine de bağlıdır. Algılamanın ve sezgisel becerinin güçlendirilmesi ise çeşitli kaynaklara başvurulmasını gerektirir. Örneğin; ekonomik veriler, geçmiş gelir ve giderler, satış temsilcilerinden gelen bilgiler, müşteri anketleri, üst yöneticilerden alınan görüşler, deneme pazarı, beyin fırtınası, yöneylem araştırması, çevresel değişkenlerin tahmin edilmesi, delphi tekniği (Can, 1997) gibi araç ve yöntemler bu kaynaklar arasında sayılabilir. 


Krizler, risklerin birer uzantısı olarak ele alınırsa, risklerle benzer özellikler taşıdıklarından söz edilebilir. Başka bir anlatımla, yöneticilerin krizlere olan yaklaşımları ile risklere olan yaklaşımları arasında pek bir fark bulunmamaktadır. Bu bakımdan, yöneticilerin krizlere yönelik yaklaşımları, risklerde olduğu gibi sezgisel ve yaratıcı olmak zorundadır. Kaldı ki, sezgisel ve yaratıcı becerileri kısıtlı olan yöneticiler, risk ve kriz yönetimi ile ilgili tüm çabaları gerçekleştirseler de, bu çabalar tek başına yeterli olamayabilir. Bu yüzden de, bu yöneticiler riskler ve krizler karşısında başarısızlığa uğrayabilirler. 


Bilim adamlarının risk yönetimi ile ilgili yaklaşımları arasında benzerliklerin de olduğu görülmektedir. Bu benzerlik, risklerin yönetilmesinde genel bir fikir birliğinin sağlandığına işaret etmektedir.


Chang ve Singh (1990)’e göre risk yönetiminin iki temel bileşeni vardır. Bunlardan birincisi, risklerin tanımlanması ve analiz edilmesidir. İkinci bileşen ise, yapılan analizlere dayanarak kayıpların kontrol edilmesi ve bu yöndeki çabaların finanse edilmesidir. 1988 Kış Olimpiyatları’na yönelik yapılan hazırlıklarda bir “Risk Yönetim Komitesi” oluşturulduğunu, bu komitenin olimpiyatlar esnasında ortaya çıkabilecek riskleri, insan (yaralanma, ölme), ekipman (fiziksel kayıp, zarar görme, gelirlerin kaybedilmesi ve bunlar için ekstra giderler harcanması) ve izleyiciler şeklinde üç kategoride ele aldığını belirten Chang ve Singh; komitenin, riskleri sigorta yolu ile en azladığını ve kayıp azaltma programı geliştirdiğini belirtmişlerdir. Bu program kapsamındaki çalışmalar, fiziksel zararların tanımlanması, acil durumların planlanması ve güvenlik konusunda yapılan eğitimlerdir.


Gee (1994:95) de, risklerin iki değişkenin dikkate alınarak belirlenmesine bağlı olduğuna işaret etmiştir. Bu değişkenler, risklerin gerçekleşme olasılığı değişkeni ve bu olasılıklar sonucunda ortaya çıkacak etki düzeyi değişkenidir.


Hertz ve Thomas (1984)’a atfen Tevfik (1997), risklerle sürekli şekilde karşı karşıya kalan yöneticilerin; riskleri tanımlamak, neden olacağı sonuçları tahmin etmek ve bu çabaları yeniden ele almak şeklinde çabalar göstermeleri gerektiğini vurgulamıştır. Tevfik (1997), risk yönetimini; öngörme, planlama, risk durumunu ortaya çıkarma, belirsiz olan çevreyi ayrıntılı şekilde inceleme, toplumsal, siyasal, ekonomik ve teknolojik gelişmelere ilişkin senaryo geliştirme gibi, stratejik yönetim kapsamında önemli işlevleri olan çalışmalar olarak tanımlamıştır.

Sherwood (1998), risk yönetimini uygulayan karar vericilerin işletmeye yönelik potansiyel tehlikeleri saptayabildiklerini ve bu tehlikelere karşı savunma gücü geliştirerek olası etkileri en az zararla nasıl atlatabileceklerini belirleyebildiklerini ifade etmiştir. Sherwood, ayrıca, karar vericilerin bu çabalar için riskleri önceliklerine göre sıralamaları, en yüksek risk kategorilerine göre eylem planları hazırlamaları ve bu tehlikeleri sürekli şekilde gözden geçirerek izlemeleri gerektiğini vurgulamıştır.


Steene (1999), risk yönetimini, stratejik açıdan ele alınan herhangi bir değişkenin ya da değişkenler topluluğunun risk açısından kapsamlı şekilde anlaşılmasını amaçlayan yöntemler bütünü olarak tanımlamıştır. Steene, risk analizinin amacını; riskleri tanımlamak ve senaryolar yardımıyla risklere karşı hazır hale gelmek olarak açıklamıştır.


Gürkan (2000)’a göre risk yönetiminin dört aşaması vardır. Bu aşamalardan ilki, en küçüğünden başlayarak olası tüm risklerin belirlenmesi işlemidir. İkinci aşamada bu risklerin ekonomik açıdan sonuçları ölçülür. Üçüncü aşamada, riskleri kontrol altına almak ve bunların krizlere dönüşmesine engel olmak üzere, işletme olanaklarını bu çabalara seferber etmek yer alır. Dördüncü aşamada ise, mevcut kaynaklar kullanılarak baş edilmesi güç olan riskler, başka bir kuruluşa devredilir ya da sigortalanır. 


Wilks ve Davis (2000), Cuskelly ve Auld (1989)’ ait risk yönetimi yaklaşımını, su altı sporlarına yönelik hizmet veren bir işletme açısından yorumlamışlardır. Bu yaklaşım, yönetimin risklere karşı vereceği cevaba rehber olabilecek bir yaklaşımı içermektedir. Bunu yansıtan matriks şekil 1’de gösterilmiştir.
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Kaynak: WILKS, J and R. DAVIS, 2000. Risk management for scuba 
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21 (2000): 595.

Şekil 1. Risk değerlendirme matriksi


Şekil 1’de yer alan Riski Tutma hücresinde, riskin gerçekleşme sıklığı ve şiddeti düşüktür. Dolayısıyla yönetim, belirli kayıp düzeylerini tahmin edebilmekte ve firmanın pozisyonunu buna göre şekillendirebilmektedir. Riski Devretme hücresinde, risk potansiyelinin şiddeti yüksek, ancak gerçekleşme sıklığı düşüktür. Yönetim, risklerin şiddeti arttıkça, bunları daha fazla göze alamayacağını hesaplayarak sorumluluğu üçüncü şahıslara devretmektedir. Böylece, risklerin etkilerini azaltma açısından başarı kaydedebilmektedir. Riski Azaltma hücresinde, risk potansiyelinin sıklığı yüksek, şiddeti ise düşüktür. Risklere karşı kurallar koyma ve önlemler alma, bu hücre içerisinde ele alınacak çabaları içermektedir. Örneğin, su altı sporlarına yönelik verilen hizmetler öncesinde, katılımcılara dalıştan önce eğitim vermek, yazılı kurallar imzalatmak bu tür uygulamalar arasındadır. Matrikste yer alan son hücrede ise Riskten Kaçınma yer almaktadır. Bu hücrede, riskin hem şiddeti hem de sıklığı yüksektir. Böyle bir durum karşısında yönetim, operasyonu iptal etme ya da erteleme yoluna giderek riskin ortaya çıkaracağı etkileri ortadan kaldırabilmektedir.

4. Çekimyerleri ve Riskler



Çekimyerleri açısından, krizlere yol açan çeşitli riskler söz konusudur. Riskler ve çekimyerleri arasındaki bu ilişkiyi, çekimyeri imajı ve ziyaretçilerin çekimyerlerinde karşılaştıkları riskler olarak ele almak mümkündür. 


4.1. Çekimyerinin imajı


İmaj, Türkçe “imge” anlamına gelen ve sözlük anlamıyla  “bir nesnenin parlak bir düzey üzerinde yansıması; resim, tasvir, suret; anı, izlenim; imge, benzetme, eğretileme; görüntü, hayal, genel görünüş, görünüm” şeklinde tanımlanan bir kavramdır. Daha geniş bir tanımla imaj kavramı, daha önceki bir algılama sonucunda zihinde oluşan ve bir sözcükle, görülen bir şeyle ya da bir kimseyle çağrıştırılan zihinsel betimlemedir (İnce, 2000). 


Ziyaretçilerin deneyimleri ve bu deneyimler sonucunda çekimyerinin tekrarlı şekilde ziyaret edilmesi, çoğunlukla çekimyerinin sahip olduğu olumlu imaja bağlıdır. Çünkü çekimyerinin imajı, ziyaretçilerin karar süreçlerinde yeri olan önemli ve kritik bir unsurdur (Sönmez and Graefe, 1996; Sönmez and Graefe, 1998a; Lepetic and Dimanche, 1999; Sönmez, 1998). 


Seyahatin potansiyel maliyetlerini (riskleri) faydalarından daha fazla algılayan bir ziyaretçi, çekimyerini yeniden ziyaret etse de, gezisini iptal etme ya da bir başka çekimyeri ile ikame etme kararı alabilmektedir. Kaldı ki, bir önceki gezisinde kazandığı tatminin aynısını bir sonraki gezisinde yeniden garanti edebilen bir durum da söz konusu değildir (Mitchell et al., 1999). Üstelik potansiyel bir ziyaretçi, çekimyerini; terörizm, politik istikrarsızlık, savaş gibi kriz yaratıcı etkenler ile ilişkilendirdiğinde, sorun daha karmaşık bir hal almakta (Sönmez et al., 1999) ve bu tür etkenler ile yüzyüze gelen çekimyerinin algılanması olumsuz yöne kayabilmektedir. 


Potansiyel ziyaretçinin çekimyerini risklerle ilişkilendirmesi, çekimyeri imajının şekillenmesinde ve karar verme sürecinde etkili olabilmektedir. Bu ilişkinin oluşumu Anderson’a ait (1981,1982) Enformasyon Bütünleşme Teorisi ve Rogers’a ait (1975, 1983) Koruma Motivasyon Teorisi üzerinden açıklanabilir (Sönmez and Graefe, 1998b). 


Enformasyon bütünleşme teorisi; bireyin psikolojik ve kıymet ile ilgili kanılarının; ilgi duyma, araştırma ve seçim yapma şeklinde gelişen karar verme sürecine göre biçimlendiğini açıklamaktadır. Bireyin psikolojik değerlendirmeleri, fiziksel bir gerçeğin öznel algılamalarıdır. Kıymet ile ilgili değerlendirmelerde birey, çekimyerini nitelikleri açısından sıralayarak imajı zihninde şekillendirmektedir. Çekimyerinin imajı bu çerçevede şekillenirken; yeni duyulan ya da görülen çekimyerleri, bireyin mevcut bilgilerine eklenmekte ve yeni olma özelliği taşıyan bu bilgiler, çekimyerinin nihai imajının oluşmasına etki etmektedir. Bu süreç dahilinde, çekimyerinde suç oranlarının artması gibi yeni bilgiler öğrenilmekte ve diğer bilgiler, önceki bilgilerin üzerine ilave edilmektedir. Böylece, çekimyerinin nihai imajı ortaya çıkmakta ve çekimyeri tercihleri belirgin hale gelmektedir. 


Koruma motivasyon teorisi, risk koşullarındaki bir karar verme sürecinde, kararların; tehlikenin yoğunluğu, gerçekleşme olasılığı ve olası sonuçları ile ilgili önlem almaya yönelik inançlardan etkilendiğini açıklamaktadır. Bu teoriye göre; riskten kaçınma gibi bireyin korumacı bir davranış sergilemesi, elde edilen bu bilgiler sayesinde olumlu hale dönüşebilmektedir. Riskli bölgelerde seyahat ederken; ek önlemlerin alındığının bilinmesi, başka çekimyerleri ile ikame etme olanağının bulunması, alınan önlemlerin sonuçlarını kontrol etme durumunun olması ya da gezinin kolaylıkla iptal edilebileceğinin bilinmesi, karar vermeyi etkileyen önemli unsurlar arasında bulunmaktadır. Karar vericinin sonuçlar üzerinde kontrol etme düzeyinin olması, risklere karşı korunmak için yeterli bilgiye ulaşabilme, ayrıca daha güvenli çekimyerlerine yönelmek için yeterli zamanın ve gelirin olması da, bireyin çekimyeri tercihini etkileyebilmektedir. 


4.2. Ziyaretçilerin çekimyerleri ile ilgili risk algılamaları


Potansiyel ziyaretçi, çekimyerlerini çeşitli değişkenleri dikkate alarak algılamaktadır. Bu değişkenler bilim adamları tarafından çeşitli yönleriyle ele alınmıştır. 


Mountinho (1987), ziyaretçileri risklere yönelik tutumları açısından üç gruba ayırmıştır. Bunlar; Riski düşünmeyen (gözardı edenler), riski göze alan ve riskten kaçınan ziyaretçilerdir (Ulukan ve İrvan, 1998). Roel ve Fesenmaier (1992), Mountinho’nun ziyaretçi tiplemesine benzer şekilde risk tutumlarına göre üç farklı ziyaretçi grubunun olduğunu belirtmişlerdir. Bunlar; riske duyarsız grup, fonksiyonel risk grubu (yüksek düzeyde fiziksel ve ekipman risk algılaması olanlar) ve yer risk grubudur (bazı çekim yerlerini oldukça riskli bulanlar). Roel ve Fesenmaier ayrıca, riskler ile ziyaretçilerin tatil davranışları arasında bir ilişkinin olduğunu ortaya koyarak, turizm endüstrisi ile ilintili riskleri; finansal, psikolojik, tatmin ve zaman riskleri şeklinde dört grupta toplamışlardır (Tsaur et al., 1997). Sönmez ve Burnett (1997) ise, uluslararası seyahatlerdeki risklerin en önemli olanlarını; sağlık, finans, politik istikrar ve ekipman riskleri olduğunu belirlemişlerdir. Sönmez ve Burnett, Roehl ve Fesenmaier’in aksine, fiziksel (kazaya uğrama olasılığı), psikolojik (geziden hayal kırıklığına uğrama), tatmin, zaman (gezi süresinin planlanan ölçüde olmaması) ve sosyal (arkadaş/ ailenin gezi tercihini onaylamaması) riskleri, gezi karar verme sürecinde ziyaretçiler tarafından en az önemli algılanan riskler olarak saptamışlardır. Sönmez ve Graefe (1999a) tarafından yapılan bir çalışmada ise, uluslararası tatil yeri seçimi sürecindeki ziyaretçi tutumunun oluşmasında, risk algılama düzeyi ve gelir unsurlarının dolaysız, seyahat deneyimi ve eğitim unsurlarının dolaylı bir etkisi olduğu ortaya çıkmıştır. Bu etkiler arasında yer alan risk algılama düzeyi; potansiyel ziyaretçinin uluslararası turizmle ilişkilendirdiği risk türlerini ve bu risklerin düzeyini, uluslararası tutum ise, ziyaretçinin uluslararası turizm ile ilgili duygularını, inanışlarını ve davranışlarını yansıtmaktadır.


Weiermair ve Gasser (1995) de, diğer bilim adamları gibi ziyaretçiler ile ilgili riskleri çeşitli açılardan sınıflandırmışlardır. Doğrudan ziyaretçiler ile ilgisi bulunan riskleri altı kategoride toplayan Weiermair ve Gasser, bu riskleri; finansman, performans, fiziksel, psikolojik, sosyal ve zaman riski olarak açıklamışlardır. Ayrıca, kış sporları merkezinde güvenlik ve risk ilişkisini araştıran Weiermair ve Gasser, güvenlik unsurunun, kış sporlarında en önemli hizmet kalitesi özelliği taşıdığını ve bayan ziyaretçilerin, güvenlik unsuruna daha duyarlı olduklarını belirlemişlerdir. 


Ziyaretçinin çekimyeri algılamasında yeri olan değişkenlerden birisi de, fayda ve maliyet karşılaştırmalarıdır (Crompton, 1992; van Raajj and Francken, 1984; Woodside and Lysonski, 1989 atıf Sönmez and Graefe, 1995a,b). Ziyaretçinin algıladığı fayda, gezi sonrasında elde edilmesi beklenen tatmindir. Maliyet ise, gezi maliyeti gibi parasal; toplumsal, psikolojik, zaman maliyeti ve gezi boyunca karşılaşılan riskler gibi parasal olmayan maliyetlerdir. Bir karar verme sürecinde, ziyaretçi, çekimyerlerini fayda ve maliyetlerine göre değerlendirmekte ve alternatif çekimyerleri arasında kendisine en çok faydayı sağlayan ancak, en az maliyeti olan çekimyerini tercih etmektedir (Sönmez and Graefe, 1995a,b). Örneğin, Sönmez ve Graefe (1995a,b) tarafından ABD’de yapılan bir araştırmada, deneklerin gidilmesi en riskli ülkeleri; Irak, Somali, Libya, Lübnan ve Güney Afrika, en güvenli ülkeleri ise Kanada, Yeni Zelanda, İsviçre, İsveç ve Avustralya olarak sıraladıkları belirlenmiştir. Bir başka araştırmada ise Mısır, ziyaret edilmesi en riskli bulunan çekimyerleri arasında gösterilmiştir (Baloğlu ve Mangaloğlu, 2001). Nitekim, olumsuz olarak algılanan bu çekimyerlerinin, sürekli şekilde savaş, terör, politik istikrarsızlık gibi konularda uluslararası medyanın gündeminde yer aldıkları görülmektedir. Freitag (1995) da, Alman ziyaretçilerin çekimyerleri ile ilgili risklerini belirlemeye yönelik yaptığı bir araştırmada, organize turlardaki güvenlik risklerinin münferit gezilere kıyasla daha az olduğunu, bir Alman turist açısından güvenli çekimyerleri sıralamasında ise, Türkiye’nin orta sıralarda yer aldığını tespit etmiştir. Mitchell et al. (1999) ise, ziyaretçilerin yüksek düzeyde riskli buldukları unsurların, broşürlerde belirtilen otellerin kendilerine sunulan oteller ile aynı otel olmaması olduğunu belirlemişlerdir. Tur operatörlerinin fazla rezervasyon kaydı yapmalarından dolayı yapılan rezervasyonların iptal edilmesi de, önemli bir risk unsuru olarak algılanmaktadır. Mitchell et al. (1999) ayrıca, kısıtlı harcama potansiyeline sahip bireylerin, finansal risklere karşı daha az tolerans gösterdiklerini saptamışlardır. 


5. Kriz Yönetimi

Kriz yönetimi, yönetim biliminin önemli bir dalıdır (Hayes, 1985). Sistemlerin sık sık krizlerle yüzyüze gelmeleri, krizlerin önemli düzeylerde etkilere neden olmaları, karar almayı güçleştirmeleri, karmaşık ve tehlike yaratan unsurlar içermeleri (Ulmer, 1998), yönetim bilimi çerçevesinde krizlerin yönetilmeleri gerektiğini ortaya çıkarmıştır. 


Kriz yönetimi; krizlerin yol açabileceği zararları en az düzeye indirgemek amacıyla oluşturulan planı, olası kriz durumuna yönelik kriz sinyallerinin önceden değerlendirilmesini ve krizin en az kayıpla atlatılabilmesi için gerekli önlemlerin alınması ve uygulanmasını kapsayan çabalar bütünüdür (Can, 1997). Kriz yönetimini; işletme yöneticisinin kriz döneminde örgütsel amaçlarını kabul edilebilir bir maliyetle karşılama süreci (Genç, 1994 atıf Çöklü, 2000); bir firmanın, insan sağlığı ve güvenliğine zarar veren firma ya da kamu kaynaklarında kayıplara neden olan ve normal düzen içindeki işlemlere zarar veren durumlara karşı gerçekleştirdiği çabuk ve etkili çabalar bütünü (Giglotti and Jason, 1991atıf Young 1996) olarak da tanımlamak mümkündür. Halkla ilişkiler açısından kriz yönetiminin taşıdığı anlam ise, işletmenin gelecekte karşılaşabileceği kriz yaratan etkenleri önceden belirleyerek, gerçekleşmeleri halinde krizlerin etkilerini azaltmak ya da denetim altına almak için kullanacağı iletişim yöntemleri ve planlama çalışmalarıdır (Çöklü, 2000).


Kriz yönetiminin temel amacı; krizleri tamamen engellemek değil, kriz durumunun ortaya çıkardığı sonuçları azaltmak (Fink, 1986, Şahbaz ve Tuna, 1998), örgütün krize vereceği cevabın hızını ve kalitesini artırmak (Wisenblit, 1989 atıf Krauss, 1998; Mitroff and McWhinney, 1992) ve mümkün olduğunca farklı türlerdeki krizlere karşı hazırlıklar yapmaktır (Mitroff and McWhinney, 1992). Çünkü, bazı kriz türlerinin sistemler tarafından engellenebilmesi mümkün olmayabilmektedir. Doğal felaketlerin yol açtığı krizler bu duruma örnek olarak gösterilebilir. 


Kriz yönetimini trafikte araç kullanmaya benzetmek mümkündür. Taşıt aracı işletme, taşıtın sürücüsü işletme yöneticisi olarak düşünüldüğünde; araç seyir halinde iken sürücü bir çok riskle karşı karşıyadır. Bu risklerin ortaya çıkması sürücünün bir kaza yaşamasına yol açabilir. Gerçekleşen kazada, sürücü ve araç açısından kazanın şiddetine göre değişen çeşitli sonuçlar vardır. Bu sonuçlar; sürücünün ve aracın hiç zarar görmemesi, aracın hafif ya da ağır zarar alması, sürücünün hafif yaralanması, sürücünün ömür boyu sakat kalması ya da sürücünün ölmesi şeklinde değişebilir. Sürücünün bir kaza ile karşı karşıya kalmaması için dikkat etmesi gereken bazı unsurlar vardır. Bu unsurlar, sürücü ve araç açısından oldukça önemli olan unsurlardır. Kriz yönetimi de temelde bu çabaları içermektedir. Örneğin; aşırı süratle gitmemek, emniyet kemeri bağlamak, aracın düzenli bakımını yaptırmak, alkollü/ uykusuz durumda iken araç kullanmamak, hava yastığı, ABS gibi güvenlik donanımlarına sahip olmak ve seyir halinde iken her türlü trafik kurallarına uymak şeklinde uygulanan basit tedbirler ve disiplinli bir sürüş tarzı, kazaları önceden haber vermese ya da kazaların oluşmasına engel olamasa da kazanın sonuçlarını asgariye indirebilir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, alınacak tedbirlerin tehlikeleri tamamen engellemesi yönünde değil, bu tedbirlerin uğranılacak zararın daha az hissedilmesini sağlamasıdır. Çünkü, sürücü her türlü önlemi alsa ve tüm kurallara harfiyen uysa da kaza yapmama olasılığının sıfır olduğunu söylemek pek mümkün değildir. Bir başka sürücünün dikkatsizliği de bu sürücüyü kazaya sürükleyebilmektedir. Dolayısıyla, krizlerin sonuçları ve bunun için sergilenen yaklaşımlar, trafik kazalarına benzetilebilir. Ayrıca, krizlerin nereden, nasıl ve ne zaman ortaya çıkacağını öngörmek de bazı durumlar için mümkün olmayabilir. Ancak, unutulmamalı ki, beklenmedik bir krize hazırlıksız halde iken yakalanmak, etkilerini daha fazla hissetmeye yol açabilir.

Kriz yönetiminin yararlandığı bazı yönetim disiplinleri de söz konusudur. Risk yönetimi, toplam kalite yönetimi (TKY) ve sorun yönetimi bunlar arasında sayılabilir. Risk yönetimi ile ilintili bağ daha önce açıklanmıştı. 


TKY açısından ele alındığında; TKY, “hataları tespit ederek ayıklama felsefesini bir kenara bırakarak hataların baştan oluşmasına izin vermeyen, bütün personelin konu ile ilgili eğitimine ve kalite geliştirme çabalarına katkılarının gerekli olduğu, tüketici ihtiyaçlarının karşılanmasına önem veren bir organizasyonun bütün fonksiyonlarının verimliliğini, etkinliğini ve gelişmesini teşvik eden bir yönetim biçimidir” (İçöz ve Tavmergen, 1998). TKY’nin temel ilkelerine bakıldığında; tüketici memnuniyetine göre amaçları ortaya koyma, vizyon yaratma, işlemleri ve süreçleri sürekli olarak geliştirme, katılımı teşvik etme ve işletmeyi bir sistem olarak tanımadır (Lozier GG and Teeter DJ, 1993 atıf İçöz ve Tavmergen, 1998). 


TKY’nin özünde yer alan yaklaşıma dikkat edildiğinde, krizlerin yönetilmesi yönünden tek başına yeterli olan bir yaklaşım olmadığı düşünülebilir. Çünkü TKY uygulamaları, çoğunlukla süreçlerle ilgilenir ve örgütün içsel durumuna dönük çabalarda bulunur. Başka bir deyişle, ürün, hizmet ve süreçlerdeki iyileştirmeyi sürekli kılarak kalite bilincine ulaşmayı amaçlar. Oysa kriz yönetimi, örgütün yalnızca içsel etkenlerine yönelik çabalarda bulunmaz. Dışsal etkenlere dönük hazırlıklar da gerçekleştirerek, kriz etkilerini daha az hissetmeye ve olası ise, işletme adına fırsatlar yaratmaya çalışır. Ancak krizlerin iyi bir şekilde yönetilmesinde, örgütlerin TKY ilkelerinden yararlanmaları önemli bir konudur. Zira, süreçleri etkin kılmayan, verimliliği sağlayamayan, konukların ve çalışanların beklenti ve gereksinimlerini karşılayamayan örgütlerin, krizlerin yönetilmesinde başarılı olmaları beklenmemelidir. Mitroff ve Pearson (1993) da bu noktaya işaret ederek, krizlere hazırlıklı olan örgütlerin yalnızca mevcut ürün, hizmet ve süreçleri korumaya dönük çabalar gerçekleştirmeyeceklerini, kararlı ve sürekli bir şekilde bu unsurlar üzerinde iyileştirmeler yapmalarının da gerekli olduğunu vurgulamışlardır. 


Sorun yönetimi de, kriz yönetiminin anlaşılması ve risklerle ilişkilendirilmesi açısından önemi olan bir yönetim disiplindir. Hatta, kriz yönetimi sorun yönetiminin bir parçası olarak da ele alınmaktadır (Martinelli and Briggs, 1998). Sorun yönetimi, yöneticilerin işletmeleri için önemli konular hakkında rutin olarak topladıkları bilgiler üzerinde yoğunlaşmaktadır (Lerbinger, 1986; Heath, 1998a; Coombs, 2001). Bu noktada, risk yönetimi ve toplam kalite yönetiminde olduğu gibi, sorun yönetiminin de kriz yönetiminin temelini oluşturan bir özellik taşıdığı görülmektedir. Çünkü her üç yönetim disiplininin merkezinde; izleme, araştırma, tarama ve kontrol etme unsurları yer almaktadır (Martinelli and Briggs, 1998; Çöklü, 2000). Diğer yandan sorun yönetiminin, örgütü krizlere hazırlayabilecek unsurları ve yaklaşımları tam olarak karşılamaktan uzak olduğu söylenebilir. Bu bakımdan işletme yönetimlerinin, sorun yönetiminden yalnızca kriz yönetimi çerçevesinde gereksinim duydukları verileri elde etmeleri açısından yararlanabileceklerinden söz edilebilir (Oomens and Bosh, 1999). 


Bu çerçevede, işletme yöneticilerinin krizlerden en az düzeyde etkilenmeleri, hatta bunları bir dönüm noktasına ve fırsatlara çevirebilmeleri için, krizlere farklı bir açıdan yaklaşmalarının gerekliliği ortaya çıkmaktadır. Bunu başarmak için, yönetimlerin krizlere karşı doğru bir yaklaşım sergilemeleri ve krizleri bu yaklaşımla yönetmeleri gerekir. Bunun aksine, yönetimi doğru yapılmayan krizler, bir yandan işletmeye zarar verecek bir yandan da ortaya çıkacak olası fırsatlardan yararlanılmasına engel olacaktır.

5.1. Kriz yönetiminin temelleri


Fink (1986), krizlerin yönetilmesindeki esas unsurun, krizlere kriz olmadan önce hazırlıklı olunması gerektiğini vurgulayarak, işletmelerin her an krizle karşılaşmayı beklemeleri gerektiğinin önemine değinmiş ve yöneticilerin, her an krizle iç içe olmadıklarını ancak, her zaman kriz dışındaki anı yaşadıklarına işaret etmiştir. Mitroff ve Pearson (1993) da, her zaman en olumsuzu ve en kötü durumu hesaba katarak önlem almanın ve hazırlıklı olmanın, kriz yönetiminin en önemli unsurları olduğuna dikkat çekmişlerdir. Dolayısıyla kriz yönetiminin, örgütlerde süreklilik arz eden dinamik çalışmalar bütünü olduğu söylenebilir. Çünkü kriz yönetimi, yalnızca kriz meydana geldiğinde gerçekleştirilen çabalar bütününü kapsamamaktadır (Mobarek, 1999). Kriz yönetiminin amacı da bu noktada önemli hale gelmektedir. Olası krizlere karşı hazır olmayı sağlamak, kriz yönetiminin en önemli amacıdır (Şahbaz ve Tuna, 1998; Çiçek ve Kılıç, 2001)


Kriz, varken değil, yokken her an olabilecekmiş gibi yönetilmelidir. “Her şey yolunda iken tedbirlerin önemi fark edilmediğinden, ancak kriz durumunda bu önlemlerin yokluğunun acısı çekilir” diyen ABD Merkez Bankası Başkanı Alan Greenspan (“Yeni bir global kriz doğabilir”, Sabah Gazetesi, 14 Temmuz 2000); bir fıkrasında yıllardır dile getirildiği üzere, “testi kırılmadan önce çocuğu tokatlamak gerekir” diyen ünlü Türk mizahçısı Nasreddin Hoca, kriz yönetiminin temel unsurlarının hangi noktalarda toplandığına işaret etmişlerdir. Bu yüzden en tehlikesiz krizlerin, tahmin edilen ve önlem alınabilen krizler olduğundan söz edilebilir. Kaldı ki, krizler karşısında başarılı olabilen işletmeleri diğerlerinden ayıran en önemli fark, kriz yönetimini kriz yokken de göz önünde bulundurmalarıdır. Bu açıdan, krizlere karşı hazırlıklı olan işletmelerin, hazırlıklı olmayan işletmelere kıyasla kriz etkilerini daha az yaşadıkları ve olağan koşullara geçişlerini daha çabuk gerçekleştirdiklerinden söz etmek mümkündür (Young, 1996; Heath, 1998c). 


5.2. Kriz planı


Bir takım ruhu ile krizlerle mücadele eden örgütlerin, münferit çabalarla hareket eden örgütlere kıyasla daha başarılı oldukları (Penrose, 2000) ve yönetimlerin, krizlerin kaynakları olan riskleri dikkate alarak kriz planı hazırlanmaları ve bu plan dahilinde çalışanları sürekli olarak eğitmeleri halinde, başarı şanslarını yükselttikleri (Young, 1996) görülmektedir. Bu çerçevede kriz yönetimi, örgüt yönetimlerinden; gelecekte bir krizle karşılaşılacağını bekleyip beklemedikleri, olası kriz etkenlerini önceden tespit edip etmedikleri, kriz iletişim planına sahip olup olmadıkları ve senaryo çalışmaları yaparak krizlere karşı hazır hale gelip gelmedikleri sorularına yanıt vermelerini beklemektedir. Dolayısıyla yönetimler tarafından bu sorulara verilen yanıtlar, kriz yönetiminin örgütte ne şekilde ele alındığını anlamak açısından önemli hale gelmektedir. 


Fink (1986) ve Smith (1990) atıf Santana (1995), yöneticilerin "eğer" lerin üzerine kurulu bir yönetim tarzı taşımaları halinde, başarısızlığa uğramalarının kaçınılmaz olduğunu, bu yüzden örgüt yönetimlerinin, başarısızlığın (problemin) "ne zaman" olacağı üzerinde yoğunlaşmaları gerektiğine işaret etmişlerdir. Mitroff ve Pearson (1993) da, Fink (1986) ve Smith’in sorularına paralel şekilde "ne türde" ve "nasıl olacak ?" sorularının da eklenmesi gerektiğini vurgulamışlardır. Bu noktadan hareketle, örgütlerin sık sık krizlerle yüzyüze gelmeleri, üstelik bir örgütün farklı bölümlerinin aynı anda farklı krizlerle de karşılaşabilmesi durumu göz önünde bulundurulduğunda, ölçeğine bakılmaksızın tüm örgütlerin bir kriz planına sahip olmalarının gerekliliği ve önemi (Penrose, 2000) ortaya çıkmaktadır. Diğer yandan, hiçbir örgütün, krizlere karşı tam olarak korunmalı olduğundan söz etmek pek mümkün değildir. Ancak, krizlerle yüzyüze gelmeden önce; krizlere, kriz planı oluşturarak hazırlıklı olan örgütler, krizleri daha kolay aşabilmektedirler (Albrecht, 1996). Ayrıca, bir krizin etkilerinin sona ermesi, yeni ve farklı krizlere hazırlık yapılmasının da başlangıcı olmaktadır (Penrose, 2000). 


Kriz yönetimi temelde bir hazırlık yapma faaliyetidir. Bu faaliyetler bir plan çerçevesinde yürütülürler. Buradaki amaç, kontrol edilebilen riskleri dikkate alarak bunların krizlere dönüşmelerine engel olmak, kontrol edilemeyen risklere karşı ise, olabildiği kadar önlemler almaktır. Bu bakımdan kriz planı, kriz yönetiminin en önemli parçası haline gelmektedir (Coombs, 2001). 


Kriz planında, krizlerin en az zararla aşılabilmesi için tüm olasılıklar ve örgütün bu durumlarla başedebilme yetenekleri objektif biçimde ortaya konulur, bunlar yazılı hale getirilerek hazırlanır ve tüm çabalar “her an herşey olabilir” felsefesi üzerine oturtulur (Becerikli, 2000). Kriz planlarının uygulanması sürecinde kaynakları yetersiz olan işletmelerin ise dışarıdan destek almaları, kriz yönetimde başarı kazanmalarına olanak sağlayabilir (Mitroff and Pearson, 1993). Dışarıdan alınan bu destek, eksikliklerin ve zaafların krizler oluşmadan önce ortaya çıkarılması açısından yararlı sonuçlar verebilir.


Kriz planı oluşturulmasının amacı, bir kriz anında karar verme sürecini olağan bir karar alır gibi rutinleştirmek ve krizlere dönük alınan kararların doğru kararlar olma olasılığını ve bu kararların sağlıklığını yükseltmektir (Krauss, 1998). Çünkü, kriz durumlarında alınan kararları olağan durumlarda alınan kararlardan ayıran bazı farklılıklar söz konusudur. Bu farklılıklar aşağıdaki şekilde özetlenebilir (Hayes, 1985): 

· Yeni gelişmelerden dolayı, belirlenen amaç ve hedefler sık sık değiştirilmek zorunda kalınabilir, 

· Kriz anlarında karar vermek için çok kısıtlı bir zaman vardır. Dolayısıyla, kriz durumları için en iyi kararlar, bilgi toplamak için yeterli zamanın bulunabildiği kriz öncesi zamanlardır. Bu açıdan, kriz öncesinde alınan kararlar, krizlere karşı kapsamlı bir cevap verme özelliğine dönüşmelidir. Hızlı karar almanın önemi de bu noktada anlaşılmaktadır.


Santana (1999) ve Penrose (2000), yönetimin, belirli nitelikleri taşıyan ve bir küme içerisinde gruplanabilen herhangi bir krize karşı hazırlıklı olması durumunda, aynı küme kapsamındaki bir başka krize de kendiliğinden hazır olabileceğini belirtmişlerdir. Drabeck (1992) ise bir araştırmasında, işletmelerin büyük bir çoğunluğunun kriz planına sahip olduğunu ve bu planların genellikle belirli kriz türlerine yönelik hazırlandığını saptamıştır (Faulkner and Vikolov, 2001). Öte yandan, personel devir hızının yüksek olduğu işletmelerde kriz yönetiminin uygulanmasının güç olduğunu vurgulayan Drabeck (1992), daha profesyonel ve daha büyük işletmelerin bu aksaklığı daha az yaşadıklarını öne sürmüştür. Krauss (1998) da, bir kriz planı çerçevesinde krizlere yönelik eğitim almış olan çalışanların bir kriz anındaki performanslarının, bu eğitimi almayan çalışanlara kıyasla daha yüksek olduğunu belirlemiştir. Krauss, ayrıca, karmaşık ve zor olan durumlara yol açan kriz durumlarına karşı karar vericilerin kendi yaratıcılıklarını ortaya çıkarmaları ve esnek olmaları gerektiğine de dikkat çekmiştir. Esnek olunması sayesinde, kriz durumunun daha net fotoğrafının alınması da kolaylaşabilmektedir. Net fotoğrafın alınması ise, karar vericilerin kriz anında sağlıklı karar alma yeteneklerini pekiştiren bir yarar sağlayabilir.


Regester (1989), Barton (1994), Henderson (1999), Motschall (2001), Heath (1998b), Siomkos (2000), Tavmergen ve Özden (2001), Çiçek ve Kılıç (2001) ve Faulkner ve Vikolov (2001); işletme, sektör ya da ülke düzeyinde kriz planlarının hazırlanması gerektiğine işaret etmekte ve bu planların esnek tutularak değişen koşullara göre yeniden ele alınmasının önemini vurgulamaktadırlar. Ayrıca, bilim adamları, bir kriz görev planının hazırlanmasını, krizin potansiyel alanlarının tespit edilmesini ve kriz stratejilerinin, karar vericiler tarafından önceden belirlenmesi gerektiğine de dikkat çekmektedirler. 


Kriz planlarında; çalışanlara sorumluluklar verilmesi, bir iletişim planı hazırlanması ve izleme/ değerlendirme çalışmalarının sürekli olarak yerine getirilmesi gerekir. Bu planlarda yetki, görev ve sorumlulukların dağıtıldığı, süreçlerin açıkça belirtildiği bir kriz takımı oluşturulur (Lerbinger; 1986; Mitroff and Pearson, 1993). Çünkü kriz anlarında, krizin çözülmesi açısından zaman çok kısıtlıdır. Ayrıca, hızlı karar almanın önemi yüzünden, kriz takımının önceden belirlenmesi gerekir (Şahbaz ve Tuna, 1998). Kriz takımının işlevi ise, örgütte merkezi bir güç yapısı oluşturarak önceden belirlenen kararları, kriz anlarında hızlı bir şekilde uygulamaya dönüştürmektir. 


Kriz planı çerçevesinde yer alan kriz iletişim planı da, kriz anlarında örgüt açısından yapılması gereken çabaları kapsayan önemli anahtarlarından birisidir. Ancak iyi bir iletişim planı, tek başına krizi çözme açısından yeterli olmayabilir. Diğer yandan, işletmenin olağan faaliyetlerini sürdürmesine ve imajını korumasına katkı sağlayabilir (Gee, 1994; Albrecht, 1996:120; Marra, 1998; Yang, 1999; Penrose, 2000). İletişim planı kapsamında, bir kriz sözcüsü ve vekili de görevlendirilmelidir. Bunların görevi; kriz esnasında en kısa sürede, herkesi, en kapsamlı şekilde bilgilendirmektir (Mitroff and Pearson, 1993; Albrecht, 1996; Çöklü, 2000; Motschall, 2001). 


Krizlerin yönetilmesinde iletişim unsurunun önemi dikkate alındığında, bu konuda sorumluluk verilen görevlilerin de önemi ön plana çıkmaktadır. Çünkü, bir kriz anındaki iletişimin eksiksiz, doğru ve etkili olması için, örgütün iç ve dış çevresine yönelik iletişiminden sorumlu takım oyuncularının soğukkanlı olmaları ve görevlerini eksiksiz bir şekilde yerine getirmeleri gerekir (Barry, 1984 atıf Yang, 1999; Regester, 1989). İletişimden sorumlu olan bu görevlilerin kriz esnasındaki temel görevleri ise; önce insanların, sonra araç ve gereçlerin güvenliğini sağlamak üzere acil müdahale görevlilerine haber vermek, krizi analiz etmek ve krize ilişkin gelişmeler konusunda kesintisiz bir veri toplama sistemini harekete geçirmektir. Bu çabalar yoluyla, ne oldu? ne zaman oldu? nerede oldu? krizden kaç kişi doğrudan etkilendi? krizden etkilenen insanlar şimdi neredeler? ne durumdalar? ve durum şimdi ne kadar tehlikeli? gibi sorulara yanıtlar bulmak kolaylaşabilir (Ünver, 2000). Çünkü, kriz esnasında medyadan gelebilecek herhangi bir soru yanıtlanmadan önce, bu konulara netlik kazandırılması gerekir. Belirtilen temel görevlerin yanısıra, krizden etkilenen insanların ailelerine ve yakınlarına bilgi verilmesi, karşılaşılan krizin yasal, ahlaki ve örgütsel boyutlarının belirlenmesi de iletişimden sorumlu görevlilerin diğer görevleri arasındadır. Ayrıca, tüm kesimlere karşı güven verici çabalarda bulunulması (Albrecht, 1996:161; Ünver, 2000; Heath, 1998c) ve yüzyüze gelinen krizi çıkarları için kullanmak isteyen baskı gruplarına karşı önce davranarak tüm paydaşlarla iletişimin kurulması da (Heath, 1998b), kriz yönetimi açısından önemli konulardır.


Kriz anında örgüt içi iletişimin canlı tutulması da önemlidir. Çünkü, kriz nedeniyle işletme içerisinde meydana gelen güvensizlik ve stres, verimliliği etkileyebilmektedir. Bu yüzden de, kriz dönemlerinde çalışanlar olağan dönemlerden daha fazla motive edilmeye ve yönlendirilmeye gereksinim duyarlar (Atabek, 2001). Dolayısıyla kriz dönemlerinde iç iletişim, sağlıklı bir şekilde oluşturulmalı ve bu unsur ihmal edilmemelidir. Ayrıca, krizin yönetilmesi ile ilgili alınan tüm kararlar, çalışanlara doğru ve zamanında aktarılarak işletme içerisindeki inanç ve güven ortamının üst düzeyde kalmasına çaba sarfedilmelidir. 


5.3. İşletme iç ve dış çevresinin analizi


İşletmelerin iki çevresi vardır. Bunlar, iç ve dış çevredir. İç çevrede; çalışanlar, fiziksel ortam, ekipmanlar ve mali unsurlar yer almaktadır. Dış çevre, uzak çevre ve rekabet çevresi olarak ikiye ayrılmaktadır. Uzak çevre; ekonomik, sosyal, politik ve teknolojik unsurları, rekabet çevresi ise, rakipler ve dağıtım kanalı üyelerini kapsamaktadır. Hissedarlar, kamu organları, diğer kişi ve kuruluşlar da, dış çevrede yer alan diğer bileşenlerdir. 


İşletmenin iç ve dış çevresi ile olan etkileşiminin, krizlerin ortaya çıkmasında ve kriz şiddetinin hissedilmesinde önemli bir rol oynadığından söz edilebilir. Bu etkileşimin üç önemli boyutu vardır. Bunlar: çevrenin kontrol edilme düzeyi (yüksek/ düşük), krizin algılanması (olumlu/ olumsuz) ve işletmenin değişimlere karşı duyarlılığıdır (yüksek/ düşük) (Dinçer, 1998:389-390). Bu üç boyut biraraya getirildiğinde, sekiz farklı kriz durumunun ortaya çıktığı görülebilir. Bu durum, şekil 2’de gösterilmiştir (Milburn et al., 1983 atıf Dinçer, 1998).
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Kaynak: DİNÇER, Ö., 1998. Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası. Beta Basım Yayım A.Ş., Yayın No:659, İstanbul, s.390. (in MILBURN, T.W. SCHULLER, R.S. and WATMAN, K.H., 1983. Organizational Crisis Part I: Definition and Conceptualiaziation, Human Relations, 36 (12):1150).

Şekil 2. Kriz türleri ve belirleyicileri


Şekil 2’de, en şiddetli krizlerin; dış çevre kontrolünün düşük, duyarlılığın yüksek ve krizin fırsat olarak değil, olumsuz olarak algılandığı durumlarda meydana geldiği açıklanmaktadır. Bu durumun aksine olduğu koşullarda, krizin etkisi daha hafif hissedilmekte ve işletmenin krize yönelik cevap verme yeteneği artmaktadır (Dinçer, 1998:390). 


İşletmenin iç çevresindeki unsurların zayıf olması, dış çevrede ortaya çıkan etkenlerden kaynaklanan krizlerle yüz yüze gelinmesini kolaylaştırabilir. Ayrıca bu zayıflıklar, içsel krizlerle de yüzyüze gelinmesine zemin hazırlayabilir. İşletmenin rekabet çevresi de, işletmedeki güçlü ve zayıf yönleri belirlemek açısından kaynak oluşturur. Çünkü rakipleri yeterince tanımayan ve rekabet davranışlarını göremeyen işletme yönetimleri kriz durumları ile karşı karşıya kalabilirler. Bu çerçevede, çevrenin taranması ve izlenmesi, karar verme sürecinde zaman kazanma ve sağlıklı bilgi toplama açısından anahtar bir rol görevi üstlenmektedir. Dolayısıyla, çevrelerini zamanında ve sürekli şekilde izleyen yönetimlerin krizlere daha az yaşadıklarından söz edilebilir. 


Dış çevrede meydana gelen değişimleri izleyemeyen örgütlerin krizlerle karşılaşmamaları ve bunlara karşı direnç gösterebilmeleri için, dış dünyaya açık olmaları gerekir. Örneğin; teknolojide beklenmeyen ya da tahmin edilmesi zor olan kimi gelişmeler, firmaların sahip oldukları maliyet avantajını tehlikeye atabilir (Smart, 1985; Martino, 1985). İşletme faaliyetlerini etkileyebilecek potansiyele sahip oldukları için döviz kuru, faiz, enflasyon gibi makro ekonomik göstergelerin sürekli olarak izlenmesi de, krizlere hazırlıklı olma açısından önemlidir. 


Hayes (1985), yönetimlerin istatistik teknikleri kullanarak rekabet koşullarındaki değişmeleri tahmin edebileceklerini belirtmiştir. Bu teknikler, geçmiş olaylara dayanarak geleceğin tahmin edilmesi üzerine kurularak yönetimlerin içinde bulundukları sistemi anlamalarına, kritik değişkenleri tanımlamalarına ve sisteme ait trendleri belirlemelerine yardımcı olmaktadır. Örneğin, trend analizi ile geçmiş dönemlerde gerçekleşen satışlardaki değişimler dikkate alınarak gelecek dönemlerdeki satışlar öngörülebilmektedir. Öte yandan, yalnızca geçmişe ait verilerden yola çıkarak krizleri yönetmeye çalışmanın, her durum için başarı getirmeyeceğinden söz edilebilir. Bunun nedeni, geçmişin işletme yönetimlerine sınırlı bir düzeyde rehberlik etmesindendir. Başka bir anlatımla, yalnızca geçmişteki verilere bakarak geleceği tahmin etmeye çalışmak, sürekli dikiz aynasına bakarak araç sürmeye benzer. Çünkü kimi krizler, tahmin edilemeyen olayların ya da yeni trendlerin etkisi ile de meydana gelebilir. Dolayısıyla, sürekli şekilde geçmiş verilere ve meydana gelen krizleri dikkate almak, işletmenin geleceği açısından çok önemli olan bulgulara ulaşılmasını zorlaştırabilir. Üstelik işletme yönetimlerinin, işletmelerinin geleceğini tam ve kesin şekilde belirleyebilmeleri de pek mümkün değildir. Sürekli değişimlerin yaşandığı koşullar için bu durum daha belirgindir. Bu bakımdan, gelecek için, geçmişte hiç karşılaşılmayan olayların ortaya çıkma olasılığını da göz önünde bulundurmakta yarar vardır. Bu çerçevede, yönetimlerin iç/ dış çevredeki değişmeleri kesintiye uğratmadan izleyerek güçlü ve zayıf yönleri ortaya çıkarmaları, işletme geleceğini daha kolay ön görme açısından önem arz etmektedir. Çünkü, zayıf kalınan yönlerin güçlendirilmesi, krizlerin oluşmasına engel olamasa da, olası krizlerin etkilerinin daha az hissedilmesine katkıda bulunabilir. 


5.4. Krizler karşısında başarısız olunmasının nedenleri


Herhangi bir krizle karşı karşıya kalan işletme yönetiminin, krizin aşılması sonrasında olası krizlere karşı daha hazır hale gelmesi beklenir. Bunu başaramayan yönetimler, hatalarını zamanında telafi edemedikleri için, kriz etkilerini daha fazla hissedeceklerdir. Bu noktada, kriz yönetiminin profesyonel bir bakış açısıyla uygulanmasının ve krizin bir dönüm noktası olarak ele alınmasının önemi ortaya çıkmaktadır (Fink, 1986). Çünkü kriz yönetimi özünde, krizlere karşı hazırlıklar yapılmasını sağlayan ve krizlerin yalnızca tehlikeli yönlerini değil fırsat yaratan yönlerini de ele alan bütünleşmiş çabaları içermektedir.


Bilim adamları, krizler karşısında başarısız olan işletmelerin başarısızlıklarının temel nedenlerini çeşitli unsurlara dayandırmışlardır. Bunlardan birisi, etkili planlama çalışmalarının yeterince yapılmamasıdır (Krauss, 1988). Krizlerin habercisi olan sinyallerin zamanında alınmaması da (Kharbanda and Stallworthy, 1985), krizlerin neden olduğu etkilerin yaşanmasını kolaylaştırmakta ve krizlerin yönetilmelerini güç hale getirmektedir. 


Hayes (1985), örgütün krizlerle karşı karşıya kalmasında, yönetimin çevrede meydana gelen değişimlere uyum sağlayamamasının önemli bir unsur olduğunu belirtmiştir. Ayrıca, yöneticilerin krizlere “sürpriz” olarak yaklaşmaları da, işletmeleri krizlerle yüzyüze getirebilmektedir. 


Slatter (1984)’e atfen Kharbanda ve Stallworthy (1985), krizler karşısında başarısız olan yöneticilerin başarısızlıklarının altında yatan temel nedenleri; yöneticilerin erken uyarı sinyallerini görmezden gelerek krizleri gizlemelerine ve krizlere dönük hiçbir çabada bulunmadan krizleri inkar etmelerine dayandırmıştır. Bu yaklaşımları sergileyen  yöneticiler, krizler ortaya çıktığında bazı çabalarda bulunmalarına rağmen örgütün parçalanması ve bunun ardından gelen çöküşün önüne geçememektedirler. 


Shrivastava (1989), yöneticilerin krizlere karşı; süper çabalar, gönüllü olma, metazori çabalar ve reddetme şeklinde dört farklı yaklaşım sergilediklerini açıklamıştır (Yang, 1999). Shrivastava, bu yaklaşımlar içerisinde; metazori çabalarda bulunan ve kriz ile ilgili her türlü neden ve sonucu yalanlayan ya da bunları reddeden yöneticilerin, krizler karşısında başarısızlığa uğradıklarını vurgulamıştır. 


Can (1997), örgütün krizlerle yüzyüze gelmesini belirli aşamalar üzerinden ele almıştır. Bu aşamalar; kriz uyarılarının algılanmaması ve hareketsizlik, kriz dönemi ve çözülme aşamalarıdır. 


Kriz uyarılarının algılanmaması ve hareketsizlik aşamasında, örgütün amaç ve varlığını tehdit eden durumlar ile ilgili sinyaller ortaya çıkmıştır. Ancak yönetici bu sinyalleri görmezden gelmiş, bunlara yeteri kadar önem vermemiş ve önlem alıcı herhangi bir çabada bulunmamıştır. Söz konusu sinyallerin yeterince dikkate alınmaması ise krizi kaçınılmaz hale getirmiştir. Can, kriz döneminde örgütün sergilediği tipik davranışları üç sınıfta toplamıştır. Bunlar; kontrolün merkezileşmesi, korku ve paniğin yaşanması ve karar almanın güçleşmesidir. Kriz dönemi aşamasında dahi krizi başarıyla atlatacak çözümleri geliştiremeyen örgüt, artık çözülme aşaması ile yüzyüze gelmiştir. Çözülme aşamasında, örgütün karşı karşıya kaldığı etkiler aşağıdaki şekilde özetlenebilir (Can, 1997):

· çevre ile olan ilişkiler bozulabilir,

· plan ve kararların nitelikleri kötüleşebilir,

· güven sorunu yaşanabilir, 

· tüketici şikayetleri artabilir,

· kredi kaynakları sınırlanabilir ya da azalabilir,

· satışlar düşebilir,

· pazar payı kaybedilebilir,

· devletin getirdiği sınırlılıklar zor durumlara yol açabilir,

· işgören devir hızı/ devamsızlık artabilir, 

· işgören şikayetleri çoğalabilir,

· finansal kaynaklar azalabilir,

· imaj zedelenebilir,

· stres ve panik ortaya çıkabilir ve tüm bunların sonucunda, örgüt çözülerek krizin şiddetine bağlı olarak pazardan çekilmek zorunda kalabilir. 


Dinçer (1998), Basil ve Curtis (1974) tarafından ele alınan örgütlerdeki “stratejik açıklık” durumunu, krizlerin oluşmasını hazırlayan bir etken olarak incelemiştir. 


Stratejik açıklık durumu, işletmenin dış çevresi sürekli değiştiği ve karmaşıklaştığı halde, yönetimin bu değişikliklere cevap vermekte yetersiz kalmasıdır. Stratejik açıklığın meydana gelmesine neden olan etkenler şu şekilde sıralanabilir: 

· hatalı ya da eksik çevre analizi yapılması, 

· örgüt yapısının esnek tutulmaması, 

· çevreden yeteri kadar destek alınamaması, 

· kaynakların yeterli ve uygun olmaması, 

· şeffaflığın ve çevrenin basite alınması, 

· uygulama ve yöntem yanlışlıkları yapılması ve 

· değişikliklerle ilgili sinyallerin önemsenmemesidir (Basil and Curtis, 1974 atıf Dinçer 1998). 


Dinçer, stratejik açıklığın ortaya çıkması ve krizin belirmesindeki süreci beş aşamaya ayırmıştır. Bu aşamalar: İç ve dış çevredeki değişiklikleri farketmeme (körlük), harekete geçmeme (atalet), yanlış kararlar alma ve faaliyetlerde bulunma, krizin belirmesi ve çözüm ya da çöküştür. 


Dinçer (1998), krizlerin örgütler üzerindeki olumsuz sonuçlarını ise aşağıdaki şekilde açıklamıştır: 

· çabuk karar alma zorunluluğu, 

· alınan kararlarda merkezileşme olması, 

· gerilimin artması, 

· zihni süreçlerin daralması, 

· kararların niteliğinin bozulması ve 

· iç/ dış değişikliklere uyum yeteneğinin zayıflaması. 


Buna göre, krizlerin örgütler üzerinde neden olduğu olumsuz sonuçlar şekil 3’te verilmiştir. 









Kaynak: DİNÇER, Ö.,1998. Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası. Beta Basım Yayım A.Ş., Yayın No:659, İstanbul, s.399. 
                                    Şekil 3. Krizlerin örgütler üzerindeki olumsuz sonuçları


Atabek (2001) ise, bireyin kendisine üç tür yalan söylediğini belirterek bunları krizlerin oluşumu ile ilişkilendirmiştir. Bu yalanlardan birisi, ‘daha zamanım var’ yalanıdır. İkinci yalan, ‘benim başıma gelmez’ yalanıdır. Üçüncü yalan ise, ‘nasıl olsa bir yolunu buluruz’ yalanıdır. Atabek’in bu yaklaşımından hareket edildiğinde, krizlere dönük çabaların ihmal edilmesinin, krizlerin ortaya çıkmasında ve etki düzeyinin daha fazla hissedilmesinde önemli bir rol oynadığından söz etmek mümkündür.


6.   Yönetimlerin Krizlere Yönelik Yaklaşımları ve Krizlerin  Yönetilmesindeki Aşamalar


Bilim adamları, yönetimlerin krizlere yönelik yaklaşımlarını reaktif yaklaşım ve proaktif yaklaşım olarak iki kategoride ele almışlar ve krizlerin yönetilmesini çeşitli aşamalar üzerinden incelemişlerdir. 

 
6.1. Krizlere karşı sergilenen reaktif ve proaktif yaklaşımlar


Yöneticilerin krizlere yönelik yaklaşımlarından birisi olan reaktif yaklaşım, mevcut koşulları kabullenerek bu koşullara uymayı tercih eden, bunları değiştirmek üzere herhangi bir çabada bulunmayan (Oomens and Bosh, 1999; Crant, 2000) ve kontrol işlevini dikkate almayan (Martinelli and Briggs, 1998) bir yaklaşım biçimidir. 


Reaktif yaklaşım sergileyen bir yönetici, yalnızca olumsuzluk meydana geldiğinde düzeltmeler yapmakta, kalıcı önlemleri ise daha sonraya bırakarak bu tür çabaları sürekli şekilde ertelemektedir. Bu yaklaşımdaki yönetici, işletmesi için insan gücü ve diğer maliyetlerde tasarruf yaptığına da inanmaktadır. Oysa herhangi bir kriz durumunda ortaya çıkan maliyet, tasarruf edilen maliyetten daha yüksek olabilmektedir (Swanson, 2001). 


Reaktif yaklaşım kriz yönetimi açısından ele alındığında, bu yaklaşım, krizler ortaya çıktıktan sonra etki azaltmaya yöneltilen çabaları yansıtmaktadır. Bu çabalar çoğunlukla kısa vadelidir, önleyici olmaktan çok düzelticidir ve bir plan çerçevesinde gerçekleştirilmemektedir (Mitroff and McWhinney, 1992). Reaktif yaklaşım sergileyen yöneticiler, kriz anlarında herhangi bir plana dayanmaksızın küçülme, departman azaltma, krizden zarar gören ürünleri piyasadan çekme gibi kısa vadeli çözüm arayışlarına yönelmektedirler. Bu arayışlar; maaş kesintisi, ücretsiz izin verme, reklam bütçesini azaltma, çalışanların sosyal olanaklarını kısıtlama ya da işten çıkarma gibi davranışları ortaya çıkmaktadır. Kriz anlarında genellikle statükoyu korumaya dönük çözümler üreten bu tarzdaki yöneticiler, kısa vadeye odaklanmış bir üslupla krizlerin neden olduğu etkileri azaltmaya çalışmaktadırlar. Ancak bunları yaparken; çalışanlarının güvenini, sahip oldukları nitelikli insan kaynağını, müşterilerini, pazar payını, hatta varlıklarını dahi yitirebilmektedirler. Halbuki, kısa vadeli çözümler yöneticiler tarafından daha doğruymuş gibi görülse de, asıl olan doğru, işletmelerin uzun vadede hayatta kalmayı başarabilmeleridir.


Proaktif yaklaşım, mevcut koşulları geliştirmeye öncülük eden ve sürekli olarak yeni gelişimler yaratan bir yaklaşım biçimidir. Bu yaklaşım, kaynakları keşfetme ve yeni alanlar yaratmayı rehber edinmektedir. Bu yüzden proaktif yaklaşım, mevcut koşullara pasif bir biçimde uyma yerine statükoya başkaldırmayı ve düzenli ve kesintisiz bir şekilde çaba göstermeyi tercih etmektedir. Proaktif yapıdaki yöneticiler, olumsuzlukları azaltmak ve gelişmek adına, bir yandan veriler toplamakta bir yandan da çevrelerindeki fırsatları kollamaktadırlar (Oomens and Bosh, 1999; Crant, 2000; Swanson, 2001). Dolayısıyla bu tür yaklaşıma sahip yöneticiler, pasif bir şekilde kalarak fırsatların kendilerine gelmesini beklememektedirler. Bu anlamda, liderlik ve liderliğin etkinliğinin de, proaktiflikle yakından ilişkili olduğu anlaşılmaktadır (Crant, 2000). 


Proaktif yaklaşım, sürekli şekilde fırsatlar arayan ve ileriye doğru bakan bir yaklaşımdır. Çünkü, ürün ile ilgili müşteri istek ve gereksinimlerine ilişkin düzenleme ve değişiklikleri, ürün geliştirme sürecinin en başında yaparak proje ile ilgili ayrıntıları, planlama aşamasının en başında dikkate almaktadır (Day, 1998 atıf Pekdemir et al., 2000). Proaktif yaklaşım, olgunluk ya da düşüş aşamasındaki ürün/ hizmetleri eleyerek yeni ürün/ hizmetlerle yola çıkan, çevrenin şekillenmesine ve değişimine öncülük eden ve rekabet koşullarında liderliği kendi bünyesinde toplayan bir yapı özelliği de taşımaktadır. Ayrıca, proaktif yaklaşımın dinamik çevre koşulları içerisinde bulunan ve genellikle büyüme aşamasındaki endüstriler için daha uygun olduğundan da söz edilmektedir (Lumpkin and Dess, 2001). 


Bu çerçevede, yöneticilerin gelişmelere liderlik etmek üzere reaktif yaklaşım yerine proaktif yaklaşım içinde olmaları, kısa vadeli hedeflerden çok orta ve uzun vadeli hedeflere odaklanmalarının gerektiği ortaya çıkmaktadır (Frese et al, 1996 atıf Crant, 2000).


Proaktif yaklaşım kriz yönetimi açısından ele alındığında, temelde kriz yönetiminin üzerinde durduğu yaklaşımın proaktif bir yaklaşım olduğu anlaşılmaktadır (Motschall, 2001). Proaktif yaklaşım reaktif yaklaşımın aksine, kriz ortaya çıkmadan önce krize neden olan olası her türlü riski sürekli biçimde göz önünde bulundurmakta, alternatif çözüm yollarını belirlemekte ve tüm bu çabaları ise, özellikle krizler öncesinde gerçekleştirmektedir (Mitroff and McWhinney, 1992). Proaktif yaklaşımı sürdüren bir yönetim, güvenli ve bilinçli bir şekilde ve bir plan dahilinde hedeflerine yoğunlaşmakta, hedeflerini detaylı ve şeffaf bir iletişim yoluyla örgütteki her kademeye aktarmakta, böylelikle çalışanların firmalarına olan güvenlerinin ve başarma arzularının artmasına ve bir takım ruhu ile ortak hedeflere kilitlenmelerine zemin hazırlamaktadır. Bu bakımdan, bir örgütte kriz yönetiminin benimsenmiş ve uygulanıyor olmasını, örgüt yönetiminin proaktif bir yaklaşım sergilediğinin işareti olarak görmek mümkündür.


Kuşkusuz kriz dönemleri, yöneticiler için de bir fırsat dönemidir. Açık denizlerde azgın dalgalarla savaşan kaptanlar, nasıl durgun sularda rahatça yol alabilirlerse, krizleri başarılı bir şekilde atlatan yöneticiler de bu olumlu durumu firmaları ve kariyerleri için fırsata dönüştürme olanağına kavuşabilirler. Bu açıdan bakıldığında, proaktif yaklaşımın örgüt performansı ile ilişkili olduğu da görülmektedir (Lumpkin and Dess, 2001; King and Teo, 2000; Swanson, 2001). Ayrıca, örgütün proaktif yapıda olması, verimliliği ve hizmet kalitesini de artırmakta, proaktif yaklaşım sergileyen takımlar, reaktif yaklaşım içinde bulunan takımlara kıyasla daha etkin olabilmektedirler (Kirkman and Rosen, 1999 atıf Crank, 2000). Dolayısıyla, yönetimlerin krizlere karşı proaktif yaklaşım sergilemelerinin önemi ortaya çıkmaktadır (Penrose, 2000; Young, 1996).
 


6.2. Kriz yönetimi aşamaları


Bilim adamları, krizlere yönelik alınması gereken kararları ve izlenmesi gereken ilkeleri gözönünde bulundurarak, krizlerin yönetilmelerini çeşitli aşamalar üzerinden açıklamışlardır. Krizleri daha iyi anlamaya dönük ele alınan bu aşamaların çizdikleri çerçeveye bakıldığında; krizlerin ortaya çıkmalarından önce bazı gelişmelerin yaşandığı ve bunun bir kuluçka dönemi özelliği taşıdığı anlaşılmaktadır. Bu konuda; Schrivastava et al. (1991)’nın iflas eden firmalar üzerinde yaptıkları bir araştırma, belirtilen kuluçka döneminin iflas eden firmalar açısından on yıl öncesine kadar uzanabildiğini ortaya koymuştur (Krauss, 1998). Ayrıca, kriz yönetimi ile ilgili yapılan çalışmalarda krizlere karşı bireylerin, işletmelerin ya da ülkelerin her zaman hazırlıklı olmaları konusunda bir fikir birliğinin sağlandığı da görülmektedir. 


Hayes (1985), kriz yönetimi çerçevesinde çevrenin altı aşamadan oluşan bir süreç ile yönetilebileceğini belirtmiş ve bu süreçteki aşamaları; izleme, anlama, alternatifleri belirleme, belirlenen alternatiflerin sonuçlarını tahmin etme, karar alma ve yön tayin etme olarak sınıflamıştır. 


Martino (1985) da, Hayes (1985) gibi, yönetim tarafından firma çevresinin en iyi şekilde algılanabilmesi için farklı çalışmalara yönelinmesi gerektiğine işaret etmiş ve bu çalışmaları toplama, ayıklama, değerlendirme ve eşik belirleme şeklinde ele almıştır. Martino, özellikle teknolojik etkenlerden kaynaklanan krizlere yönelik olarak uyarı mekanizmalarının geliştirilmesi gerektiğini vurgulamıştır. Söz konusu uyarıların algılanabilmesini izleme süreci ile örtüştüren Martino, izlemeyi, uyarı sinyallerini tanımlayan ve bunu erken uyarı olarak algılayan sistematik bir süreç olarak açıklamıştır.



Fink (1986), kriz yönetimi ile ilgili literatürde en fazla atıf alan bilim adamlarındandır. Fink, kriz yönetimi aşamalarını; prodramal aşama (kriz öncesi), akut aşama (ani ve şiddetli kriz aşaması), kronik aşama (sürekli/ yerleşmiş kriz aşaması) ve krizi çözümleme aşaması olarak ele almıştır.


Fink gibi Mitroff da, krizler konusundaki çalışmalarıyla bilim camiasının geniş bir kesimi tarafından kabul gören bilim adamlarındandır. Mitroff, kriz yönetimi aşamalarını, kriz sinyallerini alma, hazırlık yapma/ korunma, krizi denetim altına alma, iyileştirme ve öğrenme/ ders alma aşamaları olarak değerlendirmiştir. Bu aşamalar şekil 4 üzerinde gösterilmiştir.







Kaynak: MITROFF, I. and PEARSON, C. 1993. From crisis-prone to crisis prepared: a framework for crisis management. Academy of Management Executive, 7(1): 48-59:53. (in SANTANA, G., 1999. Tourism: toward a model for crisis management. Turizam, 47 (1): 4-12: 6).

Şekil 4. Kriz aşamaları


Rosenthal ve Pijnenburg (1990), kriz yönetiminin şu çabaları kapsadığını belirtmişlerdir: Ortaya çıkmadan önce krizleri önlemeye çalışmak, kriz etkilerine karşı daha iyi bir korunma için hazırlıklı olmak, ortaya çıkan krize etkili bir cevap vermek, kriz sonrasında iyileştirme yapmak ve kaynakları bu çabalara tahsis etmek (Santana, 1995).


Albrecht (1996:118), kriz yönetimini bir savunma planı olarak ele almış ve bunu beş aşamada incelemiştir. Bu aşamalar; sezinleme, plan yapma, eğitme/ pratik yapma, uygulamaları gözden geçirme ve harekete geçmedir.

Can (1997:302), Mitroff ve Pearson (1993)’a ait kriz yönetimi aşamalarına benzer bir şekilde kriz yönetimindeki aşamaları beş noktada toplamıştır. Bunlar: kriz sinyallerini alma, hazırlık, denetim altına alma, normal duruma geçiş ve geri besleme (öğrenme ve değerlendirme) aşamalarıdır.

Augustine (2000), kriz yönetimini altı aşamada değerlendirmiştir. Bu aşamalar; krizden kaçınma, krizi yönetmeye hazırlanma, krizi saptama, krizi dondurma, krizi çözme ve krizden yarar sağlamadır. 


Penrose (2000), kriz yönetimi ile ilgili yaklaşımını beş aşamada değerlendirmiştir. Bunlar: Hafifletme (planlama çabaları öncesinde yapılan içsel ve dışsal faaliyetler), planlama (acil durum planı, iletişim rehberi gibi içsel prosedürler), cevap (kriz olduğu anda yapılacaklar), iyileştirme (kriz sonrasında değerlendirme yapma ve belgeleme) ve yenilenme (krizden deneyim elde etme ve bunları uyarlama) aşamalarıdır.


Uluslararası bir kuruluş olan ve krizler konusunda danışmanlık hizmeti veren Crisiscorp Ltd ise, kriz yönetimine yönelik çalışmalarını dört aşama üzerinde yoğunlaştırmıştır. Bu aşamalar; azaltma, hazırlıklı olma, cevaplama ve iyileştirmedir (www.crisiscorp.com.)


Siomkos (2000); Turner (1976), Shrivastava (1987) ve Smith (1990)’in ortaya koyduğu kriz yönetimi aşamalarını inceleyerek bir derleme yapmış ve bu çalışmalardan hareket ederek krizleri dört aşamada toplamıştır. Bunlar; kriz öncesi aşaması (bir çok başarısızlık üst üste gelmiştir, kaynak kıtlığı vardır, planlama yapılmamıştır, hatalar görmezden gelinmiştir), olayın meydana geldiği kriz aşaması, kriz etkilerinin yayılmaya başladığı ve daha çok hissedildiği yayılma aşaması ve normal koşullara dönmek üzere yapılan çabaları kapsayan çözümleme aşamasıdır.


Coombs (2001)’un kriz yönetimi yaklaşımı ise, üç aşamalıdır. Bunlar: kriz öncesi aşaması (sinyalleri tespit etme, önlem alma ve hazırlık yapma), kriz anı aşaması (krizin farkına varılması ve örgütçe kriz varlığının kabul edilmesi, kriz ile ilgili bilgilerin toplanması, iletişimin kurulması, kriz cevaplarının verilmesi) ve kriz sonrası aşamasıdır (kriz yönetimi çabalarının değerlendirilmesi, krizden ders çıkarılması, yeni krizler için hazırlık yapılması).


7. Turizm Endüstrisi İçin Kriz Yönetimi Yaklaşımları


Turizm endüstrisi, krizlere karşı yüksek düzeyde duyarlılığı olan bir endüstridir (Richter, 1983; Schiebler et al., 1996; Santana, 1997; Lepetic and Dimanche, 1997; Yarcan, 1998b; Klaric, 1999; Sönmez et al., 1999; Çiçek ve Kılıç, 2001; Faulkner and Vikolov, 2001). Turizm endüstrisi açısından kriz kavramının anlamı çeşitli şekillerde açıklanmaktadır. Sönmez (1998) turizm endüstrisini ilgilendiren krizleri; olağan gidişi tehdit eden, ziyaretçilerin olumsuz yönde algılamalarına yol açan, çekicilik, konfor ve güvenlik konularında çekimyerinin imajına zarar veren, yerel ekonomileri güç durumda bırakan, turizm faaliyetlerinin sürekliliğini sekteye uğratan, turist sayısı ve turizm gelirlerinde azalmalara yol açan durumlar (Sönmez, 1998) şeklinde tanımlamıştır. Özkul (2001), turizm endüstrisindeki krizleri; mevcut yapının işlerliği üzerinde etkili olan sistemlerarası dengelerin, bu yapıyı işlevsellikten çıkartacak ölçüde bozulması yüzünden girilen karmaşa ortamı olarak değerlendirmiştir (Özkul, 2001). Pasifik Asya Seyahat Acentaları Birliği ise krizleri, turizm endüstrisini bir bütün olarak olumsuz yönde etkileme potansiyeline sahip olan insan ya da doğal kaynaklı felaketler olarak ele almıştır (Henderson, 1999). 


Turizm endüstrisinde krizlerin önemi ortada iken, krizlere yönelik gerçekleştirilmesi gereken tüm çabaları bir disiplin altında toplayan kriz yönetiminin, turizm endüstrisinde kapsamlı bir şekilde ele alınmadığı anlaşılmaktadır (Santana, 1997; Faulkner and Vikolov, 2001). Çünkü literatürde, spesifik olarak turizm endüstrisini kapsayan bir kriz planına ulaşmanın güç olduğu görülmektedir. Bu konuda bilim adamları tarafından genel kabul gören yaklaşım, turizm dışındaki disiplinlerde çalışan bilim adamlarının ortaya koyduğu kriz yönetimi yaklaşımlarını, makro boyutta çekimyerleri üzerine uyarlamaktan ibaret olmuştur. Faulkner ve Vikolov (2001) bu durumu iki nedene dayandırmışlardır: Birincisi, konunun kavramsal yönü üzerinde yeterince durulmaması, ikincisi krizlere dönük sistemli analizlerin turizm endüstrisi bileşenleri tarafından yapılmamış olmasıdır.


Turizm endüstrisi çerçevesinde ele alınarak incelenen kriz yönetimi çalışmalarından bazıları; Murphy ve Bayley (1989), Mansfeld (1999), Sönmez et al. (1999), Santana (1999), Faulkner ve Vikulov (2001) tarafından yapılmıştır.


Murphy ve Bayley (1989), çekimyeri açısından kriz yönetimini dört aşamada ele almışlardır (Young, 1996). Bu aşamalar; risklerin tespit edildiği ve değerlendirildiği aşama olan tanımlama aşaması, yetkililerin söz konusu risklere yönelik aldıkları önlemler ve uyarılar aşaması, daha önceden tespit edilen stratejilerin uygulandığı kriz dönemi aşaması ve iyileştirme aşamasıdır.


Mansfeld (1999), çekimyerlerinin güvenlik konusunda karşılaştıkları riskleri dikkate alarak, kriz yönetimi çalışmasının temel unsurlarını aşağıda şekilde belirlemiştir: 

· Kriz yönetimi, rutin olarak alınan kararlardan çok, bir süreç olarak ele alınmalıdır,

· Geçmiş dönemlerin izlenmesi, gelecek dönemlerdeki olası krizler için önemli bir dayanaktır,

· Kriz yönetimi kapsamlı olmalı, tüm bileşenleri bünyesine almalıdır,

· İç turizm kısa, orta ve uzun dönemlerde dengeleyici bir mekanizma olarak kullanılmalıdır,

· Pazarlama çalışmaları dinamik, yenilikçi ve çeşitli kriz senaryolarına dönük olarak yapılmalıdır,

· Ulusal, bölgesel ya da yerel düzeydeki uzun dönemli planlama ve yatırım kararları krizlere karşı duyarlı olmalıdır,

· Çekimyerlerindeki yerel yönetimler, hedef pazarlarına sürekli olarak güvenlik ve koruma önlemleri konularında bilgi vermelidir, 

· Güvenlik kaynaklı krizlerden etkilenen ülkeler uzmanlardan yararlanmalı ve kriz yönetiminde etkinlik sağlamak için işbirliği içinde olmalıdır.

Sönmez et al. (1999), çekimyerleri penceresinden bakarak ele aldıkları kriz yönetimi çalışmalarında, mevcut durumun kriz olarak teşhis edilmesinin, kriz yönetiminin sürekli  olarak gündemde tutulmasının ve krizlere hazırlıklı olunmasının önemini vurgulamışlardır. Sönmez et al., ayrıca çekimyerlerinin krizlere karşı hazır olmamaları halinde, ziyaretçilerin güveninin kaybedileceğine ve imajın kalıcı olarak zedeleneceğine dikkat çekmişlerdir. Ziyaretçilerin güvenini yeniden kazanabilmek için yoğun tanıtım çalışmalarının yapılması gerekeceğinden, maliyetler kendiliğinden yükselecektir. Çekimyerlerindeki bu etkileri azaltmak için ise, yönetimlerin kriz planı hazırlamaları, kriz takımı oluşturmaları, kriz yönetimi el kitabı geliştirmeleri ve güvenlik güçleri ile sürekli iş birliği içinde olmaları gerekmektedir.


Santana (1999), Mitroff ve Pearson (1993)’a ait kriz yönetimi aşamaları olan; kriz sinyallerinin alınması, hazırlık/ korunma, krizi denetim altına alma, normal duruma geçiş ve öğrenme/ ders alma aşamalarını ele alarak, bunları turizm endüstrisi açısından yorumlamıştır. Santana (1997, 1999), etkili bir kriz yönetiminin krizlere önceden hazırlıklı olmakla başarılabileceğini ifade etmiştir. Santana, bu kapsam içerisinde kriz yönetimini; krizleri gerçekleşmelerinden önce önlemeye çalışmak, etkilerini azaltmak için hazırlıklı olmak, etkili şekilde cevap vermek, planlama yapmak, iyileştirmek ve olağan konuma geçmek için bu çabalara kaynak ayırmak olarak tanımlamıştır. 


Faulkner ve Vikulov (2001) ise, kriz yönetimini altı aşamada incelemişlerdir. Bunlar; olay öncesi aşama, prodromal aşama (felaketin yakın bir zamanda geleceğinin belirdiği aşama), acil durum aşaması, orta dönem aşaması, uzun dönem aşaması ve çözümleme aşamasıdır. 


Turizm endüstrisi dışındaki alanlarda ve turizm endüstrisi alanında, bilim adamları tarafından yapılan kriz yönetimi yaklaşımlarının çeşitli aşamalara dayandırılarak ele alındığı görülmektedir. Bu aşamalar, kriz yönetimindeki aşamalardır ve aşama sayısı yönünden farklılık göstermektedir. Ancak, söz konusu tüm aşamaların özünde benzer unsurların bulunduğu anlaşılmaktadır. Bu çerçevede genel bir değerlendirme yapıldığında, ortak paydada görüş birliğine varılan kriz yönetimi aşamalarının temel unsurlarını aşağıdaki şekilde özetlemek mümkündür. 


Yönetimin, bir kriz durumu ile karşılaşılmasına engel olmak için her yola başvurması gerekir. Ancak bütün krizlere engel olmak, özellikle dışsal etkenlerin ortaya çıkardığı krizler açısından mümkün değildir. Yönetim, krizlerin oluşmasına engel olamasa da etkilerini daha az hissetmek üzere kriz yönetiminin ilkelerini göz önünde bulundurmalı ve bunun için krizler öncesinde hazırlıklar yapmalıdır. Yönetim, yaptığı tüm hazırlıklara rağmen bir krizle karşılaşması durumunda ise, öncelikle krizin varlığını kabul etme yolunu izlemelidir. Kriz esnasında kararlar hızlı bir şekilde alınmalı, yapılacak tüm çalışmalar uzun vadeye odaklanmalı ve her durumda kamuoyuna karşı dürüst olunmalıdır. Bu çabalar, krizden fırsat çıkaracak bir yaklaşımı da içermelidir. Yaşanan krizlerden dersler çıkarılması da, yönetimin olası krizlere yönelik yapacağı hazırlıklar açısından önemlidir. Çünkü yapılan her hazırlık, yeni krizlere karşı kuruluşun daha hazır hale gelmesini kolaylaştırmaktadır.

 
Bu çerçeve dikkate alındığında, krizlerin yönetilmesini üç aşama altında ele almak mümkündür. Bunlar; kriz öncesi, kriz anı ve kriz sonrası aşamalarıdır. Bu aşamalar ile ilgili açıklamalar, krizlere yönelik seyahat acentalarında uygulanabilecek stratejilerin incelendiği üçüncü bölümde yapılmıştır.




Risk potansiyelinin sıklığı





Risk potansiyelinin şiddeti





Düşük            KONTROL       Yüksek











Zihni süreçlerde daralma





Bireysel stres





Telaş-heyecan





Çabuk karar 


alma gereği





Merkezileşme 


eğilimi





Uyum yeteneğinin


zayıflaması





Kararların


niteliğinin


bozulması





Örgütsel stres





Eksik bilgi





Başarının azalması





Yapının yetersizleşmesi, amaç ve değerlerde değişme gereksinimi





Amaçların tanımlanmasında güçlükler








İyileştirme





Krizi denetim altına alma/ etki azaltma





Hazırlık yapma/ korunma





Kriz sinyallerini alma





Öğrenme/ ders alma








