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KRiZ YONETIM SURECI: TURKIYE’DE FAALIYET GOSTEREN OZEL
BiR BANKA UZERINE INCELEME

Feyza Cagla Oran*, Yasam Demir**

Ozet

Giintimiizde isletmeler farkli kriz tiirleriyle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu krizleri, kaynaklar1 bakimindan
orgiit i¢i ve orgiit dist olarak siniflandirmak miimkiindiir. Ekonomik ¢evre, teror, teknoloji, dogal afet orgiit
dis1 etmenler arasinda sayilirken, {ist diizey yonetimin yetersizligi, isletmenin hayat evresi, finansal yapi
gibi nedenler de isletmelerde krizlere neden olan &rgiit i¢i etmenler arasinda sayilmaktadir. Sektorel agidan
bakildiginda isletmelerin, krizlerin agilmast ve itibarlarmin korunmasi i¢in farkli kriz yonetim siireglerini
kullandiklar1 goriilmektedir. Kriz siireglerinde igletmelerin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi iyi bir itibar
yonetimi planindan gegmektedir. Bu calismada, dncelikle kriz tiirleri ve 6zellikleri aciklanmis ve kriz yonetim
stirecleri hakkinda bilgi verilmistir. Tiirk bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren 6zel bir bankanin merkez
ve subelerinde olusabilecek krizlere yonelik olarak hazirlanmis kriz eylem planlari incelenmistir. Incelenen
eylem planlarinda, yasanan krizlerin neden olabilecegi olumsuzluklarin énceden belirlenen risk seviyelerine
gore simiflandirildigi; bu siniflandirma dikkate alinarak, banka yonetiminde yetki ve sorumlulugun hiyerarsik
ve fonksiyonel yapiya gore sekillendirildigi goriilmiistiir. Ust diizey risk yoneticisi ile yapilan miilakat sonucu
bankanin olast krizlere karsi hazirlikli oldugu ve itibarin korunmasi konusunda etkin bir siirece sahip oldugu
kanisina ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kriz yonetimi, Itibar, Kriz Tiirleri.

THE PROCESS OF CRISIS MANAGEMENT: A CASE IN A PRIVATE
TURKISH BANK

Abstract

Nowadays, organizations are exposed to various types of crises. These crises can be classified according to
sources as inter-organizational and external organizational. Economic environment, terrorism, technology,
natural disasters are mentioned as external factors. Meanwhile insufficient managers, life cycle of organization,
financial structure are mentioned as internal factors of organizations causing crisis. Considering on the basis
of industries, organizations can implement different crisis management processes to protect organizational
reputation and to overcome the crisis. In times of crisis, having a sustainability process is due to applying
effective protection management planning of reputation. In this work, initially the definitions of the sorts of
crisis and its qualities are quoted, following the descriptions; the crisis management operations are examined.
The emergency action plans for crisis situation of a Turkish private commercial bank, being applied by the
banks’ branches and head office are examined. As a result of examining the action plans, it can be stated
that the problems caused by crisis are classified according to predetermined risk levels; following due to this
classification, the authority and responsibilities of bank management is taken shape to the hierarchical and
functional structure. According to the interview with executive risk manager, it is considered that bank has an
effective process in terms of protection its reputation and overcoming against potential crisis.
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1. GIRiS

Isletmeler var olduklari siire icerisinde ¢esitli
krizler ile karsi karsiya kalmaktadir. Krizler,
isletmeler i¢in beklenmeyen durumlar olarak
tamimlanmakta ve bir yonetim siireci iginde
ele almmaktadir. Isletmenin krizle karsilasip
karsilagmamasindan ziyade, krizin ne tiir bir kriz
oldugu ve krize kars1 nasil bir cevap verilecegi
konusu gilinlimiizde 6nem kazanmigtir. Krizler
iyi  yonetilemedikleri takdirde, tiiketiciler
ve caliganlar goziinde isletmelerin kurumsal
itibarlarm1 diisiirmekte ve algilanan marka
degerinde kayba neden olmaktadir. Bu nedenle,
krizlerin gelecekte marka itibarinda deger
kaybma neden olmadan proaktif bir sekilde
yonetilebilmesi, o6zellikle giliniimiizde hizla
gelisen iletisim ¢aginda énemli bir hal almistir.

Kriz yonetimi isletmeler i¢in oldukca
hayati bir kavram olarak ortaya ¢ikarken,
ozellikle bankalar gibi kiiresel krizlere duyarl
olan kurumsal sirketler i¢in ayri bir 6neme
sahiptir. Bankalarin itibarlarinin korunmasi ve
miisterinde olusturdugu giivenin devamliligt
icin olusabilecek her tiirlii krize kars1 hazirlikl
olmasi gerekmektedir. Bu noktadan referans
alimarak bu calismada, 6zel bir bankanin
sirket profili, uygulanan kriz yonetim planlari,
acil eylem planlari ve hangi kademedeki
yoneticilere nasil bir goérev ve sorumluluk
paylasimi yapildig1 incelenmistir. Ayrica st
diizey kriz yoneticisi ile bankanin kriz yonetim
plant ve kriz ydnetim yaklasimi hakkinda
karsiliklt goriisme yapilmistir. Gerek yazili kriz
yonetim planlarinin incelenmesi gerekse yapilan
goriismesi sonucunda, bankanin uyguladigi kriz
yOnetimi ve itibar yonetimi siireci incelenerek
finans sektoriinden faaliyet gdsteren diger
finansal kuruluglara 6rnek uygulama olarak
katki saglanmasi amacglanmistir. Bu amag
dogrultusunda, oncelikle krizin o6zellikleri ve
kriz yOnetimi tanimlanmis ve kavramsal bir
cergeve olusturulmaya calisilmistir. Daha sonra
krizlere neden olan faktorler siniflandirilarak kriz
yonetim siirecinin asamalarina yer verilmistir.
Bu asamalarin nasil yonetilecegi ve bu siirecin
isletmeler lizerindeki olasi etkileri siralanmustir.
Kriz yonetimi konusunda genel agiklamalara
yer verildikten sonra Tirkiye’de faaliyet
gosteren Ozel bir banka iizerinde inceleme
yapilmis, sonug¢ kisminda ise inceleme sonrasi
genel degerlendirme ve Oneriler sunulmustur.

2. ISLETMELERDE KRiZ YONETIMi
2.1. Krizlerin Ozellikleri ve Yonetimi

Kriz beklenmeyen ve dnceden sezilmeyen,
hizli cevap verilmesi gereken, orgiitiin dnleme
ve uyum mekanizmalarmi yetersiz hale
getirerek mevcut degerlerini, amaglarin1 ve
varsayimlarim1 tehdit eden gerilim durumu
olarak tanimlanabilir (Akinci, 2010: 41). Krizin
tanimindan da ¢ikarilabilecegi {izere kriz
durumundan s6z edilebilmesi icin tli¢ kosulun
saglanmas1 gerekmektedir. Bunlardan birincisi
biiylik ol¢iide degisime neden olan/olabilecek
bir tetikleyicinin varligs; ikincisi, bu olayla basa
cikilamayacaginin algilanmasi ve {igilinciisii de
s0z konusu durumun orgiitiin varligina yonelik
bir tehdit olusturmasidir (Aydemir ve Demirci,
2005: 66).

Bir orgiitiin genelinin veya paydaslarinin
krizi  algilayis  sekillerine  gore, krizin
yorumlanmasi degisiklik gdsterebilir. Krizlerde
yonetimin algist dnemlidir; var olan durum bir
kriz mi yoksa felaket olarak mi algilaniyor?
Oncelikle, kriz ve felaket terimleri arasindaki
ana ayrimin unsuru tanimlanmalidir. Bu hususta
Ritchie (2004), krizin ana kaynaklarinin
yetersiz yonetim uygulamalar1 ve yaklasimlari,
degisime uyum saglama konusunda yonetimin
basarisizliklart  gibi  isletmenin  kendi
kendine neden oldugu problemler oldugunu
vurgulamaktir. Buna karsilik felaketi ise aniden
yliz ylize gelinen {lizerinde az bir kontrol
olusturulabilen beklenilmeyen yikic1 degisimler
olarak tanimlamaktadir (Ritchie, 2004: 670).

Krizler, organizasyonun stirdiiriilebilirligini
tehdit eden yiiksek etkili ve diisiik olasilikli
olaylar olarak tanimlanir ve sebep olan olayin
belirsizligi ve etkisine gore siniflandirilir (Teset,
So ve Sin, 2006: 4). Cooms (2007), krizlerin
nedenlerini orgiit i¢i ve orgiit digi durumlar
olarak smiflandirmaktadir. Ritchie (2004) ise,
orgiit yapisindan kaynaklanan igsel faktorler
olarak personelin saglik durumu, personel
degisimleri, kotii niyet ve orgiitsel suglar ifade
edilirken; digsal faktorler olarak dogal felaketler
(depremler, seller ve yangimnlar) ve teror
olaylarini siralamaktadir (Ritchie, 2004: 670).

Sirketler her giin markalarini lekeleyebilecek
¢esitli durumlar ile yiiz ylizedir. Meyer (1986)
ve Ray (1999) da bu kriz durumlarindan
gerceklesebilecek dokuz tanesini su sekilde
tamimlamaktadirlar: genel algi krizleri, ani
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pazarlama degisimleri, liretimdeki basarisizlik,
tepe yonetimdeki degisiklik, finansal krizler,
endiistriyel  iligkiler, diismanca toplanilan
hisseler, uluslararasi olumsuz olaylar ile kurallar
ve serbestlesme. Newsom ve vd. krizleri siddetli
ve siddetsiz olarak iki kategoriye ayirmiglardir.
Siddetli krizler, ani felaket ile gelen yasam
donemi veya sahiplik kaybini igermektedir.
Siddetsiz krizler ise onaysiz bir {iretim sonucu
olusan bir itibar zedelenmesini igerebilir.
(Grundy ve Moxon, 2013: 55).

Bir olaym kriz olarak tanimlanmasi ig¢in
asagidaki 6zelliklerin bazilarina ya da tamamina
sahip olmasi gerekmektedir (Giimiis ve Oksiiz,
2009: 77).

e (Calismalar lizerinde agir bir bozucu etki
yaratmasi

e Kamu diizenlemelerinin artmasi

e Kamuoyunda kuruma
algilamalar olugmasi

iligkin  olumsuz

e Finansal zorluklar
e YOnetim zamaninin verimsiz kullanilmasi

e (Calisanlarin moral ve desteginin azalmasi

Krizin kapsamini belirleyebilmek i¢in
oncelikle asagidaki Ui adimi ele alarak
degerlendirmek gerekmektedir (Suher vd.,
2013: 3):

1. Kirizin olusmasina yol acan ortamlar, dissal
gevre ve igsel cevre

2. Krize kars1 gelisen tepkiler, bireysel ve
orgiitsel tepkiler

3. Krizi giderici Onlemlerde bulunma; krizi
giderici ve gelistirici yollarda gelistirilen
iligkiler

Krizler isletmelerin varliklarini tehdit eden
ani etmenler olarak gosterilirken, ayn1 zamanda
isletmelerin temel hedefi olan siirdiiriilebilirligin
saglanmasina yonelik olarak kriz yonetiminin
etkin bir sekilde uygulanmasinin gerekliligine
vurgu yapilmaktadir.

Kriz yonetimi; krize karst kurumlar
tarafindan alinmasi gerekli Onlemleri ifade
eder. Kriz yonetimi; krize neden olabilecek
tiim belirtilerin ortaya ¢ikmasi ile birlikte krizin
boyutunun ve etkilerinin 6nceden bilinerek,
bu etkilerin hafifletilmesini veya ortadan
kaldirilmasin1  kapsamaktadir. Kriz yonetimi,
krizin baglangicinda uygulanacak iletigimin
etkinliginin arttirilmasi, krize yonelik ilk
hamleler, krizlere neden olan olaylarin etkilerine

kars1t yapilacak faaliyetlerin detaylandirilarak
gelistirilmesi ve krizin etkilerinin ortadan
kaldirilmasi i¢in zarar géren maddi ve manevi
kaynaklarin etkili ve hizli bir sekilde tekrar
diizeltilmesini kapsayan bir yonetim siirecidir
(Suher vd., 2013: 6).

Kriz yOnetim siireci, kiiresellesmenin
isletmelerin  uluslararas1 piyasalarda pazar
alan1 ve karliliklarini arttirmaya baglamasiyla
farkli boyutlara ulasmistir. Bu farklilasmanin
en oOnemli etkeni ise isletmelerin Kkarsi
karsiya kalabilecek risk tiirlerinin degismeye
baglamasidir. Nitekim kiiresellesme siirecinde
uluslararast  pazarlara agilmis isletmeler
daha genis alanda kiiresel risk igermektedir.
Ulkelerdeki siklikla degisen politik, ekonomik,
sosyal ve teknolojik degisimlerde sirketlerin,
Ozellikle hizmet sektoriindeki —sirketlerinin
yoneticileri etkili kriz planlarma gereksinim
duymaktadir (Ritchie, 2004: 670). Bu siireg
son vyillarda en fazla turizm sektoriinde
deneyimlenmistir. Kiiresel turizm endiistrisinde,
terorist  saldirilari, politik  dengesizlikler,
ekonomik durgunluklar, biyo-giivenlik
tehditleri ve dogal felaketleri iceren birgok kriz
ve felaket yasanmistir. Lee ve Harrald (1999),
dogal felaketlerin arza engel olabilecegini hatta
hizmet isletmelerinin, iletisim ve diger kritik
savunma sistemlerinde basarisizliga neden olup
bu isletmeleri savunmasiz birakabilecegini
ifade etmektedirler.

Isletmelerin  kiiresellesmeyle beraber
risklere karsi daha savunmasiz hale gelmesi
nedeniyle felaketlerin iyilestirilmesi ve orgiitsel
devamlilik i¢in kriz yonetiminin gerekliligi ve
onemi daha da artmaktadir.

Kriz yonetiminde krizin siniflandirmasinda
farkli bir yaklagim olarak Parsons (1996) krizleri
iice ayirmaktadir (Giimiis ve Oksiiz, 2009: 77):

e  Ani Krizler: Bu tiir krizlerde uyaricilarin ya
¢ok az olmasi ya da hi¢ olmamasi nedeniyle
kurumlar, kriz darbelerinden 6nce problemi
arastirmada ya da plan hazirlamada basarisiz
olmaktadir.

o Goriinebilir Krizler: Yavas gelismektedir.
Bu nedenle kurumsal davranmislarla kriz
durdurulabilir ya da sinirlanabilir.

e Uzun Siireli Krizler: Haftalarca, aylarca
ya da yillarca siiren krizlerdir. Krizler
genellikle kisa donem kavramlar1 olmasina
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ragmen etkileri ve ¢oziimleri agisindan
uzun donemlere yansimalart séz konusu
olmaktadir (Gonen, 2012: 38).

2.2. Krizlerin Kaynaklar

Krize kaynaklik eden etmenler genel olarak
iic grup halinde degerlendirilebilir. Bunlar i¢
cevre faktorleri, dis ¢evre faktorleri ile i¢ ve
dis ¢evre faktorlerinin etkilesimidir (Akinci,
2010: 54). Asagida detaylandirilmis bigimde bu
faktorlerin icerikleri incelenecektir.

2.2.1. Dis Cevre Faktorleri

Krize sebep olan dis ¢evre etmenleri,
isletmenin disinda kalan ve tamamiyla kontrol
edilemeyen faktorlerdir. Krize yol agabilecek dig
cevre faktorleri asagidaki sekilde siralanabilir
(Hitay, 2012: 27-28) :

2.2.1.1. Ekonomik Sistem ve Durum

Ekonomik dalgalanmalar ve istikrarsizlik,
arz-talep  dengesini  bozarak,  Orgiitiin
kullanacag girdilerin ve satacagi tirinlerin fiyat
ve miktarini, yatirim kararlarini, kar marjlarini
etkileyebilmektedir (Hitay, 2012: 27-28).

Ekonomik sistemde dnemlibirpayasahipolan
bankalarin bilangolarinda risk unsurlarinin fazla
olmasi ve bankalarin risk yonetiminde basarisiz
olmas1 ekonomik sistemde ortaya cikabilecek
krizleri tetikleyici bir rol oynayabilmektedir.
Finansal krize maruz kalan bankalar ac¢isindan
nasil bir riske kars1 karsiya olduklari ve finansal
krize dayanamama sebepleri arasinda da
farkliliklar olusabilir (Ellul veYerramilli, 2013:
1758). Kiiresel ekonomik durgunlugun basta
turizm sektorlini etkiledigi sOylenilebilir (Song
vd., 2011: 172). Turizm endiistrisinde ekonomik
sistemden kaynakli krizlere verilebilecek
ornekler arasinda politik risk igeren bolgelerdeki
azalan turizm talepleri Ornek gosterilebilir.
Ayrica gida endiistrisi agisindan da bakildiginda
mesela; Israil’de ekonomik krize yol agan
etmenler arasinda Filistin siirecinde yasanan
istikrarsiz durum one siiriilmektedir. Israil’deki
istatistiklere gore yaklagik 15.000 gida tesisi
bulunmaktadir. Bununla birlikte krizin en
belirgin sonucu olarak i¢ tiiketimde keskin
bir disiis yasandigi gozlenmektedir. 2003
yilinda yaklagik 1.000 restoran kapatilmustir.
Ayrica diger gida isletmeleri de 9%58’lik
kismi iflas riski altina girmistir (Israeli, 2007:
808). Bu durumda ekonomik istikrarsizligin

hizmet isletmelerindeki yansimasi olarak
orneklendirilebilir.
2.2.1.2. Teknolojik Yenilikler

Krizin ortaya c¢ikmasinda teknolojik

degisikliklerin hizi, degisiklige uyum siireci ve
teknolojiye olan bagimlilik oran1 6nemli 6lgiide
etkilidir. Bu durumda teknolojik basarisizliklar
da krize neden olmaktadir. 1986 yilindaki
Cernobil Niikleer patlamasinda ¢ogu Avrupa
iilkesinde bulunan ekinler atik bulagmasi
korkusu nedeni ile yok edilmistir (Tesei vd.,
2006: 6).

2.2.1.3. Teror ve Siddet

Bu krizler firmalarin islerini asir1 dlgiide
aksatan terorist eylemlerini veya sug olaylarini
kapsar (Tesei vd., 2006: 6). 2001, 2004
ve 2005 yillarmndaki Amerika, Ispanya ve
yine Amerika’daki terorist saldirilar1 6rnek
gosterilebilir (Herbane, 2013: 82).

2.2.1.4. Sosyal Etmenler

Sosyal  karisiklik  ve  huzursuzluklar
isletmeleri krize siiriikleyebilmektedir. Sosyal
cevre krizlerine insan davraniglar1 sebep oldugu
ifade edilebilir. Firmalarin kaynaklarindan biri
olan isgilerin grevleri ve boykotlart sonucunda
olusabilecek zarar, firmalarin sosyal g¢evresel
kriz cesitleriyle ylizlesmelerine bir Ornektir.
Hong Kong’daki Sars salgin1 dogal cevreden
kaynaklanan bir krizdir fakat ¢cogu restoranda
salgindan sonra likidite problemine neden
olmustur ve binlerce personel parast 6denmeden
isten ¢ikarilmaya zorlanmistir. Bu durum
davalara ve iscilerde huzursuzluga yol agmistir
(Tesei vd., 2006: 6). Sosyal cevre krizlerinin
¢ozlimiinde kazan — kazan stratejisinin etkili
olmasi insanlarla miizakere etmeyi ve sakin
olmay1 igerir. Eger uzlagma mimkiin degilse
yasal onlemler almak gerekli olabilir.

2.2.1.5.Hukuki ve Siyasi Etmenler

Yasama organinin ekonomik ve toplumsal
olgularla ilgili koyabilecegi yasa ve kurallara
orgiitler de uymak zorunda kaldigindan, hukuki
kurallara uygun degisiklikler tam zamanli olarak
gergeklestirilemedigi takdirde isletmelerin kriz
yasamasi olasidir.
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2.2.1.6. Uluslararasi1 Cevre Etmenleri

Savas ve benzeri olaylar, arz talep
degisikliklerini izlemek de basarisiz kalan
orgiitler icin kriz ortam1 olusturmaktadir.
Bu duruma, 2010 yilinda Meksika korfezine
yayilan yakit 6rnek olarak verilebilir (Herbane,
2013: 82). Meksika korfezinde bulunan sondaj
kulesinin yanarak batmasi sonucu denize hergiin
akan ham petrol miktarmin asgari 60 bin varilin
tistiinde oldugu belirtilmistir. BP bugiine kadar
Meksika korfezindeki sorumluluklart yerine
getirmek i¢in 22 milyar dolar 6deme yapmistir
(BP, 2015).

2.2.1.7. Dogal Etmenler

Yonetim tarafindan kontrol edilemeyen
yangin, sel, deprem gibi dogal felaketler, krizlerin
en belirgin sebepleri arasinda gosterilebilir.
1992°de Florida’daki Andrew kasirgast 26,5
milyon ve 1989°da Giiney Carolina’daki Hugo
Kasirgasi 7 milyon dolar degerinde zararla
sonug¢lanmistir. Hong Kong’daki Sars salgini da
krizlerdeki dogal ¢cevre kategorisine girmektedir.
Salgindan iki ay sonra tiim endiistri 3 milyon
dolar degerinde bir kayba ugramis ve ¢ogu
restoran kapanmanin esigine gelmistir. Mart
2011 de Tokyo’da meydana gelen deprem ve
tsunami de dogal etmenler arasinda sayilabilir
(Herbane, 2013: 82). Dogal ¢evre kategorisine
giren felaketlerde uygulanacak en iyi strateji
zarart minimuma indirecek en hizli reaksiyonu
gostermektir (Tesei vd., 2006: 6).

Genel olarak bakildiginda; kriz genel
ekonomi ve cevre lizerinde kiimelenmis bir
etkiye neden olmaktadir. 2010 yilinda deniz
hortumundan zarar goren en azindan 100.000
ufak sirket mevcuttur. British Petrol, Meksika
Korfezindeki patlamada platformun batmasi
sonucu olusan petrol sizintis1 olaymnda iddia
edilen tazminatta karara varilan tutar 1,8 milyon
dolar degerindedir. 2011 yilinda Tayland’da
Ekim ve Kasim ayinda gergeklesen seller
iilkedeki 500.000‘nin iizerinde kiigiik ve orta
Olcekli isletmeyi etkilemistir. Bu duruma baglh
olarak Honda, Toyota, Western Dijital, Hitachi
ve Canon firmalari iiretimlerini durdurmuslardir.
Nehrin yukarisinda kalan kii¢lik ve orta olgekli
isletmelerde sonu¢ 2 milyon is kaybi ve bu
slire¢ boyunca ortalama 25 milyon dolarlik bir
kayip biciminde gerceklesmistir. Firmalarin
bliytikliigii bu donemde toparlanmalarinda
etkili olmus ve kii¢iik Olgekli firmalar daha

korunmasiz kalmislardir (Herbane, 2013: 82).
2.2.2. Orgiit i¢i Etmenler

Orgiitlerin krizle karsilasmalarina kaynaklik
eden bircok etmen, o Orgiitiin isleyisi, yonetim
tarzi, sahip oldugu insan kaynaginin 6zellikleri
gibi kendi i¢ dinamikleri ile ilgili olabilmektedir
(Akinct, 2010: 60). Isletmelerin kriz yasamasina
neden olan orgiit i¢i faktorler asagidaki gibi
simiflandirilabilir.

2.2.2.1. Orgiitsel ve Yonetsel Yapi

Yenilige kapali, geleneksel degerleri her
seye ragmen korumaya caligan, egitim seviyesi
ve bilgi birikimi yetersiz, degisim i¢in gerekli
esneklik ve organik yapiya sahip olmayan kati
ve mekanik bir 6rgiit yapisi ve yonetimi krizin
orgiitsel ve yonetsel kaynaklari olarak sayilabilir
(Akinci, 2010: 60).

2.2.2.2. Ust Diizey Yonetimin Yetersizligi ve
Hatalan

Ust diizey yonetimin yeterli bilgi, beceri
ve Ongoriiye sahip olmamast (Segilmis ve
Sar1, 2010: 503), yeni problemlerin farkliligini
kavrayamama ve bu sorunlara eski ¢oziimleri
uygulama egilimi, ¢evrenin aktif ve dinamik
yapis1 karsisinda pasif ve yavas kalma, krizi
inkar etme, yonetim hatalar1 arasinda sayilabilir
(Akinc1, 2010: 61). Yanlis yapilan mali tahminler
ve yanlis hedeflenen amaglar, etik olmayan
davraniglar veya yonetim kademelerindeki suglu
hareketler yonetim kademesindeki ¢ogu krizin
sebebi olabilir. Ust diizey yonetimin yanlislari,
son zamanlarda ger¢eklesen Enron ve Worldcom
skandallarindaki gibi firmanin itibarini oldukca
zedeleyen krizlere sebep olabilmektedir (Tesei
vd., 2006: 6-7). Sars salgimindan sonra ¢ogu
restoran ciddi sekilde nakit akis problemleri ile
yliz ylize gelmistir. Yoneticiler kriz yonetimin
basarisiz bir seklini ortaya koyarak etik
olmayan anlasma yollarma basvurmuslardir.
Siklikla da su¢lu davranisi reddetmislerdir.
Kriz zamanlarinda kuruma yardimci olacak
onlemlerin Oneminin ydneticiler tarafindan
bilinmesi ve kriz aninda yoneticilerin her bir
onlemi gerceklestirme derecesindeki kullanim
diizeyi 6nem tagimaktadir. Krizle basa ¢ikmada
yoneticilerin 6nlemleri kullanim diizeylerinde
yeterlilikleri 6ne ¢ikmaktadir (Israeli ve Reichel,
2003: 355).
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2.2.2.3. Finansal Yap1

Isletmenin finansal yapisinin isletmenin diger
islevsel alt sistemleri ile uyumlulastirilamamasi
finansal kriz nedenlerinin basinda gelmektedir
(Akinci, 2010: 63). Uygun muhasebe
degerlendirmelerinde  likit  pozisyonlarinin
stirdiiriilebilirligi amaglanmalidir. Operasyonel
maliyetler minimize edilmeli ve diigiik maliyetli
borglanmalar istenmelidir.

2.2.2.4. isletmenin Hayat Safhasi

Isletmeler gelisme donemlerinde genellikle

bliyiimeyi  saglama  c¢abasindayken  kriz
durumuyla  karsilasabilirler. Bu  devrede
krizden  bahsedebilmek i¢in  isletmenin

temel degerlerinin, ama¢ ve yaklagimlarinin
degismeye zorlanmasi gerekebilir. Projelerin
uygulanmasinda  kiicik ve orta Olgekli
isletmelerde 6zellikle en ¢ok zorlanilan sermaye
yetistirebilme veya yeni teknolojilere uyum
saglayabilmektir. Sirketin bulylkligi sartlara
gore davranabilmesi i¢in anahtar faktor olarak
disiiniilebilir. Kiigiik sirketlerin 6zellikle ilk
yillarinda miicadele olanaklar1 daha zordur
(Marcelino vd., 2013: 2).

2.2.2.5. Personel ve
Kaynaklanan Sorunlar

Miisterilerden

Bilgi ve beceri yoniinden yeterli olmayan
personelisletmelerdekrizeneden olabilmektedir.
Hizmetlerin aksamasi ya da kalitenin istenilen
diizeyde olmamasi, personel ve miisteri
arasinda yasanilan sorunlar, miisterilerin
cesitli nedenlerle olusturdugu sorunlar, isletme
icinde yasanilan giivenlik (gida giivenligi, adli
giivenlik) zafiyetleri krize neden olmaktadir
(Secilmis ve Sar1, 2010: 503).

2.2.2.6. Uriin ve Uretim Siirecinden

Kaynaklanan Sorunlar

Uretim siireci diisiincenin tasarim haline
donlismesinden, biitiinlesik hale gelmesine
kadar olan siireci kapsamaktadir (Ornek, 2004:
111). Uriin kaynakli krizlere, Perrier firmasinm
kars1 karsiya kaldigi durum Ornek verilebilir.
Perrier markali maden sulari, 1990 yilinda
filtrelerdeki hata nedeniyle siselere benzen
karigtigt  belirlendiginde; 70 milyon siseyi
piyasadan ¢ekmek zorunda kalmis, satiglarinda
40 milyon dolar zarar etmistir. 28 milyon dolar
iletisim harcamasi yapmis ancak eski satig
rakamlarina uzun yillar boyunca ulagamamustir.

2.2.3. Krizin Ortaya Cikmasinda i¢ ve Dig
Cevre Etkilesimi

Krizin ortaya ¢ikmasinda ve krizin siddetinde
i¢ ve dis cevrenin etkilesimine bagli olarak
olusan faktorler de 6nemli rol oynamaktadir. Bu
faktorleri li¢ grupta toplayabiliriz:

Isletme ile ¢evre arasindaki bagimhligin
derecesi: isletmenin ¢evre lzerindeki kontrol
derecesini ifade etmektedir. Isletmenin cevre
iizerindeki kontrol etme derecesi yiiksek ya da
diisiik olabilir (Hitay, 2012: 30).

Kriz durumunun olumlu ya da olumsuz
algilanmasi: kriz amaglara ulasmada ve daha
gelismis amaglar belirlemede bir firsat veya
isletmenin amaclarin1 gelistirmede bir engel
ve Orgiit kabiliyetini zayiflatan bir tehdit olarak
goriilebilir (Akinct, 2010: 65).

Isletmenin degisikliklere karsi hassasiyeti:
hassasiyet, orgiitlin krizden etkilenme diizeyinin
azhgimi ya da goklugunu gésterir. Orgiit
yapisinin krize hassasiyeti yliksek ise, krize
cevap verme derecesinin diisiik olacagi ifade
edilebilir (Akinci, 2010: 65).

Sekil 1: Kriz Yonetim Siireci
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2.3. Kriz Yonetim Siireci

Isletmelerde  kriz ~ yonetim siireci;
beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan, bir
triiniin, kurulusun, iilkenin ya da bdlgenin
imajin1 olumsuz etkileyen siireglerdir. Kriz
yonetim siireci, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel
zarara neden olan olaylarin ve bu olaylarin
olumsuz etkilerini bertaraf etmek i¢in uyari
sinyallerinin saptanmasi, koruma ve Onleme
mekanizmalarinin  olugturulmas: ile Orgiitiin
krizi ortadan kaldirmasi ya da en az kayipla
atlatabilmesi  icin  gerekli  faaliyetlerin
belirlenmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi
islevi olarak tanimlanmaktadir (Segilmis ve
Sar1, 2010: 504-505).

Kriz  yonetiminde  zincirleme  olarak
takip eden asamalar su sekilde siralanabilir
(Bunchanan ve Denyer, 2013: 209):

2.3.1. Kriz Oncesi (Kulucka) Donemi

Bu dénem, krizin gelismeye basladigi evre
olarak belirtilebilir. Kriz yonetim siirecini
uygulamaya gecirmis isletmeler bu evrede
topladiklar1 sinyallerle krizi Onleyebilir ya
da pozitif yonde etkilenmeyi saglayabilirler
(Ornek, 2004: 117). Kriz ydnetimi, krize neden
olabilecek unsurlarin 6nceden saptanarak,
ortadan kaldirilmasi ve dnleyici mekanizmalarin
gelistirilmesiyle baslar. Kriz oncesi etkin bir
yonetim sergileyen isletmeler, krize hazirlikli
olan, kriz yonetimini isletmelerinin stratejik
yonetimine dahil eden isletmelerdir. Bu yonde
kriz  yOnetimini benimseyen isletmelerin,
krize karst Onlem almanin G&tesinde krizleri
dizginleyecek ve kontrol altina alabilecek
proaktif davraniglar sergileyecekleri ifade
edilebilir (Akinct, 2010: 113).

2.3.2. Kriz Donemi

Krizlerin baglangict ani ve isletmenin
stirdiirebilirligine zarar verici nitelikte olan
olaylar olarak tanimlanirken, kriz siiresince
isletmenin itibarinin korunmasi ve Xkrizlerin
etkin bir sekilde yonetilebilmesi icin etkili bir
kriz iletisim planinin O6nceden belirlenmesi
gerekmektedir. Kriz iletisim plani, itibar1 tehdit
edecek bir kriz anmnin yasanmasi durumuyla
baslar. Kriz durumunda itibar1 tehdit eden
¢ faktor bulunmaktadir: 1- krizde oOncelikli
sorumluluk 2- krizin tarihi ve 3- kriz tarihinde
ve krizden dnceki tarihlerdeki itibart arasindaki
iligki. Kriz yoneticileri itibara yonelik tehdidi

degerlendirmek icin bu ii¢ faktori iki adimi
takip ederek kullanirlar. Ilk adimda itibar1 tehdit
edecek krizdeki oncelikli sorumluluk tespit
edilir. Krizdeki oncelikli sorumluluk ortaklara
ve yoneticilere aittir. Bu bakimdan, iiretimin
sorumlulugundan  kaynaklanan  krizlerde
itibara yonelik tehdidin ¢ok yiiksek oldugu
gorlilmektedir. Krizin ¢esidi, ortaklarin ve diger
yoneticilerin krizi yorumlamasinda ipucudur.
Sorulan soru ise krize neden olan olaym, bir
thmal mi yoksa sabotaj sonucu mu oldugudur.

Krizin tarihi, krizin gerceklestigi zamani
ifade etmektedir. Bu andaki hissedarlarin,
yoneticilerin ve isletmenin diger c¢evre

izerindeki itibari ve mali degerini ifade eden
borsa degeri ya da hizmet ya da satis hacmi gibi
unsurlar kriz anindaki durumun gostergeleridir.
Krizin sorumlulugundan yayilan, itibar1 tehdit
eden iki adet direkt etki bulunmaktadir. Bunlar,
kriz tarihindeki ve krizden oOnceki tarihteki
itibarinin  saptanmasidir. Kriz iletisim plam
kriz tarihindeki itibar ile krizden Onceki tarih
arasinda negatif yonli iligkinin itibara yonelik
tehdidi  gii¢lendirecegini 6ne  slirmektedir
(Coombs, 2007: 136).

2.3.3. Yonetimin Krize Cevabi

Her yeni kriz ¢esidi kendinde yeni bir tiir
ozellik bulundurmaktadir (Coombs, 2007:
135). Her kriz kendine has 6zelliklere sahiptir.
Bu o6zellikler dikkate alinarak krize verilen
yanitin; pazar payint ve satiglardaki olumsuz
etkileri azaltacagi ya da ortadan kaldiracagi
ifade edilebilir. Ik olarak krizin nedenlerinin
belirlenmesinde yonetimin algis1  Oncelikli
unsurdur. Bu hususta ise atif teorisinden
bahsetmek faydali olacaktir (Weiner,1974;
Weiner, 1985). Teori, bir olayin ya da sonucun
nedenlerine iligskin bireyin kisisel goriislerini
aciklamaya  caligmaktadir. Bu  goriisler
dogrultusunda birey bilgi edinerek bir sonuca
ulagilir. Burada 6nemli husus kontrol noktasidir.
Nedenlerin, bireylerin kontroliinde olan kendi
davraniglarindan m1  yoksa kendi disinda
gergeklesen davraniglardan mi kaynaklandigi
hususunda bireyin bir yargist olusur. Bu durum
kontroliini¢gmerkezdeyanibireyindavranislarina
ya da dis merkezde bireyin davranislarindan
bagimsiz gerceklestigi seklinde ifade edilebilir.
Bu baglamda; yoneticiler birey olarak bu teori
cevresinde, krizin nedeni olarak kontroliin dis
merkezde oldugunu kanisiyla suglama veya
kontoriin i¢ merkezde oldugu diisiincesiyle
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sorumluluk alarak krize verilecek en iyi yanitin
hangisi oldugunu degerlendirirler.

Uretimden kaynakli krizlerde ilk gelisme
kriz iletisiminde kullanilan dort gesit yanittir:
bunlar inkar, zorla kabul etme, goniilli kabul
etme ve siper destek olarak ele alinabilir.
Inkér; iretimlerinde tehlikeye rastlanan bir
ipucu olmadigint icermektedir. Zorla kabul
etme; hiikkiimet geri cagrilmasini ve iyilestirme
yapilmasina zorladiginda gerceklesir. Goniillii
kabul etme; sirketin kendi istegi ile iyilestirme
ya da geri cagirma islemini baslatmasi olarak
belirtilebilir. Siiper destek ise goniillii kabul
etmenin yani sira tazminat odemeyi ya da
kurulan iletisimi promosyon kampanyalar1 ile
desteklemeyi gerektirmektedir (Coombs, 2007:
136).

Ust diizey yoneticilerden gelen video ile
iletisimin kriz sonrasi organizasyonun itibarinin
iyilestirilmesinde etkili oldugu goriilmiistiir.
Krize yanit siiresince medya daki pazarlama
aktivitelerinin krizde de marka baglhiligina
yardimc1 oldugu gorilmistir (Grundy ve
Moxon, 2013: 56).

2.3.4. Orgiitsel Ogrenme ve Degerlendirme

Kriz yonetiminde, krizin son sathasina
ulastigi  bolimdir. Bu siirecte yasanilan
kriz tekrar gozden gecirilir ve elde edilen
degerlendirmeler gelecekte uygulanacak kriz
yonetim planlarmin hazirlanmasina yardimci
olur (Koroglu, 2004: 43).

2.4. Krizde Stratejik Yonetim

Krizlerin yonetim planlarindaki konular;
kazalar ve {retim kayiplarindan meydana
gelen krizler, personelin hastalanmasi veya sug
islemesi sebebiyle olusan krizler, terorizm ve
ya koti niyetli iiretimin zorlamasindan dolay1
yasanan krizler, siber su¢ ya da bilgi hirsizlig
gibi iletisimsel krizler olarak tanimlanabilir.
Deprem, sel baskinlari, firtinalardan dolay1
olusan krizler, ekonomik durgunluk ya da bir
misterinin kaybindan dolay1 olusan krizler,
internette silme ya da kotii niyetli sdylentilerden
olusan itibar kayiplarmma yol acan krizler
yonetilemedigi durumda isletmelerde biiylik
zararlara yol acabilecek krizler arasindadir.
Krizler siradan ya da alisilmamis bir sekilde
ne sebeple ortaya ¢ikmig olursa olsun,
organizasyonun miicadele etmesi gereken anlik
tehditlerdir (Herbane, 2013: 83).

Elliot vd. (2005)’e gore isletmelerin kriz
yonetimindeki  olas1  zayifliklari, toplum
merkezcilik (Orgiitiin kendi norm ve deger
yargilarin1 evrensel kabul etme ve digerler
orgiitleri de Dbelirledigi kendi standartlar
iizerinde degerlendirme egilimi)iizerine
temellendirilmelidir. Tiiketicinin algisi, krizin
kabullenildigi ufak c¢apli durumlarda da
organizasyonun yanitlaria baghdir. Tiiketicinin
tutumu  kriz  yOnetiminin  etkinliginin
degerlendirilmesinde en Onemli gostergedir.
Etkili kriz yonetimi, organizasyonun yanitinin
tilkketiciler tarafindan onaylanmasini ve sirketin
giivenilirligine yeniden ikna edilmesini igerir
(Vassilikopuoloua vd., 2009: 175).

Kriz yonetimi, operasyonel olaylar1 6nleyen
ya da geciktiren tehditlere cevap verebilmek
icin hazirlanan plan ve koordinasyonlari
igerir. Tehditlerin ¢ogunun meydana gelme
olasilign diistiktlir. Fakat yiliksek belirsizlikte
sonuglar1 olan bu olaylar1 yoneticilerin kisith
zamanda cevaplayabilmeleri gerekmektedir.
Kriz yonetimi literatiiriin ortak ozelligi kriz
stireclerinin ~ bir  kronolojisinin  olmasidir.
Krizin sebepleri sosyo-teknolojik agidan, kriz
cesitlerini ise teknolojik agidan siniflandirilmast,
kriz 6ncesi bir orgiitsel 6grenmenin anlasilmasi
ve paydaslarin bakis acisi seklinde yaklasimlar
ile cesitlendirilebilir. Yonetimin fonksiyonel
bozuklugu ve hatalari, organizasyondaki liretim
ve hizmet siirecinin yeninden tasarlanmasi
kriz ydnetiminin odak noktasidir. Isletmenin
yonetimdeki stirekliligi boyunca igletmeler
siirecteki kaynaklarini organize ederek krize
kars1 bir yanit verebilirler (Herbane, 2013: §3).

Olaylarin biiyiikliigii ve kontrol kapsamina
gore zaman baskisina da bagli olarak kriz
durumlarina gore farkl stratejiler ele almabilir.
Kriz yonetiminde stratejik yonetim genellikle
dort siireci kapsamaktadir (Ritchie, 2004: 671-
673). Bunlari asagidaki sekilde ifade etmek
miimkiindiir:

Stratejik analiz: Cevreyi makro ve mikro
olarak inceleme

Stratejik aciklama ve secim: stratejik bir
aciklama secilmesi ve gelistirilmesi

Stratejilerin uygulamaya Kkonulmasi ve
kontrol: organizasyona uygun kurallar, insan
ve finansal kaynak stratejileri gelistirilmesi
ve Ozellikli stratejik uygulamalarin takibinin
yapilmast
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Sekil 2. Stratejik Yonetim Taslag:
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Kaynak: (Ritchie, 2004: 674).
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Stratejik degerlendirme ve geri besleme:
degerleme ve izleme ile stratejilerin etkililiginin
nasil gelistirilecegi yonetim ve organizasyonun
ogrenmesinde siirekli gelisim icin 6nemli bir
bolimdiir.

2.5. Krizlerin Isletmeler Uzerindeki Etkileri

Krizlerin igletmeler {izerindeki etkilerini
olumsuz ve olumlu olarak ikiye ayirmak
mimkiindir. Krizlerin isletmeler {izerindeki
olumsuz etkileri asagidaki gibi aciklanabilir:

Siomkos ve Kurzbard (1994) iiretim tabanl
krizleri “iiretim yasam halkasindan aniden
vazgecmek” olarak tanimlamaktadirlar. Uretim
temelli krizlerin cesitli sebeplerden dolay1
patlak verebilecegi ifade edilebilir: iireticinin
ihmali, liretimin amag dis1 kullanimi ve sabotaj
vb. bu olaylarin girketin miicadele etmesi
gereken ciddi problemlere sebep olacagi ifade
edilebilir. Bu durum, Sirkette finansal krize,
satiglarda negatif etkiye ve hatta sirket imajinin
yikimina sebep olur. Kriz boyunca tiiketiciler
sirekli olarak sirketteki tiretim hakkinda
olumsuz yonde bilgiler alirlar. Sonug¢ olarak
tiketicilerin sirketle ilgili tutumunda negatif bir
etki olusur (Vassilikopuoloua vd., 2009: 174).
Bunun yani sira krizlerin firmalarin itibarlarini
veya uzun donemli karlilik hedeflerini zorlayici
sonuglara sebep olabilecegi belirtilebilir (Tesei
vd., 2006: 5).

Firmalarin ya da sirketlerin pazarlama
yonelimlerinin  kilit sermayesi markalardir.
Firmalar marka degerini korumak ve gelistirmek
icin siirekli olarak ¢aba gosterirler. Markalarin
yonetici ve sahiplerini zor durumda birakan
sebeplerin basinda, bilgi ve iletisim teknolojileri
sayesinde hizla yayillan marka krizleri gibi
durumlar sayilabilir. Bu gibi krizler markanin
net degerine zarar verebilir, markaya olan
giiveni giicsiizlestirebilir ve markanin dikkate
alma ve secilme olasiligini azaltabilir (Dutta ve
Pulling, 2011: 1281).

Kisisel anlatilara dayali marka krizleri;
soylenti veya gergeklige dayanan, miisterilerin
gozlinde markanin degerinde giivenilirligine
zarar verecek olumsuz yonde ortaya c¢ikan
bilgilerden  kaynaklanmaktadir. Ornegin
Danimarkali Procter & Gamble firmasmin
sampuanlar1 sa¢ dokiilmesine sebep olmus ve
ana marka iletisimine zarar vermis ve market
paymin %75 oraninda azalmasina neden
olmustur. Bu gibi krizler birka¢ markanin da

dolayli olarak zarar gérmesine sebep olabilir
(Dawar ve Lei, 2009: 509).

Krizlerin isletmeler tizerindeki olumlu
etkileri ise su sekilde siralanabilir (Aydemir ve
Demirci, 2005):

e Isletmelere degisim firsatlar1 sunarlar:
Glinlimiizde ¢ogu yonetici ve bilim adami
krizleri, deneyim, birikim, beklenti ve
hedeflerin test edilebilecegi, stratejik
doniistimlerin baslatilabilecegi birer firsat
olarak gormektedirler.

e lsletmelere 6grenme firsatlar1 sunarlar:
Isletmenin gelecekte olugmasi muhtemel
baska krizler i¢cin de Ongdriilerde
bulunulabilmesini saglayacak bir deneyim
firsat1 sunarlar. Yoneticilerin eksikliklerini
gorme ve diger isletmelerden de dersler
cikararak yeni stratejiler olusturmalarini

saglarlar.

e isletmelere biiyiime firsatlar
sunarlar: Kriz donemlerinde sirketler
dogru politikalar izledikleri takdirde,
miisterilerinin ~ goézlindeki  giivenlerini
de arttirabilmektedirler. Ikinci diinya
savagl sonrasi ylukselise gecen Japon

otomobil endiistrisi bu durma 6rnek olarak
gosterilebilir. Savas Japonya’da statiikonun
sorgulanmasina ve gelisim i¢in yeni yollar
aranmasina neden olmustur.

2.6. Kurumsal itibar ve Kriz iliskisi

Itibar, hedef kitleler iizerinde kurumla ilgili
imajlarin toplam1 olarak kabul edilmektedir.
Itibar,  organizasyondaki  kriz  y&netim
planinin bir pargasi olmalhidir (Solmaz, 2006:
69). Kurumsal baglamda itibar, isletmenin
ozelliklerine, performansmna ve davranigina
iligkin algilamalara dayanmaktadir ve kurumun
ticari isminin farklr ilgi gruplarina ne kadar iyi
veya ne kadar kotii yansidigr ile ilgilidir (Giimiis
ve Oksiiz, 2009: 3).

Kriz ile itibar kavramlar1 arasinda dogru
orantil1 bir bag s6z konusudur. Onlenmekte geg
kalinan ve iyi yoOnetilemeyen kriz durumlari,
kurumlarin uzun yillar boyunca olusturduklari
itibarlarmi1 bir anda sarsabilecek hatta yok
edebilecek etkiye sahiptir. Itibar1 yaratmak,
gelistirmek ve siirdiirtilebilir kilmak finansal
acidan sirketlerin gdz oniine aldiklar1 6nemli bir
sorumluluktur. Itibar1 olusturmak igin yapilan
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reklam, sosyal sorumluluk, sponsorluk gibi
caligmalar finansal agidan biiyliik maliyetler
gerektiren  Dbiitceler ile  hazirlanmaktadir.
Kriz ortamlarinda sirketlerin kriz Oncesi
donemde itibarlarina yaptiklar1 yatirimlar, kriz
donemlerinde sirketi koruyan bir rezerv olarak
karsilarina ¢ikmaktadir (Ozkan, 2010: 115-116).

Marka c¢agrisimi  bir markanin zihinsel
tamitimindaki makyajidir ve bu ¢agrisimlar
markanin tekligini ve diger markalardan
farkli kilan 6zelligini tanimlar. Keller (1993),
markanin  zihinde kavramsallastirmasinda;
markaya iligkin alginin soyutluk derecesine gore
kisiler tizerinde farkli anlamlara sahip oldugunu
ifade etmistir. Yarar tabanli ¢agrisimlar daha
diisiik bir soyutlama iken markanin durumu ve
markanin giivenilirligi daha yiiksek dereceli bir
cagrisimi ifade eder. Ornegin Volvo markasi
misterinin goziinde giivenligi cagristirmaktadir.
Krizin yarar ¢agrisimi yapan markalar tizerinde
daha az etki yarattig1 belirtilebilir (Dawar ve
Lei, 2009: 510).

Marka krizlerinin itibar iizerinde etkisine
bakildiginda; marka krizleri markanmn kabul
edilen yeteneklerini tehdit eden beklenmedik
olaylar oldugundan dolayi, bu tir krizlerin
markanin  net  degerini  gligsiizlestirdigi
goriilebilir (Dutta ve Pulling, 2011: 1281-1282).
Son zamanlarda yapilan aragtirmalarda itibar
sarsan iki tiir marka krizinden bahsedilmektedir:

e Performansla ilgili: Performansla ilgili
krizler yaygm olarak kusurlu {retim
durumlarint kapsamaktadir. Her seyden
once markanin kabul edilen yetenegindeki
Ozellikli yararlarina zarar vermektedir.
Nitekim Mattel oyuncaklar1 vakasinda;
oyuncak {retiminde asir1 kursun igeren
boya kullanilmasi performansla ilgili
algilanan bir krizdir. Performansla ilgili
krizler genis anlamda tiiketicinin glivenini
etkiler (Dutta ve Pulling, 2011: 1282).
Mattel firmasi bu kriz karsisinda, sagliga
zararli oldugu gerekgesi ile Cin’de liretimini
gerceklestirdigi oyuncaklarini geri toplatma
karart almigtir. Bu yondeki eylemi ise,
Wal-Mart magazalarindan biiylik setler
halinde ve markasiz olarak pazarlanan
oyuncak hayvanlarin yiiksek oranda kursun
icermesi sebebiyle geri toplanmasi karari
almasi1 olmustur. Bu krizin Mattel firmasina
maliyeti yaklagik toplamda 1 milyon bes
yiiz bin oyuncagi geri toplatilmasi olmustur
(DHA, 2007).

e Uretimle ilgili: Uretimde yasanan bir kriz,
marka degeri ile ilgili bir krizi dogrudan
icermez ancak marka tarafindan ¢evrelenen
durumlarda sosyal ve etik durumlarinda
olumsuzluklara neden olabilir. Bu duruma
spor iriinler markast olan Nike firmasinin
sozde ¢ocuk isci kullanimi bir 6rnek olarak
gostermek miimkiindiir. Bu kriz ¢esidi
Ozellikli bir tretim durumunu igermez.
Markanin net degeri markanin degerinin
iizerindedir. Markanin umulan yararlar1
yerine getirme yetenegi i¢inde miisterinin
giivenilirligi daha genistir (Dutta ve Pulling,
2011: 1282). Cocuk is¢i calistirma, insanlik
dis1 mesai saatleri, sendikacilara karsi
kullanilan siddet ile imaji tehlike altina
giren Nike firmasinin bu iddialar1 6nlemek
icin aldig1 tedbir ise 1997°de Vada Manager
adl1 kisiyi Levi Strauss’dan transfer etmesi
olmustur. Manager daha 6nce Bill Clinton’un
da secim kampanyasini yonetmistir. Yeni
gorevi ise Nike firmasmnin imaj savasini
yonetmek olmustur. Newsweek gazetesine
gdre Manager’mn uyguladigl stratejiler;
iiniversitelere ajan yerlestirip planlanmis
protesto gosterilerinden 6nceden haberdar
olmak ve bu gosterileri polis baskinlari ile
onceden Onlemek olmustur. Fabrikalarda
sorun yasandigini kabul yoluna gitmis ve
bu konularda adim attiklarimi r&portajda
belirtmigtir. Cocuk iscilerin olmadigini,
iiretim esnasinda kullanilan tutkallarin
degistirildigini, davranig kurallar
konuldugunu ve siirekli  kontrollerin
getirildigini belirtmistir (Nakay, 2003).

Krizler, markalar i¢in hizli bir yikim
potansiyeline  sahiptir.  Kriz  anlarinda,
organizasyonda tutarsiz bir marka degeri
portresi ortaya ¢ikar. Bu olumsuzluklarin
engellenebilmesi i¢in marka ydnetimin rolii
onemlidir. Marka ydnetimlerinin igeriginde,
kriz yonetiminin rolii daha genis bir yer almistir.
Marka yonetiminin ana konulari, kriz iletisimi
ve kriz yonetiminde tam zamanli disipline
odaklanmaktadir. Bir marka, gelecekteki bir
marka krizi veya sikintili bir ddonemde, olumlu
bir marka imaji1 ile daha basarili olabilir (Grundy
ve Moxon, 2013: 55).

2.7. Kriz Donemlerinde itibarin Yonetilmesi

Kriz  organizasyona  ciddi  zararlar
verebilecek kritik bir durumu isaret etmektedir.
Yonetim  agisindan  bakildiginda  kriz,

organizasyonun ¢ogu temel amacini riske atan
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gerceklesme olasiligi diislik, sonuglara etkisi
yiiksek olaylardir. Bir kriz organizasyonun
ic veya dis g¢evresinde kok salabilen yangin,
firtina, giivenlik ihlali, isgiiciindeki grev veya
gida zehirlenmeleri gibi olaylardir. Eger sirket
krize aninda miidahale edemezse, felaket
siddetlenerek artar. Etkili kriz yonetiminde etkili
olumlu propaganda ile kontrol altina alinabilir
ve sirketin imaj1 korunabilir (Vassilikopuoloua
vd.,2009: 174).

Kriz donemlerinde itibarin korunmasina
yonelik olarak asagidaki dort noktaya
odaklanilmalidir (Solmaz, 2006: 69-70):

1. Stratejik olmak: veriler ile yonetim plani
hazirlanmasi

2. Sorumlulugun  gelismesini  saglamak:
itibarin etkileyecegi hedef kitlenin kendi
aralarindaki iligkilerin farkinda olmak ve
tim eylemlerde siirekliligi temel almak

3. Biitiinlesmek: stratejik olarak karsilikli
iligkileri diizene koymak

4. Sorumlugu kabul etmek: isimize etki eden
tiim degerlendirme modellerini ve 6l¢iimleri
benimsemek.

2.8. Kriz Yonetim Stratejileri

Krize verilecek yanittaki hizliligin, itibarda
olusacak zarar derecesini etkiledigine vurgu
yapmaktadir. Kriz ~zamanlarinda liderlik
organizasyonel krizin basarili bir bi¢imde
yonetilmesinde biitiinsel bir ¢ark olmaktadir.
Kriz liderleri karmasik durumlarm sebepleri
her ne ise yapilabilecek degisim kararlarini
diisiinebilmek icin esnek olmalidirlar (Grundy
ve Moxon, 2013: 56).

Fombrun ve Vanriel (2003) krizden
cikis evresinde zarar goren olumlu itibarin
arttirilmast iizerine calismislardir. itibara bagl
olarak kurumsal sosyal sorumluluga yatirim
yapildig1r goriilmiistiir. Bu durum tiiketicilerin
kriz boyunca algilarin1 etkilemistir. Kriz
boyunca misteri tizerindeki en biiyiik etki
organizasyonun yanitidir (Vassilikopuoloua
vd.,2009: 175). Krize cevap distniiliirken
krizin derecesine ve tiirline odaklanilmalidir.
Algilanan sorumluluk ve {iretilen i¢sel durumu
gii¢lendirebilmektedir. Imaj yenileme teorisinde
ana konulardan biri de kriz iletisiminin
uygunlugudur. Her stratejinin etkililigi yiiz
ylize gelinen stratejilerin etkililigine baglhidir
(Grundy ve Moxon, 2013: 56).

Kriz yonetim siirecinin etkili bir sekilde
yonetilebilmesi i¢in, kriz ekibinin basinda
bulunan liderin sorumlulugunu kabullenip, bu
dogrultuda bir hareket stratejisi benimsemelidir.
Kriz yonetim stratejisinde liderin nasil bir
davranis ¢esidi benimseyecegi ve marka itibarini
korumak adina iletisimi ne yonde siirdiirecegi
onem kazanmaktadir.

Shirivastava ve Siomkos (1989),
Vassilikopuoloua vd. (2009), Dutta ve Pulling
(2011) ve Benoit (1997) tipolojisinde ii¢
sorumluk ¢esidinden bahsetmislerdir:

1. inkér: Sirket zararla ilgili olarak
sorumlulugunu  inkar eder. Tiiketicilerin
kaygisina yanitsiz kalir. Krizi reddetme

stratejisidir (Akgoz, 2007: 162). Meydana gelen
olayla ilgili sirket sorumluluk kabul etmez
(Grundy ve Moxon, 2013: 56). inkar; firma ve
markalarin kaygilanmasina sebep olan olumsuz
durumlarla ilgili varsayimlara meydan okur. Bu
durumla ilgili Audi ve Nestle firma ornekleri
ele alinabilir. Audi’nin 1978’de bir otomobil
modelindeki ani hizlanma problemleri ile ilgili
olarak fabrika {iretimi su¢lanmistir. Audi boyle
bir problemin varligini inkar etmistir. 1975°de
medya Nestle’nin pratik bebek mamalarinin
liclincli diinya iilkelerindeki bebek Sliimlerine
sebep oldugunu iddia etti. Nestle bu iddiay1
yalanlamistir. Oliimler igin atifta bulunulan
sebeplerin sirketle ilgili olmadigini agiklamistir
(Dutta ve Pulling, 2011: 1282).

2. Sorumluluktan siyrilmak: meydana gelen
olayda sirketin sorumlulugunun en az diizeyde
oldugu kabul edilir (Grundy ve Moxon, 2013:
56). Mazeretler bulunur ya da yasal bir dayanak
belirlenir (Akg6z, 2007: 162).

3. Saldirganhg@ azaltmak: bu durumda kriz
yalanlanmaz ya da inkar edilmez fakat olayin
etkisini azaltma ¢abasi s6z konusu olur. Firmalar
hasarin O6nemsizligini belirterek saldirganligi
azaltabilirler. Ornek olarak; Exxon Valdez kazas1
(1989) verilebilir. Exxon Valdez isimli petrol
tankerinden resmi verilere gore 10.8 milyon
galon petrol denize akmistir. Dogal yasami
ciddi sekilde etkilemistir. Exxon yetkilileri
Valdez olayindaki ¢evresel zarari dnemsiz gibi
gostermisler; hayvan 6liimlerindeki sinirli sayida
atifta bulunmuslardir (Dutta ve Pulling, 2011:
1282). Saldirganlhig1 azalmak icin de oOrgiitler
cesitli taktikler kullanma yoluna gitmislerdir.
Saldirganlig1 azaltmak icin kullanilan alt1 adet
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yaklasim agagidaki gibidir (Grundy ve Moxon,
2013: 56):

e Destekleme: bu durumda sirket zarar
azaltmak i¢in sirket imajim giiclendirmeye
caligir ya da hiikiimetle ilgili giiclerden veya
hiikkiimetten once harekete gecerek, geri
cagrilacak iirlinleri secer (Vassilikopuoloua
vd., 2009: 175).

e Minimizasyon: bu anlayista olumluluklar
daha fazla wvurgulama s6z konusudur.
Kurumun tim paydaslarina, isletmenin
krizden oOnceki iyi ve basarili islerinin
hatirlatilmasina gayret gosterilir.

3-Suclayan  saldirganhk: bu anlayista
digerlerinin pozisyonlarini zayiflatmak (Grundy
ve Moxon, 2013: 56) s6z konusu olup, kriz
yoneticisi krizin nedeni olarak igletme digindan
bazi kisi ve ya gruplart suglar. Kriz yoneticisi,
paydaslarina isletmenin kriz magduru oldugunu
anlatir.

4-Zaran 6deme: sirket sorumlulugu iistlenme
imaj1 g¢ercevesinde iletisime gecmeye calisir.
Hatali tretimler acil olarak geri cagrilir
ve magduriyetler telafi edilmeye c¢alisilir
(Vassilikopuoloua vd., 2009: 175). Bu durum,
yeniden itibar kazanma stratejisi olarak da
adlandirilabilir (Akgdz, 2007: 162). Firma
sorumlulugu kabul eder ve bundan sonraki
eylemlerinde ¢oziim getirici yollar sunar. Bu
duruma, AT& T’ nin uzun mesafeli servislerdeki
bozulmalara tepkisi bir 6rmek olabilir. AT&T
cok uluslu bir telekomiinikasyon sirketidir.
AT&T planlarinda tiiketicilere telafi etme
sOziinli vererek ve daha yliksek servis giivencesi
taahhiit etmistir (Dutta ve Pulling, 2011: 1282).

5-Farkhlastirma: lehte olan olaylarla
karsilagtirma yaparak, ayni durumu daha 6nce
yasamis olan ve kriz siirecini lehine ¢evirmis
sirketleri 6rnek gostererek kriz iletisim siirecini
kontrol altinda tutmaya ¢alismaktir.

6-Yatistirict  hareket:  olaymm  kabuli,
sorumlulugun kabulii ve bagiglanmak igin 0ziir
dileme, tekrarlanmasini 6nlemek igin taslak
degisimi asamasini igerir (Grundy ve Moxon,
2013: 56). Kriz yoneticisi yasanan kriz i¢in tim
sorumlulugu {stlenir ve paydaslarindan Oziir
diler (Akgdz, 2007: 162). Ornegin; boykotlara
yonelik Stratejik kamusal tabanli cevaplar,
sitkete zarar veren negatif kamusal etkileri
yatistirmaya yardimci olur (Mryteza ve Yuksel,

2009: 248). Boykotlar, tiiketiciler tarafindan,
sirketiniiretiminde kurumsal davranislarindaetik
veya politik mantiksal agiklamalara dayali anti
tiikketim davranist olarak aciklanabilir. internetin
bliylimesi, pazarlarda boykotlarin  giiciini
ve tekrarlanma sikligin1 kolaylastirmaktadir.
Boykot hareketleri sirketlerin markalar1 igin
cok Onemli etkilere sahiptir. Bununla birlikte
sirketler bu tehdidi yok etmek amaciyla etkili
stratejik yanit uygulayabilirler.

3. TURKIYE’DE FAALIYET GOSTEREN
OZEL BiR BANKANIN KRiZ YONETIM
SURECININ DEGERLENDIRILMESI

Kriz ve kriz yoOnetim siirecinin teorik
olarak incelenmesinin ardindan bu bdliimde,
Tiirkiye’de faaliyet gosteren 6zel bir bankanin
krize karst tutumu ele almmustir. Incelenen
bankanin kriz aninda krizi nasil karsiladigt, kriz
siirecinde nasil bir eylem plant uyguladigi ve
itibarin1 yonetmedeki basar1 derecelerinin etkisi
degerlendirilmistir. Bu degerlendirmede yari
yapilandirilmig derinlemesine miilakat teknigi
kullanilmistir. Incelenen kriz yonetimi ve eylem
planlarinin uygulanmasinda ve hazirlanmasinda
yetkili ve sorumlu olan {st diizey risk
yoneticiyle goriisme saglanmistir. Orneklem
seciminde ise temsil edilebilirlik yerine o konu
hakkinda en kapsaml bilgiye sahip goriisme
amacina uygun bir kisi segilmistir. Nitekim
amaca yonelik ¢alismalarda 6rneklem sayisinin
bir olabilecegi ifade edilmektedir (Patton, 1990:
169). Tek orneklemle genelleme yapmanin ¢ok
miimkiin olmamasi nedeniyle derinlemesine,
biitiinsel bir degerlendirme yapilarak benzer
finansal kuruluslarin degerlendirmesine yonelik
sonuglar elde edilmeye caligilmistir.

3.1. Bankanin Genel Ozellikleri

Incelemeye konu olan banka, Tiirk bankacilik
sektorlinde aktif biiylikliigii siralamasinda ilk
10 banka arasinda yer almaktadir. Sermaye
yapisinda bakildiginda ise halka acgik olan
hisseleri disinda yerli sermayeli bankalar
arasindadir. Calisan sayist ise 20 binden fazla
olup yaygin bir sube agina sahiptir. Bankanin
odaklandig1 hizmet alani; perakende miisteriler,
kiiciik ve orta oOlgekli isletmeler, ihracatgilar,
kamu ve proje finansmana ile ticari ve kurumsal
miisterilerdenolusmaktadir. Tarim,enerji, turizm,
egitim, saglik, altyapt grubun faaliyetlerinde
oncelikli olarak belirledigi pazarlardir. Ilgili
banka operasyon, mali kontrol ve muhasebe
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fonksiyonlarin1 merkezde toplayarak subelerini
pazarlama faaliyetinde etkinlestirmis; boylece
bir yandan calisan sayisini optimum diizeyde
tutarken, ayni zamanda isletme verimliligini
artirmaya calismistir. Bu baglamda bankanin
misyonu; sektordeki pozisyonu, imaji ve
kurumsal nitelikleri ile ¢alisanlari, miisterileri
ve hissedarlarinin memnuniyetini maksimize
eden bir banka olmaktir.

3.2. Bankanin Kriz Yonetimi ve Prosediir

Calismada ilgi bankanin kriz yOnetim
planlar1 ve acil eylem planlar1 incelenmistir.
Bu inceleme sonucu bir takim tespitlere
ulasilmistir. Bu tespitler asagidaki kisimda ifade
edilmektedir.

Bankanin uyguladig kriz yonetim stirecinde
oncelikli olarak siirecin amaci ve kapsami
detaylandirilmigtir.  Kriz ortamimin dncelik
derecesinin  belirleyici unsuru olarak, is
siirekliliginde olusabilecek kesinti siiresi dikkati
cekmektedir. Bankalarin siirdiirdiigii aracilik ve
O6demeler konusundaki fonksiyonlar1 nedeniyle
hizmet siiresinde olusabilecek bir aksaklik
ciddi olumsuzluklara neden olabilmektedir. Bu
nedenle banka, piyasanin ve bankanin ig akigini
engelleyen cok kisa siirede miidahale edilmesi
gereken siirecleri kriz kapsaminda tanimlamastir.
Ayrica, krizleri dogal afetler, teknolojik krizler,
negatif sdylentiler, isgiicii kaybi, igyerinde
siddet, kagirma/ fidye talebi, catigmalar / kars1
eylemler / boykotlar, calisanlarin yolsuzluk
yapmasi seklinde siniflandirmaktadir.

Kriz sirasinda ise uygulancak yonetim
sekli planlarda agikca ifade edilmistir.
Yonetimin kapsami ve yetkilerini ise krizin
meydana geldigi andan normal faaliyetlere
gecinceye kadar tespit, 6l¢glim, degerlendirme,
karar alma ve eyleme ge¢me gibi asamalari
iceren bir yOnetim bi¢imi benimsenmistir.
Bu noktada yetkinin merkezileserek genel
midiirliik seviyesinde bir kriz yonetim komitesi
olusturuldugu goriilmiistir. Kriz = yOnetim
komitesinin kumanda merkezi ise genel
midiirlik olmakla birlikte, krizin olustugu
birimin bulundugu yerde ayni riske maruz
kalmayan ikinci bir yer belirlenmektedir.
Belirlenen yerlerde gerekli olan donanimda ise
uydu telefonu, basili kriz yonetim dokiimani,
subelerin lokasyonunu gosteren yol haritalart ve
yazilim-donanimla ilgili bakim antlagsmalarinin
kopyalar1 yer almaktadir. Ayrica, iletigimin

saglanabilmesi i¢in kriz yonetim komitesi
iiyelerinin, acil eylem koordinatorlerinin, bilgi
islem personelinin, giivenlik gliclerinin, tim
banka personelinin yazili iletisim bilgilerinin
yer aldigi dokiimanlar yer almakta olup
hangi asamalarda kimlerle irtibata gegecegi
ayrica belirlenmistir. Kriz ortamlarinda en
kritik nokta sorumlulugun ve yetkinin kimin
tarafindan alinarak kimlerin siirecin igine dahil
edilecegidir. Bu bilgiler dogrultusunda, Herbane
(2013)’nin belirtigi gibi iyi bir kriz yonetiminde
yetki ve sorumluluklarimin  belirlenerek,
tehditlere hizli cevap verebilecek koordinasyon
ve plan hazirligiin incelenen banka tarafindan
yapildig1 goriilmiistiir.

3.2.1. Bankanin Diger Béliimlerle olan
Koordinasyonu

Kriz yonetiminde diger ©onemli husus,
boliimler arasi koordinasyonun saglanmasidir.
Bankanin iist diizey risk yoneticisine gore, kriz
yonetimi kapsaminda bankanin en 6nemli b
Oliimleri halkla iliskiler ve reklam grubu, mali
isler grubu ve bilgi islem grubudur. Bankalarin
kriz aninda ve sonrasinda itibar1 zedeleyecek
olumsuzlari engelleyebilmesi i¢in halkla iligkiler
ve reklam grubun faaliyetleri ¢ok dnemlidir. Bir
bankanin itibar kaybi, bankanin iflasina neden
olabilecek kadar dnemlidir. Bunedenle bankanin
boliimii, kriz iletisim planim1 hazirlayarak
bunu kriz yonetim kuruluna sunmaktadir.
Daha o©nce belirlenen lokasyonlarda basin

merkezi olusturarak, durumun Onceligine
gore basin toplantilart yapmak ve basin
biilteni dagitmakla gorevlendirilmistir.

Ayrica, banka igerisinden basina ya da ligiincii
kisilere bilgi akisim1 engelleyici yaptirimlar
uygulanarak  dedikodu  ve  soylentileri
engelleme hususunda yetkilendirilmis olup,
bu siireci insan kaynaklar1 boliimii ile birlikte
yonetmektedir. Bu kapsamdaki yetki alani ise
etik kurallar sozlesmesi ile iligkilendirilmistir.
Bu asamalar degerlendirildiginde, Solmaz
(2006)’;m  caligmasinda da belirttigi  gibi,
itibarin korunmasma yonelik unsurlarin banka
tarafindan onceliklendirildigi goriilmiistiir.

Diger 6nemli boliim ise, mali isler grubudur.
[lgili béliim, kriz ydnetim siireci itibariyle genel
finansman ihtiyacini belirleyerek, bankanin nakit
ve 6deme akiginda Onceliklendirme yapmakta
ve hazirladign is akis planim kriz yonetim
kurulunun onayina sunmaktadir. Ayrica, Merkez
Bankasi, Takas Bank, BDDK ve benzeri resmi
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kurumlarla koordinasyon da bu birim tarafindan
saglanmakladir. Tiim miisterilerin, hissedarlarin
ve diger hak sahiplerinin bilgilendirilmesi de bu
boliimiin gorevleri arasinda yer almaktadir.

Bilgi islem grubu ise bir diger Onemli
boliimdiir. Banka miisterilerinin ve bankaya ait
Ozel bilgilerin korunmasi ve saklanmasi hem
yasal, hem de sosyal sorumluluktur. Kriz aninda
bu bilgilerinin sorumlulugu bilgi islem grubuna
aittir. Ayrica, is stirekliligi acisindan tamamen
elektronik haberlesme ve sistem agina bagh
bankanin faaliyetlerini siirdiirebilmesinden ve
aksakliklarinin giderilmesinden ilgili boliimiin
sorumlu oldugu goriilmistiir. Kriz aninda,
alternatif donanmim ve alt yap1 alternatifleri
olusturarak sistemsel sorunlarin ¢éziilmesinden
sorumlu olan bu boliim, bilgilerin yedeklenerek
saklanmasi da sorumludur.

Bankanin sistemsel faaliyetlerine devam
edebilecegi siireyi belirlemeye yetkili olan
bolim bankanmn en Onemli merkezidir.
Bankanin belirtilen kriz yonetim siirecini aktive
etmesi i¢in isin siirekliligindeki tahmini kesinti
stiresi, kesintinin neden olabilecegi finansal
kayiplar, kesintinin nedenleri, olaymn banka
itibarina etkisi gibi faktorleri degerlendirmesi
gerekmektedir. Bu degerlendirme sonucu ise,
bankacilik faaliyetlerinin tamamen durmasi,
kritik i siireglerinin  devami, lokasyon
bazli faaliyetlerin durdurulmasi ya da tiim
faaliyetlerin durdurulmasma karar verilebilir.
Bu genis ¢ercevenin daraltilmast ve konunun
Oneminin vurgulanmasi agisindan bankanin
karigilabilecegi krizlere olaganiistii durum ve
acil eylem plan1 gerektiren krizler agisindan
bakilmistir.

3.2.2. Kriz Yonetim Siirecinde Olaganiistii
Durum ve Acil Eylem Plani

Banka olaganiistii durumlari, veri, personel,
is, zaman kayiplarina sebep olan beklenmeyen
durumlar seklinde tanimlamistir. Bu durumun
olustuguna ise planin uygulanmasi karar
genel midiir yetki seviyesindedir. Olagan
tsti durum merkezi kurularak teknik ekip
tarafindan denetim ve kontroller yapilmakta ve
olasi durumlara karsi tedbir amacgh tatbikatlar
yapildig1 ifade edilmistir. Bankanm teknik
bir sorundan ya da personel hatasindan bilgi
sisteminde olusan aksakliklar bu kapsamda
degerlendirilmistir. Ancak siber saldir1 gibi
dis faktorler siirekli olarak sistem ve bilgi

glivenligini tehdit etmektedir. Bu tiir krizler
gorlinebilir krizler olarak siniflandirilmakta
olup bu konuda kurumsal tedbirlerin banka
tarafindan alindig1 kanaatine ulagilmistir.

Acil eylem plani ise dis faktorlerin neden
oldugu krizlere yonelik uygulanan yonetim
siiregleridir. Dogal afetler, teror saldirilari,
elektrik kesintisi, olumsuz hava kosullari,
soygun, savas, alitkoyma gibi olaylar bu acil
eylem prosediirii kapsamindadir. Acil eylem
plan1  koordinatorii  yetkisinde yiiriitiilen
islemlerde oncelikle insan giivenligi oldugu
vurgulanmistir. Her sube ya da her idari
boliimde yetkili bir acil eylem takim lideri
gorevlendirilmistir. Bu asamada asagidan
yukartya dogru bilgi akigi saglanmaktadir.
Takim lideri prosediirlerin belirledigi sartlar
olustugunda acil eylem planini devreye sokmaya
yetkilidir. Acil eylem durumlarinda yetki en
alt seviyedeki personeldedir. Bu durum hizh
karar verilmesini saglamistir. Prosediirlerde
acikca hangi sartlarda isleme alacagi belirtilmis
oldugundan tereddiit ve belirsizlik yasanmadigi
goriilmiistiir. [k yardim egitimi almus kisiler acil
eylem takiminda yer almaktadir. Subelerde ve
idari boliimlerde daha dnce belirlenen toplanma
yerlerinde toplanilacagi ifade edilmistir. Teror
saldirilarinda uygulanan prosediirde oncelikle
i¢ hizmetler ve gilivenlik birimine bilgi verilir.
Sube kameralari ile sube takip edilerek kepenk
kapatma ya da direk sube tahliyesine karar verilir.
Bu kararlar acil eylem komitesi, sube miidiirii
ve i¢ hizmetler bolge miidirliigii tarafindan
verilmektedir. Dogal afet gibi durumlarda ise
subenin faaliyetleri farkli subelere aktarildig
ve islemlerin merkez tarafindan yiiriitildiigii
goriilmiistlir. Ayrica mobil sube uygulamasiyla
ilgili yere destek hizmet saglandigi ve bankanin
dogal afetlere karsilik gerekli kriz yonetim
planina sahip oldugunu diistiniilmiistiir.

4. SONUC

Bankanin karsilagabilecegi potansiyel tehlikeler
dogal afetler (Deprem, sel, firtina, yogun yagis,
yangin vb.), terér saldirilari, enerji kesintisi,
sistem kesintileri, sehrin ulasim sistemi
ya da salgin hastalik nedeniyle personelin
ise ulasamamasi, halk hareketleri seklinde
smiflandirlabilir. Ayrica piyasa, faiz, kredi,
likidite risklerini de potansiyel tehlikeler
kapsaminda degerlendirilebilir. Diger belirtilen
tehlikelerden farkli olarak, bankalarin bu
risklere karst hazirlikli olmalart igin gerekli
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tedbirler yasal diizenlemelerle zorunlu hale
getirilmistir. Bunun yani sira bankanin, bu
diizenlemelerin disinda olusabilecek tehlikelere
karsi Is Siirekliligi Plan1, Acil Eylem Plan1 ve
Kriz Yonetimi Plan1 bulunmaktadir. Incelemeye
konu olan bankanin her bir tehlike senaryosuna
kargi alternatif ¢oziimler gelistirdigi  ve
gerekli alt yapi yatirimlar yapmaya devam
ettigi goriilmiistii. Bu durumum goriisme
yapilan iist diizey yoneticinin ifadelerden de
anlagilmaktadir. Her bir planin diizenli test
edildigi, diizeltici ve iyilestirici dnlemler aldig
goriilmiistiir. Konsolide olarak da maliyetlerin
izlendigi, tasarruf imkanlarmin kullanildig:
belirtilmigtir. Ayrica tiim siirecler i¢ denetime tabi
oldugu goriilmiistiir. Goriismede, i¢ denetimin
orgiit i¢i risk kaynaklarindan olusabilecek
olumsuzluklarin engellenmesi i¢in Onemli
oldugu ve degerlendirme sonuglariin dogrudan
risk yoneticine bildirildigi ifade edilmistir.
Bu durum bilgi akisinda dogrulugun ve
gizliligin esas alindiginin bir gostergesi oldugu
disiiniilmiistiir. Banka icerisinde is siiregleri
yiritilirken, teknik problemler ¢ikmast
durumunda miisterilere yonelik kesintilerin
Onlenmesi adina kriz eylem plan1 dogrultusunda,
sistem, enerji ve personel yoniinden alternatif
coziimler bulundugu goriilmektedir. Bankanin
ayrica sektordeki gelismeleri ve yenilikleri
takip etme diizeyi agisindan yapilan miilakat
sonucunda, bankanin sadece takipci degil
ayni zamanda bir¢ok iiriinde de oncii roli
istlendigi goriilmektedir. Bankacilik sektori
yogun denetime tabi, seffaf ve rekabetin yogun
oldugu bir sektordiir. Bu sebeple, yeniliklerin
cok hizli sekilde sektore yayildigi belirtilmistir.
Bankanin iist yoneticilerinden olusan bir kriz
yonetim ekibi ve diizenli olarak yenilenen bir
kriz eylem planinin bulundugu goriilmektedir.
Bankaya iligkin olarak iceriden ve disaridan
kaynaklanan sorunlarin ve krizlerin neler
olabilecegine yonelik olarak aragtirmalarin
siirekli takip edildigi ve {ist yonetim ile
paylasildigi agiklanmistir. Mevcut planlarin
cevap veremeyecegi bir durumda planlarin ve
yatirmmlarin gelistirildigi belirtilmistir. Yapilan
goriismede; Tiirk Bankacilik sektoriinde 2001
krizi sonrasinda alinan diizenleyici Onlemler
sonucunda bankalarin siki  risk  yonetimi
prensiplerine uymak zorunda kaldig1 ve bu
onlemler sonucunda krizlerde daha problemsiz
bir gecis yasandigi belirtilmistir. Kriz donemleri
basta olmak {izere devlet destegi hakkinda ise
bankacilik sektorii agisindan itibar ile iliskisi

acisindan bakildiginda; her sirketin kendi
finansal yapisini ongoriilebilir her riske karsi
korumas1 gerektigi ifade edilmistir. Ayrica,
bankacilik sektorii igin devlet destegi itibar
kayb1 olarak algilandigi ve alternatif olarak
diisiiniilmemesi gerektigi vurgulanmistir. Bu
sebeple bankalar agisindan kriz anlarinda
verecekleri aktif bir eylem plani ile hizli bir
toparlanma  siirecini  desteksiz  atlatmalari
itibarlarin1 korumalar1 ve miisterilerin goziinde
giivenlerini tazelemeleri agisindan Onem arz
ettigi gorilmiistiir.

Banka kriz eylem planimnin incelenmesi
sonucunda, siire¢lerin oldukga detaylandiriimis
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Hizmet sektoriiniin
icinde yer alan bankacilik ve finans sirketlerinin
sadece konjonktiirel krizlere degil, aym
zamanda is akis planlarinin  aksamasina
yol agabilecek siireglere yonelik olarak
detaylandirilmis bir kriz yoOnetim stratejileri
bulunmaktadir. Bunun en 6nemli sebebi, finans
sektorlinlin temelinin giivene dayali iligkiler
cercevesinde yiiriitiilmekte olmasindan kaynakl
oldugu sdylenilebilir. Bu sebepledir ki, krizde
stratejik yonetim basligi altinda belirtilmis
olan etkili bir kriz yonetim planinin isletmenin
gilivenilirliginde yeniden bir ikna siirecinin
temel noktasi oldugu bilincinden hareket
edilerek detaylandirilmis bir kriz yonetim plam
ve kriz yonetim komitesinin gorevlerinden
olusan etkin bir plan dogrultusunda hareket
stratejisi  belirlenmis oldugu goriilmektedir.
Yonetimin krize cevabi, kriz gerceklestikten
sonra sekillenebilir ancak, siire¢ icinde meydana
gelen aksakliklardan kaynakli giiveni ve itibari
korumaya yonelik olarak eylem planlarinin
altt aylik donemler halinde giincel tutulmaya
calisildigt ve bu dogrultuda is siireglerinde
aksamaya neden olabilecek her tiirli krize
yonelik olarak proaktif bir siire¢ belirlendigi
goriilmiistlir. Bu durumu yonetimin krize cevabi
olarak degerlendirmek miimkiindiir. Acil durum
eylem prosediirii altinda bankanin bagli her
bir biriminin gorev ve sorumluluk tanimlari
net bir sekilde yazili olarak bildirilmistir. Acil
durum eylem faaliyetleri bashigi altinda olas1
fiziksel riskler oncelikli olarak tanimlanmis ve
binalarin tahliyesi, ilk yardimin saglanmasi,
giivenligin saglanmasi (fiziksel giivenlik ve
bilgi teknolojilerine ait giivenlik), acil durum
onlemleri (deprem aninda alinacak oOnlemler
ve bomba ihbar1 aninda alinacak 6nlemler),
toplanma bolgeleri, binalarin kapatilmasi, resmi
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kuruluslarla iligkiler (itibarin korunmasi ve
stirdiiriilmesi adina etkili basin agiklamalarinin
kimler tarafindan, ne zaman ve ne seckilde
gerceklestirilecegi),  toplu  bilgilendirme,
faaliyetlere tekrar baslama (bankanin kriz
anint atlattiktan sonra i akisinin ne zaman
aktif hale gelecegi), ve acil durum eylem
prosediiriiniin aktivasyonu seklinde detaylt
olarak ac¢iklanmistir. Bu durumlar bankanin
genel kriz plam1 altinda belirlenmistir. Kriz
eylem komitesinin toplanmasi ve tiim bankanin
itibarini ilgilendiren kriz eylem plan1 gergevesi
olarak ele alinmistir. Bu plana da sube sinirh
acil durum aksiyon plan1 bashgr altinda
detaylandirildigr  goriilmektedir. Bu planin
alt bashiklarini ise elektrik ve sistem kesintisi

isleyisi, silahlisoygun olaylaraaitisleyis, dogal
afet olaylarmna ait isleyis, teror saldirilarina ait
1s akisi seklinde olasi fiziksel kriz durumlarinin
yine detaylandirildigr gorilmektedir. Subede
gergeklesebilecek olasi aksakliklar durumunda
gorev ve sorumluluk déahilinde sube acil durum
komitesinin toplanmasi ve ¢alismalar1 ve
subede olasi ig akisindaki aksamayi onlemek
amactyla farkli subeden destek ya da kurulacak
bir mobil subeye miisterilerin yonlendirilmesi
gibi proaktif nitelik tasiyan hizmette akmayi
onlemeye yonelik atilacak adimlarin belirlendigi
gorlilmustiir. Bu siireglerin dikkate alinarak
diger finansal kuruluslarin benzer is akis
stiregleri uygulanabilecegi diistiniilmektedir.
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