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ARTICLEINFO

Kriz, ginimiizde her alanda, farkl tiirlerde meydana gelen ve orgiitleri savunmasiz birakan durumlart
tanimlar. Krizlerin etkili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in liderlik 6zellikleri ve becerileri son derece
onemlidir. TSE EN ISO 22361:2022 Giivenlik ve Dayaniklilik- Kriz Y6netimi genelgesinde yer alan kriz
liderligi diyagraminda kriz liderlerinin sahip olmas: gereken 6zellikler ve beceriler yer almaktadir. Bu
caligmada, ISO 22361:2022 genelgesinde yer alan kriz liderlerinin 6zellikleri ve becerileri agiklanmustir.
Literatiirde yer alan kriz liderligi ¢alismalarinin yani sira, bu arastirmada, kurumlarin ISO 22361:2022
kriz liderligi diyagramu temel alinarak daha kapsamli bir ¢caliyma gergeklestirilmistir. Bu ¢aligma ile
birlikte kriz liderlerinin yetkinliklerini gelistirmeyi ve krizlere karsi kurumsal dayaniklilig: artirabilecegi

diistiniilmektedir.
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Crisis refers to situations that occur across various domains and types, leaving organizations vulnerable.
The characteristics and skills of leaders are crucial for effectively managing these crises. The Crisis
Leadership Diagram in the ISO 22361:2022 Security and Resilience - Crisis Management guideline
outlines the essential characteristics and skills that crisis leaders should possess. In addition to the existing
studies on crisis leadership in the literature, this research has conducted a more comprehensive study
based on the ISO 22361:2022 Crisis Leadership Diagram for organizations. It is anticipated that this study
will contribute to improving the competencies of crisis leaders and enhancing organizational resilience

against crises.
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riz, aniden meydana gelen, stres, panik ve zaman baskist iceren durumlar ifade etmektedir. Krizi meydana getiren

unsur her ne olursa olsun, iyi yonetilmedigi takdirde organizasyonlarin yasam seyrini olumsuz etkilemektedir. Bu

nedenle orgiitlerin boyle krizlerle basa ¢ikabilmeleri i¢in hazirlikli olmalart gerekmektedir. Krizi etkili bir sekilde
yonetebilme konusunda en biiyiik sorumluluk liderlere aittir. Son zamanlarda krizlerle karsilasma siklig arttik¢a kriz liderligi
kavrami giindeme gelmeye baslamis ve Boin, Part ve arkadaglar1 (2010) krize yonelik stratejiler ile ekip tiyelerini etkileyebilen,
krizlere karst hazirlikli olan, kriz esnasinda meydana gelen negatif etkileri hafifletebilen, sonuglart degerlendiren ve ders
¢ikaran liderleri kriz lideri olarak tanimlamislardir. Kriz liderligine yonelik yapilan ¢aligmalarda liderligin 6nemi iizerinde
durulmus, arastirmacilar bu liderlik tarzini farkli kuramlar ve farkl liderlik tarzlari ile agiklamaya ¢alismislardir. Yapilan bu
¢alismalar dogrultusunda kriz liderlerinin sahip olmasi gereken birtakim 6zellikler belirlemislerdir. Bu 6zellikler empati kurma,
risk alma, ceviklik, hizl1 karar verebilme, esnek davranabilme gibi 6zelliklerdir. Ayrica bazi arastirmalarda kriz liderliginin
gelistirilebilir bir siire¢ oldugu belirtilmektedir (Lee, 2004; Rego ve Garau, 2007:72; Wooten ve James, 2011: 372, ISO
22361:2022).

Liderlik gelistirme, liderlik kuramlari arasinda yer alan davramigsal yaklagim ve durumsallik yaklasimi temelinde agiklanmakta
ve liderlerin gelecegi 6ngorebilme, hedefleri belirleyebilme, iletisim kurabilme, planlama yapabilme ve bu planlar1 uygulamaya
gecirebilme gibi becerileri igeren bir gelisim siireci olarak tamimlanmaktadir. Bilissel, sosyal, duygusal ve davranigsal beceriler
olarak da adlandirilan bu gelisim siireci, liderligin temelini olusturmaktadir (Degeling ve Car, 2004: 402; Johansen, 2012; Day,
Fleenor, Atwater, vd., 2014:65).

2022 yili Aralik ayinda, kurumlarin kriz yonetimi yetenegini artirmaya ve dayanikliligi giiclendirmeye yonelik uluslararasi
prensipler ve uygulamalar kapsayan TSE EN ISO 22361:2022 standardi gelistirilmis ve yayimlanmistir. TSE EN ISO
22361:2022 Gizlilik- Giivenlik- Kriz Yonetimi Standardinda da kriz liderliginde, liderlik becerilerinin &nemine vurgu
yapilmigtir. TSE EN ISO 22361:2022 Gizlilik- Giivenlik- Kriz Yoénetimi Standardi ¢aligmanin bundan sonraki boliimlerinde
ISO 22361:2022 seklinde kisaltilmig olarak kullanilacaktir. ISO 22361:2022°¢ gore kriz liderligi, Ogrenilebilen ve
gelistirilebilen bir siirectir, bu siiregte liderlerin sahip oldugu deneyimlerin ve becerilerin etkisi de olduk¢a dnemlidir. ISO
22361: 2022’ de kriz liderlerinin sahip olmast gereken beceriler, 6zellikler belirlenmis ve bir kriz liderligi diyagrami
olusturulmugtur. Bu beceriler arasinda kriz liderlerinin gorev becerileri, kisisel beceriler, kisileraras1 6zellikler ve paydas
yonetimi seklinde dort ana baslik yer almaktadir (ISO 22361: 2022: 17).

Bu calismanin amaci, ISO 22361:2022°de gelistirilen kriz liderligi diyagraminin degerlendirilmesi ve orgiitlerin kriz
donemlerinde etkili bir kriz liderligi tarz1 gelistirmelerini saglamaktir. Caligsmanin igeriginde; kriz, liderlik, liderlik gelistirme,
ISO 22361:2022 hakkindaki bilgiler, ISO 22361:2022 kriz liderligi diyagraminda yer alan beceriler ve dzellikler ele alinmstir.
Kurumlarin krizi en az zararla atlatabilmesi, kriz sonrasinda faaliyetlerine devam edebilmesi ve etkili kriz liderlerinin
belirlenmesi i¢in “Kriz Liderligi Becerileri Diyagraminin” kullanilmasinin etkili olacag: diisiiniilmektedir. Literatiirde, ISO
22361:2022°de yer alan kriz liderligi diyagramini degerlendiren bir ¢alismanin bulunmadig1 goriilmiis ve bu nedenle ¢aligmanin
alana katki saglayacag diisiiniilmiistiir.

1. KRiZ KAVRAMININ TANIMI

Tlk olarak tip ve edebiyat alanlarinda kullanilan krizin temeli Yunaca’da ki “Krinein” kelimesine dayanmaktadir ve “karar”,
“ayrilik” anlamina gelmektedir. Kriz anlarinda kullanilan “karar” normal bir durumda verilen karardan ziyade, yogun belirsizlik
iceren donemlerde verilen kararlar nitelemektedir. Cin yazisinda kriz iki sembol ile ifade edilir. Bu semboller Wei ve Ji’dir.
Wei “firsat” “Ji” ise tehdit anlamina gelmektedir. Bu semboller, krizin hem olumlu hem de olumsuz anlamlar tagidigini belirtir
(Baltag, 2002: 6; Kadibesgil, 2002: 46; Huth, 1988: 29; Pira ve Sohodol, 2010: 23).

Rosenthal, Boin ve Comfort (2001: 3) bir sistemin temel yapisina ve normlarina yonelik ciddi bir tehdit olarak algilanan krizi;
zaman baskisi olan, son derece belirsiz kosullar altinda gerceklesen, hizli karar alma ve acil miidahale gerektiren, yliksek
sorumluluk odagi olan durumlar olarak nitelemektedirler. Coombs (2007: 2), paydas beklentilerini ve organizasyonun
performansini ciddi anlamda tehdit eden, olumsuz sonuglara yol agabilecek giice sahip beklenmeyen olaylar: kriz olarak
tanimlamaktadir.

Tutar (2000: 17) ve Dinger (2013: 407)’ e gore kriz; dnceden tahmin edilemeyen, acele cevap verilmesi gereken, orgiitii ve
¢alisanlar sikintiya sokan, dogru ve giincel bilgiye erisimi kisitlayan, haberlesme mekanizmalarinin etkisini kaybettigi, mevcut
isleyisi tehdit eden bir gerilim durumudur. ISO 22361: 2022 ise krizi; kurumun ve toplumun biitiinliiglinii, canliligini,
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kabiliyetini, itibarin1 ve imajin etkileyen, kurumun yanit verme kapasitesini asan, karisiklik, belirsizlik ve istikrarsizlik gibi
ozelliklere sahip anormal durumlar seklinde tanimlamaktadir.

Bircok alanda yaygin olarak kullanilan kriz i¢in g¢esitli tanimlar veya 6zellikler belirlenmis olsa da, tiim tanimlarin iizerinde
durdugu ortak &zellikler; yikicilik etkisinin olmast, beklenmedik bir anda ortaya ¢ikmasi, acil miidahale gerektirmesi, zaman
baskist olusturmasi ve panige neden olmasi seklinde siralanmaktadir (Pira ve Sohodol, 2010; Avanzi, Foggiato, Santos, vd.,
2017: 30).

Pearson (1998) ve Bundy, Pfarrer ve Short (2017:1662), krizleri durum ve olaylardan ayiran iki 6zelligin oldugunu ifade
etmektedir. Kriz olarak nitelendirilen durum, beklenmedik bir anda meydana gelmekte ve belirsizlik igermektedir. ISO
22361:2022°de olay ile kriz, miidahale ve etki agisindan birbirinden ayrilmaktadir. Olaylarin miidahale ve etkisi kisa bir donemi
kapsarken, kriz acil miidahale gerektiren ve etkisi uzun siire devam eden doénemleri kapsamaktadir.

Krizi en az zararla atlatmak, basarili bir sekilde yonetilmesi ile miimkiin olmaktadir. Kriz yonetimi, kriz ddneminde bozulan
dengenin tekrar saglanabilmesi ve krizin neden oldugu sonuglarin diizeltilmesi olarak tanimlanmaktadir. Kurumlarda, krizin
basarili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in liderlik olduk¢a dnemli bir faktdrdiir (Fischbein, 2005; Flores ve Asuncion, 2020).
Bennis (2016) kriz gibi zor, belirsiz ve karmasik bir donemin ancak basarili liderler tarafindan yonetilebilecegini belirtmekte
ve liderligin 6nemine vurgu yapmaktadir.

2. LIDERLIK VE LIDERLIK GELISIiMi

Liderlik kavraminmin kékeni Ingilizce “lead” kelimesinden tiiremis olup “yénlendirmek, yol géstermek, kilavuzluk etmek”
anlamina gelmektedir. “Leader” kelimesi “Onder, rehber, kilavuz” anlamlarinda kullanilmaktadir. Tiirkgede ise liderlik;
“Onderlik” kelimesi olarak kullamlmaktadir. Liderlik, yonetim alaninda 20. yiizyilin baslarindan itibaren kullamlmaya
baslanmus ve stirekli gelisen bu alanin vazgegilmez bir par¢asi olmustur (Barker, Johnson ve Lavalette, 2001; Sahin, Taspinar,
vd., 2015: 77).

Literatiirde yapilan tamimlamalarda liderlik ile lider arasindaki ayrima c¢ok fazla yer verilmemistir. Fakat birbirinin yerine
kullanilan bu iki kavram farkli anlamlar igermektedir. Lider ve liderlik kavramlar arasindaki farklara deginilen ¢aligsmalarda
liderlik; takipcilerini etkileme, cesaretlendirme, denetleme, ikna etme, motive etme, etkili karar verme ve hedeflere
yonlendirme konusunda uygulanan, &grenilebilen, gelistirilebilen ve gézlemlenebilen bir siire¢ olarak belirtilmistir. Lider ise,
ekonomik, politik ve benzeri giiglerini kullanarak liderlik siirecini yiiriiten, iiyelerini etkileyen, harekete geciren, degisim ve
dontisiimii saglayan, iiyelerine onciiliik ve rehberlik eden bireyler olarak tanimlanmaktadir (Drucker, 1988; Conger, 1999;
Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001; Simsek ve Celik, 2002; Eraslan, 2004: 18; Eren ve Titizoglu 2004: 278; Fitzsimons, Mc Cance ve
Armstrong, 2006: 750; Parry ve Bryman, 2006; Munir, Rahman, Malik vd., 2012: 887; Kesting, Ulhai, Song, vd., 2015: 32).
Etkili liderin belirlenebilmesi icin gegmisten giiniimiize kadar kullanilan liderlik teorileri “Ozellikler Yaklaginu, Davranissal
Yaklagim ve Durumsallik Yaklagimi” bagliklar altinda degerlendirilmistir (Celik, 2002; Beycioglu, 2009: 17; Demir ve
Yilmaz, 2010: 131). Kurumlarin dogru lideri belirleyebilmeleri i¢in liderlik teorilerinin yani sira, liderlik gelistirme siirecinin
de oldukga etkili oldugu ifade edilmektedir. Liderligin 6grenilebilen, gelistirilebilen ve gézlem yoluyla kazanilabilen bir beceri
oldugunu belirten Munir, Rahman, Malik ve arkadaslar1 (2012:889), orgiitlerin dogru lideri belirleyebilmeleri igin dogru bir
liderlik gelistirme stratejisine sahip olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir.

Liderlik gelisimi; dogru lider belirleme veya mevcut liderin kapasitelerini artirmaya yonelik gerceklestirilen sistematik
faaliyetler olarak tammlanmaktadir. Orgiitlerin yapisal degisiklikleri, is yapisindaki diizenlemeler, teknolojik, politik ve sosyal
faktorlerdeki hizli degisim, kriz ve belirsizlik anlarindaki etkiler, is diinyasinda liderlik gelisim ¢aligmalarim neredeyse bir
zorunluluk haline getirmistir. Basarili bir sekilde faaliyet gdstermek isteyen kurumlar, liderlik yelpazesinde bulunan
yeteneklerini genisletme ve gelistirmeye odaklanmislardir (Cacioppe, 1998: 47; Charan, 2006: 14; Groves, 2007: 247).

Orgiitler rekabet ortaminda faaliyetlerine etkili bir sekilde devam edebilmek igin uygun liderlere ihtiyag duymaktadirlar.
Liderlik siirecinde dogru bir strateji izleyen orgiitlerin yenilik yapma, zorluklar1 etkili bir sekilde yonetebilme, yliksek
performans gosterme olanaklari da artacaktir. Day, Fleenor, Atwater ve arkadaslar1 (2014: 67), lider gelistirme ve liderlik
gelistirme arasinda potansiyel bir farkin olmasi gerektigini savunmaktadir. Lider gelistirme, bireysel bir gelisim siirecini
tanimlarken, liderlik gelistirme birden fazla bireyi ve siireci kapsayan dénemi ifade etmektedir. Etkili bir liderlik gelistirme
siireci, lider olabilecek bireyleri belirlemek, segilen bireyleri gelisimi ig¢in motive etmek ve hangi liderlik teorisinin
kullanilacagina karar vermekten fazlasini kapsamaktadir.

Liderlik geligtirme, genellikle bireysel ozellikler, davranislar, iletisim, rol iligkileri, lider {iye etkilesimi ve hedeflere ulagsma
konusunda degerlendirilmektedir. Bu konuda liderlik teorilerinin de etkisi olduk¢a fazladir. Tannenbaum, Weschler ve
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Massarik (2013), liderlik ve lider gelistirme ¢aligmalarinda davranigsal yaklagimin temel alinmasi gerektigini belirtmekte, lider
gelistirme siirecinde davranislarin ve gézlemlemenin etkili oldugunu savunmaktadirlar. Ancak, davramssal yaklagimda etkili
lider gelistirmek i¢in igerisinde bulunulan durumun goz ardi edildigi belirtilmektedir. Gilintimiizde liderlerin karsilastigi
durumlarin ¢ok fazla degisken, karmasik ve belirsiz oldugu bilinmektedir. Bu dogrultuda, liderlik gelistirme konusunda
durumsallik yaklagiminin daha etkili olabilecegi ifade edilmektedir (Johansen, 2012; Day, Fleenor, Atwater, vd., 2014:65).
Durumsallik yaklagimi, liderligin sadece davranislar ile 6grenilemeyecegini, davramslarin disinda igerisinde bulunulan
durumlarin da g6z Oniine alinmasi gerektigini belirtilmekte ve liderlik geligtirme siirecinde durumsallik yaklagiminin 6nemine
vurgu yapmaktadir (Vardiman, 2006:97; Yukl, 2006; Alas, Tafel veTuulik, 2007:55).

Liderlik gelistirme siirecinde etkili olan liderlik kuramlarinin yan sira Degeling ve Car (2004: 403), Thomas ve Reinertsen
(2016) kurumlarin etkili bir liderlik gelistirme siirecinde gelecegi ongdrebilmek, hedefleri belirleyebilmek, iletisim kurabilmek,
planlama yapabilmek ve bu planlar1 uygulamaya gecirebilmek gibi becerilerin de etkili oldugunu belirtmektedirler. Bilissel,
sosyal, duygusal ve davranigsal beceriler olarak adlandirilan bu unsurlar liderligin temelini olugturmaktadir.

Weiss ve Molinaro (2006: 7) dogru lider gelistirme siirecini saglayabilmek igin strateji olusturma ve bu stratejiyi etkili bir
sekilde uygulamanin 6nemini vurgulamislardir. Dogru strateji ve liderlik gelistirme siirecini sekiz maddeli “biitiinlesik ¢6ziim
yaklasimi1” ile degerlendirmiglerdir. Bu yaklasim dogrultusunda orgiitlerin etkili lider gelistirebilmeleri i¢in izlemeleri gereken
asamalari su sekilde belirlemigslerdir: dogru stratejiler gelistirilmelidir, liderlik gelisimi kurumun ¢evresinde bulunan zorluklar
ile iligkilendirilmelidir, basarili liderlerin hikdyeleri 6rnek alinmalidir, oOrgiitsel ve bireysel ihtiyaglar dogru sekilde
belirlenmelidir, acil durumlarda kullanmak tiizere planlar belirlenmelidir, liderlik gelistirme siireci orgiitsel kiiltiir ile uyumlu
olmalidir. Biitiinlesik ¢6ziim yaklagiminda belirtilen maddelerin uygulanmasinin etkili sonuglar doguracag ifade edilmektedir.
Liderlik gelistirme siirecini farkli bir bakis acisi ile degerlendiren Thomas ve Cheese (2005), deneyime dayali yaklasimin
oldukgea etkili oldugunu ifade etmektedirler. Deneyime dayali liderlik gelistirme siireci, ¢alisanlarin basarili lider olabilmeleri
icin deneyimlerden yararlanmalarini saglamaktadir. Deneyime dayali liderlik gelisiminde bireylerin kariyer basarilari,
geligimleri ve firsatlar1 olduk¢a 6nemli bir faktordiir. Bu yaklasimda karmagiklik ve belirsizlik igeren durumlar igin de
kullanilmaktadir. Bu yaklagim liderlik becerilerinin belirlenmesi, hazirlanmasi, gelistirilmesi ve korunmasi asamalarindan
olugsmaktadir. Deneyime dayali liderlik gelistirme siireci, ¢alisanlarin nasil iyi bir lider olabileceklerini anlamalarina ve elde
ettikleri deneyimler araciligiyla bir biitlinliik elde etmelerine yardimci olmaktadir. Liderlik gelisiminde kullanilan stratejiler
Tablo 1’de belirtilmistir.
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Tablo 1: Liderlik Gelistirme Stratejileri

Liderlik Gelisim Siirecinde Kullanilan Stratejiler

Biligsel Beceriler
Degeling ve Car (2004) Sosyal Beceriler
Duygusal Beceriler
Davranigsal Beceriler
Gelecegi Ongdrebilmek
Hedefleri Belirleyebilmek
Reinertsen (2015) Iletisim Kurabilmek
Planlama Yapabilmek
Planlar Uygulamaya Gegirebilmek
Dogru Stratejiler Gelistirebilme
Dogru Thtiyaglar Belirleyebilme
Weiss ve Molinaro (2006) Zorluklarin Farkina Varabilme
Biitiinlesik Coziim Yolu Modeli Basaril1 Liderlik Hikayelerini Ornek Alma
Acil Durum Plan1 Olusturabilme
Orgiitsel Kiiltiir lle Uyumlu Davranislar Sergileyebilme
Thomas ve Cheese (2005) Liderlik Becerilerinin Belirlenmesi ve Hazirlanmasi
Deneyime Dayali Liderlik Gelistirme Liderlik Becerilerinin Gelistirilmesi
Liderlik Becerilerinin Korunmast1
Cevreyi Tantyabilme ve Anlamlandirabilme
Empati Kurabilme
James ve Wooten (2017) Ekibine Durumu Benimsetebilme
Kriz Liderlerinin Becerileri Risk Alabilme
Uyum Saglama
Hizli Karar Alabilme
Yaraticilik
Ceviklik

Esnek Davranabilme

Kaynak: Tablo yazarlar tarafindan olusturulmustur.

Wright (2020), kriz dénemlerinde tedirginligin, panigin ve belirsizligin yiiksek oldugunu belirtmektedirler. Ancak, kriz
liderlerinin sahip oldugu becerilerle bu durumu azaltabileceklerini vurgulamaktadirlar. Ayrica ISO 22361:2022°de, belirsizlik,
karmasiklik igeren kriz durumlarinda liderlerin sahip oldugu beceri ve tecriibenin olduk¢a 6nemli oldugu vurgulanmaktadir.
Kriz déneminde liderlik yapacak bireylerin sahip olmas: gereken beceriler ve dzellikler ISO 22361:2022°de yer alan kriz
liderligi diyagraminda detaylandirilmistir (ISO 22361: 2022, 2022: 17).

3. 1SO 22361: 2022 GUVENLIK - DAYANIKLILIK, KRIiZ YONETiMiI STANDARDI VE KRiZ
LIDERLIGI DIYAGRAMI

TSE EN ISO 22361:2022, Aralik 2022'de yayinlanmis ve kurumlarin kriz yonetimi yeteneklerini tasarlamak, gelistirmek ve
stirdiirmek amaciyla olusturulmus, prosediir ve uygulamalarin yer aldig: bir kilavuzdur. Bu standart, CEN/TC 391 (European
Committee for Standardization) “Social and Citizen Security” (Toplumsal ve Bireysel Giivenlik) komitesi tarafindan
hazirlanmig, CEN tarafindan 14.10.2022 tarihinde onaylanmig ve Tiirk Standartlart Teknik Kurulu’nun 08.12.2022 tarihli
toplantisinda “Tiirk Standardr” olarak kabul edilip yayimina karar verilmistir. ISO 22361:2022°de kriz, kriz yonetimi, kriz
liderligi, kriz doneminde stratejik karar alma, kriz iletisimi, kriz sonrasi 6grenme ve degerlendirme ile ilgili bilgiler yer
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almaktadir.

ISO 22361:2022 ‘ye gore kriz liderligi; belirli bir mevki veya statiiniin sonucunda elde edilen bir liderlik tarzi degildir. Kriz
liderligi, egitim ve gelisim programu araciligiyla 6grenilebilen veya gelistirilebilen bir liderlik seklidir. Ayrica kriz liderlerinin
geemisteki tecriibeleri, performanslari, uzmanliklar1 ve kriz donemlerine maruz kalma sikliklari da liderlik siirecini etkileyecek
faktorler arasinda yer almaktadir.

ISO 22361:2022°de kriz liderlerinin sorumluluklar su sekilde belirtilmektedir; ekiplerinin etkili ¢alistigindan emin olmalidur,
krizin durumu ile ilgili toplantilarin zamanlarini, sikliklarini ve glindemlerini belirlemeli ve yiirtitmelidir, kriz liderleri, krizin
gidisatina gore kriz yonetim ekibinin yapisini ve performansini gozden gegirmeli, gerekirse gelistirme yollarina gitmelidir,
takipgiler ve paydaslar arasinda ortak bir durumsal farkindalik gelistirmelidir, kriz déneminde mevcut diisiince ve kanitlara
meydan okuyarak ekibi ile ayni1 yonde hareket edebilmelidir, sorumlu oldugu departman ve birimlerin hedefleri ve
performanslar1 hakkinda iist yonetime diizenli bir sekilde rapor vermeli, gerekirse bu raporlar: gelistirmeli ve glincellemelidir,
kriz donemlerinde farkl: ekip ve departmanlar i¢in kuruma fayda saglayacak hedefler belirlemelidir, kriz durumunda meydana
gelen ikilemleri fark edebilmeli ve bu durumlara karsi izl kararlar vermelidir, kriz nedeniyle kurumun kiigiilmesi gerekiyorsa
bunu en uygun zamanda uygulamalidir, aldig1 kararlari en saglam bilgi ve tecriibelere dayandirmali, karar agamasinda etik,
seffaf ve yasal degerlere uyum saglamalidir, i¢ ve dis paydaslar ile iletisim konusunda kilit kigi olmali, kamuoyu ve medya igin
bir iletisim plan1 hazirlamali ve bu plani siirekli gdzden gecirmelidir, yaratici bir sekilde diisiinebilmeli ve radikal ¢oziimler
sunabilmelidir, kendilerine verilen stratejik rolde kalmali ve kriz donemi sonucunda Ogrenmeyi, ders g¢ikarmayr ve
deneyimlemeyi tesvik etmeli ve kriz sonrasinda alinan kararlar1 belgelemelidir (TSE EN ISO 22361:2022: 22).

ISO 22361:2022°de ayrica, kriz liderlerinin sahip olmasi gereken beceriler ve 6zelliklerle ilgili bir “Kriz Liderligi Diyagrami”
bulunmaktadir. Bu diyagram, orgiitlerin kriz dénemini etkili bir sekilde yonetebilecek kriz liderligi profili olusturulmasina ve
en uygun kriz liderinin se¢ilmesine yardimci olmaktadir.

Tablo 2: Kriz Liderligi Becerileri Diyagrami

Gorev Becerileri (Task Skills) Kisileraras: Beceriler (Interpersonal Skills)
»  Yeni gercekligi kabul edebilmek (Accepting new > lletisim Becerileri - Sozlii ve Sozsiiz
reality quickly) (Communication Skills- Verbal and Non
»  Secenekler Yaratmak (Cretating Options) verbal)
»  Karar Verme (Decision Making) . .
> D 1 Zeka (E 1 Intell
»  Delegasyon (Yetki Devri) (Delegation) uygusal Zeka (Emotional Intelligence)
»  Temel Konularm ve Onceliklerin Belirlenmesi »  Liderlik Tarz1 (Leadership Style)
Identifying Key I d Prioriti . .
(Identifying e'y ssues ar'l r10'r1 fes) Miizakere Etme/Etkileme (Negotlating/
»  Toplant1 Becerileri (Meeting Skills) Influencing)
»  Stratejik Diislinme (Strategic Thinking) g

Profesyonel ve Teknik Uzmanlik (Professional
and Technical Expertise)
Egitim (Training)
Olaylara Maruz Kalma (Exposure to Incidents)
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Kisisel Ozellikler (Personal Attributes) Paydas Yonetimi (Steakholder Management)
» Biligsel Beceriler (Cognitive Skills) » Midahale Ekipleriyle Etkilesim
> . . E i ith R«
» Oz giiven/ Kendinden Emin Olma (Confidence) (Engaging with Response Teams)
e g > M il ilesi i i
»  Giivenirlik/ Inanirlik (Credilibility) ed.ya il Etkilesim (Engaging with
Media)
»  Etkili Stres Yonetimi (Effective Stress Handli
i Stres Yonetimi (Effective Stress Handling) >  Politika ile Etkilesim (Engaging with
»  Ahlaki Cesaret / Etik (Moral Courage Ethics) Polices while)
»  Pragmatizm (Problem C6zebilme (Pragmatism) »  Toplumsal ve Kiiltiirel Hususlara Uyum
»  Varlik/ Mevcudiyet (Presence) (Adapting to Social /  Cultural
Considerations)

» Paydasglar ile Etkilesim (Meeting the
Needs of a Wide Diversity of
Steakholders)

Kaynak: *TSE EN ISO 22361:2022 Security and Resilience- Crisis Management- Guidelines (2022:21)

www.verismo.ch/en/publications/leadership-in-crisis-management-according-to-ISO 22361).
3.1. ISO 22361: 2022’ye gore Kriz Liderlerinin Gorev Becerileri

ISO 22361:2022 Kilavuzuna gore kriz liderlerinin gelistirmesi gereken bazi yetenekler ve dzellikler bulunmaktadir. Dort farkly
baslik altinda siralanan bu yetenek ve 6zelliklerin ilki gérev becerileridir. Gorev becerileri kapsaminda; yeni gergekligin hizl
bir sekilde kabul edilmesi, segenekler olusturma, stratejik diisiinme, karar verme, delegasyon, dnceliklerin belirlenmesi ve
toplant1 becerileri yer almaktadir.

Kriz donemleri, siiratli ve siirekli degisim igeren, 6ngdrii ve tahmin durumunun kisitlandigi siireglerdir. Krizin meydana
getirdigi bu hizli degisim ve yenilikler kurumlarin biitiin faaliyet siirecini etkilemektedir. Orgiitler, kriz dénemlerini en az zarar
ile atlatabilmek i¢in meydana gelen yeni gercekligi hizli bir sekilde kabul etmelidir. Yeni ger¢eklik; yeni teknoloji, yeni bir is
modeli, yeni ¢alisma tarzi ve yeni ¢aliganlar, farkli iletisim yollar1 ve yonetim modeli gibi durumlar1 kapsamaktadir. Yeni
gercekligin kabulii bagarili yoneticiler veya liderler sayesinde gerceklesebilmektedir. Kriz liderleri, beklenmeyeni beklemeli,
bunlar1 tahmin edebilmeli ve krizin getirdigi yeni ger¢ekligi kabul edip bir an dnce uygulamalidirlar. Kriz liderlerinin becerileri
arasinda yer alan yeni ger¢ekligin kabulii, kurumlarin krizi en az zarar ile atlatmasina yardimci olacak 6nemli faktorler arasinda
yer almaktadir. Yeni gerceklige hizli uyum saglanmasinda Covid-19 6rnegi oldukga fazla kullanilmaktadir. Pandemi
doneminde “yeni normal” olarak adlandirilan siireci orgiitlerine basarili bir sekilde uygulayabilen liderler, krizi etkili bir sekilde
yonetmis ve kurumlarinin hayatta kalmasini saglamiglardir (Saleh ve Watson, 2017; Diizgiin ve Ataman, 2020; Sirin, Metin ve
Bilir, 2020: 76; Guzman, 2020).

Kriz, liderlerde stres ve endiseyi artirmakta ve pek ¢ok firsatin gézden kagmasina neden olmaktadir. Kriz anlarinda liderlerin,
karar verebilmeleri i¢in uzun diisiinme ve analiz etme imkani bulunmamakta ve geleneksel karar verme siireci kriz doneminde
gecerli olmamaktadir. Bu donemlerde liderler ne yapacaklarini ve ne ile karsilagsacaklarini net olarak gérmemekte ve karar
vermeleri zorlastirmaktadir. Fink (2019), bir krizi yonetmenin en etkili yolunun hizli ve etkili karar verme yetenegi oldugunu
belirtmektedir. Bu nedenle, hizli ve etkili karar verme yetenegine sahip kriz liderleri, mevcut risklerin ve firsatlarin farkina
varabilecek, krize uygun ¢6ziim yollari bulabilecek, dogru ve stratejik bir karar ile krizi daha kolay yonetebileceklerdir. Aksi
durumda hizli ve etkili karar veremeyen liderlerin kriz karsisinda basarisiz olma ihtimali kaginilmaz bir ger¢ek haline gelecektir
(Sullivan,Williams ve Jaffares, 2012: 45; Bennet ve Leomine, 2014).

Gorev becerileri arasinda yer alan delegasyon, herhangi bir sorumlulugu bir kisiye veya ekibe devredebilme durumu olarak
tanimlanir. Kriz doneminde otoritenin ve merkezilesmenin, krizin etkili yonetimine zarar veren bir yaklagim oldugu
bilinmektedir. Kriz liderlerinin baz1 gérev ve sorumluluklarini ekip iiyelerine devretmesi, kendilerinin daha 6nemli, kritik ve
hayati sorumluklara odaklanmasini saglayacaktir. Kriz dénemlerinde bir gérevi bagka bir kisiye veya ekibe delege etme, hem
o ekibin becerilerini, yeterliligini, 6z giivenini ve bagliligini artirmakta hem de liderin daha kritik olaylara yonelmesini
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saglamaktadir. Krizin getirmis oldugu belirsiz ve karmasik bir atmosferde liderlerin sorumluluklart dogru bir sekilde ekip
iiyelerine devretmesi, kurumun hem krizden daha az etkilenmesini saglayacak hem de uyum ve baglilik igerisinde hedefe
ulagilmasina yardimer olacaktir (Sullivan ve Michael, 2008; Murphy, 2016; Landry, 2019; Edward ve Purba, 2022: 1552).

Kriz liderleri toplanti becerileri, ulasilmak istenilen amacin belirlenmesi, ekip liyelerinin bu amaci bilmeleri ve performanslarini
bu hedef dogrultusunda gergeklestirmelerini saglamaktadir. Fakat kriz donemlerinde hedefler net bir sekilde
belirlenememektedir. Bu nedenle, liderler tarafindan normal donem igerisinde gerceklestirilen toplant1 becerileri kriz
dénemlerinde yeterince etkili olamamaktadir. Kriz liderlerinin toplant1 becerileri; mevcut durumun tiim ekibe aktarilmasi, kriz
hakkinda ortak bir hedefin ve durumsal farkindaligin olusturulmast konusunda 6nemlidir. Ayrica etkili bir kriz lideri, sahip
oldugu toplanti becerisi ile ekip iiyeleri arasinda agik ve net bir iletisimin olugmasini saglayacak, ¢esitli ¢oziim Onerileri
gelistirilmesinin Oniinii agacak, krizin yanlis anlasilmasini engelleyecektir. Kriz liderlerinin toplanti becerileri ile dis paydaslara
krizin gidisatina yonelik bilgi aktarimi da daha giivenli bir sekilde saglanabilecektir (Garnett ve Reimann, 2002: 213; Tiiz,
2005).

Kriz liderliginde stratejik diisiinme yetenegi; kurumun iistiinliik ve zayifliklarinin farkinda olup, krizin getirmis oldugu degisim,
belirsizlik, ¢evresel baski igerisinde gelecekte yapabileceklerini dngérebilme, bu dogrultuda planlar yapabilme ve kriz
sonrasinda ayakta kalabilme yetenegi olarak bilinmektedir. Kriz liderleri, stratejik diisiinme yetenegi ile kriz dénemi boyunca
meydana gelebilecek riskleri minimize etme, kriz yonetim ekibinin gorevlerinin etkili bir sekilde siirdiiriilmesini saglama, kriz
aninda krizin gidisatini etkileyecek prosediir ve stratejileri olugturabilme giiciine sahip olabilirler. Stratejik diislinme yetenegine
sahip kriz liderlerinin ge¢mis - gelecek baglantist ve dogru zamanda dogru stratejiyi uygulayabilme becerisi kriz yonetim
siirecini kolaylagtiracaktir (Ohmae, 1982; Sharifi ve Zang, 1999; Tekin ve Zerenler, 2008).

Krizi etkili bir gsekilde yonetebilmek i¢in segeneklerin, dnceliklerin ve temel konularin belirlenmesi olduk¢a dnemlidir. Kriz
déneminde, riskin belirlenmesi ve degerlendirilmesi, kriz planinin olusturulmasi, kriz aninda iletisim segeneklerinin
belirlenmesi, kriz yonetim ekibinin olugturulmasi ve kriz ¢6ziim yollarinin belirlenmesi gibi temel konular1 belirleyebilme
yetenegi krizin gidisatini degistirebilmektedir. Basaril1 kriz liderinin bu konular dikkate almasi ve bu konular: gelistirebilecek
secenekler olusturmasi, krizin daha etkili bir sekilde yonetilmesini saglamaktadir. Aksi takdirde, krizi gormezden gelerek bir
atalet i¢inde faaliyetlerini siirdiiren liderlerin, kriz sonrasinda kurumlarinin yagsamlarini devam ettirmesi oldukg¢a zorlagacaktir
(Bennet ve Lemoine, 2014; Seeger ve Reynolds, 2020:408).

3.2. ISO 22361:2022’ye Gore Kriz Liderinin Kisilerarasi Becerileri

ISO 22361:2022 Kilavuzuna gore kriz liderligi diyagraminda gorev becerilerinden sonra kisileraras: beceriler gelmektedir.
Kisileraras1 beceriler arasinda; sozlii ve sdzsiiz iletisim becerileri, duygusal zeka, liderlik tarzlar1 ve miizakere etme — etkileme
becerileri yer almaktadir (ISO 22361:2022, 2022: 21).

Liderin paydaslara yonelik gelistirdigi iletisim becerileri 6nemli bir faktordiir. Paydaslara iletilmek istenilen mesaj, sozlii ve
s0zsiiz iletisim becerilerinin biitiinlesmesi ile etkili bir sekilde iletilebilmektedir. Bu iki iletisim yolunun uyumlu olmast,
mesajin dogru anlasilmasini saglar. Karmasikligin, belirsizligin ve stresin yogun oldugu kriz dénemlerinde, kriz liderlerinin
sahip oldugu sozlii iletigsim becerileri koruyucu ve etkili bir gii¢ olarak nitelendirilir. Kriz liderinin sozl1ii iletisim becerilerinde
mesajin agik ve net olmasi, sdylenenlerin anlasilir olmasi gibi faktorlerin yani sira, karsisindakini anlayabilme ve onlar ile
empati kurabilme yetenekleri de 6nemlidir (Ciiceoglu, 1997; Korkut, 2004).

Kisileraras1 iletisim becerileri arasinda yer alan sozsiiz iletisim becerileri, sozlerle degil, davraniglar ve hareketlerle
gerceklestirilen bir iletisim tiiridiir. Kriz liderleri, s6zsiiz iletisim becerilerini kullanarak izleyicilerini etkileyebilir ve onlart
harekete gegirebilirler. Kriz liderlerinin fiziksel goériiniimleri, duruslari, el ve kol hareketleri, bakiglari, krizden etkilenen
paydaslar1 ikna etmede, giiven olusturmada ve etkili bir kriz lideri olduklarini kanitlama konusunda &nemli mesajlar
vermektedir. Ornegin, basin toplantilarinda sergilenen el ve kol hareketleri, viicut durusu, ses tonu ve yiiz ifadeleri, génderilmek
istenilen mesajin etkili bir sekilde aktarilmasini saglar. S6zsiiz iletisim becerisi yetersiz olan kriz liderleri, kriz karsisinda ne
yapacaklarini bilemezler, yiizlerinde korku ve tedirginlik ifadeleri yer alir, viicutlari hareketsiz ve donuktur, ses tonlar
genellikle saldirgan ve 6fkelidir. Bu negatif sdzsiiz iletisim becerileri, kurumun itibarmi olumsuz etkiler ve liderin etkili bir
kriz lideri olmadig1 izlenimini yaratir (Claeys, Cauberghe ve Leysen 2013; Koppensteiner ve Stephan vd., 2015; Waele ve
Claeys, 2017).

Kisileraras1 beceriler arasinda yer alan bir diger beceri ise duygusal zekadir. Duygusal zeka, bireylerin kendilerinin ve
bagkalariin duygularini fark edebilmesi ve yonetebilmesi olarak bilinir. Liderlikte olduk¢a 6nemli olan duygusal zeka, kriz
liderliginde de kritik bir faktordiir. Yiiksek diizeyde degiskenligin ve belirsizligin oldugu dénemlerde, duygusal zeka becerisine
sahip kriz liderleri, kriz yonetiminde énemli bir avantaja sahip olacaktir. Duygusal zeka ile kriz liderleri, kendilerinin ve ekip
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iiyelerinin duygularini fark edebilir, dogru kriz planlamasi olusturabilir, paydaslarini etkileyebilir, etkili kararlar verebilir,
stresle basa ¢ikabilir ve krize karsi dayaniklilik gelistirebilirler. Yogun stres, panik ve bask: altinda krizlere karsi saglam
durabilmek ve bu siireglerden sarsilmadan ¢ikabilmek, duygusal zekdya sahip liderlerin en dnemli avantajlarindan biridir
(Mayer ve Salovey, 1990; Emmerling ve Shanwal, 2008; Giil ve Giiney, 2019: 144).

Liderlik tarzi; kriz, kaos, belirsizlik ve karmasa gibi donemlerde kurumun basar1 veya basarisizligim etkileyebilen énemli
faktorlerden biridir. Bu donemlerde, kurumun faaliyetlerine devam edebilmesi ve karsilasilan kriz durumundan etkilenmemesi
i¢in etkili liderlik tarzinin ve liderin dikkatli bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Yapilan ¢aligmalarda, kriz donemlerinde
etkili olan liderlik tarzlarinin karizmatik liderlik, déniistiiriici liderlik ve hizmetkar liderlik gibi liderlik tarzlari oldugu
belirtilmektedir. Ancak her liderlik tarzinin kriz gibi hayati dénemleri yonetme konusunda basarili olamayabilecegi de
vurgulanmaktadir. Burns (1978) ve Bass ve Bernard (1985), hizli degisimin oldugu kriz dénemlerinde etkili liderlerin
dontisiimsel ve islemsel liderlik 6zelliklerine sahip olmasi gerektigini ifade etmektedir. Kisacasi, kriz dénemlerinde sergilenen
liderlik tarzinin adi ne olursa olsun, etkili bir kriz yonetimi i¢in ortak ozellikler; kargasa, degisim, belirsizlik ve gerilimin
yiiksek oldugu donemlerin etkili yonetimine yonelik becerilere sahip olmaktir (Mumford, 2007; Moghaddam, 2005; ISO
22361, 2022).

Miizakere, gergin bir ortamda ¢evredekilerin davramslarini ve diistincelerini etkilemek amaciyla kullanilan bir giigtiir. Kriz
liderinin miizakere etme becerisi, takipgilerini etkileme ve ikna etme konusunda kritik bir faktordiir. Kriz dénemlerinde
meydana gelen karmagsiklik, asilsiz bilgi yogunlugu, zaman ve stres baskisi sebebiyle ¢atismalar yasanabilir. Bu donemlerde
etkili miizakere yetenegine sahip liderler, meydana gelen ¢atismalar1 ¢6zebilir ve durumu kontrol altina alabilirler (Yukl, 2002;
Ivancevich, Konopaske ve Matteson, 2008; ISO 22361: 21).

3.3. ISO 22361:2022’ye Gore Kriz Liderinin Kisisel Ozellikleri

ISO 22361:2022'de kriz liderlerinin sahip olmasi1 gereken kisisel 6zellikler arasinda biligsel beceriler, dzgiiven, giivenilirlik,
ahlaki cesaret, etkili stres yonetimi, etik, pragmatizm ve mevcudiyet bulunmaktadir.

Biligsel beceriler, liderlik becerilerinin temel taglarini olusturur. Etkili liderlik i¢in dogru bilginin toplanmasi, islenmesi ve
iletilmesi gibi faktorler bu beceriler arasinda yer alir. Kriz liderlerinin hizli ve etkili davranislarinda biligsel beceriler énemli
bir rol oynar. Bu beceriler etkin dinleme, sorgulama ve hem s6zIii hem de yazili iletisim gibi kisilerarasi becerileri igerir. Kriz
durumlarinda liderler, mevcut durumu fark ederek degerlendirme yapar ve bilissel bir ¢ergeve olustururlar. Bu becerilere sahip
kriz liderleri, krizin neden oldugu problemi agiklayabilir, yaratict ¢oziimler gelistirebilir ve mevcut ¢dziim yollar1 yetersiz
kaldiginda alternatifler arayabilirler. Kriz liderlerinin biligsel becerileri, krizi daha dogru ve etkin bir sekilde yonetmelerini
saglar (Condon, 2011; Mumford, 2007).

Ozgiiven, bireylerin gorev veya sorumluluklar karsisinda basarih olabileceklerine duyduklari inangtir. Bandura (1986: 98), 6z
giiven ile 6z yeterliligi birbirine bagli kavramlar olarak tanimlamis ve bireylerin zorlu donemleri yonetebilmeleri i¢in gerekli
becerilere sahip olma inancini ifade etmistir. Ozgiiveni diisiik kriz liderleri, zor ve baski iceren donemleri tehdit olarak
algilayabilir ve bu dénemlerde sorumluluk almaktan kaginabilirler. Yiiksek 6zgiivene sahip liderler ise panik yerine sakin
kalabilir, ekibine giiven ve moral saglayabilir, zor kararlar1 hizli ve etkili bir sekilde alabilir ve paydaslarla dogru iletisim
kurabilirler. Bu nedenle, 6zgiiven kriz liderligi agisindan olduk¢a énemlidir; krizin gidisatin1 yonlendirme, zarari azaltma ve
krizi yonetme konularinda kritik bir rol oynar (Bustamente, 2021; Prihatini, Iswati ve Suade, 2022).

Kriz liderliginde giivenilirlik ve inandiricilik, liderlik eylemlerinin ve kararlarinin diiriist, tutarli, inandirici ve ikna edici bir
sekilde gergeklestirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Kriz liderlerinin etkinligini artiran giivenilirlik, kriz liderleri ile paydaslari
arasindaki giivenin insa edilmesinde Snemli bir rol oynamaktadir. Liderlerin gelistirdigi giiven bagi, paydaslar arasinda
baglayict bir etki yaratir. Giivenilirlik sayesinde paydaslar, kendilerini glivende hisseder ve risk altinda olmadiklarint
diistiniirler. ISO 22361:2022, kriz liderlerinin bireylerin refahina zarar vermeden giiven olusturmasi gerektigini vurgular. Kriz
donemlerinde giiven eksikligi, yanlis bilgi yayillmasina, verilen direktiflere uyulmamasina ve daha fazla gerginlik olusmasina
neden olabilir. Bu yiizden giivenilirlik, kriz yonetimini kolaylastiran psikolojik ve destekleyici onemli bir unsurdur (Weinberg,
2020; Cairney ve Wellstead, 2021; Lolot vd., 2022).

Kriz dénemleri genellikle yiiksek derecede stres igerir. Bu stresi etkili bir sekilde yonetemeyen liderler, kriz plani olusturma,
stratejik karar alma ve etkili iletisim kurma gibi konularda zorluk yasarlar. Dolayisiyla, kriz liderlerinin stres yonetimi becerisi,
krizin gidisatin1 etkileyen 6nemli bir faktordiir. Kriz liderlerinin sadece kendi streslerini degil, ayn1 zamanda ekibinin veya
paydaslarinin stresini de yonetme yetenegi, kriz yonetim siirecini etkiler (Pasa, 2007; Johansen, 2012; Latif, Ugkun, vd., 2020).

Ahlaki cesaret, etik ikilem veya etik dis1 bir durumda bireylerin ahlaki dogrulara gore karar vermesi ve bu karar dogrultusunda
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ilerlemesidir (Aultman,2008:67). Zimbardo (2007), olagantistii durumlarin bireyleri etik dis1 davranislara yonlendirebilecegini
belirtir. Ancak bu tiir olaganiistii durumlarda, etik dis1 davraniglara kars1 durup ses ¢ikaran ve krize ragmen etik ilkelere gore
davranis sergileyen liderlerin var oldugunu belirtmektedir. Ahlaki cesaret, kriz liderlerinin etik dis1 uygulamalara, haksizliga
ve yanlis davramslara kars1 durarak paydaslarinin giivenini kazanmay1 saglar. Yanlis bilgi ve uygulamalarin géz ard1 edilmesi,
giivenin zedelenmesine ve bu durumun kriz yonetimi siirecine ve itibara olumsuz etkiler yaratmasina neden olabilir. Kriz
liderliginde etik ve ahlaki cesaret becerileri birbiriyle uyumlu ve tamamlayici kavramlardir. Kriz liderlerinin sadece krizi dogru
bir sekilde yonetmesi yeterli degildir; ayn1 zamanda etik davranislariyla takipgilerine 6rnek olmalar: da gerekmektedir. Kriz
liderleri, kisisel ¢ikarlar yerine toplum tarafindan uygun goriilen ve topluma faydali olan davramslara odaklanmalidir. Kriz
donemlerinde etik, dogru davranislar1 yonlendiren sosyal bir gii¢ olarak degerlendirilmektedir. Etik ve ahlaki cesaret, kriz
liderlerinde etik rehberlik, adillik, ¢eviklik, gii¢liiliik ve seffaflik gibi 6nemli faktorleri etkiler (Brown, 2005; Kalshoven, 2011;
Awad ve Ashour, 2022).

Pragmatizm, giinliik hayatta "isleri halletmek, sonu¢ odakli olmak ve fayda saglamak" amaciyla kullamilan bir felsefi
kavramdir. Ancak kriz gibi derin belirsizlik ve kaos ortamlarinda pragmatizm, sadece isleri halletmek veya faydaci bir yaklagim
sergilemek anlaminda kullanilmaz. Kriz donemlerinde pragmatizm, kesinlik arayisini reddeder ve yaraticiligin belirsizlikten
dogdugunu ifade eder. Kriz sirasinda mevcut ¢6ziim yollart yetersiz kaldiginda, pragmatist diisiince kriz liderlerine yaratici
problem ¢6zme yollar1 sunar (Dewey, 1930). Pragmatist diisiinceye sahip kriz liderleri, aldiklart kararlar1 gézden gegirip,
yaratici ¢ozliimler gelistirerek ve sinirli kaynaklari en verimli sekilde kullanarak hatali karar almaktan kaginabilirler. Bilginin
eksik, bakis agisinin ve dikkatin sinirli oldugu dénemlerde pragmatist kriz liderleri, zihinsel simiilasyonlar kullanarak farkli
senaryolar1 hizli bir sekilde test eder ve uygularlar. Ayrica, bu diisiince bigimi kriz liderlerinin olaylari anlamlandirma, koordine
etme, anlam yaratma ve kritik kararlar verme konusunda basarili performans sergilemelerini saglar. Bu nedenle, kriz liderleri
agisindan krizin gidisatini yonetebilmek i¢in pragmatist diisiince olduk¢a degerli ve kritik bir 6zellik olarak nitelendirilmektedir
(Shields, 2008; Helsloot, 2012; Boin, Kuipers ve Overdijk, 2013; Boin ve Hart, 2003:54).

Mevcudiyet, liderlerin "fiziksel olarak var olmalarini, hazir bulunmalarini ve olaylarin ¢6ziimii sirasinda orada bulunmalarini"
ifade eden bir ozelliktir. Liderlerin varligi, lider-liye etkilesiminin daha iyi yonetilmesinde ve paydaslarla etkili iletisim
kurulmasinda 6nemli bir faktordiir. Tahan (2018: 290), liderlerin varliginin diisiindiigimiiz kadar somut olmadigini, ancak bu
varligin 6neminin liderin yoklugunda olusan atmosferden kaynaklandigini belirtmektedir. Bu baglamda, savas, saglik krizleri,
afetler veya diger istenmeyen durumlarda liderlerin fiziksel olarak orada bulunmasi, giiven ortamini olusturur. Kriz
donemlerinde liderlerin sahada bulunmasinin, krizden etkilenen bireyler agisindan dnemi vurgulanmaktadir. Ford, Harding,
Gilmore ve arkadaglar1 (2017), liderligin varligini liderlerin maddilestirilmesi olarak tammlamakta ve kriz liderlerinin fiziksel
varliklarinin, liderin degerini, imajini, glivenilirligini, sadakatini, etkili iletisimini ve kriz yonetme becerisini artirdigini ifade
etmektedir (Cherkowski, Kutsyuruba ve Walker, 2020; Bleich, 2020).

3.4. ISO 22361: 2022’ye Gore Kriz Liderlerinin Paydas Yonetimi

ISO 22361:2022° de bulunan kriz liderligi diyagraminda yer alan son faktor paydas yonetimidir. Bu baslik altinda, kriz
liderlerinin miidahale ekipleriyle etkilesimi, medya ile etkilesimi, politika ile etkilesimi, toplumsal ve kiiltiirel hususlara uyum
saglamas1 ve paydaslarla etkilesimi yer almaktadir (TSE ISO 22361:2022: 21).

Kriz liderlerinin kriz yonetim siirecindeki 6nemli gorevlerinden biri, paydaslar arasinda koordinasyon ve etkilesimi
saglamaktir. Kriz liderlerinin kriz yonetim ekibi veya ISO 22361:2022°de gecen miidahale ekibi ile etkilesimi, kriz hakkinda
bilgi paylasimini, kurum dis1 paydaslarla iletisim planimi ve asilsiz bilgi ile dedikodularin 6nlenmesini igerir. Ayrica, kriz
liderinin miidahale ekibiyle etkilesimi, ekip iiyelerinin motivasyonunu artirmada, etkili dinleme ve iletisim kurmada, karar
alma ve problem ¢dzmede, is birligi saglamada, kriz yonetimine 6n hazirlik yapmada ve giiven insasinda 6nemli rol oynar
(Smits ve Ally, 2003; Mryteza ve Yiiksel, 2009).

Medya, kriz hakkindaki bilgilerin kamuoyu ile paylasimmda 6nemli bir kdprii gorevi gormektedir. Kriz lideri, medya ile
etkilesime girmeden once etkili bir iletisim plan1 olusturmali, aktarilmak istenen mesaji net bir sekilde belirlemeli, seffaflik ve
diiriistliik ilkelerine uygun davranmali ve medya ile kriz hakkinda siirekli ve giincel bilgiler paylasmalidir. Medya, bazi
durumlarda krizin gidisatina yonelik spekiilasyonlar iiretebilir ve kriz yonetim siirecini olumsuz etkileyebilir. Bu nedenle, kriz
liderleri medya ile iletisimin siirekli ve giincel olmasina 6zen gostermeli ve yanlis bilgi ya da spekiilasyonlara neden olabilecek
durumlarin 6niine gegmelidir. Medya ile etkili etkilesim becerisi, kriz liderlerinin krizi bagarili bir sekilde yonetmelerine,
paydaslari ile glivenlerini artirmalarina ve olumlu bir itibar gelistirmelerine katki saglayacaktir (Coombs, 2007; Chandra, 2020;
Pal, 2020).

Kriz liderligi diyagraminda paydas yonetimi kapsamindaki politika ile etkilesim, krizin netligi, cevap verme sekli ve prosediir
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ile politikalara uyum (etik ilkeler, dogruluk, aciklik, seffaflik ve hesap verebilirlik) acisindan etkili faktorlerdir. Kriz
liderlerinin, karmagikligin ve belirsizligin yogun oldugu bir dénemde siyasi ¢evrelere ve politikaya yonelik etkilesim becerisi,
etkili kriz yonetimi yeteneginin yani sira, kamuoyunda giiven olusturma konusunda da fayda saglamaktadir (Van Wart ve
Kapucu, 2011; Dubrin, 2013).

Kriz, kiiresellesme ile birlikte farkli kiiltiirel degerlere sahip toplumlar1 veya kurumlari etkileyebilmekte ve krizin sonuglart her
kiiltiir, din, dil, irk veya degerler tarafindan farkli algilanmaktadir. Farkli hedef kitlelerin veya kiiltiirel ¢esitliligin bulundugu
bir ortamda krizin yonetilmesi zorlasmaktadir. Ang ve Dyne (2007), kiiltiirlerarast uyum yetenegini "kiiltiirel zekd" olarak
adlandirmus ve kiiltiirlerarasindaki farkliliklarin iistesinden gelmenin hayati bir 6neme sahip oldugunu belirtmislerdir. ISO
22361:2022°de de kriz liderligi yetenekleri arasinda toplumsal ve kiiltiirel hususlara uyum becerisi iizerinde durulmaktadir.
Toplumsal ve kiiltiirel hususlara uyum becerisi; krizin yonetilmesinde farkli topluluklarm ve kiiltiirlerin beklentilerini,
normlarini ve etik degerlerini anlama ve bu topluluklara yonelik bir kiiltiirel farkindalik gelistirme yetenegidir. Kriz liderleri,
hitap ettikleri paydaslarin kiiltlirel gegmislerini iyi tanimali ve krizi etkili bir sekilde yonetebilmek i¢in bu topluluga yonelik
stratejiler gelistirmelidir. Nourthouse (2013), kiiltiirleraras1 uyum ve farkindalik konusunda yeterlilige sahip kriz liderlerinin
daha basarili oldugunu ve kriz yonetim stratejilerinin daha etkili oldugunu belirtmektedir (Robinson, 2006; Ng, 2009; Ramsey
ve Lorenz, 2016).

Paydaslar, kurumun faaliyetlerini etkileyen ve etkilenen topluluklar olarak adlandirilmaktadir; dolayistyla herhangi bir krizden
etkilenen ve krizin gidisatini etkileyebilen paydaslarla etkilesim siireci kriz liderleri i¢in 6nemli bir faktordiir. Kriz liderlerinin
ortak sorumlulugu, krizden etkilenen paydaslara zarar gelmesini engellemek ve onlarin refahini saglamaya galigsmaktir. Mitroff
ve Kilmann (1984) ile Ulmer (2002), kriz liderlerinin krizi etkin bir sekilde yonetmeleri veya krizden az zarar almalar1 igin
paydaslarla etkilesimde bulunmalarinin 6énemli oldugunu belirtmistir. Kriz liderlerinin paydaslar ile giivene ve is birligine
dayali iligkiler gelistirmesi, kriz yonetimi konusunda olduk¢a oénemli bir faktordiir. Kriz liderleri; krizin 6nlenmesi, zararin
azaltilmasi ve yonetilmesi i¢in paydaslari ile siirekli iletisim i¢inde olmali, onlarin refahini en iist diizeyde tutmali, magdur
paydaslarin ¢ikarlarina odaklanmali, kriz hakkinda diizenli olarak paydaslari bilgilendirmeli ve diizenli toplantilar yapmalidir.
Ayrica, kriz liderlerinin paydaslarla etkilesim siirecinde paydaslarin karara katilimini saglama, kriz toplantilarina dahil etme,
acik iletisim kurma ve katilimi tesvik etme gibi stratejiler de oldukea etkilidir. Paydaslar ile etkili etkilesim becerisine sahip
kriz liderleri, ulagilabilir, diiriist, giivenilir ve adil bir imaj elde etme imkam saglar ve paydaslar ile ortak bir kriz ¢6ziimiine
odaklanarak herhangi bir ¢atismay1 6nleyebilirler (Donaldson ve Preston, 1995; Phillips, 1997).

4. SONUC ve ONERILER

Kriz, orgiitler agisindan neredeyse kaginilmaz bir faktor haline gelmistir. Teknolojinin hizl1 gelisimi ve kurumlarin ¢evrelerinde
bulunan degisim, her an kriz olusturabilecek bir tehdit durumuna gelebilmektedir. Her kurum, karisilacag: krizler karsisinda
dayanikl1 olabilmek igin saglam bir temel olusturmak ister. Orgiitlerin krizlere kars1 hazir ve dayanikli bir hale gelmesinde en
onemli faktor liderlik olarak bilinmektedir. Fakat her liderlik tiirii, kriz gibi zor ve belirsiz dénemleri yonetebilme konusunda
basarili olamamaktadir. Munir, Rahman, Malik ve arkadaslart (2012:887), liderligin Ogrenilebilir, gelistirilebilir ve
gozlemlenebilir bir faktér oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu dogrultuda, drgiitlerin basarili kriz liderlerine sahip olmasi i¢in
etkili bir liderlik gelistirme siirecine sahip olmasi gerekmektedir.

Liderlik gelistirme, orgiitlerin ihtiya¢ duydugu konuda liderlik yapacak bireylerin segilmesi ve ¢esitli nitelik, beceri ve
ozellikler agisindan gelistirilmesi olarak tammlanmaktadir. Literatiirde liderlik gelistirme siireci ile ilgili birden fazla strateji
ve yaklagim bulunmaktadir (Degeling ve Car, 2004:400; Thomas ve Reinertsen, 2016; Weis ve Molinaro, 2006). Bazi
yaklagimlar ise kriz donemlerinde basarili bir sekilde liderlik yapabilecek bireylerin belirlenmesinde liderlik teorilerinin temel
alimmasinin tizerinde durmaktadir (Vardiman, 2006: 98; Yukl, 2006; Alas, Tafel ve Tuulik, 2007:53).

ISO 22361:2022°de; belirsizlik, karmasiklik igeren kriz durumlarinda liderlerin sahip oldugu beceri ve tecriibenin olduk¢a
onemli oldugu vurgulanmaktadir. Ayrica etkili bir kriz liderliginin &grenilebilen ve gelistirilebilen bir siire¢ oldugu
belirtilmektedir. ISO 22361:2022’de kurumlarin kriz hakkinda bilgi sahibi olmalarina ve kriz donemlerini basarili bir sekilde
yonetebilmelerine yardimei olacak bilgiler yer almaktadir. Ayrica kriz liderlerinin sahip olmasi gereken becerileri ve 6zellikleri
vurgulayan bir “Kriz Liderligi Diyagrami1” na yer verilmistir. Bu diyagram, kurumlarin kriz liderligi gelistirme stireglerinde
iizerinde durulmas: gereken becerilere ve 6zelliklere vurgu yapmaktadir. Literatiirde yapilan kriz liderligi ¢alismalarinda,
karizmatik liderlik, hizmetkar liderlik ve doniisiimsel liderlik gibi liderlik tarzlarinin da kriz yonetiminde etkili oldugunu

belirtmektedir.

Bu ¢alismada kriz, liderlik, liderlik gelistirme, ISO 22361:2022 standard1 ve bu standartta yer alan kriz liderligi diyagramu ile
diyagramdaki beceriler ve 6zellikler hakkinda teorik bilgiler sunulmustur. ISO 22361:2022°nin yakin zamanda gelistirilmis
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olmas1 nedeniyle, literatiirde bu standart {izerine yapilan ¢aligmalarin olduke¢a simirli oldugu goriilmektedir. Bu nedenle,
calismanin alana 6nemli bir katk: saglayacag: diisiiniilmektedir.

Kriz liderligi diyagrami, kurumlarin liderlik se¢iminden kriz yonetimine kadar bir¢ok kritik alanda rehberlik sunan stratejik bir
ara¢ olarak diistiniilmektedir. Bu diyagram, yoneticilere kriz liderligi konusundaki beceri ve ozellikleri degerlendirme,
eksiklikleri tespit etme ve bu dogrultuda gelistirici adimlar atma firsati sunabilir. Ornegin, kurumlar, kriz liderligi diyagranuni
kullanarak mevcut liderlik kadrosundaki eksiklikleri belirleyebilir ve bu eksiklikleri gidermek i¢in 6zel egitim programlari
tasarlayabilirler. Boylece, kriz aninda hizli, etkili ve bilingli kararlar alabilen bir liderlik ekibi olusturabilirler.

Ayn1 zamanda, kurumlarin lider gelistirme programlarina diizenli olarak yatirim yapmasi, kriz senaryolarma dayali pratik
uygulamalar1 tesvik etmesi ve liderlerin ISO 22361:2022 standardi ¢ergevesinde degerlendirilmesi, yalnizca kriz yonetiminde
basariya ulasilmasimi degil, ayn1 zamanda gelecekteki belirsizlikleri yonetebilecek giiglii bir liderlik kiiltiirii olugturmasini
saglayabileceklerdir. Bu dogrultuda ¢aligmamizda kullanilan ISO 22361:2022 kriz liderligi diyagraminin, hem 6zel hem de
kamu sektoriine kriz yonetimi ve basarili kriz liderleri gelistirme konusunda 6nemli katkilar saglayacag: diisiiniilmektedir.
Gelecekte kriz ve kriz yonetimi {izerine yapilacak caligmalarda, ISO 22361-2022 standardinda yer alan konularin temel
alimmasinin etkili ve kalici sonuglar saglayacagi dngoriilmektedir.

YAZAR BEYANI

Arastirma ve Yayin Etigi Beyanm: Bu calisma bilimsel arastirma ve yayin etigi kurallarina uygun olarak hazirlanmstir.
Etik Kurul Onay1: Bu arastirma etik kurul izni gerektiren analizleri kapsamadigindan etik kurul onay: gerektirmemektedir.
Yazar Katkilan: Yazarlar ¢alismayi ortak olarak hazirlamiglardir.

Cikar Catismasi: Yazarlar agisindan ya da {igilincii taraflar agisindan ¢alismadan kaynakli ¢ikar catigmasi bulunmamaktadir.
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