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BEYAN
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ONSOZ

Bu c¢aligsma, uluslararasi bir yapist olan havayolu tasimacilik sisteminde Kriz yonetimi
etkinliginin kisa ve uzun vadede kurumsal itibara etkilerinin tespit edilebilmesi amaciyla

hazirlanmistir.

Tezin hazirlanmasi siiresince her asamada, ¢alismamu sahiplenerek titizlikle takip eden,
etkin yonlendirme ve desteklerini esirgemeyen danigmanim Yrd. Dog. Dr. Serkan
AKGUN’ e, degerli katkilar1, emekleri igin sonsuz tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim.
Alan arastirmasi esnasinda ve havayolu isletmelerinde kriz yonetim uygulamalarinin
incelenmesi agsamasinda yardimlarini esirgemeyerek isletme uygulamalar1 hakkinda bilgi
veren havayolu yoneticileri ve calisanlarina tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim. Bu
vesileyle beni bu noktalara tastyan emek ve destekleri i¢in tiim hocalarima tesekkiirii bir

borg bilirim.

Ferhat KOCASLAN
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Havayolu isletmeleri, yapisi geregi her zaman krizlere agik bir durumdadir. Yani her
havayolu isletmesi, farkinda olsun ya da olmasin operasyonel, stratejik, finansal ya da
isletme dis1 nedenlerle ortaya ¢ikabilecek bir kriz tehlikesi altindadir. Bu krizler,
havayolu isletmeleri gibi yliksek risk altinda ¢alismak zorunda olan kurumlarin ciddi
sorunlarla kars1 karsiya kalmasina neden olabilir. BOyle bir durumda izlenebilecek bir
yol haritasinin olusturulmasi, ayrintili ve alternatif planlar yapilmasi isletmenin krizi
en az etkiyle atlatmasini saglayacaktir.

Bu ¢alismanin birinci boliimiinde; kriz yonetim kavrami kriz 6ncesi, kriz an1 ve kriz
sonras1 olarak ii¢ bolimde incelenmistir. Ayrica kriz yonetimi ile risk ydnetimi
arasinda iligki ve havayolu isletmelerinde kriz yonetimi konusu anlatilmistir.

Ikinci boliimde ise; itibar yonetim kavrami, itibar1 olusturan unsurlar ve itibarin
korunmast konularinin yani sira etkin bir kriz yonetiminin uzun ve kisa vadede isletme
itibarina etkileri, itibarim1 kaybeden ya da gelistiren isletmelerin gelecek
perspektiflerinin degerlendirilmesi yapilmistir.

Ucgiincii  boliimde ise; havayolu isletmeleriyle yapilan derinlemesine miilakat
neticesinde, havayolu isletmelerinin kriz yonetim yaklasimlar1 ve bu yaklasimlarin
kurumsal itibar tGzerindeki etkileri incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kriz Ydnetimi, Itibar Yonetimi, Risk Y6netimi, Havayolu

vii



Nisantasi1 University Institute of Social Sciences Abstract of Master’s Thesis

Title of the Thesis: Impact of Crisis Management on Corporate Reputation in Airline
Companies and One Research

Author :Ferhat KOCASLAN Supervisor : Assist Prof. Serkan AKGUN
Date :11.03.2018 Nu. Of Pages: viii (pre text)+ 71 (main body) + 2(app)
Department :Business Administration Subfield : Business Administration

Airline operations are always open to crises by the force of their system. That is to say
that each airline operation, being whether aware or unaware of the situation, is under
the risk of a crisis which might occur due to the operational, strategic, financial or non-
operating reasons. These crises might cause institutions like airline operations that have
to work under high risk to encounter some serious problems. To set a course to follow
for this kind of situation, to make detailed and alternative plans will enable an operation
to get over the crisis with the minimum effect.

On the section one of this study; the concept of crisis management is examined as three
parts which are pre-crisis, crisis moment and post crisis. Besides, the relation between
crisis management and risk management, and the topic of crisis management in airline
operations are explained.

On the second section; as well as the matters of reputation management concept, the
elements creating reputation, protecting the reputation, there are also review on how an
efficient crisis management affects the operation’s reputation in the short and the long
run, and evaluate the future perspectives of the operations which are developing or have
lost their reputation.

And on the third section; as a result of in-depth interviews with the responsible person
of airlines, crisis management attitudes of airline operations and the effects of these
attitudes on corporate reputation are examined.

Key Words: Crisis Management, Reputation Management, Risk Management, Airline

viii



GIRIS

Glintimiizde isletmeler kiiresellesme ile birlikte gegmis donemlerden ¢ok daha yogun bir
rekabet ve belirsizlik ortaminda faaliyetlerini siirdiirmektedirler. S6z konusu yogun
rekabet ve belirsizlikler de isletmelerin karsisina zaman zaman tehdit, zaman zaman da
firsat olarak ¢ikmakta ve onlar1 sarmaktadir. Orgiitlerin varligimi devam ettirebilmeleri,
bu tehlikelerden korunmalarina veya firsatlar1 degerlendirebilmelerine baglidir. Bunun
saglanabilmesi i¢in de Oncelikle oOrgiitlerde etkili bir kriz yonetim sisteminin
olusturulmasi gerekmektedir. Ancak kriz yonetim sisteminin olusturulmasi tek basina
yeterli degildir. Kriz yonetim sisteminin etkin bir sekilde isleyebilmesi, bir takim
yoneticilik becerilerini gerektirmekte wve yoneticilere biyik bir sorumluluk

yuklemektedir.

Kriz yonetimi, bir isletme icin potansiyel risk olan tehlikeli bir durum veya olayin krize
doniismesinin engellenmesi, engellenemiyorsa ortaya g¢ikan zararlarin kontrol altina
alinmasi ve uzun vadede kurumsal itibarin yeniden yapilandirilmasi i¢in uygulanan bir

faaliyetler buttnddar.

Kriz yonetim siirecinin kapsami, baglangic ve bitis noktasi farkli uzmanlar tarafindan
farkli olarak degerlendirilmektedir. Fakat kriz yonetim stireci genel olarak, kriz dncesi,
kriz an1 ve kriz sonrast olmak {izere {i¢ boliimden olusmaktadir. Kriz yonetim siirecinin
birinci agsamasi1 olan kriz dncesi hazirlikta, havayolu sirketlerinin karsilagabilecegi olasi
krizler belirlenerek, bu krizlerin Onlenebilmesi veya kontrol altina alinabilmesi igin
planlamalar yapilir. Ikinci asama olan kriz an1, hazirlanm planmn uygulanma asamasidir.
Bu asamada, daha once belirlenen olas1 krizler i¢in hazirlanmis planlar uygulamaya
konularak, kriz en az etkiyle atlatilmaya ¢alisilir. Ugiincii asama ise, krizin meydana
gelmesinden sonra olusan etkilerin ortadan kaldirilmasi ve sirketin itibarinin korunmasi

asamasidir.

Bu ¢alisma ti¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, kriz kavramu ve krizi belirleme
yontemlerine iliskin genel bilgilere yer verilmektedir. Ikinci boéliimde, havayolu
tasimaciliginda ve havayolu isletmelerinde kriz ydnetimine yer verilmektedir. Ugiincii

boliimde ise Tiirkiye’deki havayolu sirketleri lizerinde gerceklestirilen bir arastirma ile



havayolu igletmelerinin, kriz yonetimi konusunda ne gibi ¢alismalar ve planlamalar

yaptig1 belirlenmeye ¢alisilmistir.
Arastirmanm Amac ve Onemi

Bu arastirmanin amaci, karmasik bir yapisi olan hava tasimacilik sistemi igeresinde yer
alan havayolu isletmelerinin kriz yonetimi konusunda etkinliginin tespit edilmesidir. S6z
konusu ¢alisma, uluslararasi bir yapiya sahip olan havayolu isletmelerinin
karsilagabilecegi sektorel krizlere karsi ne derece hazir olduklarinin tespiti ve bu
hazirligin kurum itibarina ve dolayisiyla kurumun gelecegine etkisinin arastirilmasi
acisindan 6nem tagimaktadir. S6z konusu aragtirmada sektoriin farkli alanlarindan dort
havayolu ile derinlemesine miilakatlar gerceklestirilmis ve sonuglari degerlendirilmis,
oneriler sunulmustur. Ayrica arastirmada havayolu isletmelerinin yasamis oldugu krizler
ve bu krizlerin yonetim etkinligi sorgulanmis, basar1 saglayacak bir kriz yonetim plani

yaklagiminin nasil olmasi gerektigi tespit edilmeye calisilmistir.
Arastirmanin Yontem ve Metodu

Arastirmada birincil veri toplama yontemi olarak derinlemesine miilakat yontemi
benimsenmistir. Toplamda 10 adet sorudan olusan miilakat saglikli veri alinabilmesi i¢in
yliz yiize goriisme saglanarak gerceklestirilmistir. Miilakatin isletmelerin uyumluluk
izleme, emniyet ve kriz yonetimi alanlarinda en yetkili kisileri ile goriisiilerek
gerceklestirilmesine 6zen gosterilmistir. GoOriisme i¢in  segilen dort havayolu
isletmesinden iki tanesi sadece kargo tasimacilig1 yaparken diger ikisi yolcu ve kargo
tasimaciligl yapmaktadir. Havayolu isletmelerinin bu sekilde se¢ilmesinin nedeni, farkl
miisteri kitleleriyle calisan, farkli pazarlarda yer alan isletmelerin kriz yonetimine

yaklagimlarinin tespit edilebilmesidir.
Arastirmanin Bulgular:

Havayolu Isletmelerinde Kriz Yonetiminin Kurumsal Itibar Uzerine Etkisi adli bu
caligmanin asil bulgularinin sektérde aktif faaliyet gésteren 4 tane havayolu isletmesiyle
yapilan miilakatlar olusturmaktadir. Miilakata katilan havayolu isletmelerinin gizlilik
esas1 geregince isimlerini gizli tutmak istemiglerdir. Bu nedenle bu Havayollar1 agagida;

A Havayollar1, B Havayollar1, C Havayollari, D Havayollar1 olarak adlandirilmigtir.



BOLUM 1: KRiZ YONETIiMi KAVRAMI VE HAVAYOLU
ISLETMELERINDE KRiZ YONETIMI

1.1. Kriz Yonetimi Kavrami
1.1.1. Kriz Yonetiminin Tanimlanmasi

Yonetim ve isletme literatiiri incelendiginde bir¢ok kriz yonetimi tanimi goriilebilir.

Bunlardan birkag tanesi su sekildedir:

Kriz yonetimi, isletmelerin hedef, strateji ve taktiklerini, siyasal, sosyo-ekonomik, sosyo-
kultirel hayatin1 etki eden ve beklenilmeyen bir anda ortaya ¢ikan durumdur. Bu sireg,
zaman baski yaratan; stres meydana getiren, olusmadan once 6nlem alinmasina ragmen
tamamiyla ortadan kaldirilmasinin  ge¢ oldugu, iyi yonetildiginde firsatlara
dontistiiriilebilen, degisen durumu eski olagan haline getirmeyi amaglayan; bir karmasa

ve guclukler surecidir (Giines ve Beyazit, 2016: 17).

Kriz yonetimi, krizlerin igletme tizerindeki olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak veya en
aza indirmek amaciyla, yonetim fonksiyonlarint etkin bir sekilde kullanarak koruma
saglayan faaliyetlerden olusur. Bu ¢alismalar isletmenin Kriz planimi olusturmaktadir ve
tabi ki, isletmenin deger ve inanglari dogrultusunda krizlere yon verilmesi ve krizlerin

¢6zUmi icin 6nem tasimaktadirlar (Karakose, 2007: 8).

Kriz yonetimi, istenmeyen bir krizin ortaya ¢ikmasinin dnlenmesi, bir krizin ortaya
cikmast halinde miidahale edilerek krizin kontrol altina alinmasi saglar. Ayn1 zamanda
kayitlarin ve zararlarin en aza indirilmesi; ardindan yeniden istikrarin saglanmasi, krize
neden olan sorun alanlarinin ortadan kaldirilmasi ve gelecegin sekillendirilmesi
amaclarina yonelik faaliyetlerin biitiinlesik, kapsayici bir anlayisla yonetilmesi siireci

olarak tanimlanir (Uras, 2017: 28).

Yukaridaki tanimlardan yola ¢ikarak kriz yonetiminin temel amacinin, organizasyonda
yikict bir etki ortaya ¢ikmadan once krizi kontrol altina almak oldugunu sdyleyebiliriz.
Krizlerin etkin yonetilebilmesi icin dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus, bir krizin
aniden ortaya ¢ikabilmesidir. Bu durumda organizasyonlarin 6ngdriilii bir yaklagimla
olas1 biitiin krizlere kars1 hazirlikli olmasi krizin yikici etkilerini kismen veya tamamen

ortadan kaldiracaktir.



1.1.2. Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Kriz yonetimi yukaridaki agiklamalardan da anlasildig: tizere 6zel bir yonetim halidir. Bu

durumda kriz yonetiminin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Gileryiiz, 2015: 45):

1.

Kriz yonetiminin amaci, krizleri dnceden tespit edebilen, krizin ¢esidini analiz
eden, bu kriz gesitleri icin bazi1 6nlemler alabilen, her yasanilan krizden yeni seyler
Ogrenen ve olabildigi kadar hizli bir sekilde eski haline donebilen organizasyonlar

ortaya koymaktir.

Organizasyonlarda karar verici yoneticilerin durumsal farkindaliklar1 kriz
yonetimi icin 6nem arz etmektedir. Kriz yonetiminin basarisi, karar verici
yoneticilerin  krizi nasil degerlendirdiklerine goére degismektedir. Kriz,
organizasyonlarda tehdit unsuru olarak degerlendirildiginde ve kriz ¢alismalar1 bu

kapsamda yapildiginda basarili olma sans1 artacaktir.

Kriz yonetimi, her yonetim sisteminde oldugu gibi dongiisel bir yapiya sahiptir.

Hazirlanan kriz planlar siirekli olarak gézden gegirilmesi ve giincellenmelidir.

Kriz yonetimi, kriz ¢esidine bagl olarak yapilandirilmalidir. Ele alinan krizin
yapisina uygun alarak plan yapilmali ve ¢O0zumler buna uygun olarak
degerlendirilmelidir. Bir krizde basarili olan bir sistem baska bir krizde basari elde

edemeyebilir.

Kriz yonetimi, karmasik ve zorlu bir siiregtir. Organizasyonda meydana gelen kriz
etkilerinin ortadan kaldirilmasi uzun bir zaman gerektirebilir. Kriz ortaminda
karar verici yOneticilerin normal bir donemden farkli olarak esnek kararlar
alabilen, konular1 objektif degerlendirebilen, organizasyonun yapisina uygun
olarak hareket edebilen, yeni kosullara uyum saglayabilen, istenilmeyen
durumlarda da gorev yapabilecek yapiya sahip olmalidir. Kriz donemleri
fedakarlik gerektiren bir stregtir.

Krizlerin dogru ve basarili bir sekilde yonetilmesi, organizasyon agisinda biiyilik
basar1 saglayabilir. Kriz yonetiminin basarisi, yonetici ve ¢alisanlar agisindan
giiven verici ve motivasyon saglayici etki yaratabilir. Krizlerin basarili bir sekilde

atlatilmas1 yoneticilerin kariyerlerini gelistirmesini saglayabilir. Buna, Lee



Lacocca’y1r ve Chrysler krizinden sonra kariyerindeki degisiklik ornek olarak

verilebilir.

7. Kriz yonetimi, karmasik bir yapiya sahiptir. Kriz donemlerinde alinan her karar,
atilan her adim bagka bir yapinin bozulmasina sebep olabilir. Bu donemdeki i¢ ve
dis paydaslarla olan iligkiler son derece onemlidir ve etkin bir iletisim sistemi
kurulmalidir. isletme bu dénemde iginde bulundugu durumu dogru analiz etmeli

ve kendi yol haritasini olugturmalidir.

8. Kriz yonetimi, kat1 bir yonetim sistemi yerine esnek kararlarin alinabildigi bir

ortam gerektirir.

9. Kriz yonetimindeki basarisizlik organizasyonlarin stratejik hedeflerini tehdit eder
bu nedenle kriz yonetimi, olagan bir yonetim sistemi olarak kabul edilmemeli,

stratejik yonetim cercevesinde degerlendirilmelidir.

10. Kriz, organizasyonu biitiiniiyle etkisi altina alabilecek bir yapiya sahip olabilir.
Bu nedenle ilk amag biitiinsel etkiyi ortadan kaldirmaktir. Kriz yonetiminde kisa
bir siire igerisinde kriz kontrol altina alinmali ve uzun vadede ise kriz yaratan ve

organizasyonu tehdit eden sebep tamamiyla ortadan kaldirilmalidir.

1.2. Kriz Ydnetim Stratejileri

Kriz yonetim yaklasimi, krizin hangi asamasinda harekete gecilecegini ve krize kars1 nasil
bir strateji izlenecegine dair perspektif olusturan bir bakis agisidir. Bu yaklagimlar, krize
kars1 savunma sistemi kurarak krizin daha olgunlagsmadan ortadan kaldirilmasini
hedefleyebildigi gibi kriz olustuktan sonra gelisen durumlara gore hareket etmeyi de

hedefleyebilmektedir.

Kriz yonetimi, krizin niteligine gore belirlenmis esnek, hareketli, kontrolii kolay yonetim
stratejileri olusturmay1 gerektiren siireclerdir. Kriz yonetiminde reaktif, proaktif ve
interaktif olarak adlandirilan ii¢ strateji bulunmaktadir. Reaktif kriz yonetim stratejisinde
krizin ortaya ¢ikmasi beklenir ve duruma uygun bir reaksiyon olusturulur. Reaktif kriz
yonetim stratejisinde krizlerin ortaya g¢ikmasi beklenmez, olasi etkiler belirlenerek
onlemler almnir. Interaktif kriz yonetim stratejisinde ise planlama ve denetime bagli olarak

stirekli bir 6grenme, sistem iyilestirme faaliyetleri mevcuttur (Uyan, 2016: 694).



1.2.1. Reaktif (Tepkisel) Yaklasim

Reaktif yaklasim kriz belirtilerini gérmezden gelerek, krizin olugsmasini bekler ve kriz
olustuktan sonra mevcut duruma gore tepki olusturur. Baska bir deyisle bu stratejide krize
kriz yasanirken tepki gosterilir. Diger yaklasimlarda oldugu gibi bu yaklasimda da amag
kriz ortamindan miimkiin oldugu kadar c¢abuk ¢ikilmasini saglamaktir. Bu mimkin
degilse, krizin etkilerini azaltmak, durumu iyilestirmek bu yaklagimin temel yapisidir
(Glleryiz, 2015: 45).

Cogu isletme krizi gercek dist bir kavram olarak gormekte ve kendi organizasyonlarinin
boyle bir durum icinde olmayacagini diisinmektedir. Bu nedenle bu isletmeler kriz
yonetim plan1 yapmak yerine krizi yasayarak 6grenmekte ve krize olustuktan sonra tepki
vermektedir. Bu durumda krize hazir olmayan isletme krizin yikict etkilerine maruz

kalabilmektedir.

1.2.2. Proaktif (Onlemsel) Yaklasim Stratejisi

Krizin en temel 6zelliklerinden birisi beklenilmeyen bir anda ortaya ¢ikmasidir. Bu
nedenle isletmelerin varligini devam ettirebilmeleri i¢in ani degisikliklere karsi hazir
olmasi ve bu hazirlik asamasinda belirli bir yaklasim stratejisi sergilemesi gerekmektedir.

Proaktif yaklasim bu stratejilerden biridir.

Proaktif yaklasim, organizasyonda krizin ortaya ¢ikmasimi beklemeden calismalar
yaparak verecegi zarari en aza indirmeye ya da dnlemeye ¢alisir (Tagraf ve Arslan, 2003:
149). Proaktif kriz yonetimi saldirgan bir nitelige sahiptir. Bu yonetim tarzi, i¢ ve dis
cevrede olusan degismeleri takip ederek ve gerekli tedbirlerin alinmasiyla olasi krize
hazirlikli olmayi 6ngoren, krizden karli ¢ikmay1 basarabilen isletmeyi krize kars1 koruyan

bir yaklagimdir (Ozden, 2009: 54).

Kriz yonetiminde kilit nokta olasi krizlerinin ve etkilerinin tahmin edilebilmesidir. Yani
organizasyonun yapisini bozabilecek durumlari tespit ederek, zarar vermeden ortadan
kaldirabilecek yapida olmasidir. Bu nedenle proaktif yaklasim kriz yonetiminde etkili bir
strateji olabilmektedir. Bu yaklagim stratejisi organizasyonlarin kriz yasanmadan dnce
caligmalar yaparak kriz ortaminin olusmasini engelleyecektir. Ayrica organizasyondan
kaynakli olmayan, dis faktorlere bagli krizler de bu strateji ile en az etki ile atlatilacaktir

(Tagraf ve Arslan, 2003: 150).



Kriz sinyallerinin alinmas: ve krize hazirlik asamalari, kriz yonetiminde ‘“proaktif”
ozellikler gosterir. Eger uygun bir sekilde uygulanir ve basarili olunursa, bu faaliyetler
ilk zamanda bir¢ok krizi onleyebilir. Sonraki agamalar olan, 6nleme, zarar1 sinirlandirma

ve iyilestirme daha ¢ok “reaktif” 6zellikler tagimaktadir

Isletmede kriz belirtilerinin ortaya ¢ikmasi ve bu belirtilere uygun hazirlik ve dnleme
faaliyetlerinin olusturulmasi proaktif kriz yonetim stratejisi olarak degerlendirilir. Bu
asamada yapilan hazirlik ve onleme faaliyetlerinin basaris1 krizlerin ortaya ¢ikmasini
engelleyebilir. Krizin sonraki asamalarinda krizin yapisina gore gerceklestirilen
faaliyetler ve alinan 6nlemler ise reaktif yaklasim stratejisi olarak degerlendirilir (Soysal,

Karasoy ve Alict, 2009: 435).

PROAKTIF KRIZ YONETIMI REAKTIF KRIZ YONETIMi
< > < >

Sinyal Hazirlik ve Hasar Yara

Algilama P Onleme [T—— S leme ™| Sarma

—

T Ogrenme \ 4
& <

Sekil 1: Interaktif Kriz Yonetimi

Kaynak: TAGRAF, Hasan ve ARSLAN, N. Talat (2003) “Kriz Olusum Siireci ve Kriz Yénetiminde
Proaktif Yaklagim” Cumhuriyet Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 4(1), s.152.

Sekil 1’de goriildiigii gibi kriz yonetiminin ilk agamasi olan kriz sinyallerinin alinmast
ve bu krize uygun hazirlik ve 6nleme faaliyetleri gelistirilmesi proaktif yaklagim olarak

adlandirilmaktadir.

Kriz yonetiminde etkili bir proaktif yaklasim stratejisi olusturmak asagidaki unsurlarin

dogru sekilde uygulanmasi ile miimkiindiir (Tagraf, Arslan, 2003: 153):

e Iletisim sisteminin dogru, giivenilir bir yapida olmasi

o Kabul edilebilir risk seviyesinin tespit edilmesi



e Uyan ikaz sisteminin kurulmasi

e Kiriz 6nleyici planlar yapilmasi

e Hazirlanan planlarin prova edilmesi

e Fedakarlik gerektirecek durumlarin tespit edilmesi

e Kirizler olusmasini engelleyecek orgiitsel yapinin kurulmasi

Proaktif kriz yonetimi, krizin kontrol altinda tutulmasi agisindan ¢ogu organizasyonda
zorunluluk olarak goriilmektedir. Fakat proaktif bir kriz yonetim yaklagimina sahip olmak
yiikksek 6ngdrii ve biitiinsel bir bakis agis1 gerektirmektedir. Bu 6ngorii ve bakis agisi
sayesinde olasi krizler ve bu krizlerin olast biitiin sonuglar1 degerlendirilir ve tepkisel bir
yaklagim gelistirilir. Proaktif yaklasimin zorunluluk olarak goriilmesine ragmen

organizasyonlar genellikle reaktif bir yaklasim sergilemektedir.

1.2.3. Interaktif Yaklasim

Bu yaklagim siirekli 6grenme ve gelismeye dayali bir sistemdir. Kriz yasanmadan 6nce
kriz hazirlik planlarini siirekli olarak gozden gegirir, 6grenir ve degisen kosullar1 kriz
planlarina yansitilir. Kriz yasandiktan sonra ise, elde edilen ve 6grenilen bilgiler 1s1g1nda
organizasyon Ogrenir ve mevcut kriz planlarini revize eder. Bu yaklagimda kriz canli bir
organizma olarak kabul edilir ve siirekli kontrol altinda tutularak; beslenir, onun hakkinda

bilgi toplanir ve gelisimi saglanir.
1.3. Kriz Y0onetiminin Evreleri

Asagida sekil 2’de Pearson ve Mitroff’un gelistirmis oldugu kriz ydnetim plam
gorulmektedir. Bu modelden yola ¢ikarak kriz yonetimini kriz oncesi, kriz an1 ve kriz

sonras1 olmak {izere {ic asamada ac¢iklanmaya calisilacaktir.

Sinyallerin Arastirma # Durumun Ogrenmeyi
— eyt ONIEME | —
Alinmasi Hazirlk lyilestirilme Sirdirme
1 Yeniden
) Planlama

Sekil 2: Kriz Yodnetim Modeli

Kaynak: PEARSON, Christina ve MITROFF, Tan (1993) “From Crisis Prone to Crisis Prepared: A
Framework for Crisis Management” Academy of Management Executive, s.52.



1.3.1. Kriz Oncesi Yonetim

Kriz yonetiminin basgarisi, kriz 0ncesinin yonetimine baglidir. Cilinkii yonetimin asil
amaci kriz olusmadan once, kriz ortami hazirlayan durumlar ortadan kaldirmaktir.
Krizlerin olugsmasini engellemek i¢in ise kriz sinyallerinin dogru ve zamaninda alinmasi

ve alian sinyaller cercevesinde ihtiya¢ duyulan altyapinin kurulmasi gerekmektedir.
(Gulerylz, 2015: 47).

Kriz 6ncesinin dogru yonetilmesi, krizi firsata ¢evirebilir ve bu sayede isletme itibarina
deger katabilir. Kriz Oncesi yonetim, durumsal farkindalik ve ongorii gerektiren bir
yaklagimdir. Bu bakis acistyla olast krizler i¢in analiz ve planlama yapilmasi
gerekmektedir. Yani Ozetle isletmenin kriz aninda kullanabilecegi yol haritasi

olusturulmalidir.

1.3.1.1. Kriz Belirtilerinin Alinmasi

Kriz yonetimi, isletmelerin i¢ ve dis cevresinde ortaya ¢ikan kriz belirtilerinin tespit
edilmesiyle baglar. Kriz belirtilerinin alinmasiyla birlikte yoneticilerin mevcut durumu
dogru analiz etmesi, krizin sonraki asamalarin1 daha az etkiyle atlatmasini saglayacaktir.

(Yavas, 2014: 30).

Yoneticiler bir sorun ile karsilastiklarinda, bu sorunun kriz olup almadigini anlayabilmesi

i¢cin sunlara dikkat etmelidir

Kriz belirtilerinin tespit edilmesi asamasinda en 6nemli nokta, olagan diizeni bozan,
beklenilmeyen bir durumla ya da sorunla karsilasildiginda nasil davranilmasi gerektigini
bilmektir. Bu kapsamda kriz belirtilerinin tespiti asamasinda su hususlara dikkat

edilmelidir (Luecke, 2008: 73):

e Yolunda gitmeyen bir durum varsa, normal zamandan daha dikkatli olunmalidir.

e Mevcut diizeni bozan, can sikan durumlar ortaya ¢iktig1 zaman onlar1 gormezden
gelmek, bahane Gretmek yerine durumun tzerine gidilmelidir.

e Mevcut diizeni bozan sorunun boyutunun sadece goriindiigii kadar m1 oldugu
tespit edilmelidir.

e Ortaya ¢ikan sorun hakkinda uzman goriisleri degerlendirilmelidir.

e Deger yargilara 6nem verilmelidir.



Krizin heniiz ger¢eklesmemis olmasi, mevcut bir kriz anmnin olugsmamis olmasi
isletmenin daha kolay plan yapmasina ve igletmenin proaktif bir kriz yonetimi ¢aligmast
yapmasina olanak saglayacaktir. Bu nedenle sinyallerin dogru ve zamaninda tespit ve
analiz edilerek olast sonuglar degerlendirilmesi; gerekiyorsa olast biitiin kriz

senaryolarinin olusturulmasi agisindan bu asama énemlidir.

1.3.1.2. Sdrekli Cevre Analizi

Krizi olugsmasina ortam hazirlayan faktorler en genel anlamda i¢ ve dis cevre faktorleri
olarak ikiye ayrilabilir. Isletmenin genel yapisi, ydnetim yaklasimlari, biiyiikliigii,
yOneticilerin tutumu, karar ve destek sistemleri, ¢alisanlar arasinda ki iletisim sekli, is
tanimlar1 ve amagclarin belirlenmesi vb. isletmenin i¢ c¢evre faaliyet ve yaklagimlari
olusturmaktadir. D1s cevreyi ise; yasal ve politik cevre, toplumsal yapi, kiiltiirel degerler,

toplumsal yargilar, ekonomik yapi, dogal afetler, uluslararasi yapilar vb. olusturmaktadir.

Isletmeler sosyal bir yapidadir ve i¢ ve dis ¢evreleriyle etkilesimleri siireklilik gosterir. I¢
ve dis cevrenin dogru ve yeterli analiz edilememesi, cevreyle olan iliskilerin dogru
yonetilememesi, Orgiitsel esnekligin  olmamasi, c¢evresel degisimlere uyum
saglanamamasi isletmede yonetimsel sorunlarin ortaya ¢ikmasina sebep olur. (Citekci,

2016: 14).

Dis ¢evre faktorlerinden biri olan dogal ¢evre konusunda ise son ddnemlerde
duyarliliklarin artmasi igletmeleri, bir yandan toplumsal sorumluluklarini kanitlamak i¢in
cevre sponsorluklarina yoneltirken, diger taraftan gevresel krizleri dnlemek konusunda
dikkatli hareket etmeye zorlamaktadir. Dogal kaynaklarin tiikeniyor olmasi, ¢evresel
problemlerin énemini daha ¢ok artirmis ve bu konuda hassasiyet artmustir. Isletmelerin
bu tiir bir ¢evresel sorunla kars1 karsiya oldugunda konuya gereken onemi vermelidir.
Ciinkii boyle bir olayda konu hizli bir sekilde sosyal medya araciligiyla yayilmakta ve
isletmenin itibarmni etkilemektedir (Ozkan, 2010: 9).

1.3.1.3. Krize Hazirhik ve Korunma

Krizi hazirlik ve korunma asamasinda isletme, ¢alisanlarinin olasi biitiin krizler igin
senaryolar olusturarak bu senaryolar1 tatbik etmesini saglar. Burada amac biitiin
calisanlarin kriz aninda nasil davranmasi gerektigini uygulamali olarak gostermek ve

herkesin o anki tutum ve davraniglarin1 kriz anina adapte etmektir. Bagka bir deyisle,
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isletme calisanlarini kriz anina hazir olacak sekilde bilgi ve becerilerle donanimli hale

getiren bir sistem kurmak, krize hazirlik ve korunma asamasinda gerceklestirilir.

Buradaki temel ama¢ orgiit tiyelerinin olasi bir kriz aninda harekat tarzi planlarini

olusturmaktir ve hazirlanan bu plan cergevesinde belirli araliklarda provalar yaparak

aniden gelebilecek bir kriz i¢in hazir olmaktir. Elbette kriz an1 daha once yapilmisg

provalar gibi olmayacaktir ama orgiit iiyelerinin harekat tarzini tatbik etmis olmasi kriz

anindaki kaos ortamini minimum diizeyde tutacaktir.

Tablo 1: Krize Hazirlikli ve Hazirliks1z Orgiitler

Krize Hazirh Olmayan Orglitler

> Geleneksel yonetim anlayisi

» Hayatta kalmaya ve surekli buyimeye
odaklanma

» Swirh orgiit hedefleri

» Kriz yonetim yaklasiminda reaktif strateji

» Kriz dncesinde yonetim plani yok

STRATEJI

» Kriz yonetimine 6zel bir yapt mevcut degil

» Kriz yonetimine uygun mekanizmalar
mevcut degil

» Planlamada klasik yaklagim

YAPI

» Hatali yaklasimlar daha fazla (krize
hazirlikli olanlara gore yaklasik 7 defa daha
fazla)

> Orgiit kiiltiirii giiclii degil

> Orgiit kiiltiirii hakkinda bilingli degil

KULTUR

Krize Hazirhkli Olan Orgiitler

» Tahminlerde ytiksek tutarlilik

> Ogrenen ve gelisen Orgut

» Belirlenmis ortak hedefler

> Reaktif, proaktif ve interaktif
stratejiler

» Krizin evrelerine uygun kriz
planlari

» Her kriz tlrene uygun kriz
yonetim ekibi

> Qdiillendirme, siirekli egitim

» Geligmis zaman yonetimi ve
alan yonetimi

» Hatali yaklagimlar daha az
» Orgut kultard gucla
» Tecrlbe ve biling Ust dlizey

Kaynak: TUTAR, Hasan (2016) “Kriz ve Stres Yonetimi” Se¢kin Yayincilik, Ankara, $.62

1.3.1.4. Krize Kars1 Kadro Olusturulmasi

Kriz yonetiminde en 6nemli faktdr insandir. Kriz aninda gorev yapacak kadronun basarili

ve etkin olacak sekilde olusturulmasi isletmenin kriz anin1 daha az zararla atlatmasini

saglayacaktir. Krize kars1 kadronun etkin olacak sekilde olusturulamamasi, isletmenin

krizden ciddi hasar almasina sebep olacaktir. Kadro olustururken, igletmenin uzun ve kisa
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vadeli stratejik hedefleriyle uyusan bir yapi olusturulmasina dikkat edilmelidir (Tiz,
2004: 62).

Organizasyonlarda her sey yolundayken isler insandan kismen veya tamamen bagimsiz
olarak ilerleyebilir. Fakat kriz gibi ani olaylar neticesinde duruma midahale etmesi
gereken insandir ve her bir miidahale isletmenin gelecegi icin yasamsal dneme sahiptir.
Bu nedenle kriz aninda dogru hamleleri yapabilecek ozellik ve yetkinliklere sahip
kadronun olusturulmasi son derece Onemlidir. Kriz ekibinin olusturulabilmesi igin

asagidaki sorular1 cevaplarini bulmak gerekir:

e Kriz aninda, kimler krizi hangi agidan degerlendirecek?

e Kriz aninda, kararlar kimler tarafindan verilecek?

e Kriz aninda, krizle ilgili gelismeleri Uist diizey yoneticilere kimler aktaracak?

e Kiriz aninda, ilgili otoritelere, medya ve benzeri kurumlara kimler bilgi verecek?

e Kriz aninda, personel degisimi kim tarafindan, nasil yapilacak?

Yukaridaki sorularin cevaplanmasi ve cevaplara uygun kadronun olusturulmasi
onemlidir. Uygun kadronun olusturulmasindan sonra her ekip {iyesinin olmadigi
durumlarda, yerine gegebilecek bir vekili olmalidir. Ayrica tim telefon numaralari, e-
posta adresleri ve bu 6nemli {iyelerine ulagma yollarindan olusan bir liste hazirlanmali ve
bu listeye nerede ihtiya¢ duyulabilecekse oralara konmasi saglanmalidir (Augustine,
2007: 37).

1.3.1.5. Kriz YoOnetiminde Liderlik

Kriz 6ncesi yonetiminin en 6nemli agamalarindan biri kriz aninda gorev yapacak liderin
belirlenmesidir. Chris Argyris tarafindan ortaya konulan ve uzun bir siireden beri gegerli
olan basaril1 yonetici modeli, kriz aninin yonetilmesi uygun degildir. Kriz aninda, degisen
durumlara kars1 standart bir davranig sergileyen yonetici boyle zamanlarda basarili
olamaz. Krizi yonetim ekibi, normal zamanlarda oldugu gibi esnek diisiinebilen ve
insanlar1 yonlendirebilen yeteneklere sahip olmalidir. Bunun yani sira yetenek ve
karakterlerinde, neyi nasil yaptiklarinda, kisilik ve bilgi seviyelerinde, ilgi alanlarinda
insanlar1 ayirt etmeye olanak saglayan her konuda farklilasan 6zellikler aranmalidir. (TUz,
2004: 62). Bu nedenle, krizin mevcut yoneticiler tarafindan m1 idare edilecegi yoksa kriz

dénemi i¢in bagka bir yonetim ekibi mi olusturulacagina karar verilmelidir.
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Giinliik isler yapilirken yonetici, baski altinda degildir fakat kriz aninda ig géreninin, hisse
sahiplerinin, tedarik¢ilerin, misterilerin, krizden etkilenen bitin kesimlerin ve dahasi
medyanin baskisi altinda olacaktir. Hizli karar vermesi gereken durum ve zamanlar
olacaktir. Ciddi bir baski altinda kararlar verecek yonetim ekibinin bu duruma uygun
Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Krizlerin sonuglari, karar veren insanlarin
performansina baglidir. Onlar ne kadar iyi hazirlanmislarsa krizler de o kadar iyi idare

edilir.
1.3.1.6. Kriz Rehberi Hazirlamak

Kriz oncesinde, olasi krizlere karsi rehber hazirlanmalidir. Bu rehber, kriz aninda ki

eylem palanini igerir. Rehber su basliklari igermelidir (Ofluoglu ve Misirli, 2001: 7):

Eylem Plani: Yasanilacak bir kriz aninda nasil davranilacagini gésteren ayrintili bir plan

ve bu plana uygun akis diyagrami olusturularak isletmede 6zel bir alanda saklanmalidir.

Telefon Rehberi: Kriz aninda ulasilmasi gereken kisilerin, krizin yapisina ve tiiriine bagl
olarak olusturulan ekiplerin, bilgi verilecek medya birimlerinin, ilgili otoritelerin iletisim

bilgilerinin yer aldig1 bir rehber olusturulmalidir.

Telefon Hatt1: Kriz aninda kullanilacak telefon hatt1 hazirlanmalidir, bu hatt1 kullanacak

personele gerekli egitimler verilmelidir.

Sloganlar: Kriz tiirlerine gore odaklanilacak ve isletmenin itibarin1 koruyacak sloganlar

hazirlanmalidir.

fletisim: Kriz aninda iletisim sisteminin nasil olmas1 gerektigi; isletmenin ic ve dis
paydaslariyla, ilgili otoritelerle, medyayla nasil iletisim kuracagi ayrintili olarak

belirlenir.

Kriz ortamlar1 rutinin bozuldugu, giinliik islerin disina ¢ikildig1 ortamlardir. Boyle bir
ortamda Orgiitlin harekat tarzi kriz rehberinde olusturulmalidir. Kriz rehberi, orgiit
icerisinde kriz ekibinin mevcut eylem planint ve bu eylem plani uygulanirken ihtiyag
duyulacak iletisim kanallarmi sistematik bir sekilde ortaya koyan kriz am1 uygulama

rehberidir.
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1.3.1.7. Kriz Yonetim Planinin Hazirlanmasi

Kriz yonetiminde planli hareket etmek ve dnceden hazirlanmis bir planin yiiriirlige
girmesini saglamak, kriz aninda kaos ortami olusmasini engelleyecektir. Kriz yonetimim
planinin hazirlanmasindaki amag¢ i¢ ve dis paydaslar1 hizli bir sekilde bilgilendirerek
onlemlerin alinmasini hizlandirmaktir. Ortaya ¢ikabilecek krizlerin Onceden tespit
edilmesi, krizin etkileyecegi taraflarin belirlenmesi, olumsuz her tiirlii durum icin 6nlem

alinmasi, kriz plani ¢ergevesinde degerlendirilmesi gereken konulardir (Ozkan, 2010: 31).

Kriz plani sadece kriz yasandig1 zaman hazirlanmamalidir, krizden dnce hazirlanmali ve
olasi krizler i¢in rehber niteliginde olmalidir. Bu sayede krizler en az zararla atlatilabilir.
Kriz plani icin orgiitsel analiz yapilmali ve Orgiitiin giiclii ve zayif yonleri ortaya
konmalidir. Béyle bir plan 6rgiitii krizin olumsuz etkilerinden koruyacagi gibi krizleri

firsata da cevirebilir.
Kriz yonetim planinda asagidaki dortlii degiskenler yer almalidir (Tliz, 2004: 32):

1. Krizin Turd: Bu degisken, kriz yonetimi plan &lgegini ifade eder. Asagidaki
sorunlara ¢0zm bulmaya ¢alisir;

e lsletmenin kriz yonetim plan1 hazirlamas1 gereken krizleri nelerdir?

e Hangi tiir krizler genel kontrol saglandiktan sonra kontrol altinda olarak kabul
edilebilir?

e Kiriz hazirhigi yapilirken hangi tiir krizler i¢in ciddi plan olusturulmasi
gerektigi ve hangi krizler i¢in plan olusturulmamasi gerektigi kararinin neye
gore belirlenecegi?

2. Kirizin Evreleri: Bu degisken, krizin farkli evrelerinde karsilagilan sorunlar1 ve
yapilmas1 gerekenler gostermektedir.
3. Sistemler: Kriz nedeninin incelendigi degiskendir. Krizin olugsmasina sebep olan
alt degiskenler su sekilde siralanabilir:
e Teknik nedenler
e Orgiitsel nedenler
e Insan kaynakli nedenler
e Orgut kulttri

e Duygusal nedenler
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4. Cikar Gruplart: Isletmede krizin etkilerine maruz kalan ve krizi dolayli veya

dogrudan etkileyen taraflar1 ifade eder.

Yukaridaki degiskenlerin karmasi farkli bir krizin ortaya ¢ikmasina sebep olabilir. Bir
kriz yonetimi plani, bu farkli degiskenlerin her birinin, genel olarak kriz yonetimi

programini nasil etkileyecegini ifade eder (TUz, 2004: 32).

Hazirlanin kriz yonetim plani, krizin niteligine gore belirli periyotlarda gdézden
gecirilmeli, degisen kosullar plana yansitilmalidir. Planlar yapilip rafa kaldirilacak seyler

degildir (Luecke, 2008: 52).
1.3.1.8. Kriz iletisim Plam Hazirlanmasi

Krizin etkili yonetilmesi siirecinde orgiitiin hiyerarsik yapilanmasi dikkate alinarak bir
kriz iletisim komitesi kurulmalidir. Krizi agmaya calisan bu komite, 6zellikle medya ile
iligkilerde kararlar1 sirketin baska organlarina danigmadan ivedilikle verebilmelidir.
Bunun i¢in de mevcut durumun analizini yaparak, kurulusun belirlenmis kisa ve orta
vadeli plan ve politikalarinin vizyonu ve misyonu ile ne derece Ortiistiiglinti bilmelidir.
Ayrica kriz iletisim komitesi elde edilen tiim bilgi ve verileri tiim ac¢iklig: ile toplumun
her kesimi ile paylasmali ve yapilan fedakarliklar1 net olarak ortaya koymalidir (Cetin ve
Toprak, 2016: 56).

Kriz yonetiminde basarinin elde edilmesi, isletmede etkili iletisim sisteminin kurulmasina
baglidir. Etkili iletisim sisteminin kurulmasi, krizlerin olusmadan 6nce tespit edilmesini
ve krizler i¢in etkin planlar yapilmasina olanak saglar. Kriz zamanlarinda isletme i¢ ve
dis paydaslarla siirekli olarak bilgi alisverisi yapmak zorundadir. Isletme, calisanlarina,
krizden etkilenenlere ve topluma bilgi vermek amaciyla siirekli olarak medya ile iletisim
halinde olmalidir. Bu nedenle kriz yagsanmadan once etkili bir iletisim sistemi kurulmasi
gerekmektedir. Isletmelerin  kriz aninda uygulayabilecekleri kontrol listeleri

olusturmalar1, kriz aninda ki karmasay1 engelleyecektir. (Koghan, 2015: 139).

Kriz donemlerinin iyi yonetilmesi Orgiitlerin itibarini yiikseltmesini saglayabilir. Kriz
donemlerinin iyi yonetilmesi tek basina iyi bir yonetim plani olusturulmasina bagl
degildir. Bu yonetim tarzinin etkin bir iletisim sistemi kurmak gerekir. Kriz donemlerinde
insanlar hayatin1 kaybedebilir, caligsanlar isten ¢ikartilabilir, maaglar 6denmeyebilir. Bu

olumsuzlarin yasandig bir ortamda taraflarin ikna edilmesi etkin bir iletisime baglhidir.
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Kriz yonetiminin bagarisi, biiyilik oranda etkili bir iletisim siirecine baghdir. Kriz yonetim
plan1 hazirlanirken, dogru bilginin dogru kaynaklara zamaninda ulagabilecegi bir strateji
olusturulmalidir. Bu nedenle, iletisim plani hazirlanirken, iletisim sisteminin i¢inde yer
alacak taraflarin belirlenmesi, kriz ile ilgili agiklamalarin kim tarafindan ne zaman
yapilacagi ve agiklamay1 yapacak kisinin dogru mesaj verecek sekilde egitim almasi
onemlidir. Kriz aninda siirekli olarak ilgili kisilere, medyaya konuyla ilgili bilgi verecek
bir plan olusturulmalidir. (Geng, 2008:163). Bu nedenle iletisim plani ayrintili olarak
hazirlanmali kriz aninda adim adim uygulanmadir. Hazirlanan bu iletisim plani, krizden
etkilenen biitiin taraflara hitap edebilmelidir. iletisim planindaki en 6nemli asama krizin
sirket i¢inde ve diginda kimler tarafindan bilinmesi gerektigidir. Bu baglamda planlama

yapilirken mesaj akis semasi buna gore hazirlanmalidir (Luecke, 2008: 49).

Kriz iletisimi, krizden kaginmak ya da engellemek, krizde toparlanmak, itibar1 sirdiirmek
ya da gelistirmek i¢in paydaslara bilgi aktarmakla ilgilidir. Nitekim her kriz, bir bilgi
boslugu yaratmaktadir. Sessizlik ise olumsuz durum olusturmaktadir. Ciinkii medya ve

paydaslar, kurumun gizli bir seyler sakladigina inanmaktadir.

Kriz aninda iletisimde yapilan en biiyiik hatalardan biri, kriz aninda olaylar hakkinda bilgi
toplarken bilgilendirmelerin gecikmeli yapilmasidir. Bdyle bir durumda isletmenin
konuya 6nem vermedigi, bilgi saklamaya ¢alistig1, konuyu ortbas etmeye ¢alistig1 algisi
yaratmaktadir. Bu nedenle, siirekli olarak mevcut bilgiler 1518inda bilgilendirme
yapilmasi gerekmektedir. Boylece kriz donemlerinde endiseye neden olan pek ¢ok soruya
yanit verilmis ve paydaslarim bilgi talepleri karsilanmis olmaktadir (Oksiiz ve Batu, 2017:
92).

Bu cercevede iletisim planlarinda yer verilen genel kabul gérmiis 6nemli unsurlar asagida

yer almaktadir

Yukaridaki bilgiler 1s18inda, etkili bir iletisim planinda asagidaki bilgilerin yer almasi
gerekmektedir (Karaagag, 2014: 126):

e Kiriz iletisim plani igerisinde yer alan ekibin gdrev — sorumluluk ve iletisim
bilgileri,
e Kirizileilgili bilgilendirme yapilacak yonetici ve ilgili personelin iletisim bilgileri,

e Isletmenin yapisina gore iletisim zinciri,
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e Isletmenin medya ile iliskilerini yonetecek ekibi ve bu ekibin vekili (iletisim
egitimlerini almis olmal1),

e Isletmeye gelebilecek aramalart cevaplayacak ekip ve kriz tiiriine gore
hazirlanmis bilgilendirme sablonlari

e Kriz aninda siirekli olarak ¢alisacak kriz odasi,

e Onemli kararlarin almmasi, uygulanmas1 ve kaydedilmesi igin olusturulmus
isletme prosediirt,

e Isletmeye ait detayl bilgilerin yer aldig1 tamitim dosyast,

e Acil durumlarda aranabilecek kurumlarin iletisim bilgileri (ilk yardim, emniyet,
itfaiye vb.),

e Isletmenin iliski i¢erisinde oldugu 6nemli paydaslarin iletisim bilgileri,

e Operasyon yapilan ve kriz ortamlarinin olusabilecegi alanlarin ayrintili plani,

e iletisim sisteminde sorun yasanmasi durumunda kullanilabilecek iletisim
sistemleri, bilisim teknoloji ekipmanlar1 ve bu cihazlarin kullanim prosediirleri,

e Medya ile ilgili iletisim prosediirii,

e Medyadan gelebilecek taleplerin nasil ve kimler tarafindan degerlendirilecek

cevaplanacagini gosteren prosediir,

Sosyal Ortaklar Sorumluluklar

# Calisanlar ve Aileleri 7 lletisim Politikasi Kararlan

> Yonetim Kurulu > Komite Anlagmazliklanin Giderme

> Kilit Yatinmaoilar # Sahada Durum Analizi

# Kanaat Onderleri # Onde Gelen Kisilerle Yakin iligki
is Siirekdilisi # Sizcii Medya Brifingi

¥ Kriz Direktori '5 Sl‘"e: el ¥ Kriz Taraflan ile iletisim

# Dig Uzmanlar Komites: # Dis Uzmanlarla Baglanti

> Sosyal Ortaklar > Arastirma Sorusturma

# Kriz Taraflarn iletisim Tak # Ic Dis Gincellemeler

# Halkin Geneli elizim Takimi # Basin Roportajlan

# Basin » Genel Sdzcii

Sekil 3: Kriz Dénemlerinde Sosyal Paydaslarla Iletisim ve Sorumluluklar
Kaynak: TUTAR, Hasan (2016) “Kriz ve Stres Yo6netimi” Se¢kin Yayincilik, Ankara, s.136.

Krizin olaganiistii bir durum olmasi nedeniyle, kriz donemlerinde sosyal ortaklarla olan

iletisim ve sorumluluklar da bu olaganiistii duruma uygun olarak iletisim plani1 igerisinde
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belirlenmelidir. Ornegin bir ucak kazasi sonrasinda, ucagm teknik bakimini yapan bir
firmanm isletme hakkinda kotii bir yorum yapmasi telafisi miimkiin olmayan itibar

kaybina sebep olabilir.

Bu nedenle, kriz yonetiminin bagarist biiylik oranda iletisim sistem ve yonteminin
basarisina baglhdir. Kriz anindaki etkili iletisim, krizin ¢6ziilmesine fayda sagladig: gibi

isletmenin krizden dolayi itibar kaybetmesini de engellemektedir (Akdag ve Tasdemir,
2006: 143).

1.3.1.9. Kriz Donemi Personel Politikas1 Olusturulmasi

Kriz aninda personel politikasinda ilk uygulanan strateji genellikle kadronun
kigultilmesi, yani c¢alisanlarin isine son verilmesidir. Boyle bir uygulama diger
calisanlarin motivasyonlarini diisiirecek ve krizi olumsuz etkileyecektir. Diger ¢alisanlar
da isten gikarilma korkusu yasayarak ve kriz aninda verimin diismesine neden olacaktir.
Krizin aninin dogru yonetilmesinin en 6nemli kosullarindan biri, yonetici, ¢alisan ve hatta
miisterilerin uyum i¢inde ¢6ziim yolu aramalaridir. Kriz donemlerinde kurumlarin yaptigi
en Oonemli hata, insanlarin goz ardi edilerek, sistem ve sirket lizerine yogunlagmaktir.
Oysaki galisanlarin 6nemsenmesi ve sadakatlerinin saglanmasi, en az sistem kadar
onemlidir. Kriz aninda ¢alisanlarin igine son verilmesi, en kolay yontem olarak goriilebilir
fakat isletmeye biiyiik zarar verebilir. Bu sebeple, boyle donemlerde galisanlarin igine son

vermek, en son diisliniilmesi gereken sey olmalidir (Tuz, 2004: 95).

Asiri Tepki

Oz

Gerilim S—
Savunma

~— — ~—

Yalmzhk o KRIZ — Giivensizlik
— p > —
= J =
Bitkinlik Korku
‘//‘ Endise "

Sekil 4: Krizin Orgiit Calisanlar1 Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Kaynak TUTAR, Hasan (2016) “Kriz ve Stres Yonetimi” Segkin Yayimcilik, Ankara, .96
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Krizden ¢ikabilmenin en onemli kosulu orgiit calisanlari arasinda tam dayanigmayi
saglamaktir. Isten ¢ikarilma korkusu icerisinde olan bir calisanin verimli olmasi
beklenemez. Boyle bir politika ancak giinii kurtaracak uzun siireli bir basari
saglamayacaktir. CUnkl paydaslar ve diger calisanlar tarafindan olumsuz bir algi

olusacak ve isletmeye duyulan giiven sarsilacaktir.

Isten ¢ikarma yontemi zorunlu olarak uygulanacaksa da asagidaki sistematige dikkat

edilmesi yarar saglayacaktir (Tiiz, 2004: 95):

e 1lzin: Kriz aninda personeli isten ¢ikarmak yerine iicretli ya da iicretsiz izin
uygulanmalidir.

e Emeklilik: Emeklilik siiresini doldurmus c¢alisanlarin isten ¢ikarilmasi oncelikli
olmalidur.

e listen Cikarma Kriterleri: Isten ¢ikarilacak calisanlarn  performans

degerlemeleri ve diger kriterler birlikte dikkate alinmalidir.

Hangi personelin isten c¢ikarillacagina iliskin verilen objektif kararlar, personelin
giiveninin kazanilmasini sagladigi gibi verimliligi de minimum diizeyde etkiler. Bunu

saglamanin yolu ise dogru bir iletisim yontemi saglanmasina baglhidir (Bozgeyik, 2004:
211).

1.3.2. Kriz Am1 Yonetimi

Bu donem kriz etkilerinin ilk olarak hissedildigi, krizin mevcut ig diizenini bozmaya
basladig: ilk birkag giinii ifade eder. Krizin bagladig ilk giinler isletmede sok durumunun
hékim oldugu her seyin altiist oldugu, mevcut yonetim sisteminin bozuldugu belirsizlik
amdir. Isletmede kriz ekipleri tarafindan durumun tanimlanarak analiz edildigi ve krizi
yonetmemeye basladigi zamani kapsar. Kriz oncesi belirtilerin algilanmamasi halinde
kriz donemine girme orani ¢ok yiiksektir. Yonetim is ¢evresi ve sosyal ¢cevresinde baski

altindadir. Bu dénemde belirli hususlara dikkat edilmelidir (Ozkan, 2010: 13):

e Bu donemde alinacak her tiirlii karar, krizin geri kalan donemlerine yardimci

olabilecek kararlar olmalidir.
e Sicak donemin hangi zaman araliklarinda sona erecegine karar verilmelidir.
e Yapilan tiim caligmalar yazili halde belirtilmeli ve yeniden gézden gecirilmek i¢in

arsivlenmelidir.
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e Kiriz komitesinin yaptig1 ¢alismalarda ne kadar yeterli oldugu sorgulanmal1 hatta
gerekiyorsa gerekli takviyeler yapilmalidir.

e Zamana kars1 yarigildigr igin kararlarin ¢abuk alinmasi amaciyla, yetki ve
sorumluluklar tek bir kaynaktan yonetilmelidir.

e ¢ ve dis paydaslarla iletisim, merkezi sekilde koordine edilmelidir.

e Bilgiler surekli gtincellenmelidir.

Bu evre orgiitiin sok i¢inde donemdir ve hizli bir sekilde atlatilmalidir. Yasanilan krizin
boyutlar tespit edilmeli ve krize uygun kriz yonetim plami devreye sokulmalidir. Bu
evrede yoneticinin sogukkanli olmasi son derece dnemlidir. Ciinkii ¢alisanlar panik

icindedir ve i¢inde bulunulan durumu kavramaya ¢aligmaktadirlar.

1.3.2.1. Krizin Dizginlenmesi

Isletmenin yasamis oldugu krizin belirgin olmasi, denetim altina alinmasi ve kriz ydnetim
planinin devreye sokulmasi agisindan 6nem arz etmektedir. Fakat her kriz, bir ugak kazasi
ya da bir yangin ¢ikmasit kadar belirgin olmayabilir. Krizin belirgin olmamasi,
isletmelerin krizi kabul etmemesine neden olmaktadir. Bu durumda kriz planinin devreye

sokularak, krizin denetim altina alinmasi gecikecek ve kriz boyut degistirecektir.

Bu asamada kriz ekibi krizin etkilerinin organizasyona ya da ¢evreye yayilmasini hizl
bir sekilde onlemeye ¢aligmalidir. Krizin dizginlendigi bu samada paydaslarla iletisim

stirekliligi saglanmalidir (Coombs, 1999: 113).

Isletmeler krize hazirlikli olduklari &lgiide krizi dizginlemek ve denetim altina almada

basarili olurlar. Krizi denetim altina almak i¢in (Yavuz, 2014: 19);,
Kriz yonetim ekibinin:

e Kirizin her asamasinda yapilmasi gerekenler hakkinda detayli bilgiye sahip
olmalari,

e Kiriz 0ncesinde sinyalleri izleyerek, kriz aninda ise belirtileri takip ederek krizin
tanimlanmasin saglarlar,

e Krizin olusmamasi i¢in ya da krizin ¢6ziilmesi i¢in strateji gelistirmeleri,
Yonetim ve ¢alisanlar kurumsal ve bireysel diizeyde:

e Mevcut durumun korunmasi,
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e Kirizin sebep olabilecegini maliyet ve zaman kaybini goze alinmasi,
o Krizleri firsata c¢evirebilmek ve krizleri isletme faydasina degerlendirebilmek

konularinda is birlik yapilmas1 gerekmektedir.

Orgiit calisanlarinm Krizi kontrol altina alarak, kriz etkilerine en aza indirmeleri

asagidaki tutumlara baglidir (Yavas, 2014: 31):

1. Mevcut diizeni korumak
2. Maddi ve zaman kayiplarini géze almak

3. Kirizleri firsata ¢evirebilmek

1.3.2.2. Krizin Boyutlarimin Tespiti

Acil bir durum ortaya ¢iktig1 zaman yapilacak ilk is, durumun niteligini ve boyutlarini
ortaya koymaktir. Problem sorumlusunu aramak zaman kaybi1 olacaktir. Ayrica
huzursuzluklara neden olabilir. Kriz boyutlarini belirlenmesi iki asamadan olusur. Krizin

etki degerini hesaplamak ve kriz barometresini hazirlamak

Beklenilmeyen, mevcut diizeni bozan bir durum ortaya ¢iktiginda yapilmasi gereken ilk
faaliyet, durumun boyutlarini tespit etmektir. Ortaya ¢ikan sorunla ilgilenmek yerine
sorunu ¢ikaranlarla vakit kaybetmek, krizin boyut degistirmesine neden olabilir. Kriz
yonetiminde temel dayanak, krizi her yoniiyle tanimlayabilmektir. Krizin isletme

uzerindeki etkisini belirleyebilmek bunlardan bir tanesidir.

Kriz boyutlariin tespiti, etki degerinin hesaplanmasi ve kriz barometresinin hazirlanmasi

olmak tizere iki asamadan olusmaktadir (Tlz, 2004: 90).
I.  Krizin Etki Degerini Hesaplamak

Kriz etki degeri hesaplanirken isletmeler olabilecek en kotii kriz olasiliklarini hesaba
katmalidirlar. En kotii kriz olasiligina gore krizin isletme iizerindeki yaratacag etki 0-10
arasinda en diisiikten yliksege dogru asagidaki sorular gercevesinde (Sekil 3)’de goriilen
kriz etki 6l¢egi tizerinde degerlendirilir. Kriz etki degerinin hesaplanmasinda sorulacak

sorular

Isletmeler krizin etki degerini hesaplarken ortaya cikabilecek en kotii durumlar goz
onilinde bulundurmalidir. Krizin sonug¢lariin isletmeyi nasil etkileyeceginin belirlenmesi

yaratacagl etkinin 0-10 arasinda degerlendirilir. Bu degerlendirme asagidaki sorular
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cergevesinde yapilir. Sorulara verilen cevaplar 0-10 arasinda bir degerle belirlenerek
krizin isletme tizerindeki etkisi degeri ortaya c¢ikarilir. Etki degeri i¢in sorulmasi gereken

sorular ise su sekildedir (Tiiz, Hasit, Iplik¢ioglu ve Suher, 2013: 80):

e Kirizin isletme tlizerindeki etkisi siirekli artan bir egilim gosteriyorsa, isletme bu
duruma ne kadar daha dayanabilir?

e Ortaya ¢ikan kriz medya ve ilgili otoriterin ne ilgisini ne diizeyde ¢ekecektir?

e Kirizin ortaya ¢ikmasiyla mevcut is diizeni hangi diizeyde etkilenmistir?

e Ortaya ¢ikan kriz isletmenin kurumsal itibarini ne derece etkilemistir?

e Krizin 6ngoriilen siire i¢erisinde son bulmasi halinde isletmeye maddi olarak nasil

bir zarar verecektir?

=
o

— 0’dan (En diisiik) 10’a (En Yiiksek) kadar puanlama

N W b U1 O N 0o ©

Sekil 5: Krizin Etki Degeri

Kaynak: TUZ, Melek, HASIT, Giirkan, IPLIKCIOGLU, isa ve SUHER, Idil (2013) “Kriz Iletigimi

ve Yonetimi, Anadolu Universitesi, Acik dgretim Fakiiltesi Yaymi, Eskisehir, s.80.

Isletme yonetimi yukaridaki bu bes soruya 0 ve 10 arasinda puanlar vererek bir
degerlendirme yapar. Degerlendirme sonucunda verilen puanlar toplanir (en yiliksek deger
50 puan olabilir). Toplam puan bese boliinerek krizin isletme lizerindeki etki degeri
hesaplanmis olur. Bulunan bu kriz etki degeri (Sekil 3)’deki kriz etki olgegine
isaretlenerek isletmenin karsilagabilecegi en kotii durum sayisal bir deger olarak
gosterilmis olur. Yiksek bir kriz etki degeri isletme agisindan tehlikeli bir durumu

gostermektedir.
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Isletmenin yukarida belirtilen bes soruya O ile 10 arasinda degerler vererek her bir
sorunun isletme tizerindeki etkisini belirlemesi gerekir. Bu bes soruya verilen degerlerin
aritmetik ortalamasi alinarak genel bir etki degeri bulunur. Bulunan bu deger (etki degeri)
sekil 3’te gosterilen etki Olgegi iizerinde gosterilerek isletmenin karsi karsiya oldugu
krizle ilgili sayisal bir deger elde edilir. Etki degerinin yiiksek olmas1 yani 10’a yakin

olmasi isletmenin tehlikeli bir durum i¢inde oldugunu gostermektedir.
Il.  Kriz Barometresi Olusturmak

Kriz etki olgeginde krizin isletmeye nasil bir etki yaratacagi hesaplanirken kriz
barometresi olusturmak, etkinin gergeklesme olasiliginin belirlenmesini saglar. Kriz
barometresi olusturmak, krizin olasiliginin belirlenmesini sagladigi igin tehlikenin
boyutunun belirlenmesi agisindan 6nem tagimaktadir. Kriz etki dl¢eginin yatay eksenine
kriz thtimal faktorlerinin yiizde olarak belirtilmesi icin yiizde 6lgegi eklenir. Bu dlgekte
0 krizin meydana gelmesinin diisiik bir olasilik oldugunu belirtirken 100 krizin kesinlikle
gerceklesecegini ifade eder. Isletme kriz olasiigini belirlerken daha 6nce yasanilan
krizlerin yani sira isletmenin i¢ ve dis ¢cevrelerindeki durumlarm isletmeyi nasil etkiledigi,
sektOriin ya da rakiplerin benzer krizler yasayip yasamadigi dikkate alinmalidir. Bu
cercevede elde edilen bilgilerle krizin olasilig1 yatay eksende ylizde olarak belirtilenerek
isaretlenir (Tiiz, Hasit, Iplik¢ioglu ve Suher, 2013: 81).

10—
9_
Yiksek / Dustk s— Yuksek / Yuksek
Sari Bolge ; Kirmizi Bolge
o 6F—
Kriz Ihtimal | | | | | | | | | |
Faktorleri 0 10 20 30 40 60 70 80 90 100
(Ylizde Olarak) al—
3 I
Dustik / Dusu Dustik / Yuksek
Yesil Bolge 2— Gri Bolge
1_
0_

Kriz Etki Degeri

Sekil 6: Kriz Barometresi

Kaynak: TUZ, Melek, HASIT, Giirkan, IPLIKCIOGLU, Isa ve SUHER, 1dil (2013) “Kriz Iletisimi

ve Yonetimi, Anadolu Universitesi, A¢ik dgretim Fakiiltesi Yaymi, Eskisehir, s.81.
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1.3.2.3. Kriz Ortaminda Kullanilabilecek Karar Alma Stratejileri

Kriz aninda karar almak oldukc¢a gii¢ bir durumdur. Ciinkii bir¢ok belirsizlik séz
konusudur ve bu belirsiz durumlar isletme agisindan kritik sonuglar dogurabilir. Karar
verilmesi gereken konularin yiiksek 6neme sahip olmasi ve bu konular i¢in zamanin kisith
olmas1 karar verme stratejilerinin kriz 6ncesinde belirlenmesini zorunlu hale

getirmektedir.

Yonetici kriz konusunun niteligine ve kendi tercihine bagli olarak su karar alma
yontemlerini kullanabilir: Stratejik diisiinme yontemi, beyin firtinas1 yontemi, DELPHI

yontemi ve karar konferansi yontemidir

Isletmelerde yoneticiler krizin tiiriine bagl olarak farkli karar alma strateji ve yontemleri

kullanabilir. Bunlardan bazilari su sekildedir (Ttiz, 2004: 109):

e Karar konferansi yonetimi
e Stratejik diistinme yonetimi
e Beyin firtinas1 yontemi

e DELPHI yontemi

Stratejik Diisiinme Yontemi: Krizlerin sezgisel olarak ¢oziilmesine olanak saglayan
stratejik bir yontemdir. ilk olarak krizin nasil atlatilacag1 ya da nasil degerlendirilecegi
konusunda genel bir bakis acis1 gelistirilerek, krizin ¢6ziimii i¢in genel hatlariyla
stratejiler belirlenir. Daha sonra, belirlenen stratejiler cercevesinde somut uygulamalarla
olaylara miidahale edilir. Bu strateji, daha az zaman alan, gerektigi zaman esnek bir

yapiya doniisebilen ve yeni fikir ve uygulamalara agik bir yapiya sahiptir.

Beyin Firtinas1 Yontemi: Birden fazla kisinin birlikte ¢alisarak yaratici fikirlerin ortaya
kondugu bir yontemdir. Bu teknikte amac olas1 sorun ve bu sorunlarin ¢6ziimii ile ilgili
yeni fikirler gelistirmek i¢in bu kisilerin karsilikli etkilesim igerisinde bulunmasini
saglamaktir. Hizli karar alinmasi gereken kriz donemlerinde bu yontem sorunlarin

¢Ozlimii i¢in yeni bakis agilar1 ortaya ¢ikaracak ve ¢6ziim siirecini hizlandiracaktir.

Delphi Yontemi: Bu yontem isletmelere gelecek hakkinda tahmin imkéani sunmaktadir.
Kriz ortamlariin belirsizligi ve ithtiya¢ duyulan bilgilere ulagsmadaki zorluk bu yéntemin
kullanilmasimi gerektirebilir. Bu yontem, belirli sayida katilimcinin yer aldigi bir grup

tarafindan tahminlerin bildirilmesi sistemine dayanmaktadir. Ikinci asamada ise, ilk
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asamadaki tahminlerin birlestirilerek ya da ortalamasi alinarak tahmin sistemi uygulanir.
Bu dongii belirlenmis olan hedeflere ulasilincaya kadar tekrarlanir ve nihai karar elde

edilir.

Karar Konferans1 Yontemi: Bu yontem, sorun Uzerine odaklanan, normal ydnetim
stirecinden bagimsiz olarak calisan bir sistemidir. Kriz doénemlerinde bu yontemin
kullanilabilmesi i¢in, kriz konusunda uzman ekiplerin kriz yonetim ekibine dahil edilerek
diger biitiin konulardan bagimsiz olarak caligmalar1 gerekir. Bu yontemin uygulama

asamalar1 su sekildedir:

e EKkip uyeleri krizin genel durumunu degerlendirir,
e Deger ve olasilik analizi yapilir,
e Karar sonuglandirilir ve yazili bir plan hazirlanir,

e Hazirlanin plan uygulanir.

1.3.2.4. Krizi Cozme

Kriz yonetimi, butlin yonetim beceri ve yeteneklerinin kullanilmasimi gerektiren bir
durumdur. Kriz doénemlerinde yonetici ve kriz ekibi krizden minimum dizeyde
etkilenecek sekilde hareket etmelidir. Krizler isletmenin giicli ve zayif yonlerinin

goriilmesini saglayan, ders niteligindedir.

Yonetici Orgiitin zayif yanlarin1 giiglendirerek Orgiitii krizden giiglenmis olarak
cikarabilir. Yonetici kriz zamanlarinda yonetim becerilerini ortaya koyacak bir firsat

yakalamistir. Bundan sonra atilacak adimlar sunlardir (Tutar,2016: 88):

e Zamanin sinirli olmasindan dolayr kisa siirede ¢6ziim olabilecek esnek bir kriz
yonetim plan1 hazirlamak,

e Krizi ¢ozmek i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi akisinin nasil ve kimler tarafindan
saglanacaginin belirlemek,

e FElde edilen bilgilerin islenmesi ve bu bilgilerden sonug elde edilebilmesi icin
ihtiya¢ duyulan sistemin kurulmasini saglamak,

e Sistem icerisinde yer alan siireglerin ve siiregler arasindaki iliskilerin kontrol
edilerek, iyilestirmelerin yapilmasini saglamak,

e (Gorev ve sorumluluk bilincine sahip kriz yonetim kadrosu olusturmak,
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e Hazirlanmis olan kriz yonetim planini uygulayarak ortaya ¢ikan yeni yonetim
seklinin, degisen durumlarin, bilgi akisinin organizasyonu nasil etkiledigini
kontrol ve analiz etmek,

e Uygulanan kriz yonetim planin1 kontrol ederek isletmenin istikrarli duruma

donmesini saglamak.

Krizi ¢6zme sathasinda hizli hareket etmek ve inandirici delileri kamuoyunun oniine
sermek onemlidir. Kriz aninin {izerinden haftalarin ge¢mesi ve ardindan agiklamalarin
yapilmasi, krizi ¢cézme yolunda inandiriciliktan son derece uzak olacaktir (Ozkan, 2010:

25).
1.3.3. Kriz Sonrasi Yonetimi

Krizin son bulmasiyla birlikte isletme yonetim yapisinin asamali ve kontrolli olarak
olagan seyrine dondiigii donemdir. Kriz anmin uygulanan planin ve sonuclarinin
degerlendirildigi, tekrar ayni durumun yasanilmamasi i¢in ¢alismalarin yapildigi, ayni

durum yasandiginda neler yapilacaginin tespiti gibi faaliyetlerin yapildigi donemdir.

Kriz sonras1 donem, krizin son buldugu, devam eden etkilerinin tamamiyla ortadan
kaldirilmaya c¢alisildigi donemdir. Kriz, bu donemde kontrol altina alinarak sona

erdirilmistir (Giines ve Beyazit, 2016: 18).

e lyilesme ve Normal Duruma Déniis

e Ogrenme ve Degerlendirme

Iyilesme ve Normal Duruma Déniis: Bu asamada krizin ortaya ¢ikarmis oldugu etkiler ve
hazarlar ortadan kaldirilmistir. Ayrica kriz aninin yapisina ve kosullarina baglh olarak

olusturulmus isletme ve Orgiit yapisinin rutin diizene dondiiriildiigii asamadir.

Ogrenme ve Degerlendirme: Yasanan krizle ilgili olarak alman karar ve dnlemlerin analiz
edilerek durum degerlendirmesinin yapildigi asamadir. Bu asama isletmeye gelecekte

ayni tiir bir kriz yasandiginda nasil bir yol izleyecegine dair fikir verecektir.

1.4. Havayolu Isletmelerinde Kriz Yénetimi

Havayolu isletmelerinde kriz ¢ok ¢esitli sekillerde yasanabilir. Kriz sinyallerinin dogru
ve zamaninda tespit edilememesi durumunda, isletme bir anda kriz ortamina girebilir.

Havayolu isletmesi risk yOnetiminin biitiin araglari1 kullansa bile herhangi bir kriz
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aninda yetersiz kalabilir ve ciddi sorunlarla yiizlesmek zorunda kalabilir. Fakat risk
yonetimi sayesinde krizin etkilerini minimize edebilir. Havacilik igletmeleri, karmasik
yapilar1 geregi diger isletmelere gore daha emniyetli olmak zorundadir. Bu durum,
isletmelerin risk yonetim sistemi kurmasini yasal bir zorunluluk haline getirmistir.
Boylece isletmeler siirekli olarak risk degerlendirmesi yaparak olas1 krizleri bliyik oranda

tespit edebilmekte ve sahip oldugu acil durum eylem planlarini uygulayabilmektedir.

1.4.1. Havayolu isletmelerinde Risk ve Kriz Yonetimi Iliskisi

Y 6netim kavramlari arasinda sik¢a rastlanan 'risk yonetimi', kriz yonetimi ile ayn1 anlama
gelmemektedir. Bu iki kavram birbirine karstirilmaktadir. Oncelikle farki ortaya
koymakta yarar vardir: Kriz yonetimi, olabilecek sorunlarin 6nceden tespit edilmesi,
onlenmesi ya da sonuclarinin smirlanmasina yonelik adimlar atmak yerine ortaya
ciktiklarinda tepki gosterilmesi olarak tanimlanmaktadir (Ofluoglu ve Misirl, 2001: 1).
Risk yonetimi ise belli bir zaman dilimi igerisinde istenmeyen bir olayin meydana
gelebilme olasiliginin yonetimidir. Bu baglamda kriz, riskten sonra gelir ve istenmeyen

olayin olasilik olmaktan ¢ikip gergek ve tehlikeli bir olay haline gelmis seklidir.

Kriz ve risk, havayolu isletmelerinin olduk¢a 6nem verdigi, harekat ve eylem planlarini
hazirlarken temel dayanak noktasi aldigi iki onemli kavramdir. Kazanmak isteyen
isletmeler risk almak zorundadir. Risk isletmelerin kars1 karsiya olmak zorunda oldugu
bir kavramdir. Bu nedenle isletmeler kaynaklarini siirekli etkilesim igerisinde olduklari

riskleri yonetmek ic¢in kullanirlar.

Karmasik bir yapiya sahip olan havacilik igletmelerinde sayisiz risk mevcuttur ve riskler
her an bir krize doniisebilme potansiyeli vardir. Bu risklerin stirekli olarak takip ve analiz
edilmesi ve olasi bir kriz donligmeden once ortadan kaldirilmast ya da kabul edilebilir

seviyelere indirilmesi ancak risk yonetim sistemi ile mimkundur.

Saglikli bir kriz yonetimi yapabilmek yani acil durumu yonetebilmek i¢in en 6nemli konu
oncelikle saglikli bir risk yonetimi yapmis olmaktir. Once bir durum degerlendirmesi
yapip, sektoriin ne tiir risklere agik oldugunun tespit edilmesi gerekiyor. Tabii ki bu
riskleri kriz ortaya ¢ikmadan Once zarar azaltma asamasiyla engellemek gerek. Tam
olarak engellenemiyor ise kriz yasandiginda zarar1 en aza indirgemek de Onemlidir.

Dolayistyla acil durumu yonetmek icin acil durum yasanmadan once tedbir almak
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gerekmektedir. Bu tedbirler ise acil durumlarin yani risk olusturan durumlarin
belirlenmesi ve yonetilmesi ile miimkiin olmaktadir. Risk yonetiminin basarili olmasi

belli bir sistem igerisinde yapilmasina baglidir.

Sekil 3’te biitiinlesik risk yonetiminin uygulama siirecini gosterilmektedir. Bu surecte
isletme ilk olarak, strateji ve hedeflerini belirlemektedir. Sonraki adimlarda ise riskler
belirlenerek analiz edilir, risk yonetim kriterleri gbzden gegirilir ve riskler kontrol
edilerek denetlenir. Burada ama¢ sadece kriz yaratabilecek risklerin tespit edilmesi
degildir; kurumsal strateji yaratabilmek ve gelistirmek i¢in biitiinlesik risk analiz ve
degerlendirmesi yapilmasidir. Risk yonetim sisteminde tespit edilen risklerin tamaminin

yiizde yiiz yonetilemeyecegini ongoriilmektedir (Nomura, 2003: 470).

Bu nedenle isletme belirlenen risklerde dncelik belirleyerek ve belirli zaman dilimleri

icin hedefler koyarak riskleri kabul edilebilir seviyede tutmaya caligsmalidir.

SIRKET RISKLERIN RISK YONETIM RISK L\ GOZETIM VE
STRATEJILER] [ SN LI [ ) xriTeriERiNN |[ | KOoNTROL || —| DENETIM
VE HEDEFLERI EDILMES] GOZDEN

GECIRILMESI

BUTUNLESIK RISK YONETIM SISTEMI

Sekil 7: Biitiinlesik Risk Yonetim Sistemi

Kaynak: NOMURA, Kichisabura (2003) “Managing Risk in Airline Industry” Scinence Direct,
Japan and World Economy (15), s.471

1.4.2. Havayolu Isletmelerinde Risklerin Siniflandiriimasi

Bir isletmelerin kars1 karsiya oldugu riskler sektorel ozelliklere, igletmenin yapisina,

biiytikligiine, kullandig1 ana ve alt sistemlere vb. gore degisiklik gosterir. (Akgay, 2016:
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27). Havayolu isletmelerinin karmasik yapilarindan dolayr bir¢ok risk mevcuttur. Bu

riskler en genel anlamda su sekilde siralanabilir (Nomura, 2003: 473):

e Finansal Riskler
e Stratejik Riskler
e Hazard Riskler

e Operasyonel Riskler

1.4.2.1. Finansal Riskler

Liberal ekonominin gegerli oldugu serbest piyasalarda, piyasa istikrar elde etmektedir.
Ancak serbest piyasa kosullarinin tam anlamiyla olugsmamasi piyasalarin yapisal
ozelliklerinden veya 6zel durumlarindan kaynaklanan nedenlerden dolay1 dalgalanmalar
goriilmektedir. Bu dalgalanmalar ekonomik karar vericilerin tahminlerinin gergeklesme
olasiligini azaltmaktadir. Girisimin dogasinda olan risk, ticaretin var olmasindan bu yana
hep kacinilan ancak, kar veya kazang elde etmek igin farkl dlciilerde iistlenilen bir unsur
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gelisen ve degisen ticaret iligkileri igerisinde, risk de cesitli
boyutlarda kendisini gostermistir. Genel anlamda risk, nesnel olarak belirlenebilen
kaybetme olasilig1 olarak tanimlanmaktadir. Teorik olarak risk, beklenilen deger ile
gerceklesen deger arasindaki hem olumlu hem de olumsuz sapmalari igermesine ragmen;
genellikle risk kavrami olumsuz (aleyhte) sapmalar olarak algilanmaktadir. Giinliik
yasamin hemen her alaninda kullanilan risk kavrami, konumuz agisindan; beklenilen
deger ile gerceklesen deger arasindaki fark olarak degerlendirilebilir (Sayilgan,
2014:324).

2004 yilinda baslayan petrol fiyatlarindaki asir1 ytikselis en yiiksek halini 2008 yilinda
almis ve havayollar1 sektoriinii oldukg¢a zora sokmustur. 2008 yilinda yasanan kiiresel
finansal krizin havayollar1 sektoriine etkisi olduk¢a fazla olmus, diinyanin en biiyiik ugak
ureticisi konumundaki Boeing ve Airbus gibi firmalar ugak satiglarini devam ettirmekle
birlikte sirket icindeki grevlerle bas etmeye calismislardir. Bunun yaninda bir¢ok
havayolu firmasi finansal kriz nedeniyle ¢esitli kisitlamalara giderek giderlerini en aza
indirmeye gayret gostermislerdir. Finansal alanda yasanan krizle birlikte artan petrol
fiyatlar karsisinda havayollar1 firmalari, daha hassas ugus plan1 yazilimlari, ucakta yakit

tasarrufu saglanmasi amaciyla kanatlara winglet yani kivrik kanat monte edilmesi, yeni
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nesil ugak siparisi ve ugagin tek motorla piste veya park alanina gotiiriilmesi gibi tedbir

paketlerini uygulamaya koymuslardir (Diyaroglu, 2011: 73)

1.4.2.2. Stratejik Riskler

Isletmenin kisa, orta veya uzun vadeler icin belirlemis oldugu amag ve hedeflerine
ulasmasini engelleyebilecek yapisal riskler bu baslik altinda siniflandirilabilir (Duran,
2013: 24). Havayolu isletmelerinin belirlemis oldugu hedeflerine ulasmasina ve dahasi
isletmenin kriz yasamasina sebep olabilecek dis kaynakli stratejik riskler deregulasyon,
yasal degisiklikler, miisteri talebi, ikili veya c¢ok tarafli anlagsmalar ve oOrgiitiin yapisi
olarak siralanabilir. i¢ kaynakli stratejik riskler ise marka, fiyat, Grln ve Orgitin

yapisindaki degisiklikler olarak siralanabilir.

1.4.2.3. Hazard Riskler

Bu riskler isletmenin faaliyetine bagli olmayan, dogal nedenlerle ortaya cikabilecek
durumlardir. Bu riskler isletmenin faaliyetine bagli olmamasina karsin riskler karsisinda
aliacak karlar isletmeyi dogrudan etkiler. Dogal felaketler, personelin bir tehlikeye

maruz kalmasi ve terdrizm bu kategorideki risklere 6rnek olarak sayilabilir.

Bu risklerin tehlikeli bir hale gelmeden 6nlem alinmasi ve yonetilmesi gerekmektedir.
Dogru zamanda fark edilmeyen ve ¢ogu zaman Onemsenmeyen bu riskler, havayolu

isletmeleri i¢in dnemli krizlere sebep olabilmektedir.

1.4.2.4. Operasyonel Riskler

Operasyonel riskler, isletmenin operasyonlarina bagli olarak ortaya ¢ikabilecek tehlikeli
durumlar1 ifade eder. Bilgi sistemlerinde karsilasilan sorunlar, ugak kazasi, altyapinin
bozulmasi gibi durumlar operasyonel risk olarak degerlendirilebilir. Havayolu isletmeleri
icin operasyonel riskler, bilgi sistemlerindeki uyumsuzluklar, altyapinin bozulmasi ve

kaza olarak gosterilebilir.

Havaalanlarina, havayollarinin isletmelerinin faaliyet alanlarina, havayollarinin donanim
malzeme ve araglarina zarar veren olaylar kaza kapsaminda ele alinabilir. Bu kazalar

havayolu isletmelerinde ciddi krizlerin ortaya ¢ikmasina sebep olabilmektedir.
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Sekil 8: Havayolu Isletmelerinin Karsilasabilecegi Risk Tiirleri

Kaynak: NOMURA, Kichisabura (2003) “Managing Risk in Airline Industry” Scinence Direct, Japan
and World Economy (15), s.473.

1.4.3. Risk Etkilerinin Belirlenmesi ve Risk Yonetimi

Riski yonetimi, bir organizasyonun kapasitelerini tehdit eden tehlikelerin sonuglarina ait
emniyet risklerinin degerlendirilmesini ve azaltilmasini, makul oranda diisiik seviyeye
kadar kapsayan genel bir terimdir. Emniyet riski yonetiminin amaci, degerlendirilen tim
emniyet riskleri ve kontrolii ve azaltilmast miimkiin olan emniyet riskleri arasinda
kaynaklarin dengeli bir sekilde dagitilmasi i¢in bir temel olusturmaktir. Bagka bir deyisle,
emniyet riski yonetimi “iki P ikileminin” ¢Oziilmesine yardimci olur. Dolayisiyla,
emniyet riski yonetimi emniyet yonetimi siirecinin 6nemli bir bilesenidir. Ancak, katma
degeri kaynak dagitimina veriler {izerinden bir yaklasim olmasi, bu nedenle savunulabilir
ve daha kolay aciklanabilir olmasindan kaynaklanir (SHGM, 2011: 5-3). Risk
yonetiminde, riskin iki 6zelligi degerlendirmede referans olarak kullanilmaktadir. Bunlar,

riskin olasilig1 ve ciddiyetidir.
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Emniyet riskinin olasilig1, giivensiz bir olay veya kosulun ortaya ¢ikmasi ihtimalidir. Bir
olasiligin gergeklesme ihtimalinin tanimi asagidaki sonuglarla daha kolay gosterilebilir
(SHGM, 2011: 5-5):

a. So6z konusu olayla benzer olaylar gecmiste de ortaya ¢ikmis mi1 veya bu olay
tamamen ayr1 m1?

b. Benzer tipte baska hangi donanim veya bilesenler benzer arizalara sahip olabilir?

€. S0z konusu prosedr ka¢ personel tarafindan yerine getiriliyor veya kag personele
bu prosedir uygulaniyor?

d. Kuskulanilan donanim veya sorgulanan prosediiriin kullanilma siiresi yiizde kag?

e. Kamu emniyetine daha fazla tehdit olusturabilecek, Orgiitlenme, yonetim ve

mevzuat ile ilgili ¢gikarimlar ne dereceye etkili?

Giivensiz bir eylem veya kosulun emniyet riski olasilik bakimindan degerlendirildiginde,
tehlikelerin sonuglarindan kaynaklanan emniyet risklerinin 6rgiit kontrolii altina alinmasi
stirecindeki ikinci adim, hasar verme potansiyeli hizmetlerin verilmesine yonelik
isletmeler sirasinda ortaya c¢ikiyorsa, bir tehlikenin sonuglarinin ciddiyetinin
degerlendirilmesidir. Bu emniyet riskinin ciddiyetinin degerlendirilmesi olarak

adlandirilir (SHGM, 2011: 5-6).

Risk yonetiminin temel amaci, isletmenin operasyonlarint ve dolayisiyla hedeflerini
etkileyerek isletmeyi zarara ugratacak durumlarin tespit edilerek bu durumlarin ortadan
kaldirilmasi i¢in calismalar yapmaktir. Bu nedenle isletmenin temel faaliyetleri etkileyen
riskler, o risk icin belirlenen zaman dilimi i¢inde detayli olarak analiz edilmelidir.
Isletmede gorev yapan her birim kendi alamiyla ilgili riskleri tespit etmeli ve
degerlendirmelidir. Bu degerlendirme yapilirken risklerin su Ozellikleri dikkate

alinmalidir:

e Riskler sabit degildir. Zaman, durum ve kosullara gore degiskenlik gosterebilir.
e Riskler isletmenin farkli boliimlerine ve operasyon tiplerine gore farklilik gosterir.

e Riskler belirlenirken ilgili isin uzmanindan goriis alinmalidir.

Belirlenen risklerin olasilik ve etki degerlerinin belirlenebilmesi i¢in su asamalar

uygulanmaktadir (Safety Management Manual, 2013: 2-29):
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1. Adim: Olasiligin bulunmasi i¢in istenmeyen olaylarin miktariyla toplam aktivite

veya belirlenen zaman periyodu oranlanir.

Olasiik=Istenmeyen Olaylarin Miktar1/ Toplam Aktivite veya Zaman Periyodu

2. Adim: Olayin etkisi hesaplanir. Etkinin hesaplanabilmesi i¢in kaybin miktari

veya biiyiikliigli istenmeyen olayla oranlanir.
Etki=Kaybin Miktar1 veya Biiyiikliigii / Istenmeyen Olay
3. Adim: Hesaplanan olasilik ve etkinin ¢carpimiyla risk bulunur.

Risk= Olasilik x Etki

Problemlerin Sistem
. . Bozuklugu
Deprem Gizlenmesi g
>

Bagh Sirketin

BUYUK

Ortakhk
Politikalar1

Degisken \

is Plan Riskleri

Yeni Girilen

islerdeki Enddstriyel Olumsuz is Maliyetler e Alma
Hatalar Uyusmazliklar Politikalar Riskleri
- Talepteki
SIDDET/ Yasadisi Gelir \- Degisiklikler
ETKi Paylagim Sirkete dava Sir%(etler deki onetim Bélgeciliy” Ucret
acgilma riski itibar Kavbi Hatalart Politikalar:
is Birliklerinin Som ’
Ermesiyle Olusan gi);?l:;l;rm il Sozlesme Mevzuatlarin
Olumsuzluklar Bilgilerin P : o
Alnmamast Dl;n Riskleri Yetersizligi
Cahsanlar Sizmasi
ﬁrasmda Diger Ulkelerdeki Cahsanlarin fegici
rim i irleri i e sgiicii
YILI Emniyet Tedbirlerindeki Gorevini Kotiye Verimsizlisi
- Hatalar K 4
KUGUK ullanmasi

DUSUK YUKSEK
SIKLIK/OLASILIK

Sekil 9: Havayolu Isletmelerinde Krize Sebep Olabilecek Riskler ve Etkileri

Kaynak: NOMURA, Kichisabura (2003) “Managing Risk in Airline Industry” Scinence Direct,
Japan and World Economy (15), s.475.

1.4.4. Havayolu isletmeleri Kriz Ornekleri ve Olasi Sonuglari

Kriz yonetimi, dogabilecek sorunlarin Onceden tespit edilmesi Onlenmesi ya da
sonuglarinin sinirlanmasina yonelik adimlar atmak yerine ortaya ¢iktiklarinda tepki

gosterilmesi olarak tanimlanir (Tutar, 2016: 57). Bu nedenle havayolu isletmelerinin
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aniden ortaya ¢ikabilecek bir krize tepki gosterebilmeleri i¢in, krize karst hazirlikli olmali

ve asagida drnekleri sayilan her bir krizin 6zelligine gore yonetim plani olusturmalidir.

I.  Operasyonel Riskler ve Olas1 Sonuglari

¢ Bilgi sistemlerinde yasanacak uyumsuzluklar

e Altyapinin ¢okmesi, bozulmasi

e Ucak kazas1 yaganmast

Ugak kazalarinin muhtemel nedenlerine ve sonuglarina tablo 2’de yer verilmistir.

Tablo 2: Ucak Kazas1 Nedenleri ve Olas1 Sonuglari:

Pilot Kaynakh Kazalar:

e Yanlis prosediir
uygulanmasi

e VFR ve IFR ucus
prosediirlerinin yanlis
uygulanmast

e Arazi kontrol hatalari

e Yanlis pist kullanimi

e Yaklagsma esnasinda pistin
kacirilmasi

e Erken ya da gec alcalma

e Yakit kontrol hatalar1

e Navigasyon hatalar1 vb.

Mekanik Kaynakh Kazalar:

Motor kaynakl kazalar
Ekipman kaynakl1 kazalar
Tasarim hatalari

Bakim hatalar1

Yapisal arizalar
Meteorolojik Kaynakh Kazalar:

Siddetli tiirbiilans
Diistik goriis
Firtina
Simsek carpmast
Tehlikeli bulutlar
Rizgar kesmesi
Siddetli yagis

e Donma olaylari
Sabotaj Kaynakh Kazalar:

Olas1 Sonuclari:

Yolcular ve personelin bir bolimu veya
tamami1 hayatini kaybetmesi,
yaralanmasi

Ucgak ve ekipmanlar kullanilamayacak
duruma gelmesi ya da ciddi boyutta
maddi hasara sebep olmasi

Havaalan1 ve ekipmanlari
kullanilamayacak duruma gelmesi ya da
maddi hasara sebep olmasi

Mevcut trafigin aksamasi. Buna bagl
olarak diger ucuslarin iptal olmasi.
Yerlesim yerlerindeki insanlarin
hayatin1 kaybetmesi

Yerlesim yerlerinde maddi hasarin
meydana gelmesi

Uzun sireli ve yliksek maliyetli arama /
kurtarma faaliyetleri gerekliligi

Basarisiz Kriz Yonetimi Sonucunda Ise:

Kazazede yakinlari ile havayolu
arasinda hukuki anlagsmazliklar ¢ikmasi
Kazazede yakinlarinin havayolundan
tazminat talep etmesi

Havayolunun kaza sonrasinda
maliyetleri karsilayamamasi
Uguslarin iptal edilmesi

Yolcularin havayoluna olan giiveni
sarsilmasi, havayolunun itibar kaybina
ugramast

Havayolunun rezervasyonlarmin iptal
edilmesi
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e Ucagin kacirilmasi

e Ucagin vurulmasi

e Ucaga patlayict madde
sokulmast

e Havayolunun Pazar payini1 kaybetmesi

e Havayolunun otoriteler tarafindan
yaptirima / cezaya maruz kalmasi

e Havayolunun marka deger kaybi
yasamasi

Yukaridaki operasyon riskleri ve sonug¢ olasiliklar1 degerlendirildiginde, havayolu

isletmelerinin her bir risk maddesini analiz etmesi gerekliligi agik bir sekilde

anlasilabilmektedir. Analiz edilemeyen risk yonetilemez ve yonetilemeyen risk

krizlere sebep olabilir.

Diger Riskler ve Olas1 Sonuglari

Tablo 3: Diger Riskler ve Olas1 Sonuglari

Stratejik Riskler:

Deregulasyon

Yasal Dlzenlemeler

Miisteri / Yolcu Talepleri
Uluslararasi ve Ulusal
Anlasmalar

Organizasyonun Yapisi
Marka / Uriin / Fiyat Kaynakli
Riskler

Finansal Riskler

Yakit Fiyatlar

Faiz Oranlar1

Yerel Para Birimi Degeri
Degisikligi

Aktif / Pasif Nakit Akis1

Hazard Risk

Yagis
Deprem
Sel
Yangin
Terdrizm

Olas1 Sonuclar:

Is hacminde daralma

Anlasmalarin son bulmasi

Yasal yaptirimlarin karsilanamamasi
Vergilerin artmast

Yakat fiyatlarindaki artiglar

Pazarin daralmasi, kaybedilmesi
Yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasi
Teknolojik gelismelerin takip
edilmemesi

Ticari altyapinin bozulmasi

e Ucagm kirima ugramasi, kagirilmasi
e Miisteri beklentilerinin karsilanamamasi

Basarisiz Kriz Yonetimi Sonucunda fse:

e Havayolunun marka deger kaybi
yasamast

e Havayolunun itibar kayb1 yasamasi

e Havayolunun iflas etmesi

e Havayolunun lisansinin iptal edilmesi
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BOLUM 2: KRiZ YONETIMINDE KURUMSAL iTiBAR
1.5. itibar Kavram

Itibar, markanin saygiyla karsilanip karsilanmadigmmi ve smifinda en iyi olarak
degerlendirilip degerlendirilmedigini 6lger. Algilanan kalite ve markanin popiilerliginin

artma derecesi ile yakindan alakalidir (Aaker, 2009: 324).

Itibar, isletme hakkindaki genel yargilar1 ifade eder. Baska bir ifadeyle, isletmenin ici ve
dis cevresinde yer alan paydaglarin isletmeden beklentilerini karsilayabilme konusundaki
alg1 olarak ifade edilebilir. Itibar yonetimi ise, paydaslar tarafindan olusan bu algmin
sekillendirilmesi igin yapilan sistematik ¢alismalar biitiiniidiir. isletmenin itibar yénetimi
dontisimden farkli olarak icerden baglayan ve isletmenin dis cevresine yayilan,

isletmenin sahip oldugu nitelikleri dis diinyaya yansitan bir olgudur (Bilmez, 2014: 174).

Ozetle itibar isletmenin gevresi iizerinde biraktig1 uzun siireli etkidir. Bu etki isletmenin
cevresiyle yasamis oldugu uzun stireli iliskilerine, etkilesimine ve ¢evresi tarafindan nasil

algilandigina baghdir.

1.6. Itibar1 Olusturan Unsurlar
1.6.1. Kurumsal Kaltur

Kiiltiir, bir toplumdaki insanlarin zihin diinyalarii sekillendiren bu 6zelliginden dolay1
onlarin davraniglart iizerinde belirleyici olan ayni zamanda davranislar {izerinde bir
mesruiyet baskisi yaratan degerler, inanglar ve normlar biitiiniidiir. Bu deger, inang ve
normlar bireylerin i¢inde bulundugu sosyal ortama gore degisiklik gosterir (Giines, 2016:
6). Kurum kiiltiirii ise, bir orgiit icinde insanlarin davranis sekillerini, birbiriyle olan
etkilesimini, islerin yapilis seklini gosteren degerler, inanglar ve normlar biitiinii olarak

tanimlanabilir (Uzoglu, 2001: 342).

1.6.2. Kurumsal Kimlik

Kurum kimligi, kurumun uzun doénemde stratejik olarak planladigi amaglarina
ulasabilmesi, istedigi imaja sahip olabilmesi i¢in kendini ve kurum kultiriind, felsefesini
calisanlarina, miisterilerine, ortaklarina, topluma tanitmak i¢in kullandig1 tiim metotlarin
toplaminin tek bir gii¢ (kurumsal itibar) yaratacak sekilde birlestirilmesi, kullanilmas1 ve
bunun yansitilmasidir (Koker, 2010: 101).
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Kurum kimligi, kendini, hedeflerini tanimlamis ¢agdas bir kurum Gzerine kurgulanan,
yalnizca o kurumdan kaynaklanan, kurmaca ve yaniltict olmayan, kurumun ayirici
ozelliklerini yansitan, temel isaretleri kapsayan, degismez, kararli, strdurulebilir grafik
ve mekansal gostergeler sistemidir. Her kurum kendine kolektif bir kimlik gelistirerek,
kendine ait ortak norm ve degerler olusturmaktadir. Bu sekilde her kurum kendini diger
kurumlardan ayiran birtakim farkliliklar yaratarak hem kurum ig¢i biitiinlesme duygusu

olusturur hem de hedef kitlelerin akillarinda yer edinir (Kaya, 2016: 28).

KURUM KiMLiGi

7 O\

KURUM KULTURU KURUM iMAIJI
> GELENEKLER > ZIHINSEL IMGELEM
> DAVRANISLAR > SOYUT DUSUNCELER
> DEGER SISTEMLERI
> NORMLAR
> YONETIM TARZI

Sekil 10: Kurum Kimliginin Etkilesim I¢inde Oldugu Alanlar

Kaynak: KAYA, F. Bahar Ulker (2016) “Kurum Kimligi ve Kurumsal Tasarim” Tasarim + Kuram,
3 (4),s.28.

1.6.3. Kurumsal imaj

Kurumsal imaj, bir organizasyonun sahip oldugu goriilebilen ve goriillemeyen algilar ile
cesitli hedef kitleler tarafindan nasil algilandiginin bir birlesimi olup, organizasyonu
olusturan tiim gérsel, sézel ve davranigsal unsurlarmn tamamdir. Isletmeler kurumsal
imajlarini iyilestirmek i¢in gesitli stratejiler kullanabilir ve bu imajin olusturulmasinin en
onemli yollarindan birisi kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetinde bulunmaktir

(Soylemez ve Kayabasi, 2017: 352).

Isletme hakkinda olumlu imajin artmasi isletmemeye gliven duyulmasini saglayacak ve
buna bagli olarak memnuniyet ve sadakat olusacaktir. Bu sayede mevcut miisterinin
bagliligr arttig1 gibi yeni miisterilerin de sayisinda artis olacaktir. Kurumsal imajin

olumsuz olmasi, isletmenin giivenilirligini yitirmesine ve miisteri potansiyelinin
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diismesine neden olacaktir. Bu nedenle igletmelerin olumlu bir imaj yaratmasi i¢in 6nemli

miktarlarda biitge ayirmasi gerekmektedir.

1.6.4. Kurumsal Tletisim

Kurumsal iletisimin temel gorevi, farkli kaynaklardan gelen mesaj ve bilgilerin farkli
iletisim kaynaklariyla ilgili paydaslara ulastirilmasini saglayarak belirli bir algi
yaratmaktir (Bilmez, 2014: 177).

Bunun yani sira kurumsal iletisim, isletmenin i¢ ve dis ¢evresinde yer alan iletisim
sistemleriyle yapilan g¢aligmalari takip eden bir yonetim fonksiyonudur. Kurumsal
iletisim, isletmede yer alan biitiin yonetim faaliyetleri igerisinde yer alir. Bu yonetim
faaliyetleri, isletmenin biitiin kademelerinde yer alan yoneticilerin ilgili paydaslara

ulagmasini saglayan faaliyetler biitliniidiir. (Giines, 2016: 9).

Kurumsal iletisimin en temel gorevi isletmeye duyulan giiveni ve dolayisiyla isletmenin
itibarini inga etmektir. Bagarili bir kurumsal iletisim modeli sadece giiven insa etmemeli,
ayni zamanda stirdiiriilebilir politikalar iiretmelidir. Kurumsal iletisim, 6ncelikli olarak
isletmenin i¢ paydaslariyla giivenilir bir iletisim modeli kurmalidir. Ciinkii isletme

icerisindeki gii¢lii bir iletisim modeli, itibar yonetimi i¢in 6n kosuldur.
1.7. Kurumsal itibar Yénetimi

Kurumsal itibar yonetimi, isletmenin toplum tarafindan nasil algilandigin1 ve isletmenin
sahip oldugu ozelliklerinden hangileriyle 6n planda olmak istedigini igeren ve bu iki
kavram ile ilgili faaliyetlerin yiiriitilmesini saglayan yonetim disiplinidir. Kurumsal itibar
yonetimi, i¢ ve dis paydaslarin yani daha genis bir ifadeyle toplumun isletmeye karsi
sahip oldugu diisiince, bilgi ve duygusal tepkilerinin kontrol edilmesi ve yonlendirilmesi

slireci olarak tanimlanabilmektedir (Bayram, Giiler, Akin, 2016: 253).

Itibar yonetiminin temelinde biitiinsellik, tutarlilik, kalicilik ve siirdiiriilebilirlik vardur.
Itibar yonetimini etkin olarak gerceklestirmek icin kurumlarin, &ncelikle kendi
konumlandirmasina yonelik paydaslari (hissedarlar, miisteriler, ¢alisanlar, tedarikgiler,
toplum) ve onlarin beklentilerini net olarak belirlemesi 6nemli bir unsur haline gelmistir.
Paydaslarin her birinin, kurum hakkinda farkli kaynaklardan elde etmis olduklar
duyumlari, goriisleri, deneyimleri ve bunlar dogrultusunda gelistirdikleri beklentileri

vardir. Bu nedenle, oncelikle kurum igin kilit paydaslarin kim oldugu, onlarin kurum
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hakkindaki mevcut algilamalar1 incelenmeli, daha sonra beklentileri netlestirilmelidir

(Arguden, 2003: 13).

Mevcut Durumu
Degerlendirmek

o Kimlik Analizi

e imaj Analizi
e Tutarlihk Analizi

Gelecegi
Sekillendirme

Degisimi
Gergeklestirmek

e Stratejik Analiz :> e Takim Calismasi

e Rekabet Analizi e letisim Plani

Sekil 11: Itibar Yonetim Siireci

Kaynak: ARGUDEN, Yilmaz (2003) “itibar Yonetimi” Arge Danismanlik Yayinlari, Istanbul, s.16.
1.7.1. Kurumsal itibar Yénetiminin Amaci

Kurumsal itibar yonetiminin amaclarini su sekilde siralayabiliriz (Taskin, 2010: 90):

e (alisma cevresinde ve piyasadaki olumlu itibar1 devam ettirmek

e Kurumun olumlu ismini ve itibarini olusturmak ve iyilestirmek

e itibarin zarar gérmesini Onleyecek kabul edilebilir uygulamalar, politikalar,
prosediirler, sistemler ve standartlar olusturmak

e Kurumun itibarin1 zedeleyecek bir olay meydana geldiginde durumun {istesinden
gelmek icin yonergeler olusturmak

e Kurum itibarin1 yonetmek iizere tam sorumluluk alacak yonetim takimim

hazirlamak ve donatmak

1.7.2. Kurumsal itibar Yonetimi Yaklasim

Kurumsal itibarin yonetilmesini daha ¢ok kurumun kiiltiir ve degerlerinin bir yasam
tarzina doniistiiriilmesi olarak ele almak gerekmektedir. Bunun i¢in plan ve politikalara

ithtiya¢c duyulmaktadir. Ancak biitiinsel olarak yonetildigi zaman basariya ulasan itibar
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yonetimi iist yonetim tarafindan benimsenmeli, buna paralel olarak kurum iginde bir
kiiltiir haline gelmeli ve kurumun iletisim halinde oldugu tiim paydaslari tarafindan ayni
sekilde algilanmasi saglanmalidir. Her diizeydeki kurum calisaninin sahip ¢iktigi, giinliik
yasama gecirdigi, yanlis uygulamalan diizeltmek i¢in ¢aba gosterdigi ortam, kurumsal
itibarin yonetilmesidir. Kurumsal itibarin yonetilmesinde ihtiya¢ duyulan yol haritasi,
icinde bulunulan firmanin kurumsal sistemleri i¢inde yer almalidir (Bayram, Giiler, Akin,

2016: 253).

itibar ydnetiminin amaci, kurum itibarmi zedeleyebilecek olumsuz durumlara karsi
kurumsal stirecin revize edilerek ve kurumsal itibar1 tehdit edebilecek olaylarin énceden
belirlenerek ortadan kaldirilmasi olarak ifade edilebilir. itibar yonetimi yaklagimiin

birkag yolu vardir. Bu yaklasimlar soyle agiklanabilir (Karakdse, 2007: 7):

e Proaktif: Kurumun itibarinin insa edilmesi ve korunmasi birlikte diisiiniilmelidir.

e Savunma: Itibarin tehlikelerle karsilasabileceginin farkina varilarak, bu
tehlikelere karsi itibar korunmalidir.

e Bakim (koruma): Iyi bir itibara sahip kurum, bu itibarmin devam etmesini
arzulayacaktir. O zaman, itibarin korunmasi ve giiclendirilmesi i¢in bir dizi

faaliyet icinde olmak gerekmektedir.

1.7.3. Kurumsal itibar Yonetiminin Kuruma Katkilar

Kurumlarin basarisi i¢in iyi bir itibar ¢cok 6nemlidir. Bu durum organizasyonun fiziksel,
finansal ve entelektiiel degerlerine daha ¢ok dnem verilmesini gerektirir. lyi bir itibar;
ayni zamanda biiyiik bir rekabet avantaji saglar; dzel veya kamu orgiitlerinin ya da kar
amaci giitmeyen Orgiitlerin basarilarinda ve basarisizliklarinda dogrudan bir etkiye
sahiptir. Bununla birlikte itibar, ¢alisanlar1 ve miisterileri cezbederek organizasyonun
basarisina ve diger biitiin paydaslarin desteginin kazanilmasina katki saglar (Karakose,

2007: 3)

Kurumsal itibar isletmeler i¢in ¢ok sayida yararlar saglayacaktir. Yatirimer ve
miisterilerin ilgisini ¢ekmek ve miisteri sadakati yaratmak, yiiksek kalitede calisanlar
istihdam etmek ve onlart iste tutmak, rekabetci piyasada istlinlik saglamak, uzun
donemli tedarik ortaklarimizi desteklemek, kanun koyucular ve medya ile iyi iliskiler

gelistirmek ve gecici krizlere karsi korunmak bunlardan yalnizca bir kagidir. Diger
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yandan gii¢lii kurumsal itibari olan isletmelerin sermaye piyasasina girisleri de daha kolay
olmakta, sermaye maliyetleri daha diisiik oldugu i¢in isletmenin karlilig1 iyi kurumsal

itibar ile birlikte biiyiimektedir (Cinaroglu ve Sahin, 2012: 29).

Bireylerin kurum hakkinda yargi edinebilmesinde kurumun tutum ve davranislari biiyiik
rol oynar. Kurumsal itibar bireylerin algilarina sekil verme sanatidir. Bu nedenle
kurumsal itibarin yonetilebildigi ve yonetilmesi gerektigi sOylenilebilir. Yiiksek bir
kurumsal itibar, kurumun bireylerle kurdugu basarili iletisimle saglanir (Gokdagli, 2010:

51)
Iyi bir itibarmn faydalari soyle ifade edilebilir (Karakdse, 2007: 3):

e Rakiplerin engelleme faaliyetlerine karsi bariyer gorevi goriir ve rekabet avantaji
saglar.

e En yetenckli elemanlar1 g¢eker, oOrgiitsel siiregteki eksikliklerin giderilmesine
yardimei olur.

e Eniyi tedarikgileri ve is ortaklarini ¢eker.

e Yatinmcilardan ve zengin ekonomik kaynaklardan faydalanma sansini artirir.

e Yeni pazarlarin kapilarini acar.

e Orgiitiin iiriin ve hizmetleri i¢in bir deger yaratir.

e Kriz zamanlarinda 6rgiitii korur.

1.7.4. Kurumsal itibar Yonetiminde Ust Y6netimin Rolii

Kurumsal itibarin yonetiminde birinci derecede sorumlu kisi, kurumun iist diizey
yoneticisi olmalidir. Itibar ydnetimi calismalarinin yapilmasinda kurum ¢alisanlarindan
bir ekip kurulmasi, ayrica bir uzmandan destek alinmasi faydali olabilir. Sirketlerde tiim
calisanlarin birer "itibar el¢isi" olduklarmin farkina varmalar i¢in ¢esitli ¢aligsmalar
yapilmalidir. Ciinkii kurumun itibar1 tiim ¢alisanlarindan ve onlarin davraniglarindan,
yaptiklar1 islerden etkilenmektedir. Kriz donemlerinde ise, kurumun web sitesinde
konuya 6zel bir boliime yer verilmelidir. Bu boliimden kurumun kriz bilgilerini saglamasi
ve hizli bir sekilde gelismeleri yaymlamasi onemli bir nokta olarak karsimiza
cikmaktadir. Kurumun sorunu yok saymak yerine bu konuyu takip ettigini ve ¢cozmek i¢in
calistiin1  gbstermesi, insanlarla diyalog halinde olmasi ve tepe yOneticisinin

aciklamalarina yer vermesi gerekir (Taskin, 2010: 94).
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Kurumsal itibar1 yikseltmek isteyen yoneticilerin dikkat etmesi gereken hususlar
sunlardir (Argiden, 2003: 11):

e Bir kurumun itibarin1 olusturan en 6nemli unsur musteri tatmininin yuksek
olmasidir. Bu nedenle itibar kazanmak icin en oncelikli adim Urlin ve hizmet
kalitesinin strekli gelistirilmesi igin ¢caba gostermektir.

o Icte ve dista verilen sozlerden donmemek, sektérde bilgi ve danisma kaynag
olarak algilanmak da itibar artirmaya yardimci olur.

e Hata yapildiginda bunu kabullenip, ¢o6zim Uretmek, toplumun givenini
kazanmak igin gerekli bir yaklagimdir.

e Calisanlara ve paydaslara misyon dogrultusunda heyecan kazandirabilmenin de
itibar artirict bir etkisi vardir.

e Ust yonetimin i¢ ve dis cevreyle etkilesimde bizzat bulunmas: ve kisiligi ile
kurumsal kimligin tutarlilif1 itibar kazanmada fayda saglar. Nitekim kurumlarin
degerlerini sekillendiren kurucu girisimciler genellikle kurumda kendi degerlerini
yansittiklari i¢in bu tutarlili§i daha kolay yakalarlar.

e lletisimde kullanilan mesajlarin rakamlarla tutarli olmasmin dtesinde mantiksal

bir ¢ergeveye, modele oturtulmasi da giiven unsurunu artirici etki yapar.

1.8. Kurumsal itibarin Korunmasi

Kurumun maddi varliklar1 gelecekte kaybedilme olasilig1 olan degerlerdir. Bazen yasanan
tatsiz durumlar ve olaylar kurumu zor durumda birakabilir. Ancak bu durumlar genellikle
kurumun itibarmin iyi yonetilememesinden ya da yoneticilerin bu konudaki
egitimsizliginden kaynaklanmaktadir. Itibara zarar verecek bircok tehdit ancak kurumsal
itibar yonetimi konusunda alinacak egitimler ile 6nlenebilir. Ozellikle giiniimiizde medya
cok biliylik bir giic konumundadir. Kurumsal skandallarin ve medyanin, insanlar ve
orgiitler tizerindeki etkisinin artmasinin bir sonucu olarak, organizasyonlarin itibar
yonetimine agirlik vermesi sart olmustur. Aksi takdirde kurumlarin yagamlarini devam
ettirme olasilig1 ¢ok azdir. Bu yiizden yoneticiler kurumsal itibarin korunmasina ve

gelistirilmesine yonelik stratejiler gelistirmelidirler (Tagkin, 2010: 90).
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1.8.1. Kurumsal itibar ve Kriz Iliskisi

Kriz ortamlari, normal doénemlerde kurum itibarma yatirnm yapan sirketlerin, bu
yatirimlarinin meyvelerini topladiklari ortamlardir. Ciinkii toplumun genis kesimlerinden
kurum itibarim1 etkileyen konularda gostermis olduklar1 performans nedeniyle avans
almislardir. Bu avansi, kriz doneminde tutarli ve toplumun duyarliliklarina paralel
kararlarla yonetme becerisine sahip sirketler kriz sonrasinda dogal olarak ciddi bir rekabet
avantaji kazanacaklardir. Panik halinde yillarca yatirim yaptiklar1 ¢alisanlart ani bir
kararla kapinin 6niine koyan yoneticiler, kriz sonrasinda bunun hesabini veremeyebilirler
ve giden itibar1 uzun yillar geri getiremeyebilirler. Bunun 6rnekleri son yasanan krizde
de goriildi. Krizi firsat bilip ¢ogu ¢alisanini kap1 dniine koyan ¢ok isletme oldu. Cinki
kriz donemlerinde isletmeler uzun donemli dusiinmekten gok yanlis bir sekilde kisa

donemli maliyetlere odaklanmaktadirlar (Bilmez, 2014: 181).

Birgok durumda kurumun kriz yonetimi becerisine yonelik bir olumsuz algi dahi tek
basia onemli diizeyde tahribata neden olabilmekte, itibarin zarar gérmesinden, kritik
faaliyet ve operasyonlarin ¢okmesine kadar varabilen sonuglar1 beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle, krizlerle bas etmek ve onlarin etkilerini en kisa siirede, en
etkin bigimde, en aza indirmek i¢in verilecek tepkilerin kurum capinda yonetilmesi

gerekmektedir (Karaagag, 2014: 119).

1.8.2. Krizlerin Kurumsal itibara Etkisi

Kurumlarin itibarlarini etkili bir bigimde yonetebilmesinde, risklere kars1 korunmasi ve
kriz durumunda dogru kararlar vermesi Onemli bir yere sahiptir. Ozellikle kriz
durumlarinda kurumlar alacaklari kararlarda itibarlarina zarar verecek kararlar almamaya
0zen gostermelidir. Kurumlar itibarlarini korumak icin sik sik bilgilendirici agiklamalar

yapmalidir (Bayram, Giiler, Akin, 2016: 271).

Krizlerin, kuruluslar iizerinde yarattiklar1 temel etkiler dikkate alindiginda, itibar
kaybinin yani sira, kaliteli is gilicliniin igletmelerden uzaklagmasi, hisse senetlerinde deger
kayb1 yasanmasi, markaya karsi giiven erozyonu olusmasi ve itibar kaybina paralel olarak
biiyiiyen finansal kayiplara da neden olabildigi gériilmektedir. Ozellikle giiniim{iz artan
rekabet ortaminda kuruluslarin ve markalarin belirli bir bilinirlik ve itibar yaratabilmek

icin ciddi biitgeler ayrilmaktadir. Biitgelerin yan1 sira, emegin ve zamanin, bir kriz ile
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yerle bir olmasi, kurulusa oldugu kadar, ¢alisanlarina, paydaslarina ve olusacak vergi vb.
kayiplar da dikkate alindiginda genis manada iilke ekonomisine dahi zarar verebilecek bir

boyut kazanabilmektedir (Kavoglu, 2013: 53).

1.8.3. Kriz Donemlerinde itibarin Yonetilmesi

Herhangi bir kriz durumunda, orgiitin yapisinda meydana gelen ¢oziilmeler, itibar
zedelenmesine neden olabilir. Kriz donemlerinde, iist yonetim tarafindan uygulamaya
konulabilecek itibar yonetimi g¢alismalari, Orgiitin zedelenen itibarin1 onarmaya ve
kaybettigi pazar1 yeniden kazanmasma yardimci olacaktir. Orgiitlerin karmasik ve
rekabet¢ci bir ortamda ayakta kalabilmeleri, itibarin1  koruyabilmeleri ve
giiclendirebilmeleri, siirekli 6grenen bir organizasyon olma anlayisini benimsemesiyle
yakindan iligkilidir. Rekabetci ortam, orgiitlerin kalifiye elemanlarla ¢alisma isteklerini
ve insan kaynagina yonelik yatirimlari artirmaktadir. Ciinkii sahip oldugu beyin giiciinden
en iyi sekilde faydalanabilen orgiitler, kendi ayaklar1 iizerinde daha kolay durabilecek
dolayisiyla itibarlarini giiclendirebileceklerdir (Karakdse, 2007: 1)

Krizler, kurum itibarinin adeta bir ‘er’ meydanidir ve burada temel oncelik ‘giiven insa’
etmektir. Calisanlari, tedarikgileri, miisterileri ve hissedarlari/yatirimeilari basta olmak
Uzere sirketler tim paydaslar1 karsisinda kriz ortamini kisa vadeli degil, uzun vadeli

stratejilerle yonetmeleri halinde basarili olabileceklerdir (Bilmez, 2014: 181).

Kriz anindaki yaklagimlar ¢ogu zaman igletmenin itibarin1 yerle bir edebilmektedir.
Krizlerin ilk birka¢ giinlindeki davraniglar kritik bir 6nem tagimaktadir. Bu donemde
isletmelerin dogru tutum ve politikalar izlemesi, kurumsal itibarinin miimkiin olan en az

hasari alarak kriz anindan kurtulmasini saglayabilir.
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BOLUM 3: HAVAYOLU iSLETMELERINDE KRiZ YONETIMININ
KURUMSAL ITIBARA ETKISININ ARASTIRILMASI

3.1.Arastirmanin Amag ve Onemi

Bu arastirmanin amaci, karmasik bir yapisi olan hava tasimacilik sistemi igeresinde yer
alan havayolu igletmelerinin kriz yonetimi konusunda etkinliginin tespit edilmesidir. S6z
konusu ¢alisma, uluslararas1 bir yapiya sahip olan havayolu isletmelerinin
karsilagabilecegi sektorel krizlere karsi ne derece hazir olduklarinin tespiti ve bu
hazirligin kurum itibarina ve dolayisiyla kurumun gelecegine etkisinin arastirilmasi
acisindan 6nem tasimaktadir. S6z konusu arastirmada havayolu sektoriinde dort havayolu
ile derinlemesine mulakatlar gerceklestirilmis ve sonuglart degerlendirilmis, Oneriler
sunulmustur. Ayrica arastirmada havayolu isletmelerinin yasamis oldugu krizler ve bu
krizlerin yonetim etkinligi sorgulanmis, basar1 saglayacak bir kriz yonetim plani

yaklagiminin nasil olmasi gerektigi tespit edilmeye calisilmigtir.

3.2.Arastirmanin Yontem ve Metodu

Arastirmada birincil veri toplama yontemi olarak derinlemesine miilakat yontemi
benimsenmistir. Toplamda 10 adet sorudan olugan miilakat saglikli veri alinabilmesi igin
yiiz yiize goriisme saglanarak gerceklestirilmigtir. Miilakatin isletmelerin uyumluluk
izleme, emniyet ve kriz yonetimi alanlarinda en yetkili kisileri ile goriisiilerek
gerceklestirilmesine 0zen gosterilmistir. Goriisme icin  segilen dort havayolu
isletmesinden iki tanesi sadece kargo tasimaciligl yaparken diger ikisi yolcu ve kargo
tasimaciliglr yapmaktadir. Havayolu isletmelerinin bu sekilde se¢ilmesinin nedeni, farkli
miisteri kitleleriyle calisan, farkli pazarlarda yer alan isletmelerin kriz yonetimine

yaklasimlarinin tespit edilebilmesidir.

3.3.Arastirmanin Bulgulari

Havayolu Isletmelerinde Kriz Yonetiminin Kurumsal itibar Uzerine Etkisi adli bu
caligmanin asil bulgularinin sektdrde aktif faaliyet gosteren 4 tane havayolu igletmesiyle
yapilan miilakatlar olusturmaktadir. Miilakata katilan havayolu isletmelerinin gizlilik
esas1 geregince isimlerini gizli tutmak istemislerdir. Bu nedenle bu Havayollar1 asagida;
A Havayollari, B Havayollari, C Havayollari, D Havayollar1 olarak adlandirilmistir.

Bulgular1 olusturan miilakatlar ve karsilagtirmali yorum tablosu su sekildedir:
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1. Kriz yonetimine genel yaklasiminiz hangi yondedir?

A Havayollari: Havayolu tasimacilik sistemi karmasik bir yapiya sahiptir. Bu nedenle
kriz meydana getirebilecek bircok faktér mevcuttur. Her bir faktori belirleyip analiz
etmek ciddi bir emek ve maliyet gerektirmektedir. Isletmemiz en genel anlamda
olusabilecek stratejik ve operasyonel krizler i¢in proaktif bir yaklagim icerisindedir. Ayni

zamanda krizler bizin i¢in 6gretici ve gelistirici niteliktedir.

B Havayollar1: Yasanilacak kriz tahmin edilebilir nitelikteyse, isletmemiz krizin
olusmamasi icin her tiirlii 6nleyici faaliyeti uygular. Bu anlamda proaktif bir yaklagim

sergilemekteyiz.

C Havayollari: Havacilik karakter olarak proaktif olmay1 gerektirir. Ciinkii olusabilecek
krizler 6nlenemezse ciddi kayiplara sebep olabilir. Bu anlamda isletmemiz proaktif bir

yapidadir.

D Havayollari: Isletmemiz olas1 krizlere kars1 proaktif bir yaklasim icerisindedir. Olasi
krizler belirlenerek olusmadan 6nce dnlenmeye, dnlenemiyor ise etsinin azaltilmasi igin

calismalar yapilir. Sonuclar analiz edilerek siirekli bir gelisme saglanmaktadir.

2. Olast bir kriz i¢in erken uyar1 izleme ve analiz sisteminiz hakkinda bilgi verebilir
misiniz? (Isletmenin ic ve dis cevre analiz yontemleri tespit edilmeye

caligilmaktadir)

A Havayollari: Kriz yonetiminde yer alan konular emniyet sistemi ile benzerlik
gosterdiginden emniyet ile veriler siirekli izlenmektedir. Ugaklarin FDM kayaitlari,
raporlamalar, dis otoritelerin (Hava Trafik Kontrol, Sivil Havacilik Genel Miidiirligii vb.)
havayollaria gonderdigi raporlar krizler i¢in sinyalleri olusturdugundan tiim bu i¢ ve dis
girdiler emniyet yonetimi sistemi tarafindan titizlikle incelenmektedir. Isletmemiz her
operasyonu Oncesinde ve sonrasinda titizlikle incelemekte ve varsa uygunsuzluklar tespit
edilerek Onlemler alinmaktadir. Stratejik anlamda kriz yaratacak riskler ise; stirekli
giincel SWOT analizleri yapilmakta ve kriz olusturabilecek icsel ve digsal durumlar
(tedarikgiler degerlendirmeleri vb.) ortaya koyulmaktadir. Ayrica sirket i¢i raporlama

sistemimiz olasi1 Kriz riskleri i¢in farkindalik olusturmaktadir.

B Havayollar: Kriz tiirlerine bagli olarak erken uyar1 izleme ve analiz sistemimiz

mevcut. Ornegin, FDM (Flight Data Monitoring) biitiin uguslar1 operasyon, ekip ve ucus
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bazinda takip ve analiz etmekte ve istikrarli sabit olmayan bir ucus gergeklestigi ve bu
durum siireklilik arz ettiginde konu incelenmektedir. Bu durum Kriz yonetimi igin erken

uyar1 niteligindedir.

Gecikmeler tlirline gore takip ve analiz edilerek on time performans kaynakli krize sebep
olabilecek sorunlar tespit edilmektedir. Gecikmelere bagli olarak slot kayiplar
yasanabilir ve ana meydanda yasanabilecek uyumsuzluklar isletme alt yapisinin yer aldigi
meydana operasyonlarin aksamasina ve hatta durmasina neden olabilir. Sonrasinda ise
isletmenin yeni bir ana meydan kurmas1 gerekecektir. Bu durum isletme agisindan ciddi
bir ekonomik kriz yasanmasina neden olacaktir. Bagka bir 6rnek vermek gerekirse AMS,
CDG, LTN gibi meydanlarda gece kotasi uygulanmakta ve gecikme yasandigi zaman slot
uyumsuzlugu kaynakli para cezalari kesilmektedir (yaklasik olarak 40 bin Euro / cyle).
Bu durum, isletme i¢in finansal risk ve dolayisiyla finansal kriz anlamina gelmektedir.
Biz boyle bir krizin ortaya ¢ikmamasi igin biitiin operasyonlari, operasyon Oncesi ve

sonrasinda takip ve analiz etmekteyiz.

Kalite departmanimiz tarafindan takip edilen tedarik¢i degerlendirme anketleri stratejik
risklerin ve dolayisiyla stratejik krizlerin ortaya ¢ikmadan dnce tespit edilmesine olanak

vermektedir.

C Havayollari: Operasyonel krizlerin meydana gelmemesi icin isletmemiz FDM (Flight
Data Monitoring) sisteminden takip ve analiz yapmaktadir. Bu analizler, rutinin disindaki
durumlarin tespitini saglamaktadir. Bu sayede olusabilecek kaza gibi operasyonel krizler

icin uyar1 sistemi gorevi gormektedir.

Stratejik krizlerin takip ve analiz edilmesi, operasyonel krizlere gére daha zordur. Cunkdi
burada isin igine yolcular, tedarikgiler, servis saglayicilari gibi biitiin paydaslar
girmektedir. Isletmemiz her bir paydas igin geri doniisler alacak sistemler kurmus ve bu

sayede, olusabilecek krizler i¢in erken uyar1 sistemi olusturmustur.

D Havayollari: Krizler olusmadan 6nce ciddi belirtiler gosterir. Bu belirtilerin fark
edilmesi krizlerin yonetilebilmesi agisindan son derece 6nemlidir. Olas1 krizler igin
isletmemize destek saglayan sistemlerimiz mevcuttur. Bunlardan bir tanesi FDM (Flight
Data Monitoring)’dir. FDM, ugus verilerinin izlenerek istikrarli olmayan durumlarin

tespit, takip ve analiz edilmesini saglayan bir sistemdir. FDM, bize ugaklarimizin mevcut
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teknik durumu hakkinda, kokpit ekibimizin (pilotlarimizin) ise performansi hakkinda
bilgi vermektedir. Bu anlamda FDM, operasyonel krizler i¢in erken uyari sistemi
niteligindedir.

Bunlarin disinda krizler i¢in erken uyari izleme ve analiz saglayan faktorler i¢in sunlar

sayilabilir:

e Yolculardan gelen dilek, yorum ve sikayetler
e (Calisanlar tarafindan Uyumluluk Izleme ve Emniyet birimine iletilen raporlar

e Ucuslarda kaptanlar tarafindan hazirlanan raporlar

3. Krize kars1 hazirlik ve korunma i¢in ne tiir ¢aligmalar yapiyorsunuz?

A Havayollar1: Emniyet odakli krizler: Emniyet yonetimi sisteminde izlenen veriler
is1ginda; kok neden analizleri, egitimler, diizeltici islemler ve siirekli takipler
uygulanmaktadir. Elde edilen veriler 1s18inda senaryolar olusturulmakta ve tatbikatlar

yapilmaktadir.

Giivenlik odakli krizler: Uculacak meydanlar siirekli glivenlik agisindan takip edilmekte
ve riskli meydanlarda, ekip yati yapilmamasi veya ugulmamasi gibi onlemler
alinmaktadir. Diger taraftan giivenlik bilincini gelistirmek i¢in stirekli egitimler
diizenlenmektedir. Bunun yani sira bilgi glivenligi i¢in ISO27001 sertifikamizi aldik. Bu
sertifika girketin elinde bulunan bilgilerin yetkisiz kisiler ile paylasilmamasi veya yetkisiz
kisilerin bu bilgilere ulasiminin engellenmesi (siber saldir1 vb.) ile alakali siiregleri

kapsamaktadir.
Ticari Krizler: Bunun i¢in giincel SWOT analizleri ve yedek ticari planlar yapilmaktadir.

Personel Krizleri: Havaciliktaki kisith olan ve ¢ogu kalifiye olan personel ihtiyaci geregi,
krizi tetikleyen en biiylik ic¢sel ¢ikis noktalarindan biridir. Bunu ¢ogu sirketin diizgiin
yonetemedigini diislinliyorum. Tabi ki bu tarz krizlerin ortaya ¢ikmamasi i¢in personelin
motivasyonu takip edilmekte fakat 6zellikle ugusu ve teknik ekip i¢in bu daha zor

olmaktadir. Tiirkiye gibi kisith pilotlara sahip olan bir¢ok iilkede bu goriilebilir.

B Havayollar1: Bir 6nceki soruda belirttigimiz erken uyar1 ve analiz sistemlerinden gelen

bilgiler 151¢inda hangi risklerin krize doniisecegi tespit edilmektedir. Bu krizlerden
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operasyonel olanlar kaginilmaz duruma gelmesi durumunda ise karsilasacagimiz kriz
tiiriine bagl olarak ERAP (Acil Durum Eylem Plan1) dokiimaninda yer alan prosediirler
devreye sokularak krizin dogru bir sekilde yonetilmesi saglanir. Kriz oncesinde olasi
krizler i¢in senaryolar olusturulmakta ve tatbikatlar hazirlanmaktadir (bu genellikle

operasyonel krizler i¢in yapilmaktadir).

C Havayollar1: Bir 6nceki soruda belirttigimiz erken uyar1 sistemlerinden gelen bilgiler
15181nda yeni prosediirler gelistirilmekte ve bu konuda ilgili kisilere egitim verilmektedir.
Ayrica eger kacinilmasi miimkiin olmayan bir kriz varsa, bunun i¢in acil durum planlari
hazirlanmakta ve krizin etkisi minimize edilmektedir. Acil durum planlarinin etkinliginin
Olciilmesi i¢in operasyonel (yangin, ucak kazasi vb.) senaryolar olusturularak tatbikatlar

diizenlenmektedir.

D Havayollar: Isletmemizde yasanilacak her tiirlii kriz icin olusturulmus bir hazirlik ve
korunma paketi bulunmuyor. Bizim i¢in énemli olan ve yikici bir etkisi olabilecek kriz,
ucaklarimizdan birinin 6liimlii bir kazaya karismasidir. Bdyle bir durumda isletme olarak
nasil bir yol izleyecegimizi gosteren ayrintili bir harekat planimiz mevcuttur. Boyle bir
duruma hazir olabilmek igin, isletmemiz yilda bir kere tatbikat yapmaktadir. Bu
tatbikatlar, calisanlara boyle durum karsisinda nasil davranmasi gerektigi hakkinda bilgi
vermektedir, ayn1 zamanda bu tatbikatlar ciddi bir egitim niteliginde yapilmaktadir. Bu

tatbikat ve egitimler ERP kapsaminda yapilmaktadir.

4. Kriz ortamlarinin olugsmamas i¢in risk analizi yapiyor musunuz? Risk analiz

sisteminiz hakkinda bilgi verebilir misiniz?

A Havayollari: SHGM tarafindan zorunluluk olan SMS (Safety Management System)
kapsaminda isletmemiz her departman i¢in risk maddeleri belirlemekte ve bu maddeler
belirlenen hedefler dogrultusunda takip edilmektedir. SMS kapsaminda yapilan risk
yOnetimi, karmasik olan hava tagimaciligi sisteminde faaliyet ve operasyonlarin alt
sistemlere ayrilarak kontrol edilmesini saglamaktadir. Bu sayede 6zelden genele biitiinliik
saglayict bir risk degerlendirilmesi yapilmakta ve krizler olusmadan riskler kabul

edilebilir seviyelere gekilmektedir.

B Havayollari: Isletme igin risk analizleri siirekli olarak yapilmaktadir. Departman

bazinda belirlenen hazardlar, belirlenen siireler icerisinde takip edilerek kriz
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olusturabilecek riskler kontrol altinda tutulmaktadir. Ornegin dispe¢ hava durumunu
belirli zaman periyotlarinda takip ederek olasi riskleri belirlemektedir. Bu durumda riskli
hava durumu olan meydanlarda operasyon iptal edilmekte, ertelenmekte ya da farkli bir
¢Ozlim bulunmaktadir. Bu yapmis oldugumuz risk analizi isletmenin operasyonel bir kriz

yasamamasi i¢in alinan bir 6nlemdir.

Isletme bu risk analizlerini ‘Tehlike Belirleme Risk Degerlendirme ve Gozden Gegirme

Prosediirii 'ne gore yapmaktadir.

Risk analizinin yani sira departman bazinda metrik tanimlama ve degerlendirme
prosediirii uygulanmaktadir. Bu prosediirde isletmenin siire¢ metrikleri ve hedefleri
belirlenerek bu hedeflere uyum / uyumsuzluk oranlarni aylik ve yillik bazda

degerlendirilerek olusabilecek potansiyel risklerin 6niine gecilmeye ¢alisilmaktadir.
C Havayollar:

Risk analizleri uluslararasi ve ulusal otoriteler (EASA, ICAO, IATA, SHGM vb.)
tarafindan bir zorunluluk olarak uygulanmaktadir. Fakat isletmemiz risk yOnetimi
konusunu bir kurum kiltiri haline getirmis oldugundan, zorunluluk olarak
gérmemektedir. Eski adi ‘Kalite Bagkanligi’ olan ‘Uyumluluk Izleme ve Emniyet
Bagkanligi’na bagli bir i¢ raporlama sistemimiz mevcut. Bu sistem {izerinden olusturulan
isimli veya isimsiz raporlar bu departman tarafindan analiz edilerek ilgili birimlere
iletmekte ve iyilestirici faaliyetler uygulanmaktadir. Bunlarin yani sira yolculardan gelen
sikayet, talep ve Oneriler takip ve analiz edilerek risk olusturabilecek durumlar

belirlenmekte ve bu risklerin elimine edilmesi igin ¢alismalar yapilmaktadir.
D Havayollar:

Ilgili otoriteler tarafindan zorunluluk olan SMS kapsaminda risk analizi yaparak bu
risklerin kok nedenleri bulunmakta ve kabul edilebilir sevilerde gerceklesmesi i¢in
caligmalar yapilmaktadir. Risk analizlerini departman bazinda reaktif (tepkisel), proaktif
(Onlemsel) ve hatta prediktif (6ngoriiye dayali) yaklasimlarla yapmaktayiz. Risk

analizinde kullanmis oldugumuz yonetimi su sekilde basamaklar halinde siralayabiliriz:

e Riskin taniminin yapilmasi (hazard descripcion)

e Riskin nedeninin ortaya konmasi (root cause)
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e Tehlikenin yaratacagi sonuglarin belirlenmesi (hazard related consequences)

e Verinin elde edildigi yerin belirlenmesi

e Mevcut kontrollerin yapilmasi

¢ Riskin olma olasilig1 ve tehlike derecesinin belirlenmesi (probability and severity)
e Riskin olasiligini diistirecek ilave tedbirlerin belirlenmesi

e Ilave tedbirlerin hangi birim tarafindan aliacaginin belirlenmesi

e Ilave tedbirlerin kim tarafindan takip edileceginin belirlenmesi

e Riskin ve ilave tedbirlerin gdzden gecirilmesi slresinin belirlenmesi

e Alman / alinacak aksiyonlarin belirlenmesi

Yukarida belirtmis oldugumuz risk analiz basamaklar1 mevzuatlara uygun olarak ve

departmanlardan alinan geri doniisler ¢ergevesinde stirekli glincellenmektedir.
5. Kriz yonetim ekibiniz kimlerden olusuyor?

A Havayollari: Kriz yonetimi kapsaminda hazirlamis oldugumuz kriz yonetim planinda

yer alan ekibimiz su sekildedir:

e Genel Mudur

e Uyumluluk Izleme ve Emniyet Baskan
e Teknik Bagkan

e Ucus Isletme Baskani

e Glvenlik Mudurd

e Ticaret Mudur(

e Idari Isler Miidiirii

e Bakim Midiirii

e Operasyon Mudurd

e ERP Miidiirii ve alt ¢alisanlari

B Havayollan: Kriz yonetimi kapsaminda hazirlamis oldugumuz kriz yonetim planinda

yer alan ekibimiz su sekildedir:

e KYM Baskan
e KYM Baskan Yardimcisi

e Genel Mudar
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o Kalite Bagkani

e Kalite Emniyet Sorumlusu
e Guvenlik Muduru

e Insan Kaynaklar1 Miidiirii
e Yer Isletme Baskani

e Ucus Isletme Baskan1

e OCC Sorumlusu

e Dispe¢ Sorumlusu

e Sigorta MUdur

e Teknik Mihendislik Sorumlusu

C Havayollar: Kriz yonetimi kapsaminda hazirlamis oldugumuz kriz yonetim planinda

yer alan ekibimiz su sekildedir:

e Genel Mudur

e Teknikten Sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi

e Uyumluluk Izleme ve Emniyet Miidiirii

e Ucus Isletmeden Sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi
e Yer isletmeden Sorumlu Genel miidiir Yardimcisi

e Kurumsal Iletisim Baskan1 ve Yardimcilari

D Havayollari: Kriz yonetimi kapsaminda hazirlamis oldugumuz kriz yonetim planinda

yer alan ekibimiz su sekildedir:

e Kriz Yonetim Baskani

e Uyumluluk Izleme ve Emniyet Baskani
o Emniyet Yonetim Mudurd

e Filo Midru

e Yer isletme Baskan

e Glvenlik Mudrt

e Teknik Bagkan
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¢ Finans Bagkani

e Tarife Planlama Mudurt

e IT Baskanm

e Miisteri iliskileri Baskani

e Satis ve Pazarlama Bagkani
e Insan Kaynaklar1 Bagkan1

e Gelir Yonetimi Bagkani

e OCC Mudart

e Kabin Ekip Mudirt

6. Sirketinizin kriz yonetim plan1 hakkinda bilgi verebilir misiniz? (Bu soruda
isletmenin kriz yonetimi iletisim ve bilgi akisi, hasar / maliyet analizi, kriz veri

taban1 ve karar destek sistemlerinin galisma sekli tespit edilmeye ¢alisilmaktadir)

A Havayollari: Her yi1l yapilan tatbikatlar ile iletisim seklimiz siirekli iyilestirilmektedir.
Olas1 bir kriz aninda ilk aranacaklarin (daim1 kriz masas1 yetkileri) listesi mevcuttur. Kriz
yonetimi ile ilgili yapilan tatbikatlarla ilgili her departmanda kontrol listesi mevcut.
Kontrol listelerinde asil amaglardan bir tanesi stire¢ yonetimidir. Kriz ynetim ekibinin
her biri i¢in is akis semalar1 olusturulmustur. Olasi krizler i¢in uygun olarak donatilmig

kriz odas1 mevcuttur. Her bir kriz tiiriine bagl olarak iletisim sistemi olusturulmustur.

Stratejik krizler i¢in maliyet analizi yapiyoruz. Bunun digindaki krizler igin yapilmiyor
(kaza, kirim vb.). Nedeni bir¢ok faktdriin olmasi ve dolayisiyla maliyeti 6ngdrmenin

zorlugudur.
Emniyet yonetimi kapsaminda risklerin analiz edildigi bir yazilim kullaniyoruz.

Karar destek sistemi ile ilgili olarak bir yazilimimiz yok ancak tiim birimler kendi kriz

senaryolart i¢in veri tabanina ve karar vericilere sahiptir.

B Havayollar: Isletmemizin ERP dokiimaninda olaylar A ve B kategorisinde
belirlenmistir. A kategorisi olaylar ugak kacirma, kaza vb. olaylardir. B kategorisi ise,
kus ¢arpmasi, ekipten uzun siire bilgi alinamamasi gibi olaylardir. A kategorisinde ugus
planlama uzmani1 dogrudan kriz ekiplerine bilgi gecerek kriz masasinin kurulmasini

saglamaktadir. B kategorisinde ise dispe¢ genel miidiiriin onayimni alarak kriz masasini
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kurmaktadir. Olas1 krizler i¢in olusturulmus kriz odasi agilarak disariyla izole bir sekilde
calismaktadir. Maliyetler Ongoriilemedigi icin maliyet analizi yapilmamaktadir.
Tatbikatlar ve yasanilan olaylar veri tabanina kaydedilerek kullanilmak tizere ¢evrimigi

bir sistemde tutulmaktadir. Ayrica basili olarak KYM odasinda tutulmaktadir.

C Havayollar: isletmemizde operasyonel kriz yonetimi ile ilgili ayrmtili bir prosediir
mevcuttur. Bu prosediir is akis semasi seklinde olusturulmustur. Kriz yonetim ekibinin
ve eger gerekiyorsa yolcu veya yakinlariyla iletisim kuracak kisilerin yer aldigi kriz
odalart mevcuttur. Bunun disindaki krizler i¢in planlarimiz genel hatlariyla
olusturulmustur fakat her kriz kendine 6zgii oldugu i¢in krizlerin nasil ¢oziilecegine dair
bir plan yoktur; krizin kim tarafindan, nasil ve hangi Ozgiirliikte hareket ederek
¢oziilecegine dair prosediir vardir. Krizlerin maliyeti dngoriilemez, 6ngorulebilir olsa kriz

olmaz.

Sektorel anlamda yasanilan krizler ve bizim yasadigimiz krizler ile ilgili verileri analiz

ediyoruz ve bu anlamda kriz yonetim planlarimiz: siirekli gézden geciyoruz.

D Havayollar: Kriz yasandigi anda ERP kapsaminda yer alan kriz yonetim plani devreye
sokulur. Ilk olarak kriz ydnetim ekibi kriz odasinda toplanarak krizin boyutlarin1 belirler
ve krizin yapisina gore, daha 6nce belirlenmis olan iletisim plan1 devreye sokulur. Krizin
bir ugak kazasi olmasi1 durumunda devreye sokulacak iletisim plani yine ERP kapsaminda
belirlenmistir. Basin agiklamasinin nasil ve kim tarafindan yapilacagi, yolcu yakinlarinin
havayoluyla nasil iletisim kuracagi, havayolu web sitesinde yapilacak olan duyurunun
igerigi, mevcut reklam kampanyalarinin durdurulmasi gibi kararlar ERP’ye uygun olarak
yapilir. Olas1 bir kaza aninda yolcu yakinlariyla dogrudan iletisim kuracak yolcu destek

birimimiz ERP kapsaminda tanimlanmistir.
Isletmemiz her kriz tiirii i¢in maliyet ve hasar tahmin analizi yapmuiyor.

Kriz yaratabilme potansiyeli tasiyan riskler bir yazilim {izerinden siirekli olarak takip
edilmektedir. Ayrica operasyonel krizler disinda yasanabilecek stratejik kriz, finansal kriz
ve dogal yollarla olusacak krizlerin yarattig1 ve yaratabilecegi etkileri takip ve analiz
edilmektedir.

Krizler i¢in belirlenmis bir karar destek sistemimiz mevcut degildir. Ciinkii her kriz

kendine 6zgudiir.
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7. Sirketinizin karsilagabilecegi olasi krizler nelerdir? (Bu soruda isletmenin olasi
krizler i¢in olugturmus oldugu senaryolar, bu senaryolarin kurumsal itibara uzun
ve kisa vadede etkisi, kriz donemi personel politikalar1 ve bu politikalarin itibara

etkisi sorgulanmaktadir)

A Havayollar1: Ucak kagirilmasi, kirim, kaza olasi kriz senaryolarimizdir ve bu
senaryolar icin belirli araliklar ile tatbikatlar yapilip eksikler tespit edilmektedir. Bu
belirttigimiz olasi krizler, havacilikta yasanacak en biiyiik krizler yikici etkiye sahip olugu
i¢in, alinacak kararlar sirketin itibari ve dolayisiyla devamliligi i¢in hayati derecede 6nem
arz etmektedir. Bu nedenle alinacak kararlarin tiimiinde genel miidiir kriz baskanligi

gorevini Ustlenmektedir.

Yangin tatbikati neticesinde yeni risk maddelerinin olusturulmasi, personel yaralanmalari
icin ig giivenligi uzmanlar tarafindan siirekli iyilestirmelerin yapilmasi, olusturulan
senaryolarin  neticesinde ortaya c¢ikmaktadir. Bu da senaryolarin etkinligini

gostermektedir.

Kriz aninda personel ¢ikarma yoluna gidebilir. Burada ilk ¢ikarilacak personel kolay is
bulabilecek ve emekliligi gelen personeldir. Fakat stratejik riskler yagandiginda herhangi
bir personel ¢ikarilmasi diigiiniilmez. Filoda ani bir kapasite degisikligi yapilmasi

neticesinde personel azaltilmasi yoluna gidilebilir.

Kurumsal itibarimiz1 etkileyecek en biiyiik kriz kaza-kirimdir. Biz de bunun tatbikatini
yaparak siirekli bir iyilestirme sistemi uygulamaktayiz. Sectigimiz senaryolar ile
kurumsal (uzun vadeli) ve operasyonel (kisa vadeli) devamlilhigimizi saglayacak

yontemler lizerinde ¢calismaktay1z.

B Havayollar: Kriz yonetim planinin temel amaglarindan bir tanesi isletmenin bdyle bir
olay yasamasi durumunda itibar kayb1 yasamasi engellemek ve ayn1 zamanda krizi dogru
bir sekilde yonetebilmek adina KYM toplulugu icinde halkla iligskiler sorumlusu yer
almaktadir. Burada amag¢ dogru bilgiyi, dogru kaynaktan, herhangi bir bilgi kirliligi
yaratmadan tek elden kontrollii bir sekilde kamuoyuna duyurmaya calistyoruz. Kisa
vadede personelin isten ¢ikarilmasi diisliniilmez ve isletmemizin bdyle bir plam yoktur.
Kaza yasanmasi durumunda isletmemiz personel ¢ikarip kiigiilmek yerine mevcut is

yapisini korumak adina filosuna ugak alimi ya da kiralama yoluna giderek tamamlama
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yoluna gidecektir. Boyle bir personel politikast mevcut ¢aliganlarin motivasyonunu

yiikseltirken, yer aldig1 is kolunda biinyesinde ¢alisilmak istenen sirket imaj1 yaratacaktir.

C Havayollar:: Isletmemiz yalnizca operasyonel krizler i¢in senaryolar olusturmus ve
belirli araliklarla bunun tatbikatini yapmaktadir. Yagsanilacak bir kazanin tiirli ve niteligi
bagl olarak isletme bir kriz yonetim sistemi kuracak ve itibarinin minimum diizeyde
etkilenmesi i¢in ¢aligmalar yiiriitecektir. Bunun ayrintili bir sekilde planlanmasi1 miimkiin

degildir ¢linkii her kriz kendine 6zgiidiir.

D Havayollari: Operasyonel krizler i¢in senaryolar olusturulmakta belirli araliklarla
tatbikatlar yapilmaktadir. Olast krizlerin kurumsal itibara etkileri her agidan
degerlendirilmektedir. Operasyonel anlamda bir kriz yasanmasi ve burada birinci dereden
sorumlu olan isletmenin kendisi ise isletme ciddi bir itibar kaybi1 yasar, doluluk oranlari

diiser ve uzun vadede iflasa siiriiklenebilir. Kriz donemleri,

8. Daha 6nce yasamis oldugunuz bir krizi kurumsal itibar agisindan degerlendirebilir
misiniz? (Bu soruda isletmenin daha once yasamis oldugu bir krizinde dogru,
yanlig, eksik buldugu noktalar; yasanilan krizin uzun ve kisa vadede kurumsal
itibara olumlu ve olumsuz etkisi, eylem planinin yasanmis olan kriz icin

yeterliligi, sorgulanmaktadir)

A Havayollar: Yasadigimiz kriz personel kaynakli ve ani kararlar sonucunda ortaya
¢ikmis bir durumdu. Sayet bu karar aniden alinmayip orta vadede planlanmig bir sey
olsaydi, isletmeye kriz olarak yansimasi olas1 degildi. Yani operasyonel konular disinda
personellerle ilgili orta vadede plan yapilmasi gereken konularda ¢ok hizli karar

alinilmasi, olayin isletme acisindan krize doniismesine sebep olabilmektedir.

Konunun basina ¢ikmasi, sektdrde sirketimizin itibar kaybetmesine neden olmus ve
ileride calismak istedigimiz personelin sirketimizi ¢alismak icin tercih etmemesine ve
kalifiye personel sikintisina yol agmistir. Kalifiye personelin isletmemizi tercih etmeye

baslamas1 uzun bir siire¢ ve ¢alisma gerektirdi.

Yasamis oldugumuz krizde gozlemlendigimiz konu, plan disina c¢ikilmasiydi. Bu
durumun ortadan kaldirilmas: i¢in tatbikatlarin daha sik, gercegine uygun yapilmasi

uygun olacaktir.
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B Havayollar: Isletmemiz bugiine kadar operasyonel bir kriz yasamamustir. Ulkemizde
yagsanmis olan siyasi krizlere bagl olarak talep dalgalanmalar1 meydana gelebilmektedir.
Isletmemiz bu gibi durumlar igin uzun vadeli stratejik planlar gelistirmistir. Bu planlar
dahilinde isletmemiz kriz ortamlarini firsata doniistiirebilmeyi basarmis ve krizlerden

karlt bir sekilde ¢ikarak kurumsal itibarini yilikselen bir ivmeyle devam ettirmistir.

C Havayollari: Bazi krizler vardir ki hi¢ beklenilmeyen bir anda ortaya ¢ikar ve
yasanilmis higbir olaya benzemez. Bu durumda eldeki kriz planlar1 higcbir ise yaramaz.
Isletmemiz bunu benzer birka¢ olay yasamustir. Bunlardan bir tanesi stratejik kriz
diyebilecegimiz politik bir olaydir. Bu olay neticesinde isletmemiz ciddi bir yolcu
kaybina ugramis ve iflasin esigine gelmistir. Dogru zamanda yapilan dogru hamlelerle
kriz, etkileri yikic1 hale gelmeden atlatilms, siyasi baskilarin ve ithamlarin yersiz oldugu
otoriteler ve yolcular tarafindan anlagilmistir. Isletme krizin dogru yonetilmesiyle ciddi

bir tehlike altinda olan itibarin1 korumakla kalmamuis, itibarina deger katmaistir.

D Havayollar:: isletmemiz daha 6nce birka¢ dnemli kriz yasamustir. Bu krizler sayesinde
kriz yonetim planimizdaki eksikleri fark edilip, planlarda revizyonlar yapilmistir.
Bunlardan en 6nemlisi yolcularin dogrudan iletisim kurabilecegi yolcu destek biriminin
kurulmasidir. Bunun haricinde yasadigimiz olay uygun bir kriz tatbikati yapmamis
olmamiz kriz aninda karmasa yasanmasina sebep olmustur. Yasadigimiz operasyonel kriz
sonrasinda, sosyal medya kullaniminin ve basin bildirilenini zamaninda ve dogru

yapilmasi isletmenin uzun vadede itibarin1 korumustur.

9. Olast krizlerin kurumsal itibara etkileri konusunda danismanlik hizmeti aliyor

musunuz? Aldiginiz hizmetler nelerdir?
A Havayollari: Danismanlik hizmeti almiyoruz.
B Havayollari: Danigmanlik hizmeti almiyoruz.
C Havayollar1: Danismanlik hizmeti almiyoruz.
D Havayollari: Danigmanlik hizmeti almiyoruz.

10. Olas1 bir kriz aninda internet ve medya kullanimi i¢in olusturdugunuz plan ya da

senaryolarimiz nelerdir?
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A Havayollari: Biz bununla ilgili daha ¢ok kriz aninda olusan bilgi kirliligini 6nlemek
adina aldigimiz Onlemler var. Bunlar, arindirilmig bir kriz odasi, verilen bilgi ve
talimatlarin net bir sekilde olusturulmasi, haber kanallarina verilecek bilgilerde cok

dikkatli olunmasi gibi.

B Havayollari: Kriz yonetim ekibi tarafindan alinan kararlar, intranet sistemi tizerinden
sirket icinde ilgili kisilere, halkla iligkiler sorumlusu tarafindan basin mensuplarina
bilgilendirme yapilmasi planlanmaktadir. Basin mensuplarina verilen bilgiler ayni

zamanda sirketimizin sosyal medya organlarinda yer alacaktir.

C Havayollar: isletmemizin kriz yonetim plani igerisinde sosyal medya, web sitesinde
yapilacak degisikler, iletisim planlari, medya ve basin organlariyla kurulacak iligkiler
genel hatlartyla yer almaktadir. Krizin tiiriine bagh olarak devreye sokulacak planlar
hazirlanmistir. Ornegin, operasyonel bir kriz yasandiginda, isletmemizin web sitesinin
karartilmast i¢in alt yap1 hazirlanmistir, sosyal medya organlarinda yayinlanacak

duyurularin metinleri hazirlanmis plan i¢cinde yer almaktadar.

D Havayollari: Kriz aninda isletmemizin internet ve medya kullanima ile ilgili ayrintili
olarak hazirlanmis bir yonetim plant mevcuttur. Bu plana gore, yaralanmali ya da 6lumli
bir kaza yasandiginda isletmemizin web sitesinin karartilmasi, sosyal medya kullanim

sekli ve yayinda olan reklamlarin durumlar1 ayrintili olarak belirlenmistir.

Tablo 4: Derinlemesine Miilakat Karsilastirmali Yorum Tablosu

SORULAR HAVAYOLLARI

SORU 1 A B C D
Proaktif v v v v
Reaktif
Interaktif v v
Duruma Gore Farklilik Gosteren

SORU 2 A B C D
FDM v v v v
SMS v v v v
Miisteri Dilek / Sikayet Formlari v v
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Sirket I¢i Raporlamalar

Operasyonel Analiz

Tedarik¢i Degerlendirme Formlari

SORU 3

Tatbikat

Senaryo Olusturma

Krizlerin Derecelendirilmesi

Egitim

Kriz Yonetim Plani

Ogrenen Orgiit Yapisi

NNANIENANENEND2ENENEN

SIS PSRN -1 EN LN

Orgutte Kriz Kiilturi

SORU 4

Departman Bazinda Risk Analizi

Risk Derecelendirme

Kok Neden Analizi

SORU 5

ol |s|aola]aala]]a]& O

Genel Mudur

Uyumluluk izleme ve Emniyet Bagkan1

SISNTISISISN| T

Teknik Bagkan / Sorumlu Genel Miidiir Yrd.

SNEN

Ucus Isletme Baskani1 / Sorumlu Genel Miidiir Yrd.

<

<lalslalolslals|ola | ]a | |a & |« l0

Gilvenlik Mudara

<

Ticaret Bagkan1 / Miidiirti

Idari isler Baskan1 / Miidiirii

Bakim Baskani / Miidiirti

Operasyon Mudur

ERP Muduri

ANENIANANENASAENENANAND 2NN D

KYM Bagkani / Yardimcisi

Insan Kaynaklar1 Bagkani / Miidiirii

Yer Isletme Baskani / Sorumlu Genel Miidiir Yrd.

OCC Mudiirt / Sorumlusu

NENENEN

Dispe¢ Mudurt / Sorumlusu

Sigorta Muduri

Teknik Miihendislik Baskani / Miidiirtii

NENENENENENEN

Kurumsal Iletisim Baskani

Filo Miduru

Finans Bagkani

Tarife Planlama Mudur(

‘UEYEN
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IT Bagkani v
Miisteri liskileri Baskani v
Satis ve Pazarlama Baskani v
Gelir Yonetimi Bagkani v
Kabin Ekip Muduri v

SORU 6 A B C D
Iletisim Plam v v v v
Kriz Odas1 v v v v
Kriz Ekipleri Igin Kontrol Listesi v v
Maliyet Analizi
Hasar Analizi
Veri Tabani v v v v
Karar Destek Sistemi

SORU 7 A B C D
Kriz Senaryolari v v v v
Kriz Senaryolaria Uygun Tatbikat v v v v
Tatbikatlar itibar Yénetimine Deger Katar v v v v
Tatbikatlar itibar Yénetimi I¢in Veri Saglar v v v v
Kriz Durumda Personel Cikarilmaz v v v v

SORU 8 A B C D
Operasyonel Kriz v
Stratejik Kriz v v v v
Finansal Kriz v v v v
Hazard Krizler (isletme Dis1 Sebepler)
Mevcut Plan Krizler Igin Yeterliydi v v
Mevcut Plan Krizler I¢in Yeterli Degildi v v

SORU 9 A B C D
Danigsmanlik Hizmeti

SORU 10

Web Sitesi Altyapist Hazirligi

Sosyal Medya Kullanim Plan1

SISIS P
SISISN| @
NENENTe!
SYANEN)

Basin Bildirileri Plan1

3.4.Arastirma Verilerinin Analizi

Tirk Sivil Havacilik Genel Miidiirliigiine kayith dort havayolu isletmesiyle yapilan

derinlemesine miilakat sonuclarina gore; krizlere kars1 proaktif bir yaklagim sergilendigi
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yani Kkriz ortami olusturabilecek durumlar i¢in Onleyici tedbirler alindig1 anlasilmistir.
Kriz yaratabilecek potansiyele sahip olan risklerin tespit edilmesi igin, yasal zorunluluk
olan FDM sistemiyle tim uguslarin siirekli takip ve analiz edildigi ve ilgili otoritelere
rapor edildigi belirtilmistir. Bunun yani sira yine yasal zorunluluk olan SMS tarafindan
kriz olusturabilecek risklerin bollim, operasyon ve faaliyet bazinda takip ve analiz
edildigi, belirli araliklar i¢in hedefler belirlendigi ve bu zaman araliklarinda risklerin

strekli gozden gegirildigi belirtilmistir.

Miilakatin yapildigi dort havayolu isletmesinde de FDM, SMS, caliganlar tarafindan
olusturulan olay raporlarmin Uyumluluk izleme ve Emniyet birimi tarafindan takip ve
analiz edildigi gozlemlenmistir. Bunun yani sira C ve D havayollarinda operasyonlarin
her asamasinin analiz edildigi A ve B havayollarinda ise sadece yolculardan gelen dilek
/ sikayet formlarinin takip ve analiz edildigi ve kriz olusturabilecek risklerin belirlenmeye

calisildig tespit edilmistir.

Havayolu isletmelerinin tamaminda olas1 krizler i¢in senaryolar olusturuldugu ve bu
senaryolarmn belirli araliklarla tatbikatlarinin yapildig: tespit edilmistir. Bu tatbikatlar
sonrasinda mevcut kriz yonetim planlar iyilestirilmekte ve eger gerekli ise kriz yonetim
ekibine ve/veya isletme c¢alisanlarina ilgili egitimlerin verilmesi saglanmaktadir.
Havayolu isletmelerinin kriz yonetimi konusunda siirekli 6grenen bir yapisi oldugu ve

orgiit kiiltiirtiniin bu anlamda gelismis oldugu gozlemlenmistir.

Havayolu igletmelerinde b6llim ve birim bazinda risk analizlerinin yapildigi, bu risklerin
derecelendirilerek asil nedenlerinin (kok neden analizi) tespit edilmeye ¢alisildig1 ve bu

anlamda orgtlerde emniyet kiiltiirliniin olustugu gézlemlenmistir.

Gorligmenin yapildigi havayolu isletmelerinin kriz yonetimi konusunda disaridan
danigmanlik hizmeti almadigi, kriz yonetim ekibinin isletme birim baskan1 ve
miidiirlerinden olustugu anlasilmistir. Kriz yonetim planlarmm Uyumluluk Izleme ve
Emniyet birimleri tarafindan hazirlandigi, takip ve kontrol edildigi ve bu birim

calisanlarindan en az bir kisinin kriz yonetimi konusunda egitim aldig1 anlasilmistir.

Isletmelerde ERP kapsaminda ayrintili bir kriz yonetim plani hazirlanmis oldugu ve bu
plan kapsaminda kullanilacak agagidaki yontem, sistem ve araclarin prosediirlerle kayit

altina alindig1 belirtilmistir:
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e Farkli kriz tiirlerine gore donatilmis kriz odalar1 ve kullanim sekli,
e Kriz ani i¢ ve dis iletisim plani,

e Kriz yonetimi ekibi ve ekip is akis semasi,

e Kirizler i¢in veri tabanlari,

e Kiriz senaryolari ve tatbikatlari,

e Sosyal medya kullanima,

e Basin ve medya kanallarinin kullanimi,

Gorligmenin yapildigi havayolu isletmelerinin en az bir kere ciddi bir kriz yasadig1 ve bu
kriz aninin daha 6nce yapilmis hicbir tatbikata benzemediginin goriildiigii ve bu anlamda

kriz tatbikatlarinin ger¢egine daha yakin yapilmasi gerektigi belirtilmistir.

Yapilan ¢alismada havayolu isletmelerinin, kurumsal itibarmn 6nemi konusunda yiksek
farkindaliklarinin oldugu ve yukarida belirtilen yontem, sistem ve araglarla kriz yonetim
planlart hazirlayarak kurumsal itibar1 yani isletmenin gelecegini korumaya calistiklari

gozlemlenmistir.
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SONUC VE ONERILER

Havayolu isletmeleri, degisen pazar kosullarini, miisteri beklentilerini, teknolojik
gelismeleri siirekli takip ederek devamliliklarini stirdiirmek zorundadir. Sektoriin liberal
bir pazar yapisina sahip olmast, yolcu tip ve beklentilerindeki farkliliklar, siirekli ve hizli
yasanan teknolojik gelismeler ve uzman personel gerektiren islerin yogun olmasi riskleri
de beraberinde getirmektedir. Sektoriin bu yapisindan dolay1 havayolu isletmeleri her

daim kriz yasayabilme potansiyeline sahiptir.

Yapilan calismada havayolu isletmelerinin, kurumsal itibarin 6nemi konusunda ytiksek
farkindaliklarinin oldugu ve bu baglamda isletmelerin, itibar kaybina neden olabilecek

kriz ortamlarinin olugsmamasi i¢in ciddi ¢aligmalar yaptigi anlasilmistir.

Hava tagimacilik sistemi karmasik yapisi ve saldirilara agik olmasi nedeniyle uluslararasi
diizeyde standartlar ile yiiriitiilmekte ve bu uygulama sisteme homojen bir yapi
kazandirmaktadir. Havayolu igletmeleri, kriz yonetim sistemlerine kaynak olusturan ve
ayni zamanda yasal zorunluluk olan SMS (Safety Management System) gibi alt sistemler

kurmus ve kriz olusturabilecek potansiyele sahip riskleri kontrol altinda tutmaktadir.

Havayolu isletmelerine yoneltilen sorularda, SMS kapsaminda takip ve analiz edilen
risklerin tanimlar1 ayrintili olarak yapildigi, risklerin siklik ve tehlike potansiyeline gore
derecelendirildigi ve her risk i¢in kok neden analizlerinin yapildigini belirtilmistir. Boyle
bir calisma kriz ortamlarinin olugmasini minimize ettigi gibi yolculara kars1 da gliven
saglamaktadir. Giivenin olugmasit havayolu isletmelerinin kurumsal itibarimni

artirmaktadir.

Yapilan tiim proaktif ¢alismalar ragmen zaman zaman krizler havayolu isletmeleri i¢in
kacimilmaz olmaktadir. Bu durumda havayolu isletmelerinin olas1 krizlere karsi
olusturmus oldugu kriz yonetim planlarinin devreye konuldugu ve krizi genel hatlariyla
belirli bir seviyeye kadar ¢ozdiigli goriilmiistiir. Havayolu isletmelerinin yasadig: biiyiik
krizlerde (ugak kazasi, yangin, teror saldirisi) ayrintili olarak hazirlanan kriz yonetim
planlarmin higbir zaman tam anlamiyla yeterli olmadig1 belirtilmistir. Ciinkii her kriz

kendine 6zgii bir sekilde ortaya ¢ikmakta ve kendine 6zgii sonuclar dogurmaktadir. Bu
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nedenle her kriz kendine 6zgii sekilde ¢oziilebilir, standartlastirilmig bir ¢éziim sistemi

s0z konusu olamaz.

Yapilan miilakatlar neticesinde programlanmis kriz yonetim sistemlerinin var oldugu,
kriz yonetim planlar1 ve is akis semalar1 gibi ayrintili caligmalar yapildig
gozlemlenmistir. Fakat kriz, bir bilgisayar programi gibi diigmeye basildiginda
coziilebilecek bir kavram degildir. Kriz i¢in yonetim planlariin olusturulmasi elbette bir
gerekliliktir ama planlar olusturulurken krizin kim tarafindan, hangi yontemlerle, nasil ve

hangi 6zgiirliikte hareket edilerek ¢oziileceginin belirlemesi gerekliligi de anlasilmistir.

Kriz yonetimi her asamasiyla isletmenin gelecegini, siirdiiriilebilirligini etkileyecektir.
Ciinkii kriz ortamindan basariyla ¢ikan bir isletme, insanlarin goziinde giiclii, istikrarli,

zorluklara gogiis gerebilen bir alg1 yaratacak ve kurumsal itibarini giiclendirecektir.

Havayolu isletmeleri, krizleri sadece ugak kazasi1 olarak goérmekte, kriz yOnetim
sistemlerini buna gore kurmakta ve krize karsi yaklasimlarimi proaktif olarak

tanimlamaktadirlar.

Havayolu isletmelerinde krizlere neden olabilecek stratejik, operasyonel, finansal ve
dogal olaylardan kaynaklanan risk faktorleri vardir. Her bir risk faktdriine uygun bir kriz
yonetim yaklasimi belirlenmeli ve hangi kriz tiirlerinin proaktif bir ¢alisma, hangilerinin
reaktif bir ¢aligma gerektirdigi / gerektirecegi belirlenmelidir. Ornegin, bir havayolu
operasyonel bir kaza ya da kirimi1 engellemek i¢in kurmus oldugu sistemler yardimiyla
proaktif bir kriz yonetim yaklagimi benimseyebilir. Fakat yolculardan kaynaklanan ve
daha Once yasanmamis bir kriz ortaya c¢iktiginda reaktif bir yaklasim sergilemesi
gerekecektir. Bu nedenle havayolu isletmeleri duruma gore reaktif, duruma gore proaktif

olabilmelidir.

Havayolu isletmeleri olasi krizler icin erken uyari sistemlerine sahip olduklarini
belirtmislerdir. Bu erken uyari sistemleri yasal zorunluluk olan FDM, SMS gibi
sistemlerdir. Bu sistemler olas1 kaza ve kirimlar i¢in uyar1 niteliginde olabilir ama kaza,
kirnm disindaki krizler i¢in uyar1 olanagi saglamamaktadir. Havayolu isletmelerinde
operasyonel krizler disindaki krizlerin erken uyari sistemine yeterince dahil edilemedigi
gozlenmis ve bu durumun ortadan kaldirilmasi igin ¢ok yonlii bir erken uyari izleme ve

analiz sisteminin kurulmasi Onerilmektedir. Bu sistem c¢alisanlarin almis oldugu
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egitimlerin  verimliligi ve performans Olglimii, kriz konusunda durumsal
farkindaliklarmin belirlenmesi, yolcularin istek ve taleplerindeki genel egilimlerin
belirlenmesi, operasyonel aksakliklar ile ilgili istatistiksel degerlerin takibi vb. konular1

da icermelidir.

Havayolu isletmeleri kriz yonetimi kapsaminda kriz senaryolar1 olusturmakta ve bu
kapsamda belirli araliklarda tatbikatlar yapmaktadir. Belirlenen senaryolar ve
gerceklestirilen tatbikatlarin genellikle ilk akla gelen kaza, kirirm ve olaylar (ugagin
pistten ¢ikmasi, ucagin diismesi, ucakta yangin, ugcakta bomba ihbar1 vb.) iizerinde
yapildigi gozlemlenmistir. Krizin her zaman beklendigi gibi gergeklesmeyeceginin
bilincinde olmali ve olasi biitiin krizler degerlendirilmelidir. Ornegin 2008 yilinda United
Airlines ugusunda gitar1 kirilan yolcu tarafindan bir sarki yazilarak klip ¢ekilmis ve bu
klip sosyal medya organlarinda binlerce kisi tarafindan izlenmistir. Bu olay neticesinde
havayolu ciddi bir itibar ve hisse degeri kayb1 yasamistir. Bu ve benzeri kriz durumlariyla
karsilagildiginda havayollarinin  mevcut durumdaki kriz yOnetim sistemleri ise
yaramayacaktir. Bu nedenle havayolu isletmelerinin olasi krizleri belirlerken farkli birim
ve kanallardan (sosyal medya, uzman personel, yolcu profili, yolcu beklentileri vb.) veri

elde ederek senaryolar olusturmasi gerekir.

Gorilisme yapilan havayolu igletmelerinde kriz yonetim ekibi genel olarak isletmede gorev
yapan yonetici kadrosundan se¢ilmis ve bu ekibe isletmenin iist diizey yoneticisi liderlik
yapmaktadir. Kriz aninda, degisen durumlara karsi standart bir davranmis sergileyen
yonetici bdyle zamanlarda basarili olamaz. Kriz yOnetiminde, krizin nasil
yonetileceginden daha ¢ok, kim tarafindan yonetilecegi onemlidir. Bu nedenle kriz
yonetim ekibinin ve liderin boyle durumlar i¢in uygun ozelliklerde olup olmadig

belirlenmeli ve gerekli ise kriz yonetimi konusunda uzman bir yonetici tayin edilmelidir.

Kriz yonetimi her asamasiyla uzmanlik gerektiren bir yapiya sahip olmasina ragmen
goriisme yapilan havayolu isletmeleri bu konuda herhangi bir danigsmanlik hizmeti
almadigin1 belirtmislerdir. Havayolu isletmelerinin siirekliliklerini tehdit edebilecek,
ciddi bir itibar kaybina neden olabilecek bir krizin yonetilmesi, bu konuda uzmanlasms
isletmeler tarafindan yiirtitiilmesi gerekliligi yadsinamaz. Havayolu isletmelerinin, kriz

yonetimi konusunda damigsmanlik hizmeti almasi ya da kriz aninda, kriz yonetimi
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tamamuyla iistlenecek yapidaki isletmelerle ¢alismasi, kriz kaynakli itibar yonetimi igin

son derece onemlidir.
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EK 1:

10.

EKLER
MULAKAT SORULARI

Kriz yonetimine genel yaklasiminiz hangi yondedir?

Olas1 bir kriz i¢in erken uyar1 izleme ve analiz sisteminiz hakkinda bilgi verebilir
misiniz? (Isletmenin ic ve dis c¢evre analiz yontemleri tespit edilmeye
calisilmaktadir)

Krize kars1 hazirlik ve korunma igin ne tiir ¢alismalar yapiyorsunuz?

Kriz ortamlarinin olusmamast icin risk analizi yapiyor musunuz? Risk analiz
sisteminiz hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Kriz yonetim ekibiniz kimlerden olusuyor?

Sirketinizin kriz yonetim plan1 hakkinda bilgi verebilir misiniz? (Bu soruda
isletmenin kriz yonetimi iletisim ve bilgi akisi, hasar / maliyet analizi, kriz veri
tabani ve karar destek sistemlerinin galisma sekli tespit edilmeye ¢alisiimaktadir)
Sirketinizin karsilasabilecegi olasi krizler nelerdir? (Bu soruda isletmenin olasi
krizler i¢in olusturmus oldugu senaryolar, bu senaryolarin kurumsal itibara uzun
ve kisa vadede etkisi, kriz donemi personel politikalari ve bu politikalarin itibara
etkisi sorgulanmaktadir)

Daha 6nce yagamis oldugunuz bir krizi kurumsal itibar agisindan degerlendirebilir
misiniz? (Bu soruda isletmenin daha dnce yasamis oldugu bir krizinde dogru,
yanlig, eksik buldugu noktalar; yasanilan krizin uzun ve kisa vadede kurumsal
itibara olumlu ve olumsuz etkisi, eylem planinin yasanmis olan kriz i¢in
yeterliligi, sorgulanmaktadir)

Olas1 krizlerin kurumsal itibara etkileri konusunda danismanlik hizmeti aliyor
musunuz? Aldiginiz hizmetler nelerdir?

Olasi bir kriz aninda internet ve medya kullanimi i¢in olusturdugunuz plan ya da

senaryolariniz nelerdir
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