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1. GIRIS

GUnumuzde turizm isletmeleri, ic ve dig cevrelerinden
kaynaklanan kriz yaratici pek ¢ok faktorin etkisi altindadirlar.
Bunlar, ekonomik, siyasal, sosyo-kulturel, teknolojik ve rekabet
boyutundaki dis ¢evre faktorleri, érgutsel yapi ve isleyisin getir-
digi isletme ici faktorler ve is ¢evresinden kaynaklanan endust-
riyel faktorler, seklinde siralanabilir. Yasanan kriz hangi boyutta
olursa olsun, turizm isletmelerine énemli zararlar verebilmekte-
dir. Bu zararlari ortadan kaldirmanin ya da en aza indirgemenin
yolu, krizi kontrol altina alabilecek bir mekanizma olusturmak ve
buna sureklilik kazandirmaktir. Bu ise, etkili bir kriz yonetiminin
varligi ile mumkan olabilir. Kriz yonetimi yardimiyla turizm islet-
meleri, krize neden olabilecek cevresel degisiklikleri, belirsizlik-
leri ve bunlarin yaratacagi etkileri vaktinde 6ngorebilir ve gere-

ken Onlemleri alarak krizden korunabilirler.
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Bu calismanin temel amaci, turizm isletmelerinde krize
neden olabilecek g¢evre faktorlerinin neler oldugunu ve bunlarin
yaratabilecedi olumsuz etkilerin kriz ydonetimi yardimiyla nasil
giderilebilecegini ortaya koymaktir. Calismada oncelikle, kriz,
kavramsal boyutta ele alinmakta ve turizm isletmelerinde krize
neden olabilecek ¢evresel faktorler incelenmektedir. Daha son-
ra, turizm igletmelerinde kriz yonetiminin etkin bir sekilde nasil
yurutulebilecegi, asamalari itibariyle ayrintil bir gekilde agik-
lanmaktadir.

2. KRIZIiN TANIMI VE BELIRLEYIiCi OZELLIKLERI

Kriz kavramini, turizm isletmeleri (Ti) acisindan tanimla-
madan Once, buna iliskin genel tanimlara basvurmak yararli
olabilir. Genel olarak kriz, bir isin, bir olayin gectigi karisik saf-
ha; icinden ¢ikilmasi zor durum; kotuye gidis yonundeki ani ge-
lismeler ve tehlikeli an, seklinde tanimlanabilir (Dinger, 1998:
383). Bir bagka agidan kriz, yolunda giden bir seyde degisim;
olaylarda veya olgularda zamansal veya durumsal belirsizlik ya
da buyuk tehlike veya zorluk ani seklinde agiklanabilir (Pheng,
Ho ve Ann, 1999: 231). Turkge Sozluk'te ise kriz, bir toplumun,
bir kurulugun veya bir kimsenin yagsaminda gorulen gu¢ donem,
bunalim ya da buhran seklinde tanimlanarak (TDK, 1998:
1393), kriz kavramina, krizi yagayanlar acgisindan bakmayi ko-
laylagtirmaktadir. Ote yandan ekonomik boyutuyla kriz, “tiike-
tilmeyen uretimin dogurdugu ekonomik ¢okuntd” olarak tanim-
lanabilir (Hangerlioglu, 1995: 39). Ekonomi literatirinde bazen
“‘buhran” ve “bunalim” kelimelerinin, krizle ayni anlamda kulla-
nildigr goértlmekte ve bunlarin tip biliminden alindigi da ifade
edilmektedir. Nitekim Meydan Larousse Ansiklopedisi'ne gore,
krizin bir anlami, “birdenbire beliren hastalik nobeti”, bir diger
anlami ise “ruhsal dengesizlik’tir (Gurbuz, 1999: 9-10).

isletmelerde kriz yonetimi (KY)” ne iligkin literatiir incelen-
diginde ise, ¢ok sayida ve farkli bakis agilarina sahip tanimlarla
karsilasilmaktadir. Ornegin kriz kavrami, “isletme calisanlari
uzerinde stres yaratan bir durum” olarak tanimlanabildigi gibi
(Hasit, 2000: 7); krizi, igletmeler agisindan “tehlike yaratan bir

durum olarak” tanimlayan yazarlar da bulunmaktadir. Bunlara
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gore kriz, isletme galisanlarina, musterilerine veya topluma bu-
yuk zararlar verebilen, isletmenin kapanmasina ya da faaliyetle-
rini durdurmasina neden olabilen; fiziksel veya ¢evresel zarara
yol acabilen ya da igletmenin finansal durumunu veya kamuo-
yundaki imajini tehdit edebilen planlanmamis durumlardir (Kash
ve Darling, 1998: 179). Benzer sekilde kriz, kisa karar zamani,
onemli degerlerde ylksek tehdit ve isletme yonetimlerinin ka-
cinmak ya da Oonlemek zorunda olduklari belirsiz durumlar ola-
rak da tanimlanmaktadir (Hasit, 2000: 8; Ataman, 2001: 228;
Chong ve Escarraz, 1998: 637). Ren ise (2000: 12) krizi, oran
ve buyuklik agisindan, normal isleyis icerisinde duzeltilebilmesi
gug olan, yikici veya bozucu her turlu olay seklinde tanimlaya-
rak bu gorisu paylasmaktadir. Farkh bir bakis agisiyla kriz “ge-
nel olarak bir isletmenin beklentileri ile gevresinde gergeklesen-
ler arasindaki blylk uyumsuzluk” seklinde de tanimlanabilir
(Kusku, 2000: 703). Dinger'e gore (1998: 385) ise kriz, bekle-
nilmeyen ve dnceden sezilmeyen; ¢abuk cevap verilmesi gere-
ken; igletmenin Oonleme ve uyum mekanizmalarini yetersiz hale
getirerek, mevcut degerlerini, amaclarini ve varsayimlarini teh-
dit eden gerilim durumudur. Bu tanim, ayni zamanda, yukarida
deginilmig olan tanimlarda yer alan ortak noktalari kapsayan bir
Ozellik tagimaktadir.

Ote yandan krizin, isletmeler agisindan sadece tehdit de-
gil, ayni zamanda ¢esitli firsatlar yaratabilecegini 6ne suren go-
rusler de bulunmaktadir. Bunlara gore kriz, isletmelere bir sey-
ler kazandirabilecek ya da onlari yikabilecek kapasitede kritik
bir olusum olarak ifade edilmektedir (Hasit, 2000: 8). Benzer
sekilde Aykag da (2001: 125), krizlerin bazi durumlarda isletme-
ler icin firsatlar yaratabilecegini belirtmektedir. Keown-McMullan
(1997: 4) a gore de kriz, bir igletme i¢in her zaman kotu veya
olumsuz bir durum dedildir; hatta Cince’de krizi ifade eden
“‘wei—ji” kelimesi, “tehlike ve firsat” kelimelerinin kargihigidir.

Richardson (1994: 60), krizi, isletmelerin stratejik amacla-
rini tehdit eden durumlar olarak tanimlamaktadir. Buna gore,
isletmenin, iginde bulundugu durumu kriz olarak nitelendirebil-
mesi igin, stratejik amag¢ ve hedeflerinin tehdit altinda olmasi
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gerekir. Bu noktada Ataman’a gore (2001: 231), kriz; isletmele-
rin deger, amac¢ ve kaynaklarini tehdit ederek, varligini surdu-
rememe tehlikesi ile bas basa birakan; belirsizlik ve zaman
baskisi nedeniyle 6rgut Uyeleri arasinda gerilim yaratan, gerekli
Oonlemlerin zamaninda alinmasiyla ortadan kaldirilabilecek veya
etkileri en aza indirilebilecek ve sinirh zamani kapsayan,
plansiz bir degisim surecidir. Yukaridaki tanimlar 1siginda krizin
ozellikleri su sekilde siralanabilir:

e Krizler, isletmelerin beklemedigi ya da dngéremedigi ola-

gan dis1 durumlar olup, derhal mudahale edilmesi ve igin-
den gikilmasi gerekir;

Krizler, igletmelerin yagamini tehdit edebilecek ol¢uide za-
rar verebilen; ancak bazen yeni firsatlar da yaratabilen ol-
gu ve durumlardir;

Krizler, tim igletme paydaslari Gzerinde yodun bir gerilim
yaratan durumlardir;

Krizler, igletmelerin i¢ ve dis gevrelerinde belirsizlikler ya-
ratan ya da mevcut belirsizlikleri daha da artiran durum-
lardir.

3. TURiZM iSLETMELERINDE KRiZ SURECININ

ASAMALARI

Kriz yagayan ya da krizden etkilenen igletmeler, genellikle

asagidaki sekilde gortlen bir siregten gegmektedir.
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Yukaridaki sekil ayrintili bir sekilde incelenecek olursa,
kriz sUrecinin asamalari su sekilde agiklanabilir:

3.1. Stratejik Amag¢ ve Hedefleri Tehdit Eden
Unsurlarin Ortaya Cikmasi

isletmenin dis cevresi, endiistriyel gevresi ve i¢c cevresindeki
unsurlarinda meydana gelen olumsuzluklarin veya beklenmeyen
degisikliklerin, isletmenin stratejik amacg ve hedeflerini tehdit etme-
si, kriz sUrecinin baglangi¢ noktasini olusturur. Bunlar, yavas bir
seyir izleyebildigi gibi, birdenbire de ortaya ¢ikabilir.

3.2. ilk Kriz Sinyallerinin igletme Tarafindan
Algilanmasi/Algilanamamasi

Yukarida s6zu edilen unsurlarin ortaya gikmasi halinde, is-
letmeler igin iki farkli durum gecerli olabilmektedir: Bunlardan
ilki, kriz sinyallerinin igletme tarafindan hemen algilanmasidir
(Potansiyel Kriz). Bu gruba giren isletmelerde, ¢cevresel degisik-
likler, cesitli mekanizmalar yardimiyla surekli izlendigi icin, ilk
uyari sinyalleri vaktinde fark edilebilmektedir.

ikinci durumda ise, isletmeler kriz sinyallerini vaktinde algila-
yamazlar. Bu durum bazi kaynaklarda, “korluk”, “gizli kriz” ya da
“korlestiriimis agsama” seklinde ifade edilmektedir (Dinger, 1998:
394; Hasit, 2000: 49-51). Bu gruba giren igletmelerde, kriz sinyal-
lerini algilayabilecek mekanizmalar mevcut degildir; dolayisiyla bir

krizin icinde bulunduklarinin da farkinda degildirler.

3.3. isletme Tarafindan Krizin Kontrol Altina
Alinmasi/Alinamamasi

Bu asamanin en temel Ozelligi, krizin belirginlegmesidir.
Bunun anlami, kriz belirtilerinin bir uyari sinyali olmaktan ¢ikip,
igletmeyi tehdit eden bir boyut kazanmasidir. Bu durumda is-
letme, bir an 6nce iginden ¢ikmasi ya da asmasi gereken bir
doneme girmekte olup; korku, belirsizlik, stres ve gerginlik gibi
olgular, bu asamanin en temel 6zellikleridir.

Bu asamada, bazi igletmeler krizi kontrol altina almaya,
baska bir deyigle stratejik amag ve hedeflerini tehdit edici unsur-
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lara karsi koruyucu onlemler gelistirmeye baslamislardir. Bu
isletmeler igin kriz, “kontrol edilebilir” (Tutar, 2000a: 50) ya da
“yonetilebilir’ bir durumdur.

Bazi igletmeler ise, kriz belirtilerini algilamalarina ragmen,
¢6zUm Uretecek g¢abalara girmemekte; baska bir deyisle, “bekle-
gor taktigi” izlemekte ve hatta krizi inkar edebilmektedirler. Din-
cer (1998: 394-395), bu durumu, “harekete gegmeme (atalet)”;
Hasit (2000: 51-54), “hareketsizlik ya da krizi yalanlama”, Tutar
ise (2000a: 50) “kontrol edilemeyen durum” olarak ifade etmek-
tedir. Bu tur isletmelerde yoneticiler; duzeltici onlemler konu-
sunda karar verememek, krizin son bulacagi inanciyla harekete
gecmeyi gereksiz gormek, kriz Onleyici faaliyetlerin isletme kay-
naklarinda kayiplara neden olacagina ya da érgutteki gl¢ den-
gelerini bozacagina inanmak (Hasit, 2000: 51-53) ve kendine
asiri givenmek gibi tipik davranislar gostermektedir.

isletmede krizi dnlemeye yoénelik olarak gelistirimis meka-
nizmalar, mevcut krizden c¢ikmaya olanak sagladigi taktirde,
“cOzum sureci” baslamig olur. Ancak bu mekanizmalar, her za-
man krizden ¢ikisi saglamada yeterli olamayabilir. Boyle durum-
larda ise, “¢cozUmsuzlUk sureci” baglamis olur. Bu surecte islet-
meler butlin kaynaklarini harekete gegirmeli ve gerekirse disa-
ridan uzmanlik, bilgi veya kaynak destegi almali ve bir degisim
plani olusturmalidir.

Bu sureg¢ etkin bir sekilde yonetilmedigi taktirde ise, iglet-
mede “¢Okus sureci’ne girilmis olunacaktir. Bagka bir deyisle,
isletme, stratejik amaclarina ve hedeflerine ulasamayacak ve
rekabetci glcunu kaybedecektir.

4. TURIZM iSLETMELERINDE KRiZiN KAYNAKLARI

Ti’de krize neden olan kriz kaynaklari, genel olarak, islet-
me i¢ ve dig ¢evresinde meydana gelen degisikliklerin ve belir-
sizliklerin sonucudur. isletmenin i¢c ve dis cevresi, devamli ola-
rak degisen, bagka bir deyigle, sabit bir denge durumunu her
zaman koruyamayan dinamik bir ortamdir. Cevrenin bu belirsiz-
lik hali, Ti'yi, bazi firsatlarla ya da tehlikelerle karsi karsiya geti-
rebilir. Dolayisiyla Ti ist yonetimlerinin, degisen bu gevre kosul-

111



Verimlilik Dergisi 2004/2

larinin ne oldugunu ve bunlarin isletme Uzerinde yaratacagi
olumlu ya da olumsuz etkileri bilmeleri zorunluluk haline gel-
mektedir (Glrbliz, 2001: 12). Bu bélimde, Ti'de krize neden
olabilecek i¢ ve dig ¢evre faktorleri ve bunlarin etkileri asagidaki
sekilde incelenmektedir.

4.1. i¢ Cevre Kosullarindaki Degisiklikler
ve Belirsizlikler

ic gevre kosullari, isletme igi gevre kosullari ve endustriyel
cevre kosullar olmak Uzere, asagidaki sekilde iki ayri boyutta
degerlendirilebilir:

A) isletme igi Gevre Kosullarindaki
Degisiklikler ve Belirsizlikler

isletme ydnetiminin temel fonksiyonlarinda meydana gelen
bazi degisiklikler ve belirsizlikler, en dnemli kriz kaynaklari ara-
sinda sayilabilir. Bu nedenle “isletme ici ¢cevre kosullar’” kap-
saminda, agsagida siralanan yonetim fonksiyonlari, sirasi ile in-
celenmekte ve krizle iliskilendirilmektedir:

e Kriz Kaynagi Olarak Planlama Fonksiyonu: Planlama, su-
rekli bir sekilde, buginden, gelecek hakkinda, kisa ve
uzun vadeli amaglar ile bunlari gergeklestirmek Uzere izle-
necek yollar hakkinda distinmektir. Bu tanim, planlamanin
bir 6n sureci olan tahminlemeyi vurgularken, planlama ile
daha ¢ok, tahmin edilen olaylar karsisinda, isletmenin
kaynaklarini nerede ve nasil kullanacagini, yani ne yapa-
cagini ortaya koymak anlasiimalidir (Kogel, 2001: 87-90).
Pléanlama fonksiyonundan kaynaklanan krizlerin nedenleri
sunlar olabilir:

- Gelecege déniik tahminler yanhs yapilmis olabilir. Or-
nedin, bir tur operatoérinin igletme butgesini hazirlar-
ken, sunmus oldugu paket tura olan talebi eksik tahmin-
lemesi durumunda; beklenmedik sayida talep karsisin-
da tahsis edilen kaynaklar —sermaye, iggucu, teknoloji
vb. gibi- yetersiz kalacak ve bir kriz bas gdsterebilecek-
tir.
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- Gelecege ybnelik tahminler dogru olmasina karsin,
mevcut kaynaklarin tahsisi yanhs yapilabilir. Ti'nin gele-
cege yonelik ongorileri dogru olabilir; ancak mevcut
kaynaklarini bu ongoruler dogrultusunda etkin bir sekil-
de kullanamayabilir. Ornegin devaliiasyon ve oraninin
tahmin edilmesi, igsletmenin ise buna ragmen nakdini
dovizde tutmamasi; ya da anlasmalarini TL Gzerinden
degil, doviz Uzerinden yapmasi (maaglar, otel-acente
anlasmalari gibi), finansal bir krize neden olabilir.

- Hazirlanan planlar esnek olmayabilir. Ongériler dogrul-
tusunda hazirlanan planlarin i¢ ve dis ¢evre kosullarin-
daki degigikliklere uyum saglayamamasi bir diger kriz
nedenidir. Ornegin, bir otel isletmesi, tek tur operatorily-
le calisiyor ve dagitim sistemini bu tur operatérine gore
planlayip yuruttyor olabilir. Eger ilgili tur operatoru iflas
edecek ya da anlasma bozulacak olursa, igletmenin bu-
na yonelik alternatif bir plani olmadigi taktirde, bir kriz
durumu ortaya gikabilir.

Ozetle, isletme (ist yénetimi tarafindan yapilan tahminlerin
ve/veya bunlar dogrultusunda belirlenen amag ve stratejilerin
yanlis ya da yetersiz olmasi, krize yol agabilmektedir.

e Kriz Kaynagi Olarak Orgiitleme Fonksiyonu: Bir igletmenin
amaglarinin gergeklegtirilebilmesi igin gerekli olan yer,
arag, gereg ve personelin saglanmasi, bunlarin belli bir
sistem dahilinde bir araya getirilmesi ve kisiler ile birimler
arasinda gorev ve yetki dagiliminin yapilmasi, “orgutleme”
olarak tanimlanabilir (Aydin, 2001: 61). Orglitleme fonksi-
yonu sonucunda olusan orgut yapisinin, dis gevrenin ta-
leplerine cevap veremez hale gelmesi, esnekligini kay-
betmesi, hizli hareket etme kabiliyetini yitirmesi ya da cali-
sanlarin istek ve ihtiyaglarini karsilamada yetersiz kalma-
sl, krize yol agabilen nedenler arasindadir (Ataman, 2001:
242-244). Benzer sekilde, 6rgutleme fonksiyonunun yanlis
ya da yetersiz olmasi da Ti'de potansiyel bir kriz sebebi
olabilir. Ornegin, is tanimlarinin ve is gereklerinin cikaril-
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mamasl ya da yanlis c¢ikarilmasi; bundan dolayl yetki-
sorumluluk karmasasi ve motivasyon dusuklugu yasan-
masi ya da isgoren devir hizinin risk yaratacak noktaya
yukselmesi kriz yagsanmasina neden olabilir.

Kriz Kaynagi Olarak Yiriitme Fonksiyonu: Emir-komuta ya
da yoneltme seklinde de ifade edilebilen yurutme fonksi-
yonu, planlama ve 6rgutleme sonrasinda olusturulan 6rgu-
tun, belirli amag¢ ve hedeflere ulasma konusunda harekete
gegciriimesidir (Ataman, 2001: 411).

Bu gercevede, Ti'nin emir-komuta zincirindeki hatalar ve

isleyis bozukluklari, yonetsel kademelerde yanlis liderlik uygu-
lamalari, yetersiz ya da yanlis guduleme, bireyler ya da birimler
arasinda gatigsmalarin ortaya ¢ikmasi ve bunun etkin bir sekilde
yonetilememesi, isletmede yasanan stresin kaynaklarinin orta-
ya c¢ikarilamamasi ve/veya etkin yonetilememesi vb. gibi du-
rumlar krizin yaganmasina neden olabilir.

e Kriz Kaynagi Olarak Egglidiim Fonksiyonu: Koordinasyon,
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uyumlastirma ya da duzenlestirme gibi kavramlarla da ad-
landinlan “esgudim fonksiyonu”, amaclar, faaliyetler, or-
ganlar ve bireyler arasinda karsilikli uyum, iletigsim ve isbir-
liginin saglanmasidir (Ertlrk, 1998: 161-163). Bu fonksi-
yonun etkin bir sekilde yurutilememesi, isletme icinde ¢a-
tismalarin, anlagmazliklarin ve amag¢ uyusmazliklarinin or-
taya cikmasina; 6te yandan, karsilikl isbirligi ve anlayig
ortaminin yaratilamamasina neden olabilir. Bunlar ise be-
raberinde, karlihgin ve musteri memnuniyetinin dismesine
yol agabilir ve olasi bir krizin nedenleri arasinda sayilabilir
(Eren, 1993: 179; Tavmergen, 2000: 49).

Kriz Kaynagi Olarak Denetim Fonksiyonu: Denetim fonksi-
yonu, gergeklestiriimek istenen amaglara ne olgude ulasil-
diginin belirlenmesi ve planlanan amaglar (ya da standart-
lar) ile gerceklesen sonuglar arasinda farklar varsa, bunla-
rin miktarinin ve nedenlerinin tespit edilmesi slrecidir
(Simsek, 1999: 225). Bu noktada, denetimin, galisanlarin
sosyal ihtiyaglarini ve yaraticiliklarini ortadan kaldiracak



Turizm isletmelerinde Krizler, Etkileri ve Krizden Cikis: Kriz Yonetimi

Olcide kati olmasi; Onleyici denetim mekanizmalarinin
olusturulmamasi, standartlarin gercekgi ve dogru bigcimde
belilenmemesi ve dizeltici dnlemlerin uygulamaya kon-
mamas! Ti’de krizlere neden olabilir (Ataman, 2001: 244).

Kriz Kaynagi Olarak Insan Kaynaklari Yénetimi Fonksiyo-
nu: insan kaynaklari yénetimi, isletmede érgiitsel etkinligin
saglanabilmesi igin, en uygun isguclnu bulmak, yetistir-
mek, gelistirmek ve bunun surekliligini saglamak amaciyla
yurUtulen faaliyetlerdir (Sabuncuoglu, 2000: 4). Ydratulen
bu faaliyetler ile ilgili olarak, isgucu planlamasinin yapil-
mamasi ya da hatali olmasi, ihtiya¢ duyulan isgtcinin bu-
lunamamasi, mevcut isguclinun uygun bir sekilde edgitile-
memesi, yetistirlememesi ve gelistiriememesi, endustriyel
iligkilerin saglikh yuratilememesi, kariyer yonetiminin etkin
bir sekilde uygulanamamasi, performans degerlendirme
surecinin saglikli yurutilememesi, maddi ve maddi olma-
yan ddullendirme sistemlerinin olusturulmamasi ya da ye-
tersiz olmasi, galisanlarin 6zluk haklarina iliskin islemlerin
saghkh yuritilmemesi, kilit calisanlarin élumu (Barton,
1994: 42) ya da isten ayrilmasi beraberinde krizi getirebilir.

Kriz Kaynagi Olarak Stirekli Gelisme Fonksiyonu: Surekili
gelisme fonksiyonu, igletme faaliyetlerine iligkin tim sureg-
lerde, varilan sonug¢ ne olursa olsun bununla tatmin olun-
mayip, isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin katkilariyla, surekli
daha iyiye ulagsma c¢abalaridir (Bolat, 2000: 37-38). Bu
baglamda, Ti’nin kendilerini yenileyememesi, ¢caga ayak
uyduramamasi ve mevcut uygulamalarini surekli olarak
iyilestirememesi, krize neden olabilir.

Saglikli isletiimedikleri icin krize neden olduklari éne slru-

len yukaridaki yonetim fonksiyonlari; Uretim, pazarlama, fi-
nansman, satis ve halkla iligkiler gibi tim igletme fonksiyonlari
acisindan da dikkate alinmalidir. Bunun anlami, herhangi bir
isletme fonksiyonunun (6rnegdin Uretim), planlamasinda, 6rgut-
lenmesinde, yurutilmesinde, esgudumunde, denetiminde, insan
kaynaklari boyutunda ve surekli gelistiriimesindeki yetersizlikler,
belirsizlikler ve yapilan yanhgliklarin krize neden olabilmesidir.
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B) Endiistriyel Cevre Kosullarindaki

Degisiklikler ve Belirsizlikler

Turizm sektérinde meydana gelen degisiklikler ve ortaya

cikan belirsizlikler de isletme ici ¢cevre kapsaminda incelenebi-
len kriz nedenleridir. Bu degisiklikler ve belirsizlikler agagidaki
sekilde incelenebilir:

e Kriz Kaynagi Olarak Tuiketici Pazari: Tuketici pazari, mal
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ve hizmetlerin is amaci disinda, kisisel kullanim veya ya-
rarlanma amaciyla satin alindigi veya kiralandigi pazardir
(islamoglu, 1999: 105). Turistik tiketicilerin ihtiyag, istek
ve beklentilerinde ya da tutum ve davraniglarinda meyda-
na gelen blylk degisiklikler, Ti'yi kriz ortamina siiriikleye-
bilir. Ornegin tiketiciler tarafindan turistik Griiniin herhangi
bir nedenle artik talep edilmemesi (ihtiya¢ duyulmamasi ya
da boykot edilmesi gibi) kriz nedenidir.

Kriz Kaynagi Olarak Uretici Pazari: Uretici pazari, mal ve
hizmetlerin Uretilmesinde kullanilan hammaddeleri, ara
mallari, isletme malzemelerini, digaridan saglanan hizmet-
leri ve bunun gibi girdileri Ureticilere saglayan isletmelerin
(tedarikgilerin) olusturdugu pazardir (islamoglu, 1999:
138). Bu pazarda yasanan degisiklikler ve belirsizlikler,
Ti'yi krize sokabilir. Ornegin, asiri yagislarin, sebze ve
meyve uretiminde kayiplara neden olmasi, bu drtnlerin fi-
yatlarini artirabilecegi gibi, ihtiya¢c duyulan Urunlerin teda-
riki konusunda giicliikler de yaratabilir. Bu durum, Ti’'nin
maliyetlerini yUkseltebilir ya da girdi bulamadigi igin bazi
urtnleri Uretememesine neden olabilir.

Kriz Kaynagi Olarak Rakipler: Rakiplerin mevcut uygula-
malari, diger isletmeleri krize sokabilir. Ornegin, yikici re-
kabet yoluyla Ustlnlik kazanmayl amaglayan ve bu ne-
denle asin fiyat indirimi uygulayan seyahat acentalari,
baska bir seyahat acentasi icin ciddi bir kriz nedeni olabilir.
Bagka bir drnek ise, pazara yeni girecek olan igletmelere
yonelik olarak, rakiplerin uyguladigi engelleme ¢abalarinin
(Gegez, 2001: 12) igletmelerde krizlere neden olabilecegi-
dir.
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e Kriz Kaynagi Olarak Aracilar: Aracilar, igletmenin Urettigi
mal ve hizmetleri, belirli bir sosyal ya da ekonomik amagla,
isletme adina tlketicilere ulastiran igletmelerdir. Mal ve
hizmetlerin satisi, 6demeler ve bilgi alisverisi konusunda,
aracilarin mevcut uygulamalarindaki degisiklikler de, Ti'yi
olumsuz yoénde etkileyerek, krize neden olabilir. Ornegin,
bir konaklama isletmesinin aracisi konumunda olan bir tur
operatorunun iflas etmesi, o konaklama isletmesini krize
sokabilir.

e Kriz Kaynagi Olarak Toplum: Bazi durumlarda toplumsal
dinamiklerdeki degisiklikler ve belirsizlikler ya da iginde fa-
aliyet gosterilen toplum kesiminin, sektoére veya isletmeye
yonelik tutum ve davranislari, kriz kaynag: olabilir. Orne-
gin, ice donuk ve tutucu bir yasam suren bir beldenin tu-
rizme agilmasi, ilk donemlerde burada faaliyet gosteren
Ti'ye ve turistlere ydnelik olumsuz tutum ve davranislarin
gosterilmesine ve dolayisiyla krize neden olabilir.

e Kriz Kaynagi Olarak Saldiri ve Tehditler: Dogrudan dogru-
ya igletmeye ya da sektore yonelik saldirilar veya tehditler,
son derece 6énemli kriz nedenleridir. Ornegin, 1999 yilinda,
bollcl terdr drguttd PKK’nin yurtdiginda cgesitli tGlke temsil-
ciliklerine gondermis oldugu bildirilerde, Turkiye'ye gele-
cek olan turistlere yonelik saldirilarin olabilecedi konusun-
da yapmis olduklari tehdit etkili olmusg; Turkiye’ye yonelik
talepte disus meydana gelmigtir.

4.2. isletme Disi1 Gevre Kosullarindaki Degisiklikler ve
Belirsizlikler

isletme ici faktorler, gogunlukla isletmenin kendisini veya
icinde bulundugu sektortu etkilerken; dis cevre kosullarinda
meydana gelen degisiklikler ve belirsizlikler, yalnizca tek bir is-
letmeyi degil, birden ¢ok isletmeyi ve hatta turizm disi sektorleri
—turizm ile dogrudan ya da dolayli olarak ilgili- etkileyebilmekte-
dir. Buradan hareketle Ti'de krize neden olabilen dis cevre un-
surlari ve etkileri asagida ayrintili sekilde incelenmektedir:
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A) Kriz Kaynagi Olarak Demografik
Kosullardaki Degisiklikler ve Belirsizlikler

Ulkede velveya faaliyet gdsterilen llke ya da bodlgedeki
demografik yapida —nufus, nufus yapisi, nufusun yogunlugu,
ndfusun cografi dagilimi, yas, cinsiyet vb. 6zellikler- meydana
gelen énemli degisiklikler ve belirsizlikler, Ti’de krize neden ola-
bilmektedir. Ornegin Bati Avrupa’da gen¢ niifusun giderek ve
onemli oranda azalmasi (dogum oraninin dismesi) ve buna
karsilik 3. yas grubundaki artig, “genclik turizmi’ne veya “aileye”
yonelik faaliyetlerde bulunan Ti'de krize neden olabilir.

B) Kriz Kaynagi Olarak Ekonomik
Kosullardaki Degisiklikler ve Belirsizlikler

Global, Ulke ve bolge dizeyindeki ¢esitli makro ekonomik
goOstergelerde —milli gelir, kisi bagina harcanabilir gelir, gelir da-
gilimi, konjonkturel dalgalanmalar, enflasyon orani, istihdam
dizeyi, duraklama ve/veya gerilemeler vb. gibi (Eleren, 2001:
37)- meydana gelen degisiklikler ve belirsizlikler, en sik rastla-
nan kriz nedenleridir. Ornegin Tlrkiye’de, 2000 yili sonbaharin-
da baglayan ve 2001 yilinda da etkilerini strdiren ekonomik
kriz, tum sektorler gibi turizm sektorinu de 6nemli dlgude etki-
lemistir. Bu tir krizler, her zaman biitiin Ti'yi ayni boyutta etki-
lemeyebilir; 6rnegin bazilarini hi¢ etkilemezken, bazilari igin
firsatlar bile yaratabilir. TUrkiye’'de, s6zU edilen kriz ortaminda,
TL’nin deger kaybetmesi, incoming seyahat acentalarini, tur
operatorlerini ve konaklama isletmelerini etkilememis; hatta on-
lara olumlu katkilari olmustur. Ote yandan, outgoing seyahat
acentalar ve i¢ turizme yénelik diger Ti —konaklama isletmeleri,
yiyecek-icecek igletmeleri gibi- bu durumdan olumsuz yonde
etkilenmislerdir. Benzer sekilde, ¢ok uluslu Ti'de, yabanci para
birimi ile gosterilen varlik ve yukumlalUkler, igletmenin Ulkesi ile
yabanci Ulke arasindaki kur degisikliklerinden buyulk olgtde et-
kilenmekte ve bu durum igletme i¢in bazen ek kazang getirirken,
bazen de kayiplara neden olabilmektedir (Dogan, 2000: 303).
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C) Kriz Kaynagi Olarak Yasal ve Politik Kosullardaki
Degisiklikler ve Belirsizlikler

Turistik faaliyetleri dogrudan veya dolayli yonde etkileyen
bazi yasal dizenlemeler ve politik kosullar, Ti'yi krize suriikle-
yebilir. Bu dizenlemeler veya politik kosullar, UGlke igi, Ulkelera-
rasi ya da kuresel boyutta olabilir. S6zde Ermeni Soykirimi id-
dialarina karsilik, parlamentosunda tartisma zemini hazirlayan
Fransa ile, Turkiye arasindaki diplomatik iligkilerin gerginlesme-
si, Fransiz Ti ile is ortakh@ yapan Tiirk Ti’yi olumsuz yénde et-
kilemistir. Benzer gekilde, turistik mal ve hizmetlerden alinan
KDV oranlarinin azaltilmasi ya da artiriimasi, yurt disina gikis-
larda konut fonu uygulamasinin baglatiimasi veya kaldirilmasi,
calisma saatleri ile ilgili kurallara yeni dizenlemelerin getiriime-
si, kumarhanelerin agilmasi ya da kapatiimasi gibi uygulamalar
(Aksu, 2000: 279), Ti'de krizlerin ortaya ¢cikmasina neden olabi-
lecek orneklerdir.

D) Kriz Kaynagi Olarak Sosyo-Kiiltiirel Kosullardaki
Degisiklikler ve Belirsizlikler

Gerek icinde yasanilan toplumun, gerekse etkilesim iginde
bulunulan diger toplumlarin sosyo-kulturel Ozelliklerindeki —
inang, tutum, degerler, gelenek ve gérenekler, aliskanliklar, kul-
turel kurumlar gibi- meydana gelen degigsiklikler ve belirsizlikler,
Ti'yi kriz ortamina siriikleyebilir. Bunun disinda, sosyo-kiiltiirel
farklihklarin da ayri bir kriz nedeni olarak ele alinmasi gerekir.
Ti’nin hitap ettikleri pazarlardaki sosyo-kiiltirel farkhliklar dikka-
te almamalari, isletmeler agisindan ciddi sikintilar dogurabil-
mektedir (Arslan ve Pirtini, 2000: 38). Ornegin, “fast food” ye-
mek yeme aliskanliginin dunyada yayginlik kazanmasi, ulke
mutfaklarini olumsuz yénde etkileyen bir gelisme olmustur. Bu
da, Tuark Mutfagrni, “ozellikli menu” olarak satigsa sunan yiyecek
ve igecek isletmelerini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
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E) Kriz Kaynagi Olarak Teknolojik
Kosullardaki Degisiklikler ve Belirsizlikler

Teknolojik degisim, bir yandan getirdigi yeniliklerle Ti’'de
birgok sorunun ¢dézimlenmesini saglayan; ancak ayni zamanda
beraberinde yeni sorunlar da getirebilen bir olgudur. Baska bir
deyigle, her yeni teknoloji, bir yandan onu 6ncelikle uygulayan
Ti'ye daha etkin bir rekabet, daha verimli calisabilme, dolayisiy-
la daha yuksek bir ekonomik faaliyet gucl saglamakta; 6te yan-
dan da Ti'de bircok yonde degisimi zorunlu kilmakta ve pek cok
sorunu da beraberinde getirmektedir (Akdogan, 1999: 388).
Teknolojik degisimler, ister izlensin ve isletmede kullanilsin; is-
terse izlenmesin ve isletmede kullaniimasin, her zaman Ti igin
krize neden olabilecek bir cevre faktéridir. Ornegin, Ti’nin tek-
nolojik geligmeleri izleyememesi, mevcut teknolojisinin yetersiz
kalmasi veya demode olmasi, bunun yaninda teknolojik dona-
nimda meydana gelen buyuk arizalar —giderilemedigi taktirde-
krize neden olabilir.

F) Kriz Kaynagi Olarak Dogal Cevre
Kosullarindaki Degisiklikler ve Belirsizlikler

Ulkenin/bolgenin cografi 6zellikleri, iklimi ve dogal kaynakla-
rinda meydana gelen degisiklikler ve belirsizlikler, Ti'de zaman za-
man krizlerin yasanmasina neden olabilir. Oregin, deniz ve hava
kirliligi, gérantu kirliligi, sel, deprem, hava sicakliklarindaki beklen-
medik disisler ve yiikseligler, Ti'yi krize sokabilir. Benzer sekilde,
caligilan Ulke veya bdlgelerdeki dogal kosullarda meydana gelen
gelismeler de Ti'yi olumsuz yénde etkileyebilir.

G) Kriz Kaynagi Olarak Terorizm ve Cesitli Saldirilar

Terorizm, siddet kullanimi veya bundan kaynaklanan kor-
ku ile, masum insanlarin gézinu korkutmak ve bu yolla bagka
turlu gerceklesgtirilemeyecek eylemlere onlari sevk etmek olgu-
sudur (Gun, 2000: 80). Bu yonuyle terérizm, turizm boyutunda,
insanlarin turistik faaliyetlere —ne gekilde olursa olsun- katilma-
larini engelleyici bir dzellik tasir ve dolayisiyla Ti igin son dere-
ce 6nemli bir kriz nedenidir. Ornegin, 11 Eylil 2001'de New
York’taki Dlnya Ticaret Merkezi'ne ucaklarla yapilan terdrist
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saldiri, tim didnyay etkisi altina almis olup; turistlerin gezi plan-
larini buyuk olgude iptal etmelerine veya ertelemelerine neden
olmustur. Bu gercevede, Turkiye’de 11 EyliI'den dnce yapilan
ve kis operasyonlarina yonelik olan rezervasyonlarin ¢ok buyuk
bir bolimu iptal edilmistir.

Ote yandan makro diizeyde yapilan maddi ve maddi ol-
mayan cesitli saldirilar da Ti'yi olumsuz yénde etkileyerek krize
surukleyebilmektedir. Bunlara ornek olarak, “hacker” faaliyetleri
ya da uluslararasi haksiz rekabet uygulamalari —buyuk tur ope-
ratorlerinin kuguk tur operatbrlerine yasam sansi vermemesi-
verilebilir.

H) Kriz Kaynagi Olarak Savas, Catisma ve Olaylar

Ulkeler ya da bélgeler arasinda veya lilke icinde “savas”
olarak nitelendirilebilecek her tirlii gatisma ortami, Ti igin bir
kriz kaynagidir. Ornegin, 1980 éncesinde Tirkiye’de yasanan
anargi ortami, 1974'de yasanan Kibris Baris Harekati, 1990-
92’'de yasanan Korfez Savasi ve Afganistan’da yasanan savas
ortami, o dénemlerde Tirkiye'deki Ti'yi olumsuz ydnde etkile-
mistir. Yine benzer sekilde, Ulke iginde veya caligilan Ulkede
yasanan genis kapsamli grev, lokavt ve boykot gibi olaylar da
Ti'yi krize sokabilir. Ornegin, Tirkiye'de yasanan genel grevler
(demiryollarinda ya da havalimanlarinda vb. gibi), turistik faali-
yetleri de 6nemli dlglide sekteye ugratabilmektedir.

Goruldagu gibi, isletmenin i¢ ve dig gevresi ile ilgili pek ¢ok
faktor, Ti'de krize neden olabilmektedir. Ancak burada unutul-
mamasi gereken, Ti'de ortaya ¢ikan krizlerin, bu faktorlerden
sadece birisinden ya da ayni anda birkagindan da kaynaklana-
bilecegidir (Siomkos, 1999: 19).

Yukaridaki aciklamalar, Ti’'nin i¢ ve dis cevresini olusturan
unsurlardaki ¢ok sayida belirsizlik ve degigikligin krize neden
olabildigini géstermektedir. Dolayisiyla etkili bir kriz ydnetiminin
uygulanabilmesi igin, Ti ile ilgili gevre kosullarinin neler oldugu-
nun ve bunlarin etkilerinin anlasgiimasi yararli olacaktir.
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5. KRiZ YONETIMININ TANIMI VE ASAMALARI

Daha énce de belirtildigi gibi, krizler, Ti'nin stratejik amag ve
hedeflerini tehdit eden durumlar oldugu igin, bunlara derhal mada-
hale edilmeli, bagka bir deyisle krizler yonetilmelidir. Bu gereklilik,
kendine has 6zellikler tagiyan “kriz yonetimi (KY)” kavramini orta-
ya ¢ikarmistir. Bir krizi etkili bir sekilde yonetebilmek igin, iki farkli
yaklasimdan s6z edilebilir. Bunlardan ilki, “krizi dnleme”, digeri ise
“krizi gozme” yaklagimidir (Tutar, 2000a: 84). Yazarlarin tanimlari
incelendiginde, bu iki farkli bakis agisindan birine ya da her ikisine
odaklanmig olduklari gorulebilir.

KY’yi, “krizi 6nlemeye yonelik faaliyetler butlinu” olarak ele
alan tanimlara gore, KY, “igletmenin krizleri dnlemek amaciyla
yurattugu, birbirine bagli, bir seri degerlendirme ve denetim su-
reci” ya da “karsilasilabilecek bir kriz durumunda, kriz sinyalleri-
nin yakalanarak degerlendiriimesi ve igletmenin kriz durumunu
en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli dnlemlerin alinmasi ve
uygulanmasi faaliyetlerinden olusan bir sure¢” (Hasit, 2000: 64)
olarak aciklanabilir. Benzer gekilde Tutar (2000a: 84)'a gore
KY, o6rgutu krize sokmamak amaciyla, énleme ve denetim altina
alma mekanizmalarini harekete gecgirmektir.

KY’yi, “krizi ¢ézme” yaklasimi cergcevesinde ele alan ya-
zarlara gore, KY, “bir yoneticinin, kriz doneminde, orgutsel
amaglari, kabul edilebilir bir maliyetle karsilayabilmesi surecidir”
(Dinger, 1998: 400). Benzer sekilde KY, bir isletmenin, kriz ne-
deniyle insan saghgi ve guvenligine iligkin olarak ortaya cikan
tehditleri ve kamuoyu ve igletme varliklarindaki kayiplari azalt-
mak ve normal is akisina geri dénebilmek amaciyla surdirilen
faaliyetlerde, hizli, etkin ve etkili olabilme yetenegi, olarak ta-
nimlanabilir (Pheng, Ho ve Ann, 1999: 232).

Yukarida belirtilen iki farkli yaklagim diginda, her iki boyutu
bir arada ele alan yazarlarin ¢odunlukta oldugu sdylenebilir.
Ornegin, bazi yazarlara gére KY, “krizden kaynaklanan sorunla-
r- 6ngdérmek, tanimlamak ve incelemek ve bir kriz durumunu
onlemek ya da onunla basa ¢ikmaya olanak saglayacak yollari
bulabilmek amaciyla yurutulen bir dizi faaliyet ya da slre¢” ola-
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rak tanimlamaktadir (Kash ve Darling, 1998: 179). Bir baska
tanima gore KY, krizi ve nedenlerini belirlemeyi, onlar analiz
etmeyi, dnlemler almayi, bu 6nlemleri uygulamaya koymayi ve
bunlara dayanarak gelecekteki krizleri tahmin etmeyi igeren bir
suregtir (Okumus, 2001: 236). Son olarak Ataman (2001: 254),
KY’yi, olasi bir krizin engellenmesi igin, uyari sinyallerinin belir-
lenerek, koruma ve dnleme mekanizmalarinin kurulmasi; mev-
cut bir krizin ortadan kaldirilmasi veya etkilerinin en aza indir-
genmesi icgin gerekli énlemlerin belirlenmesi ve uygulanmasi
faaliyetlerini igeren bir streg olarak tanimlamaktadir.

Yukarida verilen tanimlar degerlendirildiginde, her iki bo-
yutun —krizi 6nleme ve ¢ozme- da onemli oldugu ve dolayisiyla
kapsayici tanimlarin kullaniimasi gerektigi aciktir. Ancak énemli
olan, Ti'de, krize girmeyecek bir yapi kurmaktir (Arat, 2001: 13).
Bu nedenle KY’nin, yonetim surecinin ayrilmaz bir parcasi ol-
masi gerekir. Bagka bir deyisle KY, planlama, orgutleme, yu-
ritme, esgudim ve denetim islevlerinin, mevcut ve olasi krizle-
rin dnlenmesini ve ¢ozulmesini saglayacak sekilde yapilandiril-
masidir. Yani Ti'nin, bir kriz ortaminin icinde bulunsunlar ya da
bulunmasinlar, “KY Sdreci’ni yapilandirmalari ve buna iglerlik
kazandirmalari gerekir. Asagida bu sure¢ asamalari itibariyle
aciklanmaktadir (Cizelge1).
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Asamalari

imi

Cizelge 1. Kriz Yonet
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5.1. Kriz Yénetimine iligkin Faaliyetlerin Planlanmasi

KY’nin ilk adimi olan planlama, mevcut veya olasi bir kriz
durumunun, Ti’'nin stratejik amag ve hedeflerinde meydana ge-
tirdigi veya getirebilecegi olumsuz etkileri belirlemeye, ortadan
kaldirmaya ya da en aza indirgemeye yonelik olarak, nelerin,
nasil, neden, ne zaman, ne ile ve kimler tarafindan yapilacagi-
nin énceden kararlastirilmasidir. Bu asamada yapilmasi gere-
kenler asagidaki sekilde siralanabilir:

A) Kriz Yonetimine iliskin Amaglarin Saptanmasi

KY’nin temel amaci, Ti'nin stratejik amag ve hedeflerine
ulagsmalarini olumsuz yonde etkileyebilecek unsurlarin yarattigi
etkileri ortadan kaldirmak ya da bu etkileri en aza indirgemek-
tir. Burada amag, isletmenin krizi dnlemeye ya da etkilerini
azaltmaya yonelik yonetsel bir mekanizma olusturmasi ve buna
sureklilik kazandirmasidir. Dolayisiyla isletme bu agsamada, KY
ile, hangi stratejik amag ve hedeflerin tehdit altinda oldugunu
belirlemeli ve KY’den beklenen faydalari somut bir sekilde orta-
ya koymalidir.

B) Erken Uyari Sisteminin Olusturulmasi

Kriz surecinde de belirtildigi gibi, krizler ortaya ¢ikmadan
once isletmeye bazi sinyaller ulasir. EGer isletmede bir erken
uyari sistemi mevcut ise, bu sinyaller, isletme tarafindan zama-
ninda ve dogru bir sekilde algilanabilecektir. Burada s6zu edilen
erken uyari sistemi, aslinda igletme i¢ ve dis gevresinin surekli,
dogru ve saglikli bir sekilde gbézden gecirilmesidir. Etkili bir
KY’nin on sarti, boyle bir sisteme sahip olmaktir. Bunun temel
nedeni, olasi krizlerin daha ortaya ¢ikmadan belirlenmesi ve
buna yonelik onleyici faaliyetlerin gelistirimesidir. GUnumuzde
Ti yéneticilerinin krizin olmasini bekleme ve buna gére ¢oziim
uretme luksune sahip olmadiklari sOylenebilir. Bu durumda en
etkili ¢ozim, krize yonelik sinyallerin tespit edilerek, bunlarin
Isiginda, din ne oldugunu, bugun neler yagsadigimizi, yarin ise
neler yasayabilecegimizi tahmin edebilmektir (Richardson,
1994: 60). Bu ise Ti'de etkili bir erken uyari sisteminin varligini
zorunlu kilmaktadir.
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Burada sdzii edilen cevre analizi, Tinin ic ve dis cevresini

olusturan unsurlarin, kendilerine sundugu firsatlar ve tehditleri, di-
ger yandan gucli ve zayif kaldigi yonleri surekli ve sistematik bir
bicimde arastirma, gézleme ve yorumlama surecidir. Cevre analizi,
KY’nin ayrilmaz bir pargasi olacak sekilde planlanip yuratilmeli; bu
analizde isletme ile gevresi bir butin olarak ele alinmali; simdiki
durum ve gelecege donuk iki zaman dilimi igcinde degerlendirme
yapilmali ve gelecege donuk tahminlerin yapilmasina olanak tani-
yan bilgiler toplanmalidir (Dinger, 1998: 170-171).

e Tim Cevre Faktérilerinin Tespit Edilmesi ve Ayrintili Olarak
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Tanimlanmasi: Bu asamada, daha once etkileri agiklanmis
olan dis ve i¢ gevre faktorlerinin tima tanimlanmali ve bunlar-
dan hangilerinin, surekli ve sistematik olarak incelenecegi or-
taya konmalidir. C")rnegin, ekonomik cevre faktorleri; toplam
millT gelir, millT gelirdeki yillik artis oranlar, sosyal siniflar ara-
sindaki gelir dagihmlari, kisi bagina dugen milli gelir, ekonomik
blylUme orani, tasarruf oranlari, turistik yatinm tesvik alanlari
ve oranlari, fiyatlar genel seviyesi, enflasyonist ve deflasyonist
egilimler (Dinger, 1998: 180) vb. gibi cok cesitli olup, Ti'yi
mevcut veya olasi bir kriz durumunda etkileyebilmektedir. Do-
layisiyla, diger tim i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin bu ve benzeri
sekilde tanimlanmasi, siniflandirimasi ve analize konu ola-
caklarin secilmesi gerekir.

Cevre Faktorlerine lliskin Veri Toplama Kaynaklarinin Tanim-
lanmasi ve Sec¢imi: Erken uyari sisteminin kurulmasindaki
ikinci agsama, yukarida tanimlanmis ve analiz edilmek Uzere
secilmis olan gevre faktorlerine iligkin verilerin, hangi kaynak-
lardan toplanacaginin belirlenmesidir. Bu gergevede, dncelik-
le, veri toplama kaynaklari tanimlanmalidir. Ti'nin gevre anali-
zi kapsaminda yararlanabilecekleri veri toplama kaynaklart,
birincil ve ikincil veriler olmak Uzere iki grupta incelenebilir: Bi-
rincil veriler, isletme tarafindan ilk defa yapilan ve 6zel sorula-
ra yanit bulma amacini tasiyan arastirma faaliyetleri sonu-
cunda elde edilen verilerdir. Birincil verilerin, kullanim amacina
uygun olma, dogruluk, guvenilirlik ve glincellik gibi Ustinlukleri
bulunmaktadir. Sakincalari, pahal olmalari, istendiginde he-
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men ulasilamamalari ve bu verileri elde etmenin zor olmasi-
dir. Birincil verilere gore daha ekonomik, kolay ulagilabilir ve
cabuk elde edilebilir olan ikincil veriler ise, isletme iginden ve
disindan elde edilebilen hazir verilerdir (Bolat, 1998: 37-38).
isletme ici verilere, doluluk oranlari, misterilerin milliyetlerine
gore dagihmi, bilango, gelir tablosu, kar-zarar tablosu, perso-
nel kayitlari vb. gibi 6rnek olarak verilebilir. isletme digi veriler
ise, isletme digindaki resmi ve 6zel veri kaynaklaridir. Bu kay-
naklar da, Turizm Bakanligi, TURSAB, DIE, DPT, Bakanliklar,
Niifus idareleri, WTO vb. gibi siralanabilir. ikincil verilerin sa-
kincalari ise, bilgilerin eski olma ihtimalinin olmasi, her zaman
kullanim amacina uygun olmamasi, guvenilirliginin tartigihr
olmasidir (Mucuk, 1991: 67). Veri kaynaklarinin tanimlanma-
sindan sonra, bu veri kaynaklarinin hangilerinden veri topla-
mada yararlanilacagina da karar verilmeli ve bu birincil ve
ikincil veri kaynaklari arasindan amaca uygun secimler yapil-
malidir.

Verilerin Toplanmasinda Kullanilacak Yéntemlerin Tanimlan-
masi ve Secgimi: Veri toplama kaynaklarinin segiminden son-
raki diger adim, verilerin toplanmasinda kullanilabilecek yon-
temleri tanimlamak ve bunlardan hangilerinin kullanilacagina
karar vermektir. Ti'nin veri toplamada kullanabilecekleri yon-
temlerin baglicalari, anket yontemi (ylzyuze, telefonla, mek-
tupla, internetle), gbzlem yontemi ve deney yontemidir. Bu
asamada ayrica, her bir yontemin kullanim amaci da dikkate
alinarak Ustun ve sakincali olduklar yonler de ortaya konul-
malidir. Ornegin, telefonla anket yénteminin Ustiinlikleri su
sekilde siralanabilir: Kisa surede bilgi toplamaya olanak tani-
masi, yuzyuze gorusmeden daha kolay olmasi ve mektupla
anket uygulamasina gore daha esnek olmasi (Mucuk, 1991:
70).

Toplanan Verilerin Islenmesinde ve Gelecedin Tahmininde
Kullanilabilecek Tekniklerin Belirlenmesi: Toplanan verilerin
islenmesinde ve gelecegin tahmininde kullanilabilecek teknik-
lerin belirenmesinde, tek degiskenli ekstropolasyon, vak’a
analizleri ve alt-Ust sinir tahmin hesaplari, dinamik modeller,
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karar agaclari, morfoloji analizleri, cok degiskenli etkilesim
analizleri vb. gibi tekniklerden yararlanilabilir. Ornegin, sim-
lasyonlar, tarihi benzetme modelleri, gecikme zamanlarina
iligkin hesaplar, dinamik programlama gibi teknikler, “dinamik
modeller” kapsamina girer ve bu teknikler daha ¢ok, finansal,
uretim, dagitim, pazar, rekabet ve urun gesitlendirme analizle-
rinin yapilmasinda kullanilir (Dinger, 1998: 173). Bu noktada
Ti, verilerin analizi asamasinda, yukarida sozu edilen teknikler
arasindan kullanabilecegi teknikleri segmelidir.

Cevre Analizinden Sorumlu Kigilerin ve Gérev Alanlarinin Be-
lirenmesi: Cevre analizi kapsaminda, verilerin toplanmasi, si-
niflandiriimasi, analiz edilmesi ve raporlanmasindan sorumlu
kisi/kisilerin ve bunlarin gérev ve sorumluluklarinin tanimlan-
masi gerekir.

Cevre analizi ile ilgili sorumluluk, temelde Ust yonetime ait ol-

makla birlikte, her ig biriminin baginda bulunan yoneticilerle payla-
silmasi gerekir. Ayrica bu konuda, isletmenin planlama bdlumun-
den, danigsmanlardan ve yardimci uzmanlardan yararlanilabilir
(Dinger, 1998: 171).

C) Olasi Kriz Durumlarinda Yapilacak

Caligmalarin Belirlenmesi

e Kriz Yénetim Planinin Hazirlanmasi: Olasi kriz durumlarinda,
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krizin kontrol altina alinabilmesine yodnelik bir “kriz yonetim
plan’’nin hazirlanmasi gerekir. Ti'nin bir KY planina sahip ol-
masi, kriz sonucunda ortaya cikabilecek olumsuz etkilerin
azaltiimasini kolaylastirdigi gibi; soruna, sistematik bir sekilde
yaklagsma olanagi da saglar. KY planinin olmamasi durumun-
da ise, Ti, dogal olarak, krize hazirliksiz yakalanacaklar ve za-
rar goérme riskleri de artmis olacaktir (Chong ve Escarraz,
1998: 638). Hazirlanacak KY pléninda asagidaki konularin
yer almasi gerekir (Hasit, 2000: 87-103):

Kriz [htimalleri ve Bu lhtimallerin Isletme Uzerinde Yaratacagi
Etkilerin Belilenmesi: isletme igin kriz dogurabilecek ihtimalle-
rin ve bunlarin yaratabilecedi en 6nemli etkilerin belirlenme-
sinde, asagidaki kriterler dogrultusunda tanimlama yapmak
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gerekir:

Kriz durumunun ne oldugu (“Otelde gida zehirlenmesi”
vb. gibi);

Bu durumun olma ihtimali (“Her zaman olabilir” vb. gibi);
Bu durumun igletme Uzerinde yaratabilecegi etkiler
(“Otelin belli bir sure i¢in kapatiimasi, otel imajinin ze-

delenmesi ve rezervasyon iptallerinin olmasi, otelin
musteri bulamamasi” vb. gibi);

Bu duruma igletmenin ne kadar dayanabilecegi (“3 ay”
vb. gibi).

Krizden Etkilenebilecek Gruplarin ve Bu Etkileri Azaltacak
Faaliyetlerin Belirlenmesi: ikinci olarak, krizden etkilenebi-
lecek gruplar tanimlanmali ve bu gruplar Uzerindeki kriz
etkilerini azaltabilecek faaliyetlerin neler oldugu belirlen-
melidir. Buna iligkin olarak asagidaki érnekler verilebilir:

Ornegin, besin zehirlenmesi durumunda, buna bagl
krizden etkilenme ihtimalinin en yluksek oldugu gruplar,
otelin musterileri, otelin personeli, olasi musteriler, mus-
teri ve personel aileleri, acentalar ve/veya tedarikgiler
olabilir.

Olasi krizlerden etkilenebilecek gruplar belirlendikten son-
ra, bu kriz ihtimallerinin, s6z konusu gruplar Uzerinde ya-
ratabilecegi etkileri azaltici ¢galismalarin planlanmasi ge-
rekir. Bu agsamada, kisa, orta ve uzun donemde nelerin
yapilacag! planlanmalidir. Ornegin, kisa dénemde, ilk
mudahale, zehirlenenlerin saglik kuruluglarina acilen ulas-
tirlmasi, yakinlarina haber verilmesi, yiyecek-igecek tike-
timinin kontrol altina alinmasi —uretimi yapilmis ve tuke-
tiimekte olan yiyecek ve iceceklerden 6rnek alinmasi, ser-
visin durdurulmasi gibi- vb. gibi yurutulmesi gereken faali-
yetlerin neler oldugunun; bunlarin kim tarafindan, ne za-
man, nerede ve naslil yapilacaginin tespit edilmesi gere-
kir. Benzer sekilde, orta vadede, tazminatlarin 6denmesi,
zehirlenmenin nedenlerinin ve kaynaklarinin ortaya kon-
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masi, tedarikgilerin degistiriimesi, Uretim ve servis yon-
temlerinin degistiriimesi, personele hijyen, sanitasyon vb.
gibi konularda egitimlerin verilmesi, tanitma ve promosyon
calismalarina agirlik verilmesi vb. gibi faaliyetler planlana-
bilir. Uzun vadede ise, yiyecek-igecek Uretimi ve sunu-
mundaki tum olasi riskleri nlemeye donuk sistemlerin ku-
rulmasi ve igletimesi —-HACCP, ISO 9000 vb. gibi faaliyet-
ler yaratalebilir.

e Kriz Yénetim Ekibinin Olusturulmasi ve Yetkilendiriimesi:
Kriz durumlarinda, krizi yonetecek bir ekibin belirlenmesi
gerekir. Bu ekibin bir lideri ve ¢esitli fonksiyonel uzmanhk
alanlarindan isletme igi ve digi yardimcilari olmalidir.

Ekip lideri, 6rgitin Ust dizeyinde gorev yapan; KY ve
grupsal problem ¢ozme teknikleri konusunda yeterli bilgi ve uz-
manliga sahip bir yonetici oimalidir. Ornegin, otelin genel miidi-
ru ya da genel mudur yardimcisi gibi. Ekip Uyeleri ise, uretim,
insan kaynaklari yonetimi, glvenlik, hukuk, halkla iligkiler, sigor-
ta ve risk yonetimi, finansal yonetim, Ar-Ge, iletisim vb. gibi
fonksiyonel alanlarda uzman olan birim yoéneticilerinden (Par-
sons, 1996: 27) veya isletme digi kisilerden olusabilir.

Bu ekibin olugturulmasindan sonra, ekipte yer alan kigile-
rin gorev ve sorumluluklari ayrintili bir gekilde belirlenmeli ve
gerekli yetkilendirme yapilmalidir. Ayrica, bu ekibin hangi kogul-
larda ve nasil bir araya geleceginin —_mekansal anlamda- belir-
lenmesi ve ekip Uyelerinin alternatiflerinin de tespit edilmesi ge-
rekir. isletme iginde belirlenmis olan KY ekibinin baslica gérev-
leri, asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Sahin ve Unliioglu, 2000:
49-51; Barton ve Hardigree, 1995: 12-13):

- lsletme ici ve disi, kisi, kurum ve kuruluslarla iletisim
kurmak;

- KY planini olusturmak, cesitli kriz senaryolari ve bunla-
ra yonelik kriz planlari gelistirmek;

- Geligtirilen kriz planlarini yilda en az bir kez tatbikat yo-
luyla denemek ve geri-bildirim yoluyla mevcut planlari
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g6zden gegirmek;

- Kriz durumlarinda KY’nin uygulanmasini saglamak;

- KY ile ilgili egitim faaliyetlerinin planlanmasini, yurGtul-
mesini ve degerlendiriimesini saglamak;

- Isletmenin kriz sonrasi denge durumuna gelmesini sag-
lamak.

e Kriz iletisim Planinin Hazirlanmasi: KY’nin basaril bir se-
kilde yurutulmesinde diger 6nemli bir konu da, isletme ile
paydaglari arasinda etkin bir iletisimin saglanmasidir
(Kash ve Darling, 1998: 185). Bu kapsamda ilk olarak, bir
kriz aninda, igletme adina, isgorenlere, krizden dolayl ve-
ya dolaysiz olarak etkilenecek gruplara ve medyaya ge-
rekli bilgileri iletmekten sorumlu kigiler belirlenmelidir. Da-
ha sonra, kriz aninda kullanilabilecek iletisim araglari (rad-
yo, televizyon, basin bildirileri, basin toplantilari vb. gibi)
belirlenmelidir. Ayrica, iletisim kurulacak kisilerin, kurumla-
rin ve kuruluslarin neler oldugu ve bunlarla iletisimin nasil
saglanacagi onceden tespit edilmelidir.

e Hazirlanan Kriz Yénetim Pldninin Yazili Hale Getirilmesi:
isletme yénetimi, hazirlanan KY planini yazili hale getire-
rek, ilgili kisilere ulastirmali ve bu konuda gerekli bilgilen-
dirme egitiminin verilmesini saglamalidir.

D) Kriz Yénetimine iligkin Egitim
Faaliyetlerinin Planlanmasi

KY’ye iligkin egitim faaliyetlerinin planlanmasi ile ilgili ola-
rak, oncelikle, KY’ye yoOnelik egitim ihtiya¢c analizi yapilmali ve
buradan elde edilen veriler dogrultusunda, kimin, hangi egitim-
lere intiya¢g duydugu belirlenmelidir. Ayrica egitim konularinin,
egitim yontem ve araclarinin, egiticilerin, egitim degerleme yon-
temlerinin ve egitime ayrilacak fiziksel ve maddi kaynaklarin
belirlenmesi gerekir.

KY ile ilgili olasi egitim konulari, asagidaki sekilde Ozetle-
nebilir (Hasit, 2000: 107-108; Bland, 1995: 28-29):
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e Krize iligkin kavramsal konular (tanimi, turleri, asamalari,
etkileri, kriz faktorleri, cevre analizi vb. gibi);

e KY ile ilgili kavramsal konular (tanimi, asamalari vb. gibi);
o Krize karsi duyarlilik ve psikolojik hazirlik egitimi;
e Guvenlik egitimi;
e Yaraticilik egitimi;
e iletisim egitimi;
e Problem ¢ozme teknikleri;
e Stres yonetimi egitimi;
e Kriz plani gelistirme egitimi;
e Kriz simulasyon egitimi.
Kriz Yénetimi Biitgesinin Hazirlanmasi
KY kapsaminda yurutulecek faaliyetlerle ilgili giderlerin ne-

ler oldugunun ve bunlar igin ayrilacak parasal kaynaklarin nere-
den ve nasil elde edileceginin 6nceden belirlenmesi gerekir.

5.2. Kriz Yénetimine iligkin
Orgiitlemenin Gergeklestiriimesi

KY’ye iligkin faaliyetlerin planlanmasindan sonra, KY kap-
saminda yapilacak tum iglerin belirlenerek gruplandiriimasi, bu
isleri yapacak kisilerin gorevlendiriimesi, mevcut degil ise ise
alinmasi ve yerlestiriimesi, yetki ve sorumluluk verilmesi ve igle-
rini yerine getirebilmeleri icin gereksinim duyacaklari mekan,
arag-gere¢ ve parasal kaynaklarin kendilerine saglanmasi ge-
rekir (Ataman, 2001: 277). Ayrica bu asamada, KY ile ilgili tim
surecin bir “Kriz Yonetimi El Kitabi’nda toplanmasi ve ¢alisanla-
rin bu kitaba uygun hareket etmesinin saglanmasi yararli olabilir
(Ashcroft, 1997: 329).

5.3. Kriz Yonetimine iligkin Faaliyetlerin Yiiriitiilmesi

Bu asama, KY’ye iligkin planlarin, yapilan érgutleme cer-
cevesinde hayata geciriimesi agsamasidir. Bu agsamada yurutu-
lecek faaliyetler, ¢ grupta ele alinabilir: Kriz 6ncesinde, kriz
132
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durumunda ve kriz sonrasinda yurutulen faaliyetler.

e Kriz Oncesinde Yiiriitilen Faaliyetler: Bu asamada y(ri-
tulmesi gereken faaliyetler, genellikle olasi kriz durumlari-
nin ve etkilerinin belirlenmesine yoneliktir. Yani erken uya-
ri sisteminin hayata gecirilerek, gerekli bilgilerin toplanma-
sI, bunlarin siniflandiriimasi, analiz edilmesi ve olasi kriz
durumlarinin raporlanmasidir.

e Kriz Durumunda Yiirttilen Faaliyetler: Bu safhada artik
olasi bir kriz yerine, gergek bir krizin varligindan s6z edile-
bilir. KY bu kez, gerekli dnlemlerin alinarak, krizin ortadan
kaldiriimasi ve etkilerinin en aza indirgenmesi Uzerine yo-
gunlasir (Ataman, 2001: 257). Bagka bir deyisle bu safha,
“kriz planinin uygulamaya konmasi asamasi” olarak da
ifade edilebilir.

e Kriz Sonrasi Yiirttilen Faaliyetler: Krizin igletme Uzerinde
yarattigi olumsuz etkilerin tamamen ortadan kaldirilmasi
ve igletmenin tekrar denge durumuna gelmesi, uzun bir
zaman alabilmektedir. Bu nedenle, kriz ortadan kaldirldik-
tan sonra, karsilasilan olumsuz sonuglarin gideriimesi yo-
niinde caligmalarin yuritilmesi gerekir. Ornegin, isletme
calisanlari arasindaki psikolojik ve fizyolojik ¢okuntinun,
guven kaybinin ve direng artiginin (Ataman, 2001: 257) or-
taya cikmasi ve bunlari gidermek igin stres ydnetiminin
kullaniimasi gibi. Ayrica, her U¢ asamayi kapsayacak se-
kilde, daha 6nce planlanan egitim faaliyetleri yuratalmeli-
dir.

5.4. Kriz Yénetimine iligkin Faaliyetlerde Esgiidiimiin
Saglanmasi

KY’ye iligkin faaliyetlerin duzenli ve surekli bir sekilde yuruti-
lebilmesi icin, KY ile ilgili amaglar, faaliyetler, organlar ve bireyler
arasinda uyum ve isbirligi saglanmalidir (Ertark, 1998: 161-163).
Bunun saglanabilmesi, iletisimin saghkl ve etkin bir sekilde yuru-
tiimesine, motivasyon araglarinin kullanimina ve etkin bir liderlige
bagldir. Bu kapsamda dikkate alinmasi gereken unsurlar, asagida-
ki sekilde siralanabilir (Seymen, 2002: 22-23):
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Daha 6nce orgut yapisi icinde, kesin gizgilerle belirlenmis
olan, KY’ye iligkin gorev, yetki ve sorumluluklarin tim or-
gut kademelerine bigimsel araglarla duyurulmasi gerekir.

Diger birimlerle KY’den dogrudan sorumlu olan birimle-
rin/kisilerin goérevleri, sorumluluklari ve faaliyet alanlar
arasindaki baglanti noktalari belirlenmeli ve tum igletme
calisanlarinin, gorevleri icinde, KY’ye katki ve destek sag-
layabilecekleri yonleri gormeleri saglanmalidir.

KY’ye iliskin program ve planlar ile isletmenin diger prog-
ram ve plénlar arasinda uyum saglanmali; uyumsuzluk
veya tutarsizliklar gérulduginde ise bunlarin dizeltiimesi
yoluna gidilmelidir.

Gerek KY ekibinin kendi iginde, gerek bu ekibin fonksiyo-
nel birimler, takimlar, komiteler ve 6rgut Uyeleri ile gerekse
dis cevre arasinda KY ile ilgili faaliyetler hakkinda karsilikli
ve surekli bilgilendirmenin saglanabilmesi igin, gesitli ileti-
sim araglarindan (kisa bilgi notlari, bultenler, yazili rapor-
lar, periyodik toplantilar, birimler arasi on-line sistemler,
elektronik iletisim araglari vb. gibi) yararlaniimalidir.

Orgiit icinde agik iletisim kanallar olusturulmali ve tim 6r-
gut bireylerinin, surecin her asamasinda katilimlari sag-
lanmalidir. Ust yonetimin KY’ye verdigi dnemin ve kriz si-
resince ¢aligsanlarin haklarinin sonuna kadar korunacagi-
nin, bu iletisim ve katihm surecinde calisanlara aktariimasi
gerekir (Darling, 1994: 8). Ayrica Thompson’un da (1998:
39) belirttigi gibi, galisanlarin krizle ilgili micadelede etkin
rol oynamalari, onlarda tatmin ve basari duygularini arti-
rabilmektedir. Bu nedenle, olasi kriz durumlarinda, c¢ali-
sanlarin bu ¢abalara katilimi desteklenmeli ve motivasyon
duzeyleri yukseltilmelidir.

Ust yonetimin yénlendirmesi, destegi ve sahiplenmesi ol-
maksizin KY surecinin basarili olmasi ve hatta hayata ge-
cirilmesi mumkdn degildir (Power, 2002: 4). Dolayisiyla,
KY surecinde, ust yonetim gerekli yonlendirmeyi, desteqgi
ve sahiplenmeyi gergeklestirmelidir.
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KY surecinin hangi asamasinda olursa olsun, esgudimun
yalnizca yukarida belirtilen bigimsel kurallar ve kanallarla sag-
lanmasi olanaksizdir. Etkin iletisim ve isbirligi, cogu zaman c¢ali-
sanlarin gonullu gabalari ile saglanabilir. Ancak bunun igin, Ust
yonetim ve KY’den sorumlu yoneticiler basta olmak tzere, tim
yoneticilerin, astlarini esgudumlu galismaya tesvik etmesi ve bu
surecin, tim calisanlarin katilimi ve destegi ile yurutulebilecegi
konusunda bilgilendiriimesi sarttir. Ayrica bu surece katkisi
olanlarin &dullendiriimesi yoluyla motivasyon saglanabilir (Sey-
men, 2002: 23)

5.5. Kriz Yénetimine iligkin Faaliyetlerin Denetlenmesi

KY’nin son agsamasi olan “denetim”, ayni zamanda surekli
g6zden gegirme ve orgutsel 6grenme olarak da adlandirilabilir.
Bu agsamanin temel amaci, KY ile gudilen amaglara ne olgude
ulasildiginin tespit edilmesi, uygulamada ortaya ¢ikan aksaklik-
larin neler oldugu, bunlarin nedenleri ve nasil ¢ozulebilecedinin
ortaya konmasidir. Bu asamanin bir diger amaci, isletmenin,
yasanan krizle ilgili deneyimlerinden ve bu konuda yapmis ol-
dugu hatalardan dersler ¢ikararak orgutsel 6grenmeyi gercek-
lestirmesidir (Smallman ve Weir, 1999: 34). Bagka bir deyigle
isletme bu asamada, mevcut kriz ortaminda nelerin iyi, nelerin
kotu yapildigini tespit etmeli, krizle ilgili elde etmis oldugu de-
neyimleri i¢gsellestirmeli ve bunlari olasi krizlere kargi kullana-
bilme yollarini geligtirmelidir (Pheng, Ho ve Ann, 1999: 250).
Krizler, tim olumsuz etkilerinin yani sira, isletmeler agisindan
bir 6grenme sureci olarak kabul edilmeli ve gelecekteki kriz du-
rumlarina karsi gerekli dersler ¢ikarilmalidir.

6. SONUG

Krizler, isletmelerin, stratejik amac ve hedeflerine ulasmala-
rini engelleyen, ayni zamanda onlar icin gesitli firsatlar da yarata-
bilen, beklenmedik durumlar veya olaylardir. Turizm igletmeleri de,
ic ve dis gevrelerini olusturan unsurlarin birinde veya birden fazla-
sinda meydana gelebilen beklenmedik degisiklikler ya da belirsiz-
liklerden dolayi, kriz durumlari ile kargilasabilmektedirler. Gerek
olasi bir krizin 6nlenebilmesi, gerekse karsilasilan kriz ortamindan
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en az zararla ¢ikilabilmesi, kriz yonetiminin etkin bir sekilde uygu-
lanmasini gerekli kilar. Kriz yonetimi ile, turizm igletmelerinde olasi
bir krizin engellenmesi igin, uyari sinyallerinin belilenmesi ve 6n-
leyici mekanizmalarin kurulmasi; mevcut bir kriz durumunda ise,
bu durumun ortadan kaldirilmasi ya da etkilerinin en aza indir-
genmesi icin gereken faaliyetlerin yurutilmesi anlasiimahdir. Kriz
yonetiminden istenen sonuglarin alinabilmesi, turizm igletmelerin-
de, bu calismada 6Onerilmis olan ve yonetim iglevlerinin sirasi ile
izlenmesini gerekli kilan bir sistematigin olusturulmasina baghdir.
Baska bir deyigle, turizm igletmelerinde kriz yonetimi, planlama,
orgutleme, yuritme, esgudim ve denetim iglevleri boyutunda,
mevcut ve olasi krizlerin dnlenmesini ve ¢ozumlenmesini, kriz son-
rasinda igletmenin denge durumuna kavugmasini ve yasadikla-
rindan, gelecege donuk bir seyler 6grenmesini saglayacak sekilde
yapilandiriimalidir.
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