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I. KRiZ YONETIMi Mi YOKSA YONETIM KRizi Mi?

Tiirkiye’nin bir krizler iilkesi oldugu tezi ¢ok 6zgiin bir tez olmasa gerek. Son on
yirmi yil ic¢inde topluma mal edilen, i¢ veya dis kaynakli veya nereden
kaynaklandigini net olarak bilmedigimiz birgok kriz yasadik. Krizin, i¢cinde bulunulan
istikrarsiz, karmasik, kontrolii zor ve belirsizligin siirekli koriiklendigi bir ortamin
dokusunun baskin bir 6zelligi oldugu uzun zamandir iyi biliniyor (Emery ve Trist,
1965). Cok calkantili ve karmasik bir ortam, sistemin herhangi bir yerinde meydana
gelebilecek krizlerin biitline yansimasini ve biitlinii etkilemesini kolaylastiriyor.

Yunanca’da “karar” anlamma gelen “kriz” olgusu “bir kurulusun biitiinlinii-
biitiinliiglinii etkileme potansiyeli olan herhangi bir olay” olarak tanimlaniyor
(Mitroft, 1993). Kriz tiim sistemi etkileyerek, bir yandan biiylik can, mal ve itibar
kayiplarina yol agan, diger yandan ise yonetim ile ilgili temel varsayimlar1 ¢okerten
sonuglar doguruyor. Ornegin Marmara Bélgesi 17 Agustos 1999 sabahi ¢ok biiyiik
bir dogal afetle kars1 karsiya kaldigi zaman, bolgedeki cok sayidaki ve her tiirlii
mekan ¢ok biiyiik bir yikima maruz kaliyor, yardimi organize etmekle yiikiimli kamu
organlarindaki kisiler can kaybma ugradigindan yerel yonetim paralize olabiliyor,
ulasim ve haberlesme birka¢ giin tamamen yok oldugundan merkezi yonetim bir siire
etkin olamiyor...

Sadece dogal afetlerde degil ekonomik krizlerde, sanayi felaketleri, sistem ve
makinalarin ¢okmesi, kriminal saldirilar, imaj ve itibar zedelenmesi, kritik bilgi kayb1
ve saglik krizleri gibi diger kriz tiirlerinde de temel varsayimlar1 sarsan yonetim
krizleri doguyor. Yakin gecmisimiz sirketleri dogrudan etkilemis 6rneklerle dolu.
Uzakdogu krizi tim ekonominin, 6zellikle de tekstil sektoriinlin yapisini degistirdi,
sayisiz sirket iflas etti. Rusya krizi Laleli piyasasini sildi ve ihracata yonelik iiretim
yapan deri sektoriinii kiigtilttii. Halkin herhangi bir yaptirnm veya telkin olmadan
Italyan mallarin1 boykotu, kurumsallasmis yolsuzlugu gériiniir kilan “kaset krizi” ve
Susurluk kazasi1 bazi kisi, sirket yoneticileri ve sirketlere yeniden kazanilmasi zor bir
itibar kaybi getirdi.

Bilindigi ve goriildiigii kadariyla bir kriz tiirii diger kriz tiirleri kapsamina girebilir
veya herhangi bir kriz tiirii diger bir kriz tiiriiniin sebebi veya sonucu olabilir. Bir
alanda ortaya cikan bir krizin ¢ok kolaylikla baska bir alana sigramasi miimkiin.
Ornegin Marmara Bélgesi depremi baska krizler de iiretti. TUPRAS ta yangin ve
baska bir kurulustan denize kimyasal sizinti gibi afetlerden, elestirilen KIZILAY
yonetiminin toptan degigmesi ve bolge belediye baskanlarindan birinin yanls
yapilanma ile ilgili su¢lanmas1 gibi otorite krizlerine kadar farkli kriz tiirleri birine
baglanabiliyor ve bir krizin sonucu olabiliyor. Depremden sonra her firsatta
televizyonlarda konuyla ilgili yorum yapan bilim adamlari, yaptiklar1 yorumlarin
turizm sektoriiniin onliimiizdeki sene de kotii bir sezon gegirmesine ve bu seneki
sektor krizinin bir sene daha uzamasina sebep olacabileceklerini diisiinebiliyor
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olmalilar... Bu 6rnekte goriildiigii gibi bir krizin ¢6zliimii olarak diisiiniilen aktiviteler
istenilmeden de olsa diger krizleri dogurabiliyor ve sistemin tiimiini tahmin
edilemeyecek boyutlarda ve yollardan etkiliyor. Sektorler ve sirketlerin bu tiir
ortamlardan kaginmalar1 imkansiz hale geliyor. Alakasiz gibi goziiken olaylar
birdenbire sinir tanimadan yayilip bir sirketi girdabi i¢ine alabiliyor. Boylelikle yazi
basinda iddia edilen “krizler tilkesi” tanimi1 gegerliligini korumakla kalmiyor, yénetim
yaklagimimizda ve anlayisimizda temel degisiklikler olmasi gerektigini vurguluyor.

Netice itibariyle kriz yonetimi yetersizligi veya eksikligi olarak adlandirilan ¢ogu
durumun aslinda bir yonetim krizi oldugunu goriiyoruz.

Il. KRiZIN MERCEGi: YENi GERGEKLER

Mercek goriintii diizeltmek icin kullanilan bir obje. Krizin mercegi de adi {istiinde
krizin goriintlisinii yansitryor. Krizin mercegi iki tiirli igliyor. Bir taraftan bakildig
zaman yOnetim kontroliiniin son derece hizl1 bir sekilde elden gittigi, iceride yogun bir
korku ve moral ¢okiintiisliniin yasandigi, 6zellikle de krize hazirliksiz yakanilinmissa,
kusatilmislik psikolojisinin agir bastigi bir goriintlii ile karsilasilir. Diger taraftan
bakildiginda ise daha oOnceden net olarak gozilkmeyen gergekler olabildigince
seffaliklariyla “kabak gibi” ortaya ¢ikarlar. Genellikle krizin birincil olarak etkiledigi
kuruluglar yukarida bahsettigimiz ilk durumla kars1 karsiya kalirlarken, ikinci durum
medya kuruluslar tarafindan yaratilir. Hazirliksiz yakalanan kuruluslar mercegi
gorlintiiyli Ortbas edecek sekilde ve olanlart kiiclltiip unutturma dogrultusunda
oynatmaya ¢alisirken, medya, mercegi, krizi en ince detaylarina kadar gosterebilmek
tizere kaydirmaya calisir. Bir yanda inkar edip ve savunmaya gidebilen, diger yanda
kurban arayip suglular1 bulmaya caligsan taraflarin ¢ekismesi kriz ortaminin en bilinen
oyunlarindandir.

Uluslararas1 kriz orneklerinde medyanin diger tarafta kalici bir rol iistlendigini,
tilkketici dernekleri ve krize giren sirketlerdeki magdur durumda kalanlara karsi
vicdani sorumluluk duyan kisilerin de mercegin dogru yerlere tutulmasim saglayan
iddia sahipleri oldugunu goriiyoruz. Belgika’da bozulmus tavuktan meydana gelen
zehirlenmeler ve Ingiltere’de ortaya ¢ikan deli dana hastaligi Avrupa Birligi icinde
farkli iddia sahipleri tarafindan ortaya cikartilan ve halen daha sonuglanmamis
krizlerdir. Mercegin obiir tarafindan bakildiginda Avrupa Birligi iiyeleri arasindaki
korumaciligin yiliksek oldugu tarima dayali sektdrlerdeki ticari rekabet gergegini
gérmemiz ¢ok zor olmayacaktir.

Yakin zaman Tiirkiye 6rneklerinde kriz mercegi goriintiisii, Susurluk trafik kazasinda
ve Marmara Bolgesi depreminde yeni gercekler ortaya g¢ikartmistir. Normal bir
vatandasin daha evvel goremedigi bazi sasirtict iliskiler Susurluk’ta bir trafik kazasi
ile tim acikligiyla bir anda su yiiziine ¢ikivermistir. Yeralti diinyasinin dnemli bir
ismi, bir milletvekili ve bir polis memuru ayni arabanin icinde trafik kazasi
gecirmigler, sadece milletvekili sag olarak kurtulmustur. Bu kisilerin nereye gittikleri
ve aralarinda ne tiir bir iliski oldugu net olarak bilinmemekle beraber, olayin
Giineydogu’da terdre kars1 savas, kacakgilik, Icisleri Bakanlhigi ve Emniyet Genel
Miidiirliigii baglantilar1 ¢ok gesitli kisileri mercek altina sokmustur.
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Marmara Bolgesi depremi bir tarafta yeni gercekler iiretirken, diger taraftan bazi
gergekleri de unutturdu. Yazinin basinda merkezi ve yerel kriz yonetimi yetersizligine
deginmistim. Kendilerine her zaman ve her durumda “devlet baba” kimligi
yakistiritlan merkezi ve yerel kamu otoriteleri, deprem sonrasinda can kaybini
azaltmakta ve zamaninda miidahalede yetersiz kalmiglardir. AKUT adinda bir arama
kurtarma dernegi, Ozellikle depremin hemen ardindan bu kamu goérevini yerine
getirerek sivil toplum kurulusunun evrensel tanimi olan “devletin yetersiz oldugu
veya yetisemedigi yerlerde ortaya ¢ikan kuruluslar” olgusunu dogrulamistir. Sivil
toplum kuruluglarinin kamu gorev alanini resmi kuruluslarla paylasma yetenekleri ve
gereksinimleri bu olayla teyid edilmistir.

Ayni deprem Yunan halkina Tirkler’e karst duyduklar diismanlik, nefret ve korku
gibi duygulart unutturdu. Depremzedeler i¢in Yunanistan’in en iicra koselerinde dahi
goriilmemis yaygimlikta bir yardim kampanyasit yapildi. Tiirkiye’deki deprem
Yunanlilar’in mercegin Obiir tarafindan bakmalarin1 sagladi ve gordiikleri gercekler
Tiirkler’e kars1 yillardir besledikleri olumsuz duygular1 degistirmelerine yol acti.
Depremin etkiledigi alanin biiylikliigli, insanlarin ve kurumlarin yardima ne kadar
muhtag¢ olabilecegi ve Tiirkler’in de kendileri gibi insanlar oldugu ger¢egini tiim
ciplakligi ile ortaya koydu. Sade Yunan vatandasi, Tiirkiye’nin zannettigi kadar biiyiik
bir giice sahip olmadigini mercegin 6biir tarafindan bakarak gordii.

lll. KRiZ HABERSIZ GELMEZ

Kriz yonetimi ne kadar beklenmedik? Kriz hi¢cbir zaman habersiz gelmez. Mutlaka
erken uyar1 sinyalleri vardir. Er ya da ge¢ gelecegi kesindir ancak gelis tarihi
bilinmez. Deprem 6rnegini ele alalim. Iginde yasadig: iilkenin cografyasina biraz ilgi
gosteren birisi Tiirkiye nin deprem kusaginda yer aldiginin farkinda olmali. Ozellikle
taahhiit sektoriinde olan herkes fay hatlarinin yerlerini bilmeli ve insaatlarini deprem
kriterlerini g6z oniinde bulundurarak yapmali. Tiirkiye’de yasanan deprem ve deprem
sonras1 zaafiyet hi¢ de siirpriz bir durum olarak algilanmamali. Herhangi bir resmi
islem yaptirmanin, Ornegin bir ruhsat almanin, ¢ogu zaman gayri kanuni bir
cambazliktan gectigi, denetimin kerhen yapildigi ve en kolay para kazanma
yollarindan birinin miitahitlik oldugu bir ortamda kriz olmamasi bir stirpriz olurdu.

Bir bagka ornek ise Italya ile yasanan kriz. Biraz gazete okuyan birisi Italya ile bir
kriz yasanacagmi gorebilirdi. Ocalan Italya’ya sigmmmadan once bazi italyan
milletvekilleri Giineydogu’daki faaliyetlerinden dolayr smirdisi edildi. Italyan
Parlamentosu’nda siirglindeki Kiirdistan Parlamentosu toplandi. Hatta bir de
Tirkiye’de cocuk isci kullanildigi one siiriilerek Tiirkiye aleyhinde bir kampanya
baslatildi. Gériinen kriz ise Abdullah Ocalan’m Tiirkiye’ye iade edilmek
istememesiyle patlak verdi. Oysa yukarida belirtilen biitiin eylemler yakin zamanda
bir kriz olacaginin habercisiydi.

Asya krizi, Rusya krizi ve kaset krizinde, Tiipras, Profilo, Aksaray’daki otel ve Tuzla
tersanesi yangimlarinda, Apo krizinde veya Egebank, Yasarbank, Yurtbank,
Stimerbank ve Esbank’in Hazine yonetimine ge¢mesi drneklerinde gordiigiimiiz gibi
diger kriz orneklerinde de ¢ok sayida erken uyar1 sinyali oldugunu goriiyoruz. Peki bu
isaretler ve bilgiler var olmasina ragmen neden fark edilmiyor veya fark edildigi halde
neden krize hazirlik yapilmiyor?
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Bu sorulara cevap verebilmek i¢in yoneticilerin inanglarina, hakim degerlerine ve
diinya goriislerine bakmamiz gerekiyor. Tiirk yoneticileri arasindaki yaygin inang
zaten siirekli kriz yonetimi yaptiklar1 dogrultusunda. Ortamin ¢ok hizli degisiyor
olmasi yoneticilerde siirekli bir kriz ortaminda calistiklar intibas1 yaratiyor. Halbuki
icinde bulundugumuz hiper rekabet ortami, Tirkiye’deki kurumlarin yanisira
kiiresellesen rekabetten etkilen her yerdeki her tiirlii kurum i¢in bu tiir bir belirsizlik
ortamin1 getiriyor. Belirsizlik sebebi Tirkiye gibi iilkelerde ekonomik ve siyasi
istikrarsizliga dayali olurken, daha oturmus ekonomilerde yeni {iriin veya teknoloji
gelistirme, deregiilasyon veya birlesmeler belirsizlik yaratabiliyor. Siirekli degisimin
oldugu bir ortam kriz ihtimallerini arttirmakla birlikte kriz ortami demek degil.
Aslinda “biz zaten siirekli kriz yonetimi yapiyoruz” ciimlesinin ardinda bir yonetim
zaafi aramak gerek.

Saglikl1 kriz yonetimini engelleyen diisiinceler arasinda “bize birsey olmaz” veya “biz
herseyle basa ¢ikabiliriz” gibi aldatict ve pesin hiikiimlii inanglar da var. Bu inanglar
smandigr zaman genelde is isten gecmis ve kriz yonetiminde baska bir asamaya
girilmis oluyor.

IV. KRiZ SURECIi YONETIMI: KRiZ ONCESIi VE SONRASI

Kriz yonetimi denildiginde genellikle akla kriz an1 ve sonrasinda yapilmas1 gerekenler
geliyor. Oysa yukaridaki Orneklerde de goriildiigii gibi krizin bir de Oncesi var.
Alisilagelmis kullanimiyla “kriz yonetimi” kavraminin kriz siirecinin biitliniinii
icermedigini diisiindiigimden dolayi, kriz yonetimi yerine tiim kriz asamalarin
kapsayan bir kavram olan “kriz silireci yOnetimi”ni kullanmayir daha uygun
goruyorum.

Kriz siireci yonetimi i¢inde farkli yonetim yaklasimlarini barindiriyor. Kriz dncesi ve
sonras1 yonetim yaklasimi ve anlayisi ile yapilmasi gereken eylemler birbirinden ¢ok
farkli. Kriz oncesi eylemler ¢esitli kriz tiplerinden olusan kuruma has bir kriz
portfoyliniin tasarlanmasi, bu olasi1 krizlere ait erken uyar1 sinyallerinin toplanmasi ve
hazirlik yaparak kriz onleyici veya hasar azaltict ve kurumun siirekliligini saglayici
tedbirlerin alimmasimi igeriyor. Kriz sonrasi eylemler ise magdurlarin yardimina
kosma, krizin ve hasarin ¢abuk yayilmasini Onleme, onarma ve toparlanma ve
O6grenmeden olusuyor.
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KRiz SURECI
Erken uyari Hazirlik ve Hasarin Onarma ve Ogrenme
sinyali > onleyici —» yayilmasim [®| toparlanma [
toplama tedbirler onleme

A

Yeni tasarim

A

Yonetim yaklasimi agisindan kriz Oncesinde her an kriz olabilecegi inancinin
yaratilmasi, izleme ve hazirlik eylemlerinin yerine getirilmesi gerekmekte.
Tatbikatlar, simiilasyonlar, kriz durumundaki yapilanmalarin netlestirilmesi ve
iletisim stratejilerinin belirlenmesi Onem kazaniyor. Bu asamada amagsal bir
kotiimserlik ve savunma iggiidiisiiniin kurumu proaktif hazirliklar yapmaya sevk
edebilecegini goriiyoruz.

Bazi kurumlar proaktif olmayi, yani krizden once krize hazirlanma yatirimlaring,
getirisi ¢cok cabuk ve agik olarak goziikmedigi i¢cin masraf olarak nitelendirebilirler.
Bu diislinceyi degistirebilmek ic¢in yoneticilerin gelecek yonetimi yaklagimini
benimsemeleri gerekmekte. Gelecegin yonetilebilecegine inanmayarak ge¢mise ve
bugiine odaklanan veya bahsettigimiz gelecek yonetimi anlayigin1 1960larin planlama
yaklasimi ile karistiran yoneticiler gelecek ve dolayistyla 6zellikle kriz 6ncesi asamasi
olmak kaydiyla tiim kriz siirecinin yonetiminde ciddi zorluk yasayacaklardir. Gelecek
yonetimi gelecegin tahmini degil tasarimindan geger (Ackoff, 1981).

TiPiK BIR KRiZ AKISI

—ﬂ Kriz baslar ve hizla ilerler }: > Medya —
| Kriz yonetimi ekibi? | Medyaiile iletisim
l A
Yaralilar
kurtarma?
v A\ 4
T R Kontrol altina alma/Bosaltma/
Teghis? Toparlanma
—{ Artcil krizler? ‘4— Kahraman/Suglu/Kurban |«
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Kriz an1 ve sonrasinda ise yonetim yaklagimi kriz dncesinden ¢ok farklidir. Zaman,
kontrolii imkansiz bir sekilde hizla akar. Bu asamada hayat kurtarma veya daha fazla
kayba sebep olmayacak kararli bir tutuma ihtiya¢ vardir. Krizin etkisi ve olaylarin
akis yont ile ilgili hi¢bir zaman yeterli bilgi olmaz, eldeki bilgi ¢ogunlukla ¢eliskili ve
eksiktir ve disaridaki herkes icerideki durumu dikkatle izlemeye baslar. Krize 6nceden
hazirliklt olan ve olmayan kurumlar arasindaki fark bu noktada c¢arpici bir sekilde
goriiliir.

Hasarin yayilmasini 6nleme mekanizmalart olan, denetlenen ve gerektiginde
yenilenen kurumlarda, bircok temel iglevin yedeklemesinin olmasi, kriz sonrasinda
onarma ve toparlanma sathalarinin az sancili gegmesini saglar. Kriz sonrasi yeniden
tasarima giden yolda kurumsal 6grenme vardir. Gegmis krizlerin degerlendirilmesi
mi, temel varsayimlarin kiyasiya elestirilmesi, duygularin paylasilmasi ve kotii haber
getirenlerin ~ ddiillendirilebileceginin  tecriibe edilmesi kurumsal 6grenmenin
anahtarlaridir.

Kriz sonrasinda hayat kurtarma ve kayiplar1 azaltma eylemleri ile es zamanli gitmesi
gereken bir eylem kurum dis1 ile iliskilerin yiiriitilmesidir. Krizle ilgili aciklama
birgok kisi tarafindan veya tek agizdan yapilabilir. Onemli olan krizden etkilenen tiim
iddia sahiplerine ve medyaya, korkmadan ve panik olmadan, tutarli ve detayli bir
aciklama yapilmasidir. Sugunu veya yetersizligini inkar ederek savunmaya gegmek
veya krizi Ortbas etmeye caligmak yerine hatalarini kabullenerek magdurlarin yaninda
yer aldigin1 ve vargiicliyle olumsuz sonuglarin biran dnce giderilmesine calistigini
tiim iddia sahiplerine ve medyaya gosterebilmek, kurumun krizin etkilerini ¢ok daha
cabuk ve az yara almis olarak atlatabilmesini saglayacaktir. Boylelikle yazinin
basinda tanimladigim mercegin iki boyutlu islevi tek boyuta yaklasacak, her iki
taraftan bakildiginda da benzer bir goriintiiyle karsilagilacaktir. Bu sekilde kurum imaj
ve itibar1 derinden sarsilmayabilir, hatta medyanin kurumun magdurlara karsi
gostermis oldugu empatiyi ve sosyal sorumlulugu da krizin diger yanlariyla birlikte
duyurmasi ihtimalinde kurumun duyarlilik agisindan imaj ve itibar yiikselebilir.
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