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OZET

HAVACILIK GUVENLIGINDE KRiZ YONETIMI VE KULTUR ILISKISI:
HOFSTEDE’IN KULTUREL BOYUTLAR KURAMI BAGLAMINDA ATATURK
HAVALIMANI SALDIRISININ INCELENMESI

Selguk KAYHAN
Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dali
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ocak 2021
Danisman: Dog. Dr. Nalan ERGUN

Bu ¢alisma, Tirkiye’de havacilik giivenligi ile ilgili krizlerin yonetsel basarisini
etkileyen sorunlarin ortaya ¢ikmasinda ve bu sorunlarin yonetilmesinde kiiltiiriin etkisini
belirlemek amaciyla gergeklestirilmistir. Bu dogrultuda Hofstede’in Kiiltiirel Boyutlar
Kurami baglaminda 28 Haziran 2016 tarihinde yasanan Atatiirk Havalimani
saldirisindaki kriz yonetimi siireci incelenmistir. Arastirmada nitel aragtirma deseni
benimsenmistir. Arastirma verileri Atatiirk Havalimani saldirisinda operasyonel ve
yonetsel siireclerde yer alan 14 katilimci ile gergeklestirilen yari yapilandirilmig
goriismeler ve dokiiman incelemesi sonucunda elde edilmistir. Analiz siirecinde NVivo
12 paket programindan yararlanilmistir. Analiz sonucunda bulgular “Kriz sinyallerin
alinmas1”, “Krize hazirlhik ve korunma”, “Krizin kontrol altina alinmasi”, “Normal
duruma gegis” ve “Ogrenme ve degerlendirme” temalar1 altinda degerlendirilmistir.

Aragtirma sonucunda, kriz yoOnetiminin bagarisini etkileyen sorunlarin ortaya
cikmasinda genellikle Hofstede’in kiiltiirel boyutlar kurami baglaminda Tiirkiye nin de
sahip oldugu yiiksek diizeyde belirsizlikten kaginma ve gilic mesafesi ile kisitlama
degerlerinin etkili oldugu belirlenmistir. Ote yandan Hofstede’in ¢alismasinda
Tiirkiye’nin zaman yonelimine iligkin baskin degerlerle ilgili herhangi bir bulgu
olmamasina ragmen, kriz yonetimi siireclerinde kisa doneme yonelimli olunmasindan
dolay1 sorunlarin yasandigi tespit edilmistir. Kriz yonetimin basarisina 6nemli diizeyde
katki saglayan diger kiiltiirel degerlerin ise toplulukgu kiiltiirlere 6zgii yurtseverlik bilinci

ile disil degerlere 6zgii dayanigsma ve isbirligi degerleri oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Havacilik Giivenligi, Kriz Y&netimi, Kiiltiir, Hofstede’in Kiiltiirel

Boyutlar Kurami, Atatiirk Havaliman1 Saldiris



ABSTRACT

CRISIS MANAGEMENT IN AVIATION SECURITY AND CULTURE
RELATIONSHIP: INVESTIGATION OF ATATURK AIRPORT ATTACK IN THE
CONTEXT OF HOFSTEDE’S CULTURAL DIMENSIONS THEORY

Sel¢uk KAYHAN
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, January, 2021
Supervsior: Assoc. Prof. Dr. Nalan ERGUN

This study was carried out to determine the impact of culture on the emergence of
problems and managing these problems affecting the managerial success of aviation
security related crises in Turkey. In this direction, the crisis management process in the
Atatiirk Airport attack on 28 June 2016 was examined in the context of Hofstede's theory
of cultural dimensions, The research data were obtained as a result of document analysis
and semi-structured interviews with 14 participants who took part in operational and
managerial processes in Atatiirk Airport attack. In the analysis process NVivo 12 package
program was used. As a result of the analysis, the findings were evaluated under the
themes of "Receiving crisis signals”, "Crisis preperation and prevention"”, "Taking the
crisis under control ", "Recovery to normal state " and "Learning and evaluation™.

As a result of the research, it was determined that the high level of uncertainty
avoidance, power distance and restraint values that Turkey usually has in the context of
Hofstede's theory of cultural dimensions were effective in the emergence of problems
affecting the success of crisis management. On the other hand, despite the lack of any
findings in Hofstede's work on the dominant values on Turkey's time orientation, it has
been determined that problems are experienced in crisis management processes due to the
short-term orientation. It has been determined that other cultural values that contribute
significantly to the success of crisis management are patriotism awareness specific to
collectivist cultures, solidarity and cooperation values that specific to femininity values.

Keywords: Aviation Security, Crisis Management, Culture, Hofstede’s Cultural
Dimensions Theory Atatiirk Airport Attack
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1. GIRIS

Hava tasimaciligi endiistrisi, faaliyetlerin kiiresel olarak gerceklestirildigi ve
giivenlik ile ilgili durum veya olaylarin biiylik yanki uyandirdigi sektorlerin basinda
gelmektedir. Hava tagsimaciligi sektoriinii hedef alan bireysel girisimlerin ya da terdr
saldirilarinin meydana gelmesine bagli olarak sektérde birgok degisimin yasandigi
goriilmektedir (Elias, 2009, s. 87). Diger bir ifadeyle, hava tasimacilig sektoriiniin maruz
kaldigi teror saldirilart (krizler), hem kiiresel olarak ses getirmekte hem de sektorde yeni
teknolojilerin kullanilmasi ile yeni diizenleme ve kural degisikliklerine yol agmaktadir.
Stiphesiz ki giivenligin en {ist diizeyde saglanmasi i¢in teknolojilere yatirim yapilmasi ve
yeni hukuki diizenlemelerin getirilmesi biiyilk 6nem arz etmektedir. Ancak teknoloji
(glivenlik sistem ve cihazlar1), etkin insan giicii olmaksizin bir deger tasimamaktadir
(Eldar, 2010, s. 35-36). Bu nedenle havacilik giivenliginin saglanmasinda ya da havacilik
giivenligiyle ilgili krizlerin yonetilmesinde insan faktoriiniin rolii oldukca biiyiik 6nem
tagimaktadir. Bununla birlikte hukuki diizenlemelere bagli kalinarak belirli bir standartta
yiiriitiilmesi beklenilen giivenlik hizmetleri; kisilerin bilgi, deneyim ve algilarindaki
farkliliklarindan kolayca etkilenebilmekte ve standart dist uygulamalar ortaya
cikabilmektedir (Kayhan, 2015). Ayrica havacilik giivenliginin saglanmasinda Kkarar
verici ve uygulayicilarin is yapma usulleri ve kurallara riayet etme ve uygulama bigimleri
de farklilik gosterebilmektedir. Bu farkliligin meydana gelmesindeki 6nemli faktorlerden
biri de kisilerin ait oldugu toplumun kiiltiirel 6zellikleridir.

Ozellikle kriz dénemlerinde bireylerin sahip oldugu kiiltiirel dzellikler, giivenlik ile
ilgili krizlerin algilanmasi ve yonetilmesi agisindan son derece onemlidir. Bireylerin
sahip oldugu kiiltiirel O6zellikler onlarin, hava tasimaciligi sektoriiniin  yapisini
degistirebilecek ve kiiresel anlamda ses getirecek terdr olaylar1 gibi giivenlik ile ilgili
konu veya olaylarda, farkli tutum sergilemelerine, krizi farkli bir sekilde algilamalarina
veya yonetmelerine neden olabilmektedir. Dolayisiyla kiiltiiriin - kriz  yonetimi
konusundaki etkisi ve 6neminin incelenmesi son derece Kritik bir konudur.

Havacilik giivenligi, kriz ve kiiltiir arasindaki iliskinin incelendigi bu ¢alismada iki
temel amag bulunmaktadir. Birincisi havacilik giivenligi ile ilgili krizlerde yasanan ya da
yasanma potansiyeli olan sorunlarin belirlenmesi, ikincisi ise havacilik giivenligi ile ilgili
krizlerdeki yonetsel sorunlarin ortaya c¢ikmasinda ve bu sorunlarin ydnetilmesinde
kiiltiirtin nasil bir roliiniin oldugunun belirlenmesidir. Bu sayede Tiirk toplumunun kriz

siirecinde sergilemis oldugu tutum ve davranislar degerlendirilerek, Tiirkiye’de havacilik
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giivenligi ile ilgili krizlerin yonetsel basarisini artirmaya yonelik Onerilerin
gelistirilebilmesi miimkiin olabilecektir.

Bu c¢alismanin ilk boliimiinde Oncelikle arastirmanin sorun, amag, Onem ve
sinirliliklar ile ilgili bilgilere yer verilmistir. Sonrasinda havacilik giivenligi ile ilgili
genel bilgiler aktarilmakta, izleyen basliklarda havacilik giivenliginde kriz yonetimi, 28
Haziran 2016 Atatiirk Havalimani terdr saldiris1 ve kiiltiir konularina deginilmektedir. ilk
boliimiin son kisminda havacilik glivenliginde kriz yonetimi ile kiiltiir arasindaki iliski
ele alinmaktadir. Calismanin ikinci boliimiinde Tiirkiye’de havacilik giivenligi ile ilgili
krizlerin yonetsel basarisini etkileyen sorunlarin arastirilmasinda kullanilan ydnteme
iliskin bilgilere yer verilmektedir. Uciincii bdliimde arastirma siirecinde elde edilen
verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikan kod, alt kategori, kategori ve temalar 1s18inda
bulgular ve yorumlar agiklanmaktadir. Son boéliimde ise arastirmanin sonug ve onerilerine

yer verilmektedir.

1.1. Sorun

“Havacilik kurallar1 kanla yazilmistir” ifadesi havacilik sektoriinde kullanilan en
klise sozlerden biri olmakla birlikte, 6ziinde reaktif yaklagimin izlerini tasimaktadir.
Reaktif yaklagim olaylarin nedenlerini ve sonuglarini incelemeyi, aksakliklarin
giderilmesi i¢in diizeltici faaliyetlerin gergeklestirilmesini kapsamaktadir (Yayla, 2019,
s. 3). Havacilik giivenligi acgisindan reaktif yaklasim, tehditleri 6nceden belirlemeye
yonelik bir faaliyet onermemektedir. Bu nedenle reaktif yaklasim, kriz yonetimini sadece
yasanan olaylar sonrasi bir siire¢ olarak ele almaktadir. Havacilik gilivenligine yonelik
alinan tedbirler incelendiginde (Elias, 2009, s. 87), havacilik orgiitlerinde ve devletlerde
cogunlukla reaktif yaklagimin benimsendigi goriilmektedir. Bu baglamda reaktif
yaklasimm kabul gordigii havacilik giivenligi onlem ve uygulamalarinda, kriz
yonetiminde sorunlarla karsilagilmasi olas1 bir durum olarak degerlendirilmektedir.

Tiirk sivil havaciliginin otoritesi konumundaki Sivil Havacilik Genel Midiirliigi
[SHGM], havacilik giivenligini hedef alan yasadist her tiirlii saldir1 ve sabotajin
sonuglarini ve etkilerini en aza indirmek amaciyla, havalimani miilki idare amirlerinden,
Milli Sivil Havacilik Giivenlik Programi [MSHGP] EK-3 “Ornek Havaliman1 Muhtemel
Harekat Tarzi Plan1” dogrultusunda kriz yonetimini, sorumlu olduklar1 havalimanlarina
ozgii olarak planlamalarini istemektedir. Ornek plan dogrultusunda olusturulacak

muhtemel harekat tarzi plani, havalimani miilki idare amirine giivenlik siireclerinde
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yardimci olmak amaciyla olusturulan Egitim, Arastirma ve Denetleme Birimi [EADB]
tarafindan hazirlanmaktadir. Yasadisi eylemlere maruz kalmis ugaklara miidahale etmek
i¢in almacak tedbirler ise MSHGP EK-6 “Yasadis1 Eylemlere Kars1 Yapilacak Islemler
Yonergesi’nde belirlenmistir. SHGM tarafindan yayimlanan bu yonerge, Tiirkiye’de tiim
havalimanlart icin gegerli bir dokiimandir. Hava tasimaciligi sektoriinde havacilik
giivenligi ile ilgili krizlerin yan1 sira, emniyet ile ilgili kazalar da yasanabilmektedir. Bu
dogrultuda, havalimanlarinin iginde ve yakin ¢evresinde meydana gelebilecek her tiirlii
acil durumun etkilerini asgariye indirmek amaciyla, havalimani isleticileri MSHGP EK-
4 “Ornek Havalimani Acil Durum Plan1” dogrultusunda kendi havalimanlarina 6zgii acil
durum planlarint olusturmak durumundadirlar. Ancak EK-4 incelendiginde havacilik
giivenligine konu olabilecek eylemlerin de bu planda yer aldig1 goriilmektedir. Havacilik
giivenligi krizleriyle ilgili farkli tiirde planlarin (EK-3, EK-4 ve EK-6) bulunmasi, kriz
aninda karmasa yasanmasina ve kriz aninda kurum/kurulus c¢aliganlarinin hangi plan
dogrultusunda hareket etmesi gerektigiyle ilgili kararsiz kalmalarma neden
olabilmektedir. Diger taraftan “Havalimani Acil Durum Plan1” ve “Yasadist Eylemlere
Kars1 Yapilacak Islemler Yonergesi” dogasi geregi reaktif yaklasimlar olup, meydana
gelen olaylarla ilgilidirler. Muhtemel harekat tarzi planlari ise daha proaktif yapida olup,
havalimanm i¢inde ve yakin ¢evresinde yolculara, personele, ucaklara, tesislere ve
ekipmanlara yapilabilecek her tiirlii saldir1 ve sabotaji 6nlemek, bunlarin sonuglarini ve
etkilerini en aza indirmeyi amaglamaktadirlar (ICAO, 2014; SHGM, 2016). Dolayisiyla
havacilik giivenligini konu edinen “Havalimani Acil Durum Plam1” ve “Yasadist
Eylemlere Kars1 Yapilacak Islemler Yonergesi’nde reaktif yaklasimim, “Havalimani
Muhtemel Harekat Tarzi Plani1”’nda ise daha proaktif bir yaklagimin benimsenmis olmast,
bu planlarin kriz yonetimine etkisinin arastirilmasi agisindan 6nemli bir konuyu ortaya
cikmaktadir.

Tiurkiye’de yerel diizeyde havalimanlarinda olusturulan kriz merkezlerine
havaliman1 miilki idare amiri (vali yardimcist ya da kaymakam) bagkanlik etmekte,
giivenlik komisyonu temsilcileri kriz merkezi iiyesi olarak gorev yapmaktadir. Havacilik
giivenligine yonelik eylemin dnemine gore ise, havalimani kriz merkezinde bulunan
bilgiler, Icisleri Bakanlig1 ile Ulastirma ve Alt Yap1 Bakanlig1 biinyesinde olusturulan
kriz merkezlerine ulastirilmaktadir. Bu bakanliklar bilgileri koordineli olarak
degerlendirmekte, gerekiyorsa bilgiler Igisleri Bakanlig: tarafindan Cumhurbaskanlig

kriz merkezine iletilmektedir. Yasadisi eylemin yabanci bir iilkeye ait bir ucagi hedef



almast durumunda ise ilgili devletle koordinasyon Disisleri Bakanligi’nca
saglanmaktadir. Mevzuat temelli yaklasim ile ulusal ve uluslararasi boyutta kriz aninda
bilgi akismnin belirtildigi bigimde, formal bir yap1 igerisinde gerceklesmesi
beklenmektedir. Ancak Kayhan vd. (2018) yaptiklar1 arastirmada yerel diizeyde
havalimanlarinda kriz merkezine baskanlik yapan miilki idare amirlerinin genellikle
havacilik giivenligi konusunda yeterli egitim, bilgi ve tecriibeye sahip olmadiklarini
saptamistir. Ayni ¢calismada havalimanlarinda yer alan kurum/kuruluslar arasinda gorev,
yetki ve sorumluluk karmasasi, giic ¢atismasi, sorumluluk almaktan kaginma, amag
birliginin saglanamamasi gibi mevcut ya da potansiyel sorunlarin da bulundugu tespit
edilmistir. Bu nedenle mevzuatla belirlenen kriz merkezi iyeleri/orgiitleri arasindaki
mevcut ya da potansiyel sorunlarin, kriz yoOnetiminin basarisin1 etkileyebilecegi
degerlendirilmektedir. Diger taraftan, arastirma sorunsaliyla ilgili ulusal glivenlik denetci
calistay1 ve havacilik giivenligi mevzuat ¢alistaylarinda gerceklestirilen 6n goriismeler ve
gozlemler sonucunda, farkli diizeylerde kriz merkezi yapilanmalarinin islevselligi ve kriz
yonetimine etkisiyle ilgili sorunlarin oldugu da belirlemistir.

Yonetim, toplumda gergeklesen diger siireglerden izole bir olgu olmadigindan, bir
toplumdan digerine, bliylik ya da kiiclik farkliliklar gosterebilmektedir. Dolayisiyla
yonetim stireglerini, felsefelerini ve sorunlarini anlamak icin yerel kosullara, tarihsel ve
kiltiirel bakis agisi ile yaklasilmalidir (Hofstede, 1993, s. 89). Diger bir ifadeyle her
toplumun kendine 6zgii kiiltiirii oldugundan 6rgiit ve yonetimle ilgili kavram, ilke, siire¢
ve uygulamalar kiiltiirel baglamda farklilasabilmektedir (Sargut, 2010). Baz1 toplumlarda
kararlar, merkezi bi¢imde alinirken, bazilarinda ise karar yetkileri alt kademelere
dagitilabilmektedir. Kimi toplumlarda informal prosediirler tercih edilmekte, kimilerinde
ise formal prosediirler tercih edilmektedir. Kimi toplumlarda bireysel ddiiller, kimilerinde
ise grup odiilleri tercih edilmektedir. Baz1 toplumlar bireyler arasi yarismayi, bazilari ise
isbirligini tesvik edebilmektedir (Hodgets ve Luthans, 1997 den aktaran Sisman, 2014, s.
47). Toplumlar arasinda kiiltiire bagli farklilasabilecek bu drnekler cogaltilabilir. Ote
yonden yonetimle ilgili ¢ogu kuram, yontem ve teknigin kiiltlirel farkliliklar g6z ardi
edilerek tiim iilkelere uygulanabilecegi kabul edilmektedir. Ancak yonetimle ilgili
kuramlarin ¢ogunlukla batili kiiltiirlerde gelistirilmis olmasi, kuramlarin diger kiiltiirlerde
benzer etkiyi gostermemesine neden olabilmektedir. Yonetimle ilgili bat1 {irtinii kuramlar,
diger {lkelerin kuramlar1 kendi kiiltiirlerine uyarlamalar1 neticesinde etkin

olabilmektedirler (Sisman, 2014, s. 47). Bu baglamda Tiirkiye’deki kiiltiirel degerlerin,



havacilik giivenligi ile ilgili krizlerde orgiitleri ve dolayisiyla kriz yonetim bi¢imlerini

nasil etkilediklerinin belirlenmesi 6nemli goriilen bir arastirma konusudur.

1.2. Amag

Havacilik giivenliginde kriz yonetimine kiiltiirel faktorlerin etkisini konu alan bu
calismanin birbiriyle iliskili iki temel amaci bulunmaktadir. Bunlardan ilki Tiirkiye’de
havacilik giivenligi ile ilgili krizlerde yonetsel basartyr etkileyen sorunlarin
belirlenmesidir. Bu dogrultuda kriz yonetimi siire¢lerinde yasanan ya da yasanma
potansiyeli olan sorunlarin belirlenmesi amag¢lanmaktadir. Arastirmanin ikinci amaci ise,
havacilik giivenligi ile ilgili krizlerdeki yonetsel sorunlarin ortaya ¢ikmasinda ve bu
sorunlarin yonetilmesinde kiiltiirtin nasil bir roliiniin oldugunun belirlenmesidir.
Calismaya yon veren bu iki temel amaca ulagmak i¢in arastirmanin sorulari asagidaki gibi
belirlenmistir:

1. Havacilik giivenligi ile ilgili krizlerde yonetsel basariy1 etkileyen sorunlar
nelerdir?
2. Havacilik giivenligi ile ilgili krizlerin yonetilmesinde ortaya ¢ikan sorunlarda ve

bu sorunlarin yonetilmesinde kiiltiiriin nasil bir rolii vardir?

1.3. Onem

Genis bir perspektifle ele alindiginda, hava tasimacilig1 alaninda gergeklestirilen
caligmalarin nihai amaci, insanlarin, yiikiin (kargo) ya da postanin daha hizl, daha
emniyetli, daha giivenli ve daha konforlu bir sekilde zaman faydasini saglayarak yer
degistirmesine ve basta havacilik orgiitleri olmak {izere havacilikla iliskili tiim orgiitlerin
amaglaria ulagmasina katki saglamaktir. Bu genel amag¢ dogrultusunda bu ¢aligmanin
oncelikli 6nemi, hava tasimacilifindaki tiim paydaslarin amaclarina ulasmasin
engelleyebilecek hatta varliklarini kaybetmelerine neden olabilecek yasadisi eylemlerde,
kriz yonetiminin basarisina katki saglamay1 hedeflemesidir.

Uluslararas1 Hava Tasimaciligi Birligi (International Air Transport Association-
[IATA]) tarafindan agiklanan verilere gore bir 6nceki yila kiyasla diinyada 2019 yilinda
tarifeli yolcu tasimaciligina olan talepte %4.2°lik bir artis gerceklesmistir. Diinyadaki
hava tasimaciligina olan talepteki artis ve yasanan diger gelismelere paralel olarak
Tiirkiye’de de ugak, yolcu ve yiik trafiginde 6nemli artislar yagsanmigtir. Toplam yolcu
say1st, son 17 yilda %507 artarak 209 milyona, ucak trafigi %284 artarak 2.030.291°e ve
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toplam yiik miktart ise %256 artarak 3.436.423 tona ulasmistir. Tiirk havacilik
sektorlinde, 2019 yili itibariyle yaklasik 225.000 kisi istihdam edilmektedir. 2018 yil1
sektor cirosu ise TL bazinda, son 15 yilda 47 kat artisla 143,3 milyar TL’yi asmistir. Son
16 yilda havalimani sayis1 26’dan 56’ya, ugak sayisi ise 162’den 546’ya, yiikselmistir
(SHGM, 2019). istanbul Havalimani’nin etkisiyle 2023 yilinda Tiirk havayolu
isletmelerinin 700 ugaga sahip olmasi ve yolcu sayisinin 1,7 katina ¢ikmas1 beklenmekte
idi. Istanbul Havaliman1’nin tam kapasite ile devreye girmesiyle 225 bin kisiye dogrudan,
1,5 milyon kisiye ise dolayli istihdam saglayacagi tahmin edilmekte idi (http-1). Biitiin
bu veriler ve beklentiler 2019 Aralik ayinda Cin’de baslayan ve tiim diinyaya hizla
yayilan Covid-19 salgim1 dncesine aittir. Covid-19 salgini ile 2020 yilinda kapasitenin
yaklasik olarak %50 diisecegi, havayolu ile seyahat eden yolcu sayisinin yaklasik 2.6
milyar azalacagi ve havacilik sektoriiniin yaklasik 350 milyar dolar kayip yasayacagi
ongoriilmektedir. Hava tagimaciliginin normal seviyelerine ise ancak 2023-2024
yillarinda ulasilabilecegi tahmin edilmektedir (http-2). Covid-19 salgini dncesi ve sonrasi
sektorel beklentiler, krizlerin hava tasimaciligir {izerindeki etkisini daha anlagilir
kilmaktadir.

Havacilik giivenligi ile ilgili krizlerin etkisi ise 11 Eyliil 2001°de yasanan terdr
saldirilart sonrasinda ortaya ¢ikan rakamlardan anlasilabilmektedir. 11 Eyliil 2001°de
yasanan ter0r saldirilart sonrasinda 2002 yilinda 525 milyon yolcu tasiyan Amerikal
havayolu igletmeleri, alt1 yil 6nceki (1996) rakamlara geri donmiis, baska bir ifade ile
havayolu isletmeleri biiylime anlaminda alti yil kaybetmistir. Biitiin havayolu
isletmelerinin 2002 yilindaki toplam kayiplart ise 11 milyar ABD dolari olmustur
(Condom, 2003’den aktaran Arkun, 2018, s. 92). Havayolu tagimaciligina olan talepte
kiiresel ¢okiise neden olan bu saldirilar sonrasi talep eski seviyelerine ancak 2004 yilinda
ulasmistir (Franke ve John, 2011, s. 20). 11 Eyliil saldirilar1 sonrasi ABD’nin turizm
gelirlerinde de yaklasik 2 milyar dolar azalma ger¢eklesmistir (Goodrich, 2002, s. 576).
2016 yilinda Atatiirk Havalimani’nda yasanan teror saldirist ve sonrasinda yasanan 15
Temmuz darbe girisimi sonucunda da Tiirk sivil havacilig1 yaklagik 2 yillik bir gerileme
yasamistir (Basdemir, 2020, s. 142). Kriz yonetiminin etkinligine katki saglamasi
beklenilen bu ¢alismanin, havacilik sektoriinde yasanan krizler sonrasinda, hem havacilik
sektoriinde hem de turizm sektoriinde yarattigi kayiplar dikkate alindiginda, tlkeler ve

diinya ekonomisi agisindan 6nem tasidigi gortilmektedir.



Havacilik giivenligini hedef alan saldirilarda genellikle ¢ok sayida insan hayatini
kaybetmektedir. Ayrica havacilifin dogasinda olan uluslararasilik nedeniyle yasanan
saldirilardan sonra tilkeler uluslararasi arenada politik sikintilar yasamaktadir. Havacilik
giivenligine yonelik saldirilar medyanin ilgisini ¢cekerek hizli bir sekilde biiyiik kitlelere
ulagsmakta, toplumda korku ve panige neden olmaktadir (Harrison, 2009, s. 50; Sayin,
2011, s. 12; Sniedziewski, 2015, s. 1). Bu olas1 sonuglar dikkate alindiginda havacilik
giivenligine yonelik eylemlerin 6nlenmesi oncelikli hedeftir. Ancak alinan her tiirli
tedbire karsin eylemlerin gergeklesmesi durumunda, miimkiin olan en kisa siirede ve en
az kayipla normal duruma gegisin saglanmasi da gerekmektedir. Bu da ancak basarili bir
kriz yonetimi ile miimkiin hale gelebilmektedir. Dolayisiyla ciddi sosyal ve politik
sonuclar barindiran yasadisit eylemlerde, etkili ve verimli kriz yonetimini etkileyen
sorunlarin belirlenmesi bu ¢alismay1 6nemli kilan bir diger unsurdur.

Kriz aninda orgiitler, ortak kaygilarimi gidermek ve/veya amacglarina ulagmak
amaciyla igbirlikleri gelistirmektedir. Tiim sosyal siireglerde oldugu gibi kriz anindaki bu
isbirlikleri de kiiltiirel faktorlerin etkisi altinda ger¢eklesmektedir. Bu nedenle kriz
stirecinde yonetim faaliyetlerini yerine getiren kurum/kuruluglar arasindaki igbirliklerini
yonlendiren kiiltiirel faktorlerin kriz yonetimindeki roliinlin belirlenmesi 6nem
kazanmaktadir. Bu dogrultuda, Tiirkiye’de mevzuat temelli bakis agisiyla ele alinan kriz
merkezi yapilanmasi ve kriz yonetiminin, Tirk toplumunun kiltiirel yapisi ile
uyumunun/uyumsuzlugunun ortaya ¢ikarilacak olmasi da bu ¢aligmay1 6nemli kilan bir

diger unsurdur.

1.4. Simirhiliklar

Bu ¢alisma gesitli sinirliliklar ¢ergevesinde yiiriitiilmiistiir. Havacilik giivenligi ile
ilgili krizlerin ¢ok s1k yasanmamasi nedeniyle bu galisma, iilkemizde son yillarda yagsanan
ve Tiirk Sivil Havacilik tarihinin en biiyiik havalimani saldirisi olarak kayitlara gecen 28
Haziran 2016 tarihinde gergeklesen Atatiirk Havalimani saldirist ile sinirlandirilmistir.

Calisma, amaglh orneklem yontemiyle segilen Atatiirk Havalimani saldirist kriz
yonetimi siirecinde yer alan toplam 14 katilimcinin goérisleri ile sinirlidir. Bunun temel
nedeni havacilik giivenligi kriz siireglerinde yer alan kisilere ulasilmasinin zorlugu ve bu
kisilerin sayisinin az olmasidir. Arastirmada veri toplama yontemi olarak kullanilan yari
yapilandirilmig goriismelerle ilgili de c¢esitli siirliliklar bulunmaktadir. Goriisme

sorularina verilen cevaplar katilimcilarin bilgi, algi, tecrilbbe ve Atatiirk Havalimam
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saldiris1 kriz yonetimi siirecini animsamalartyla sinirlidir. - Son olarak zaman ve maliyet
kisitryla birlikte, insan1 konu alan tiim sosyal bilimler alanindaki ¢aligmalarda bulunan

kisitliliklar, bu calisma iginde gegerlidir.



2. ALANYAZIN

Bu boliimde ilk olarak havacilik giivenligi ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.
Izleyen basliklarda havacilik giivenliginde kriz yonetimi ve kiiltiir konularina
deginilmektedir. Son olarak havacilik giivenliginde kriz yonetimi ile kiiltlir arasindaki

iliski ele alinmaktadir.

2.1. Havacilik Giivenligi

Havacilik; insanliga, kiiresel ekonomiye ve diinya refahina onemli faydalar
saglamaktadir. Bu faydalar teror orgiitlerinin havacilik sektoriinii hedef almasinda etkili
olmaktadir. Dolayisiyla, havacilik faaliyetlerden beklenen faydalarin ortaya
cikarilabilmesi i¢in kisilerin, tesislerin, isletmelerin ve hatta devletlerin giivenliginin
saglanmasi gerekmektedir. Ozellikle Amerika Birlesik Devletleri (ABD) nde 11 Eyliil
2001 tarihinde gergeklesen terdr saldirilarinin yikict ve dramatik etkileri basta ABD
olmak {izere biitiin diinyada havacilik giivenliginin en 6nemli giivenlik konularindan biri
olarak 6ne ¢ikmasina neden olmustur. Bu saldirilarin ardindan, diinya ¢apinda standart
bir yaklasimin havacilik gilivenligini saglamak i¢in gerekli oldugu ve sistemdeki
eksikliklerin tiim kiiresel sistem i¢in bir tehdit olusturdugu goriisii hakim olmustur
(International Civil Aviation Organization -[ICAO], 2012).

Havacilik giivenligi, yasadist miidahalelere karsi sivil havaciligin korunmasina
yonelik, materyal ve insan bilesimiyle alinan tedbirlerin tiimii olarak tanimlanmaktadir
(ICAO, 2011). Bir bagka tanima gore havacilik giivenligi; “dogrudan ve dolayli olarak
havacilik faaliyetleri kapsamina giren insanlarin, hava araglarinin ve hava tagimaciligi
altyapisinin sabotaj ve terorist saldirilar gibi su¢ unsuru tasiyan ve bilingli olarak
yaratilmig tehlikelerden korunmasi ile ilgili faaliyetleri ve bunun igin gerekli olan
kaynaklar1 kapsayan bir kavram” olarak ele alinmaktadir (Gerede, 2006, s. 31). Kisacasi,
havacilik giivenliginin odak noktas1 hava tasimacilig1 sistemini hedef alan “yasadisi ve

kasit iceren” eylemlerdir (Ergiin, 2016, s. 4).

2.1.1. Havacilik giivenligi kavram ve 6nemi

Teknolojik gelismeler ve kiiresellesme, tiim alanlarda oldugu gibi hava
tasimaciliginda onemli gelismelerin yaganmasinda etkili olmaktadir. Hava tasimaciligi
sektorii paydaslart agisindan farkli sonuglar doguran bu gelismeler, yolcular agisindan;

daha konforlu, daha ekonomik ve daha hizli ulasim imkani1 saglamaktayken, havacilik
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isletmeleri agisindan; maliyetlerin azalmasi ve gelirlerin artirilmasi gibi sonuglari ortaya
¢ikarabilmektedir. Yasanan gelismelerin hava tagimaciligi sektorii paydaslarina saglamis
oldugu faydalarin siirdiiriilebilir olmasi ise operasyonel siireglerin giivenli bir sekilde
gergeklestirilmesiyle miimkiin hale gelebilmektedir

Havacilik tarihi incelendiginde hava tagimaciligi sektoriinii hedef alan ¢ok sayida
yasadisi olayla karsilasilmaktadir. Bu olaylarin gergeklesme bicimi degismekle birlikte
havacilik sisteminin hedef alinmasi genellikle benzer nedenlere dayanmaktadir. Bu
nedenlerden ilki ve en dnemlisi havacilik sektoriinii hedef alan saldirilarda ¢ok sayida
insanin yasamini kaybetme ve yaralanma ihtimalinin olmasidir. Bununla birlikte
saldirilardan sonra iilkelerin ekonomisinde biiyiik kayiplar yasanabilmekte ve iilkeler
uluslararasi arenada politik sorunlarla karsilasabilmektedir. Hava tasimaciligi sektoriinii
hedef alan saldirilarin medyanin ilgisini ¢ekerek kisa siirede biiyiik kitlelere ulasmasi,
toplumda korku ve panige neden olmasi da hava tagimaciligini terdr orgiitleri agisindan
cazip hale getirebilmektedir (Harrison, 2009, s. 50; Sayin, 2011, s. 12). Havacilik
sektorlinii hedef alan yasadis1 eylemlerin olasi sonucglar1 dikkate alindiginda, havacilik
sektorlinde giivenligin saglanmasindaki gereklilikler agik bir bi¢imde anlagilmaktadir. Bu
gereklilikler, gegmiste giivenlik sorunlarinin yaganmasiyla birlikte, uluslararas: (ICAO)
ve bolgesel (European Civil Aviation Conference-[ECAC] vb.) havacilik otoritelerinin,
havacilik giivenligiyle ilgili diizenlemeler yapmasina ve bu diizenlemeler dogrultusunda
iiye devletlerin gerekli Onlemleri almasini zorunlu kilmasina sebep olmaktadir.
Dolayisiyla, havacilik gilivenliginin saglanmast hem gereklilik hem de yasal bir

zorunluluk olarak degerlendirilmelidir (Kayhan, 2019, s. 137).

2.1.2. Havacilik giivenligi bilesenleri

Bu baglik altina havacilik giivenligi bilesenleri olan insan kaynagi, teknoloji ve

diizenlemeler ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.

2.1.2.1. Insan kaynag

Havacilik giivenligini hedef alan saldirilar sonrasinda iilkeler ve havacilik
isletmeleri, teknolojiye (gilivenlik sistem ve cihazlar1) biiyiik yatirimlar yapmaktadirlar
(Schwaninger, vd., 2004, s. 1). Kontrol noktalarinda konumlandirilan en gelismis x-ray
cihazlar, kap1 dedektdrleri, patlayici iz tespit cihazlart ve viicut tarayicilar ile havalimant

¢evresinde konumlandirilan son teknoloji Close Circuit TeleVision [CCTV] sistemleri
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bunlarin baslicalaridir. Ancak tiim yatirimlara ragmen en iyi teknoloji, onu kullanan insan
kadar degerlidir. Bir diger ifadeyle etkin bir insan giicii olmaksizin giivenlik sistem ve
cihazlar bir deger tasimamaktadir (Eldar, 2010, s. 35-36).

Bir insanin, havacilik giivenligi diizeyini 6nemli 6l¢giide etkileyebilecek bir faktor
oldugu bilinci, 6zellikle giivenlik gorevlilerinin havacilik giivenliginde 6zel bir dikkatle
ele alinmasina neden olmaktadir. Bu ilgi, havalimani gilivenlik sistemlerini test eden
ulusal kalite denetcileri tarafindan yapilan kontrollerden acgik¢a anlagilmaktadir
(Skorupski ve Uchronski, 2016, s. 292). Tiirkiye’deki havaalanlarinda gergeklestirilen
denetimlerde de oOzellikle kontrol noktasindaki gilivenlik gorevlilerine odaklanildig:
goriilmektedir (Kayhan vd., 2018, s. 486). Yapilan calismalar, havalimanlarindaki
giivenlik gorevlilerinin havacilik giivenligi sisteminin en Onemli unsuru olarak ele
alindigin1 ve denetimlerde insan faktoriine odaklanildigini géstermektedir.

Havaalanlarinda giivenlik gorevlilerine atfedilen Onem, insan performansini
etkileyen faktorlere dikkat edilmesini gerekli kilmaktadir. Bu baglamda giivenlik
stireclerinde yer alan gorevlilerin, 6zellikle yolcu ve personel mobbingi, zaman baskisi,
konfor-giivenlik dengesini saglama sorumlulugu ve denetlemeler gibi faktorlerden
etkilenme diizeyleri siirekli gozlemlenmelidir. Bu faktorlerin yani sira stresle basa
¢ikabilme, takim c¢alismasina yatkinlik, saglik kosullari, egitimleri algilayip uygulamaya
aktarma gibi bireysel unsurlarin da dikkate alinarak gorevlilerin performansinin
artirtlmasi saglanmalidir.

Havacilik gilivenligini saglamada en temel gorev ve sorumluluk giivenlik
gorevlilerinde olmakla birlikte, havalimanlarinda calisan tiim personelin yasadisi
eylemleri onlemede kilit rolii bulunmaktadir (United State Congress, 1992, s. 79).
Gilivenligin saglanmasina dogrudan ya da dolayli olarak katki saglayan ve
havalimanlarinda calisan tiim personelin mevcut diizenlemeler dogrultusunda yerine
getirmekle zorunlu oldugu giivenlik prosediirleri bulunmaktadir. Bu zorunluluklarin yani
sira havalimanlarindaki tiim personel, giivenlik bilinci ile hareket etmeli, sahipsiz bagaj
ve giivenlik tahditli alanlarda bulunmamasi gereken yetkisiz kisiler vb. gibi tehdit

unsurlarina kars1 dikkatli ve duyarli olmalidirlar (Kiigiikonal, 2001, s. 179).

2.1.2.2. Teknoloji

Havacilik giivenligindeki asil amacg halki, miirettebati, yolculari, havaliman

calisanlarini, havalimani bina ve tesislerini her tiirlii yasadis1 eyleme karst korumaktir.
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Bu amaca ulasabilmek i¢in yolcu, yiik ve kargolar kontrol islemlerine tabi tutulmaktadir.
Ancak bu kontroller hava tasimaciliginin saglamis oldugu hiz ve konfora iligkin faydalari
azaltic1 niteliktedir. Dolayisiyla, havacilik giivenliginin bu olumsuz etkilerini azaltmak
amaciyla kisa siirede ¢ok sayida yolcu, yiikk ve kargonun taranmasina imkan saglayan
teknolojilerin kullanim1 kaginilmaz hale gelmektedir (Ergiin, 2016, s. 5).

Yolcu tarama islemlerinde kap1 ve el tipi metal arama dedektorleri yaygin olarak
kullanilmaktadir (Singh ve Singh, 2003, s. 33-44). Elektromanyetik alan prensibine gore
calisan kap1 ve el tipi metal arama dedektorleri (Obremskey vd., 2007, s. 131) metal ve
metal icerikli nesnenin hacmine ve agirligina gore sinyal vermekte (SHGM, 2016, s. 93)
ozellikle atesli silah ile kesici ve delici aletlerin tespitine imkan saglamaktadir.

X-ray cihazlari, havalimanlarinda yolcu bagajlar1 ve esyalar1 (Hattenschwiler vd.,
2015, s. 25) ile kargonun taranmasinda kullanilan teknolojilerin basinda gelmektedir.
Bagaj ve diger esyalarin yasakli madde (silah, bigak, paylayict vb.) icermediklerinden
emin olunmasi amaciyla kullanilan x-ray cihazlari, bagajlarin hizli bir sekilde kontrol
edilmesine imkan saglamakta, kontrol noktalarinda olusabilecek yigilmalar
engellemektedir (Hattenschwiler vd., 2015, s. 25; Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesi-
[DHMI], 2016, s. 125). Ayrica belirli x-ray cihazlarinda tehdit unsurlarinmn
goriintiilenmesi (TIP- Threat Image Projection) olarak ifade edilen bir yazilim
bulunmaktadir. Bu yazilim, x-ray cihazinda incelenen gergek bir bagajin ya da kargonun
X-ray gorlintiisii iizerine yazilimda yer alan tehdit unsurlarinin (silah, bigak, patlayici vb.)
sanal goriintiilerini aktarmakta ya da olmayan bir bagajin goriintiisiinii sanal olarak ekrana
yansitmaktadir. Bu sayede x-ray operatorlerinin yasakli maddeleri algilayabilme ve ayirt
edebilme yetenekleri takip edilebilmektedir (SHGM, 2016, s. 17; ECAC, 2010, s. 165).

Bagaj ve kargolarin tarama islemlerinde kullanilan bir diger teknoloji patlayici
tespit sistemleridir. Bu sistemde bagajlar ucaga yiiklenmeden Once x-ray cihazi,
tomografi cihazi ve iz dedektdrii ile taramadan gecirilmektedir (Shanks ve Bradley, 2004,
s. 10-16). Bagaj ve kargolarin hizli bir sekilde taranmasina imkan saglayan patlayici tespit
sistemleri, ucak alt1 bagajimna yerlestirilen patlayicilara karst son savunma hattini
olusturmasi nedeniyle son derece dnemli bir teknolojidir (Vahcic vd., 2019, s. 3).

Patlayic1 iz tespit cihazlar1 kabin bagajlarinin kontrol edilmesinde etkili stratejiler
arasinda yer almaktadir. Ancak patlayict iz tespit cihazlarinin giivenlik kontrol
noktalarinda uzun kuyruklar olusmasina neden olabilecegi degerlendirildiginde biiyiik

Olgiide pratik bir uygulama olmadigi sdylenebilir (Price ve Forest, 2013, s. 268). Bu
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nedenle patlayici iz tespit cihazlartyla kontrol, yolcular ya da personel arasindan rastgele
secilen ya da herhangi bir giivenlik siiphesi uyandiran kisilere uygulanmaktadir.

Teknolojinin havacilik giivenligine katkis1 agisindan en ¢arpici uygulamalardan biri
de siv1 patlayici tespit cihazlaridir. 2006 yilinda Londra Heathrow havalimaninda sivi
patlayicilarla havacilik giivenligine yonelik gergeklestirilen saldir1 girisimleri sonrasinda
kabin bagajinda s1v1, aerosel ve jellerin taginmasi belirli bir miktarla (her biri 100 ml’den
fazla olmayan toplamda 1000 ml) simrlandirilmistir (Elias, 2009, s. 87). Ancak
giinlimiizde farkli teknolojilerle (Raman spektroskopi, x-ray iletimi ve elektromanyetik
algilama) iiretilen sivi patlayict tespit cihazlari, sivilarin taranmasinda kullanilmaya
baslanmig (Wetter ve Fuhrer, 2013; Dzhongova vd., 2017, s. 147), bu sayede yolcularin
belirli miktarlarda sivi tasiyabilmesinin onii agilmustir.

Havaliman1 ve ¢evresini siirekli izlemek amaciyla kullanilan CCTV sistemleri
(Transportation Security Administration-[TSA], 2004, s. 16), havalimani ¢alisanlarinin
yetkili oldugu bolgelere girisine olanak saglamak ve yetkisiz girisleri engellemek
amaciyla kullanilan karth gegis sistemleri (SHGM, 2009, s. 3) ve havalimanlarinda farkli
uygulama alanlar1 (pasaport kontrolii, gegis sistemleri vb.) bulunan biyometrik sistemler,
havacilik giivenligine katki saglamak amaciyla kullanilan diger 6nemli teknolojilerdir.

Ozetle havacilik giivenligini hedef alan saldirilar sonrasinda iilkeler tehditleri
ortadan kaldirmak amaciyla teknolojik gelismelere odaklanmakta ve teknolojiyi giivenlik
hizmetlerinde yogun olarak kullanmaya yonelmektedirler. Yolcu ve bagaj
taramalarindaki yogunlugun yonetilmesinde ve yolcu konforunun artirilmasinda dnemli
bir yer tutan teknolojinin, ilerleyen yillarda O6zellikle goriintii isleme tekniklerinin

kullanilmasiyla gilivenlik siireclerindeki 6nemini artirmasi beklenmektedir.

2.1.2.3. Diizenlemeler

Havacilik giivenligine yonelik tehditleri ortadan kaldirmak ve saldirilar1 6nlemek
amaciyla pek c¢ok diizenleme bulunmaktadir. Bu diizenlemeler, Uluslararasi1 Sivil
Havacilik Orgiitii’niin (International Civil Aviation Organization [ICAQ]) 6nderliginde
gerceklestirilmektedir (Dempsey, 2003, s. 658). ICAO tarafindan yayimlanan ve
havacilik giivenliginin en temel dokiimani olarak kabul edilen “Ek-17: Giivenlik-
Uluslararas1 Sivil Havaciligin Yasadist Miidahale Eylemlerine Karsi Korunmasi”,
uluslararas1 sivil havacilik giivenliginde standartlar1 belirlemekte ve tavsiyelerde

bulunmaktadir. Bununla birlikte Tiirkiye a¢isindan bolgesel otorite konumundaki Avrupa
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Sivil Havacilik Konferansi’nin (European Civil Aviation Conference [ECAC]) havacilik
giivenligi alaninda yaptigi diizenlemeler, {ilkemizde havacilik giivenligi faaliyetlerine
yon vermektedir. Ozellikle ECAC tarafindan yaymmlanan Dokiiman 30 Bélim 2-
Giivenlik (Doc. 30 Part: II —Security), Tiirkiye’de yolcu, yiik ve kargoya iligkin tarama
prosediirlerinin belirlenmesinde rehber dokiiman konumundadir. Bununla birlikte
havacilik giivenligine yonelik saldirilar1 nlemek ve islenecek suglarda ceza yontemlerini
belirlemek amaciyla da bazi diizenlemeler bulunmaktadir. Bunlar asagidaki sekilde
stralanmaktadir:
e Hava Tasitlarinda Bazi Su¢ ve Diger Eylemlerin Onlenmesine Dair Sdzlesme
(Tokyo Sozlesmesi)
e Ucaklarin Yasadis1 Olarak Ele Gegirilmesinin Ortadan Kaldirilmasina liskin
Sozlesme (Lahey S6zlesmesi)
e Sivil Havacihigm Giivenligine Karst Kanun Dig1 Eylemlerin Onlenmesine Dair
Soézlesme (Montreal Sozlesmesi)
e Uluslararasi Sivil Havaciliga Hizmet Veren Havalimanlarinda Kanun Dis1 Siddet
Olaylarinin Onlenmesine iliskin Protokol (Montreal Protokolii)

Uluslararasi diizenlemelerin yaninda havacilik giivenligine iligkin tilkelerin ulusal
diizenlemeleri de bulunmaktadir. Tiirkiye’de havacilik giivenliginin saglanmasinda en
temel dokiiman Milli Sivil Havacilik Giivenlik Program1’dir. MSHGP, Tiirkiye’de ulusal
ve yerel (havalimani) diizeyde havacilik giivenligini yasadist eylemlere karsit korumak
amactyla ilgili kurum/ kuruluslarin gorev, yetki ve sorumluluklarini diizenlemekte ve
uygulama esaslarini belirlemektedir. Bununla birlikte havalimanlar1 kendi risk ve tehdit
degerlendirmeleri sonucunda farkli giivenlik uygulamalar1 gelistirmekte ve gelistirilen
uygulamalar1 havalimani giivenlik programlarinda belirtmektedirler. Ornek olarak
Suriye’de yasanan olaylar sonrasinda, havalimani otoritesi (hava meydan1 miilki idare
amiri), simira yakin havalimanlarinda yolcularin ve bagajlarin taranmasinda ekstra
tedbirler aldirabilmekte, devriye hizmetlerini artirilabilmektedir.

MSHGP ve Havalimani Giivenlik Programlarinin yani sira havacilik giivenliginin
saglanmas1 noktasinda pek cok kanun, yonetmelik ve talimat dogrudan ya da dolayli
olarak diizenleme icermektedir. Bu kanun ve yonetmeliklerin bazilar1 asagida
gosterilmektedir:

e 2920 Sayili Tiirk Sivil Havacilik Kanunu
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e 5431 sayili Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii Teskilat ve Gorevleri Hakkinda
Kanun

e 5442 Sayili 11 idaresi Kanunu ve bu kanunda degisiklik yapan 4178 Sayili Kanun

e Sivil Hava Meydanlari, Limanlar ve Simir Kapilarinda Giivenligin Saglanmasi,
Gorev ve Hizmetlerin Yiiriitilmesi Hakkinda Y onetmelik (97/9707)

e Gilimrik ve Ticaret Bakanhigmin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun
Hiikmiinde Kararname

e 5188 Sayili Ozel Giivenlik Hizmetlerine Dair Kanun

e Ozel Giivenlik Teskilat: Hava Meydam Koruma Hizmetleri Y onergesi

e 2559 Sayili Polis Vazife ve Salahiyet Kanunu

e Havayolu Tasiyicilarmin Yiikiimliiliikklerine Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik

o Sivil Havacilik Giivenligi Egitim Ve Sertifikasyon Talimati (SHT-17.2)

e Tiirk Tescilli Sivil Hava Araglarida Bulundurulan Ozel Egitimli Silahli Giivenlik

Gorevlilerinin Gorev, Yetki Ve Sorumluluklarina Dair Yonetmelik

2.1.3. Havacilik giivenligi 6nlemleri ve uygulamalari

Yer ve hava ulasimi arasindaki degisimin saglandigi havalimanlart (Horonjeff vd,
2010, s. 383), milyonlarca insanin seyahat amaciyla kullandig1 yap1 olma 6zelliginin yan1
sira, binlerce havacilik ¢alisan1i agisindan da is yeri niteligindedir. Ayrica iilke
ekonomileri agisindan onemli bir sektor olan havacilik endiistrisinin operasyonel
faaliyetlerinin biiyiik ¢ogunlugunun gerceklestigi havalimanlari, biiyilik alt ve iist yap1
yatirnmlart gerektirmektedir. Bu nedenle farkli amaclarla ¢cok sayida insanin bir arada
bulundugu havalimanlarinda giivenlik Onlemleri ve uygulamalari, hem havalimani
kullanicilarinin hem de biiyiik biitgeli yatinmlarin korunmasi acisindan oldukca
onemlidir.

Havacilik giivenligi farkli 6nlem ve uygulamalarin birlesiminden olusmaktadir. Bu
onlem ve uygulamalar asil korunmas1 gereken olguya (genellikle ugaklara) yaklastikca
sikilagsmaktadir. Ancak hava tarafinda uygulanan siki onlemler sonrasinda yasadisi
eylemlerin odaginin farkli alanlara kaydigi goriilmektedir (Stewart ve Mueller, 2014).
Sug¢ isleme niyetinde olan terdr oOrgiitlerinin farkli yontemlerle havacilik giivenliginin

farkli alanlarin1 hedef almasi ve hava tagimaciligina zarar vermeye devam etmesi de
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beklenmektedir. Dolayisiyla havacilik giivenliginin saglanmasi amaciyla tiim giivenlik
birimlerinin yani sira, havalimanlarindaki tiim paydaslarin isbirligi igerisinde olmasi ve
teknolojinin yogun bir sekilde kullanilmasi gerekmektedir. Bu amagla havalimanlarinda
basta tarama faaliyetleri olmak lizere ¢evre glivenligi, arag¢ kontrolleri ve aramalar ile
hava araci giivenligi gibi pek ¢ok giivenlik uygulamasi gergeklestirilmektedir.

Havalimanlarinda alman giivenlik tedbirlerinin ilk halkasi1 ¢evre giivenligidir.
Havalimani disindan ugaklara, havalimanina ve tesislerine yapilacak yer esasl saldirilari
onlemede olduk¢a 6nemli olan gevre giivenligi, farkli giivenlik 6nlem ve uygulamalarinin
birlesiminden olusmaktadir. Ana giris yolu kontrol noktasi olusturularak insanlarin ve
araglarin ayni noktadan kontrollii bir bigcimde havaliman1 bolgesine girmesini saglamak
ve nobet kuleleri ile havacilik giivenligine yonelik olasi tehditleri 6nlemek ve sug isleme
niyetinde olanlar1 caydirmak bunlardan baslicalaridir. Cevre giivenliginde bir diger
giivenlik uygulamasi da devriye hizmetleridir. Havalimani ¢evresindeki fiziksel
onlemleri tamamlayici nitelikte olan devriye hizmetleri ayn1 zamanda terminal i¢inde ya
da otopark gibi alanlarda giivenligin goriinen yiizii olarak da art niyetli kisilerin
caydirtlmasinda ve muhtemel saldirilara daha hizli miidahale edilmesinde etkili
olmaktadir (Elias, 2009, s. 287; Kayhan, 2015, s. 29-31; SHGM, 2016).

Tarama faaliyetleri, havalimanlari, havayolu isletmeleri ve yolcular1 teror
saldirilarindan korumak agisindan olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir (Lee ve Jacobson,
2011, s.900). Havalimanlarinda giivenligin saglanmasi acisindan kilit rol oynayan tarama
faaliyetlerinde asil amag, sivil havacilik giivenligini tehdit edebilecek silah, patlayici ya
da diger tehlikeli maddelerin basta ucaklar olmak tizere giivenlik tahditli alanlara girisini
engellemektir (ICAO, 2014; SHGM, 2016, s. 48). Bu kapsamda {ilkemizde
yolcu/personel ve el bagaji/canta kontrolleri i¢in terminal girislerinde ve giivenlik tahditli
alanlarin® girisinde giivenlik kontrol noktalar1 olusturulmaktadir. Tarama islemlerinin
gerceklestirildigi kontrol noktalarinda genellikle x-ray cihazi, kap1 dedektori, el tipi
metal dedektorii, patlayici iz tespit cihazi, iyonize radyasyon kullanmayan giivenlik
tarayicilar1 gibi giivenlik cihazlar1 kullanilmaktadir. Ugakalt: bagajlarinin? taranmasi ise

genellikle patlayici tespit sistemleri ile sutaltinda® gergeklestirilmektedir. Yolcu/personel

! Giivenlik Tahditli Alan: Gegerli bir giris belgesi ve giivenlik kontrolii yapilarak giris saglanan hava tarafi
alamim ifade etmektedir (SHGM, 2016, s.13).

2 Bir hava araciin yiik boliimiinde taginan bagajlar1 ifade etmektedir (SHGM, 20186, s.18).

3 Bagajlarin ilgili ucaklara yiiklenmek tizere tasnif edildigi alan (SHGM, 2016, s.12)
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ve bagaj/esya gilivenligine benzer sekilde hava kargo tasimaciligindaki gonderilerinde
giivenligi tarama faaliyetleri ile saglanmaktadir.

Havalimanlarindaki bir diger gilivenlik uygulamasi, glivenlik tahditli alanlara
giren araglarin kontrol edilmesi ve aranmasidir. Hava tarafinda bulundurulmasi ve
taginmast yasakli maddelerin tespit edilmesi amaciyla araglarin aranmasini ve kontrol
edilmesini igeren bu siireg, araclarin kapi cepleri, giineslikler ve torpido gozii, 6n
koltuklarin arkasi, koltuk alt1 ve cepleri, bagaj ve yiik alani, tekerlek bosluklari ve motor
boliimii gibi alanlar1 kapsamaktadir (DHML 2016, s. 88-89; SHGM, 2016, s. 41).

Ugaklarda yasakli maddelerin bulundurulmasini 6nlemek igin gerceklestirilen hava
araci giivenlik aramasi, havacilik giivenligi énlem ve uygulamalarindan bir digeridir.
Hava araci giivenlik aramasi, yasakli maddelerin disaridan ugaga sokulmasini énlemenin
yant sira, yolculugu biten kisilerin tehdit olusturabilecek maddeleri birakmasini
engellemek amaciyla da gergeklestirilmektedir. Bu uygulama, hava araglarindaki bas tistii
dolaplari, tuvaletler, mutfak alanlar1, koltuk cepleri, ucak alt1 kargo boliimii gibi alanlarin
elle, gorsel olarak, patlayici tespit kopekleri ya da patlayici iz tespit cihazlari gibi
yontemlerle kontrol edilmesini igermektedir. Ayrica ugus Oncesinde ya da park
pozisyonunda olan ugaklara yetkisiz kisilerin girigini ve erigimini 6nlemek amaciyla da

gerekli tedbirler alinmaktadir (SHGM, 2016; ICAO, 2014).

2.2. Havacilik Giivenliginde Kriz Yonetimi

Etimolojik kokeni Yunanca “krisis” kelimesine dayanan kriz kavrami, sosyal
bilimler alaninda genellikle “birden bire meydana gelen koétiiye gidis yoniindeki gelisme”,
“biiytik sikint1”, “buhran” ve “bunalim” gibi kavramlarla es anlamda kullanilmaktadir
(Aktan ve Sen, 2001) . En genel anlamda “herhangi bir seyin ya da bir bireyin, bir ya da
daha ¢ok ciddi sorundan etkilendigi bir durum”(http-3) olarak ifade edilen kriz, herhangi
bir sistemin veya kurumun rutin ¢alisma sisteminin kesintiye ugramasi olarak da
tanimlanmaktadir (Tiiz, 2014, s. 3). Bir baska tanima gore kriz, aniden meydana gelen,
orgiitiin ya da toplulugun rutin sistemini bozan acil durum olarak ifade edilmektedir
(Phelps, 1986, s. 6).

Aniden, beklenmedik ve tahmin edilemeyen bir zamanda ortaya ¢ikan krizler
(Roux-Dufort, 2007, s. 107), toplumlarin ve orgiitlerin yasaminda karsilasabilecekleri
kaotik durumlardir ve karmasa yaratmaktadirlar. Orgiitlerin hedeflerini ve hayatta

kalmalarini ciddi bigimde tehdit eden krizler; énceden sezilemeyen ve anlasilmasinda
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giicliik ¢ekilen, ¢oziilmesi icin acil onlem alinmasini gerektiren ve kisiler tizerinde baski1
ve stres yaratan durumlardir (Tengilimoglu vd., 2009, s. 240-241). Ortaya ¢ikan bir
durumun “kriz” olarak nitelendirilebilmesi i¢in asagidaki o6zelliklere sahip olmasi
gerekmektedir (Larsen, 2013, s. 42; Demir, 2011, s. 4-7; Asunakutlu, vd, 2003, s. 141;
Demirtas, 2000, s. 359; Aykag, 2001, s. 125):

e Acil miidahale gerektirmesi,

e Onceden tedbir almakla birlikte tamamen engellemenin oldukc¢a zor olmast,

e Orgiitlerin amaclarini, kaynaklarini ve varligim tehdit etmesi,

e Bilgi ve kaynak sikintisina neden olmasi,

e Standart karar alma, 6nleme ve uyum sistemini bozmasi,

e Karar veren kisilerde gerilim olusturmasidir.

Krizlerin nitelikleri ve boyutlari dikkate alindiginda ortak yonlerini belirlemek zor
olsa da, genel olarak kabul goren ortak ozellikleri genis kitleleri olumsuz yonde
etkilemeleridir (Preble, 1997°den aktaran Aykag, 2001, s. 126). Dolayisiyla havacilik
giivenligini  hedef alan eylemlerin genis kitleleri etkileyen “krizler” olarak
nitelendirilmesi yanlis olmayacaktir. Havacilik giivenligi ile ilgili krizlerin nadir olarak
gerceklesmesine karsin; havacilik sektoriiniin uluslararasi olmasi, faaliyetlerin ciddi
altyap1 ve listyapi1 yatirimlar gerektirmesi, iilke ekonomilerinde 6nemli paya sahip olmasi
ve can kayiplarinin yiiksek sayida olmasi gibi ¢cok ciddi sonuglara neden olabilmektedir.

Havacilik giivenliginde kriz yonetimi, havacilik tarihinde giivenlik sorunlarinin
yasanmastyla birlikte, havacilik sektorii diizenleyicilerinin giindemine aldig1 dnemli bir
bagliktir. ICAO kriz yonetimini, “yasadig1 miidahale eylemlerine iligkin artan tehditlere
karsilik verilebilmesi i¢in gereken tedbirlerin alinmasi ve prosediirlerin uygulanmasi”
olarak tanimlamaktadir (ICAO, 2014). Bu kapsamda ICAO iiye iilkelerden,
kurum/kuruluslar arasinda sorumluluk paylasiminin yapilmasi, muhtemel harekat tarzi
planlarinin hazirlanmasi, iletisim sistemlerinin kurulmasi, yasadist olaylara karsi nasil
cevap verilecegi konusunda egitim verilmesi gibi konulara ulusal sivil havacilik giivenlik

programlarinda yer vermelerini istemektedir (ICAO, 2014).

2.2.1. Havacilik giivenligine yonelik tehdit unsurlari

Bu baghk altinda havacilik giivenligine yonelik tehdit unsurlarindan terérizm

kaynakli ve bireysel tehditler ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.
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2.2.1.1. Terorizm Kaynakli Tehditler

Gilinlimiizde teror eylemleri, farkli cografyalarda farklt amaclarla ortaya
¢ikmaktadir (Saragli, 2007, s. 1056). Birey, isletme ve devlet gibi aktorlerin davranislarini
ve gelecek planlarini da etkileyen terdr (Agirman vd., 2014, s. 101), genellikle siyasi bir
amaci1 gerceklestirmek i¢in sivil halka ya da giivenlik gorevlilerine, propagandaya
yonelik, toplumda yanki uyandiracak bir bigimde saldirilmasi (Bal, 2006, s. 8) olarak
tanimlanmaktadir. Genel ve politik hedeflere ulagsmak i¢in asir1 siddet ve siddet agirlikl
tehditlerin sistematik sekilde kullanilmasi olarak da ifade edilen teroér (Mallison ve
Mallison, 1975, s. 36), Tirkiye’de 12.04.1991 tarihinde yiiriirliige giren 3713 sayili

Terorle Miicadele Kanunu madde 1°de asagidaki sekilde tanimlanmaktadar:

Cebir ve siddet kullanarak; baski, korkutma, yildirma, sindirme veya tehdit yontemlerinden
biriyle, Anayasada belirtilen Cumhuriyetin niteliklerini, siyasi, hukuki, sosyal, laik,
ekonomik diizeni degistirmek, Devletin iilkesi ve milletiyle boliinmez biitiinliigiinii bozmak,
Tirk Devletinin ve Cumhuriyetin varligini tehlikeye diisiirmek, Devlet otoritesini zaafa
ugratmak veya yikmak veya ele gegirmek, temel hak ve hiirriyetleri yok etmek, Devletin i¢
ve dig glivenligini, kamu diizenini veya genel sagligi bozmak amaciyla bir 6rgiite mensup

kisi veya kisiler tarafindan girisilecek her tiirlii sug teskil eden eylemlerdir.
Teror ile iligkili kavramlardan bir digeri ise terdrizmdir. Terdrizm, uzun siireli korku ve
dehset durumunu ortaya ¢ikaran eylemleri savunan, stratejileri anlatan, aktaran ve
gelistiren bir diisiince akimidir. Diger bir ifadeyle terdriin stratejik eylem, terérizmin ise
stratejik soylem oldugunu belirtmek gerekmektedir (Bal, 2006, s. 8).

Teror eylemlerini gerceklestiren kisiler terdrist olarak adlandirilmaktadir
(Abeyratne, 2012, s. 227). Teroristler birgok kisiyi 6ldiirmelerine karsin, amaglar kitle
katliami gerceklestirmek degildir. Asil amaglar kitlelerin kendilerini izlemelerini ve
eylemlerinden etkilenmelerini saglamaktir. Dolayisiyla, terér eylemleri rastgele siddet
iceren degil, aksine bilingli ve planli eylemleri igeren bir siirectir (Ozerkmen, 2004, s.
253). Teror orgiitlerinin seslerini duyurmaya ve varliklarini siirdiirmeye yonelik
gerceklestirecegi eylemler igin se¢mis olduklar1 sektdrler de bu planin 6nemli bir
parcasidir. Bu nedenle hava tagimacilig sistemi de siklikla sahip oldugu stratejik 6nem
acisindan terdr orgiitleri i¢in cazip bir hedef haline gelmektedir. Uluslararasi ve ulusal
diizeyde pek cok saldiriyla karsi karsiya kalan havacilik sektoriinii hedef alan goérece

onemli olaylarla ilgili bilgiler Tablo 2.1.’de verilmektedir.
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Tablo 2.1. Havacilik Sektoriine Yonelik Yapilan Bazi Terér Saldirilar

YIL OLAY
1968  Filistin Halk Kurtulus Orgiitii tarafindan Roma-Tel Aviv seferini yapan B-707 tipi ugagin

kagirilmasi

1982  ASALA Teror Orgiiti tarafindan Ankara Esenboga Havalimani’nda gergeklestirilen

bombalama eylemi

1985  Hintli bir terdr orgiitii tarafindan Air India Havayollarina ait B-747 tipi yolcu ugaginda,
bombalama eyleminin gerceklestirilmesi

2001  El-Kaide teror orgiitii tarafindan American Airlines ve United Airlines’a ait ikiser yolcu

ucaginin kagirilmasi ve intihar saldirilarinin gergeklestirilmesi

2016  DAES teror orgiitii tarafindan Briiksel Havalimani’nda gergeklestirilen silahli ve bombali
eylem

2016  DAES teror orgiitii tarafindan Atatiirk Havalimani’nda gergeklestirilen silahli ve bombali
eylem

Kaynak: Jenkins, 1989, s. 1; Hyland, 1991, s. 44; Price ve Forrest, 2013, s. 60-78; Bennett, 2018, s. 275 ;
Kaya, 2018, s. 2241

2.2.1.2. Bireysel tehditler (Ozellikli yolcular)

Havacilik sektoriine yonelik tehditlerin tek kaynagi terdr orgiitleri degildir.
Suclular, miilteciler, akil sagligi yerinde olmayan insanlar, hosnutsuz calisanlar ve
kuraldis1 yolcular da bireysel saldirt girisimlerinde bulunabilmektedirler (Kazda ve
Caves, 2007, s. 282). Bireysel eylemler, ucus miirettebatina saldiri, ugak kagirma
(Burgess, 2001, s. 139), intihar saldiris1 gibi genis bir yelpazeye sahip olmakla birlikte,
teror orgiitlerinin vermis oldugu zararla esdeger sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedirler.

Bireysel tehditlerle miicadelede 6nemli yontemlerden biri yolcu ve personel
kontrolleridir. Bu nedenle havalimani giivenlik personelinin kontrol siireglerinde sadece
teror Orgiitlerine odaklanmamasi, yolcu ve personelden (ucus ekibi, yer hizmetleri
calisanlari, havalimani calisanlar1 vb.) gelebilecek tehditlere karsi da duyarli olmasi
gerekmektedir. Havacilik giivenligine yonelik tehdit olusturabilecek o6zellikli ve
potansiyel tehlike arz eden yolculardan bazilar1 asagidaki sekilde siralanabilir (SHGM,
2016):

e Deporte yolcular (Refakatli veya refakatsiz sinir dis1 edilen kisiler),

¢ Kabul edilmeyen yolcular (Inadmissible passenger- [INAD]),
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e Hukuki islemlere maruz kalan kisiler (slipheli, sanik, tutuklu, hiikiimlii gibi),
e Kuraldist yolcu,

o Hareket yetenegi kisitl yolcular.

2.2.2. Havacilik giivenliginde tehdit tiirleri

Teknolojinin gelisimine bagli olarak giivenlik dnlemlerinde ve uygulamalarinda
onemli agsamalar kaydedilmektedir. Ancak teknolojinin sadece onlem almak isteyen
tarafin (devletlerin/isletmelerin) lehine sonuglar dogurdugunu sdylemek miimkiin
degildir. Bu dogrultuda havacilik giivenligine yonelik eylem gergeklestirmek isteyen
teror orgiitlerinin ya da bireylerin de teknolojiye bagl olarak eylem yontemlerini ve
tekniklerini gelistirdigi goriilmektedir (Kayhan, 2019, s. 144). Havacilik giivenligini
hedef alan saldirilarda farkli yontemler/teknikler kullanilmasina karsin, eylem tiirleri;
ucaklart hedef alan saldirilar, havalimanlaria yonelik saldirilar ve siber saldirilar olarak

siralanabilir.

2.2.2.1. Ucaklara yonelik saldirilar

Ugaklara yonelik en yaygin saldir tiirlerinden biri olan ucak kagirma, bir ugagin
silahla veya zorla ele gecirilmesidir. “Hava korsanlig1” olarak da ifade edilen bu eylemler
genellikle teror oOrglitleri tarafindan gercgeklestirilmektedir. Terdr oOrgiitlerinin ugak
kagirma girisimlerinin genelde iki temel nedeni bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, bir
iilkeden kagmak amaciyla ugagin bagka bir iilkeye ydnlendirilmesidir. Ikinci neden ise
ucagin, miirettebatin ve yolcularin fidye istemek amaciyla alikonulmasidir. Terdr
orgiitlerinin yani sira, belirli bir iilkenin politikalarini protesto etmek (Schober vd., 2012,
s. 172), bir iilkeye iltica etmek ya da maddi ¢ikar saglamak gibi kisisel amaglarla da ugak
kacirma eylemleri gerceklestirilmektedir (Price ve Forrest, 2013).

Ucgaklara yonelik bir diger saldir tiirii, ucak bombalama eylemleridir (Pereira vd.,
2020, s. 199). Ugak bombalama eylemlerinin ugak kagirma eylemlerinden en 6nemli farki
gerceklestirilmesindeki motivasyon kaynagidir. Teror orglitleri ya da bireysel girisimler
fark etmeksizin ugak kagirma eylemleri genellikle bir istegin yerine getirilmesini talep
etmek amaciyla gerceklestirilmekte iken, ucak bombalama eylemlerinde asil amag
insanlar1 6ldiirmek ve maddi zarar olusturmaktir. Dolayisiyla ucak bombalama
eylemlerinin bireysel girisimler olarak gerceklesmesi diisiik bir olasiliktir. Ciinkii ugak

bombalama eylemleri ile toplumda korku ve panige yol agmak, iilkeleri uluslararasi

21



arenada zor durumda birakmak gibi daha ¢ok terdr ve teror oOrgiitlerinin amaglar ile
bagdasmaktadir.

[k ugak kagirma olaymin kayitlara gectigi 1931 yilindan bu yana (Price ve Forrest,
2013, s. 45) ugaklar pek ¢cok kacirma ve bombalama eylemi ile kars1 karsiya kalmistir. 23
Haziran 1985’te Montreal-Londra seferini gerceklestiren Air India Havayollarina ait
ucaga yerlestirilen bombanin havada infilak etmesi sonucunda 329 kisinin yasamini
kaybetmesi, 21 Aralik 1988’de Londra — New York seferini yapan PAN-AM
Havayollari’na ait yolcu ucaginda meydana gelen patlama sonucunda ugakta bulunan
259 kisi ve ugagin parcalarinin diistiigii bolgede yasayan halktan 11 kiginin 6lmesi ve 11
Eyliil 2001 tarihinde ABD’de meydana gelen ve 4 ugagin kacgirilmasi sonucunda yaklasik
3000 insanin hayatin1 kaybetmesine neden olan intihar saldirilart bu eylemlerin
ulasabilecegi vahim boyutlar1 géstermektedir (Oster vd., 2013, s. 158; Freitas, 2012, s.
108).

2.2.2.2. Havalimanlarina yonelik saldirilar

Ticari havaciligimin baglangicindan bu yana terdristler hava tagimaciligini, hem
saldirilarin1 gerceklestirmek hem de saldir1 gerceklestirmek amaciyla kullanmaktadir.
Yasanan olaylar sonrasinda havalimanlarindaki giivenlik 6nlemlerine kademeli olarak
eklenen yeni tedbirler, ugaklarin teroristlerce hedef alinmasini zorlastirmistir. Bu nedenle
ucaklara gore daha ulasilabilir olan havalimanlari, cazip bir hedef haline gelmistir. Diger
bir ifadeyle, ucaklari hedef alan eylemler teror Orgiitleri agisindan 6nemli bir prestij
kaynagi olabilmekteyken, havalimanlarina yonelik saldirilar teror orgiitlerinin daha az
cabayla isimlerini kamuoyunda duyurabilmelerine imkan saglamaktadir. Terdr orgiitleri
tarafindan havalimanlarindaki insanlar, terminaller ve diger binalar, u¢usa kabul (check-
in) kontuarlari, binis kapilari, yolcu bekleme alanlar1 ve otopark gibi alanlar hedef olarak
secilebilmektedir (Duchesneau ve Langlois, 2017, s. 343).

Havalimanlarina yonelik saldirilar genellikle bombali eylem ve/veya atesli
silahlarla baskin seklinde ger¢eklesmektedir. 1931-2016 yillar1 arasinda havalimanlarini
hedef alan 232 saldiri meydana gelmis ve bu saldirilarda 468 kisi yasamini kaybetmistir
(Duchesneau ve Langlois, 2017, s. 345). 1972 yilinda Tel-Aviv’deki Lod Uluslararasi
havalimaninda el bombalari ve silahlarla yapilan saldiri, 1980’lerin ortalarinda Frankfurt,
Tokyo, Roma, Miinih ve Viyana Havalimanlarinda yasanan bombal1 saldirilar, 2007

yilima Glasgow Havalimani’ndaki bombali saldir1 ve 2011 yilinda Moskova’daki
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Domodedovo Uluslararasi Havalimanina yapilan saldir1 (Abeyratne, 2018, s. 109-110;
Dempsey, 2003, s. 686; Gallagher, 2011, s. 41; Balzer, 2011, s. 3 ) uluslararasi alanda
gerceklestirilen eylemlerden bazilaridir. 7 Agustos 1982 tarihinde Ankara Esenboga
Havalimanina yapilan bombali saldir1 neticesinde 9 kisinin hayatin1 kaybetmesi ve 72
kisinin yaralanmasi (http-4) ile 28 Haziran 2016 tarihinde Atatiirk Havalimani’nda DEAS
teror Orgiitii tarafindan gergeklestirilen silahli ve bombali saldirida 45 kisinin yagamini
kaybetmesi ve 163 kisinin yaralanmasi (http-5) ile sonuglanan olaylar Tirkiye’deki

havalimanlarini hedef alan saldirilardan en 6nemlileridir.

2.2.2.3. Siber saldirilar

Teknolojide yasanan gelismeler sonucunda yeni bir tehdit tiirii olarak ortaya ¢ikan
siber saldirilar, hava tagimacilii sistemindeki 6nemli glivenlik sorunlarindan biridir.
Havacilik operasyonlarinin ¢ogunlukla internete bagli sistemler ile yonetilmesi ve kontrol
edilmesi, bu sorunun ana kaynagini olusturmaktadir. Saldirganlara gesitli olanaklar sunan
siber saldirilar (Rudner, 2013, s. 453), diisiik maliyetlerle tilkelere ya da isletmelere biiyiik
zarar verme potansiyeline sahiptir. Siber saldirilar1 6ngérmek ve caydirmak oldukca
zordur. Clnkii sistemi hedef alan saldirinin kaynagi o iilkenin sinirlart igerisinde dahi
bulunmayabilir. Hatta bir saldirmin failinin devlet mi, terdr 6rgiitii mii ya da bireysel bir
girisim mi oldugunu tespit etmek bile olduk¢a giictiir (Bigaker vd., 2016).

Siber saldir, “hedef alinan bilgisayar sistemlerini veya aglarini, bu sistemlerde
veya aglarda bulunan veya bunlar1 ileten bilgileri ve/veya programlar1 degistirmek,
bozmak, coziimlemek veya yok etmek icin yapilan kasith eylemler” olarak
tanimlanmaktadir (Owens vd., 2009, s. 1). Havacilik sisteminde, hava trafik kontrol
sistemleri, seyriisefer cihazlari, ugaklar, haberlesme ve data iletisim altyapilari (SHGM,
2016) siber saldirilara maruz kalabilecek alanlardan baslicalaridir. Ispanya’da 2008
yilinda ugagin teknik sorunlarini kontrol eden merkezi bilgisayar sistemine yonelik saldir
sonucu 154 kisinin hayatin1 kaybetmesi (Civil Aviation Accident and Incident
Investigation Commission-[CIAIAC], 2008), 2006 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri’nde hava trafik kontrol sistemlerine hedef alan saldir1 (De Cerchio ve Riley,
2011, s. 2) ve 2015 yilinda Polonya’da bir havayolu isletmesinin sistemine yonelik

yapilan saldir1 (Kozik vd., 2016, s. 344) siber tehdidin sonuglarindandir.
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2.2.3. Havacilik giivenliginde kriz yonetimi siireci

Kriz yonetimi, bir orgiitiin karsilasabilecegi olas1 krizleri tahmin etmeye veya
tanimlamaya, krizleri engellemek i¢in 6nlemler almaya ya da krizlerin etkilerinin en aza
indirmeye calisilan sistematik bir siire¢ olarak ifade edilmektedir (Wilson, 1992). Kriz
yonetimi genel bir anlam ifade etmekle birlikte, krizin farkli tiirleri bulunmakta ve
krizlerin ortaya ¢ikislari, kaynaklar1 ve belirtileri farklilasmaktadir. Ancak krizin 6zelligi
ne olursa olsun, kriz yonetimi siireci genel olarak birbirini izleyen adimlarin atilmasin
gerektirmektedir (Geng, 2010, s. 223). Bu adimlar Sekil 2.1°de gosterildigi iizere krize
iliskin sinyallerin alinmasi/izlenmesi, krize hazirlik ve korunma, krizin kontrol altina

alinmasi, normal duruma gecis, 6grenme ve degerlendirmedir.

Krizin Kontrol
Altina
Alinmasi

Normal
Duruma Gegis

Kriz Sinyalinin Krize Hazirlik
Alinmasi ve Korunma

Ogrenme ve Degerlendirme

Sekil 2.1. Kriz Yonetimi Stireci (Mitroff, 1988, s. 19).

Kriz yonetiminde asil amag; krizi olusmadan 6nlemektir (Karagor ve Garda, 2015,
S. 904). Bununla birlikte normal siireglerde uygulanan yontem ve uygulamalarin kriz
doneminde etkili sonug vermesi de beklenmemektedir. Dolayisiyla kriz yonetiminde bir
diger amag kriz siire¢lerinde uygulanacak yontem ve dnlemlerin 6nceden belirlenmesidir
(Preble, 1997°den aktaran Aykac, 2001, s. 126). Bu nedenle havalimanlarinda normal
stireglerdeki giivenlik uygulamalarinin etkinliginin yani sira, kriz aninda giivenlik
uygulama ve Onlemlerindeki degisikliklerin planlanmasi gerekmektedir. Ayrica bu
planlarin gecerliligi ve islerliginin test edilmesi gerekmektedir. Planlar dogrultusunda
degistirilecek gilivenlik onlem ve uygulamalarmin da, gereklilikleri farklhilik
gosterdiginden, havacilik giivenligini hedef alan tehdit tiiriine (ucak kacirma, bombali
eylem, MANPADs vb. ) gore ayri ayr1 planlanmasi, kriz aninda y6netim siireglerinin

etkinligini artirabilir.
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2.2.3.1. Kriz sinyalinin alinmasi

Kriz yonetimi agisindan en Onemli siireg, kriz olusmadan once krize neden
olabilecek etkenleri ortadan kaldirmaktir. Bunu gergeklestirmenin yontemi ise Krizlere
neden olabilecek etkenlerin dnceden tespit edilmesi ve buna bagli olarak gerekli yasal,
teknik, psikolojik, sosyolojik ve orgiitsel altyapinin olusturulmasidir (Filiz, 2007, s. 32).

Krizle ilgili sinyaller, olusacak krizin varligi ve siddetiyle ilgili bilgiler
icermektedir. Dolayisiyla yoneticilerin sinyallere karsi duyarli olmasi ve sinyalleri
dikkate almasi gerekmektedir (Ashiyiice, 2010, s. 248; Aksu, 2008, s. 72). Bu amagla
orgiitlerde erken uyar1 sistemleri gelistirilmelidir. Krizlerin farkli nedenlerle ortaya
cikabilecegi g6z Onilinde bulunduruldugunda, cesitli erken uyar1 sistemlerinin
gelistirilmesi daha faydali olacaktir (Tutar, 2016, s. 61).

Havacilik gilivenligi ile ilgili kriz baglaminda kriz sinyalinin alinmasi asamasi,
yasadist olaylara neden olabilecek risk ve tehditlere iliskin verilerin izlenmesi,
algilanmasi ve degerlendirilmesi siirecini kapsamaktadir. Glivenlik birimleri (EGM, JGK,
MIT) tarafindan gergeklestirilen istihbarat calismalar1 sonucunda elde edilen bilgiler bu
asamada Onemli yer tutmaktadir (Dagar, 2019, S. 146-155). Bununla birlikte basta
yolcular ve havalimaninin diger ¢alisanlart olmak {izere, havalimani kullanicilari
tarafindan yapilan ihbarlar da krize iliskin 6nemli sinyaller olarak degerlendirilmelidir.

Krize iligkin sinyallerin algilanmasi ve tespit edilmesiyle ilgili bir diger yontem,
giivenlik gorevlileri tarafindan siirdiiriilen devriye ve gozetleme (ndbet kulesi, CCTV
sistemleri) faaliyetleridir. Bu faaliyetler krizi ortaya c¢ikarabilecek olasi tehditlerin
onceden tespitinde oldukca dnemlidir. Ornek olarak sicak havalarda havalimaninda uzun
palto, ceket vb. kiyafetler giymek, tarama siireglerindeki gorevlileri izlemek, terminal
icerisinde gilines gozliigii takmak, gergin davranislar sergilemek gibi siipheli davraniglar
bu kapsamda ele alinmalidir.

Giivenlik personeli haricindeki havalimani ¢alisanlarinin da krizlere iliskin
sinyallere duyarli olmas1 gerekmektedir. Ornegin yolcu hizmetleri biriminde calisan
gorevliler, ugusa kabul (check-in) ya da ugaga kabul (boarding) islemleri sirasinda siipheli
bir durum ya da nesne ile karsilastiginda, bunu en yakin kolluk birimine iletmelidir. Bu
stiphenin kaynagi kimi zaman pasaport ya da vize, kimi zaman uzun mesafeli bir ugusa
bagajsiz gelen bir yolcu, kimi zaman da sahipsiz bir esya olabilir. Bu nedenle havalimani
calisanlarinin, siipheli davraniglar sergileyen kisilerle birlikte slipheli nesne ve durumlara

kars1 da dikkatli olmas1 gerekmektedir.
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Havacilik giivenligine yonelik risk ve tehditlerin giliniimiiz sartlarinda
degerlendirilmesinin yani sira, 6zellikle gelisen teknolojiler sayesinde gelecekte risk ve
tehditlerin nasil degisebilecegi de ele almmalidir. IATA’nin “Hava Tasimaciligi
Giivenligi 2040 ve Otesi” adiyla yaymladig1 dokiimanda, risk ve tehdit tiirlerine iliskin
geleneksel ve el yapimi patlayicilarin kullaniminin giderek karmasiklasacagina ve terdr
orgiitlerinin gilivenlik ekipmanlarinda tespit edilmesi miimkiin olmayan yeni silahlar
gelistirmeye odaklanacagina iliskin endiselerden bahsedilmektedir. Teknolojinin hizli
gelismesine bagl olarak ¢ok daha ucuz bir teknoloji haline gelecek olan 3D yazicilarin,
bireylerin kendi silahlarin1 evde iiretmelerine ve ¢ok daha yaygin bir sekilde
kullanilmasina imkan taniyacagi, bu nedenle giivenlik ekipmani teknolojilerindeki yavas
ilerlemenin, riskleri artirabilecegine deginilmektedir. IATA nin s6z konusu raporundaki
diger bir endise konusu ise intihar bombacilarinin evrimidir. Intihar saldirisin
gerceklestirecek kisiler, patlayici tasimaktan ziyade bulasici hastalik ya da bakterileri
tastyarak, diger bir ifade ile kendilerini bir silah haline donistirerek eylem
yapabileceklerdir. Bu tiir saldirilar1 tespit etmenin zor olmasiyla birlikte, saldirgan
havalimanina ulastiktan sonra onlemesi daha da giliglesecektir. IATA (2019)’ya gore
boyle bir durumda etki tek bir havalimani ile sinirli kalmayip, birbirine bagli ulasim ag1
boyunca hizla yayilabilecek ve bu da diinya ¢apinda biiyiik pandemilere yol agabilecektir.
Dolayisiyla terdr orgiitlerinin kullanmis oldugu ya da kullanma ihtimali olan yeni
teknolojiler ve diinyada yasanan gelismeler (Covid-19 Salgimi gibi) krize iliskin sinyaller
olarak algilanmal1 ve gereken tedbirler alinmalidir.

Havalimanlarinda risk ve tehdit degerlendirmeleri yapilarak olasi tehditlerin
havaliman1 bazli belirlenmesi ve basta giivenlik saglayicilar1 olmak lizere tiim ilgili
paydaslara (giivenlik acigina neden olmayacak bir bigcimde) bildirilmesi krizle ilgili
sinyallerin dogru ve zamaninda tespit edilmesi agisindan 6nemlidir. Bu sayede giivenlik
birimlerinin yiiksek riskli alan ve kisilere odaklanmasi saglanarak giivenlik 6nlemlerinin

etkinligi artirilabilir.

2.2.3.2. Krize hazirlik ve korunma

Krizden korunmak ve krizin ortaya ¢ikaracagi zarar1 onlemek, kurulacak olan hazirlik
ve korunma mekanizmalaria baglidir. Bu mekanizmalarin olusturulmasinin yani sira,
onlemlerin sagduyulu ve etkin bir bi¢imde uygulanmasi da gerekmektedir (Tutar, 2016,

5.63-64). Bu amagla krize hazirlik ve krizden korunma asamasinda, temsili senaryolar
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tizerinden krizlere iliskin harekat tarzlari olusturulmali ve bunlar test edilmelidir (Deniz
ve Saglam, 2007, s. 161). Diger bir ifadeyle bu agsamada kriz siirecinde kaynaklarin etkin
bir bigimde yonetilebilmesi i¢in planlama yapilmalidir (Soysal vd., 2009, s. 436). Bu
planlamalarla birlikte krize hazirlik ve korunma amaciyla yerine getirilmesi gereken
faaliyetler asagidaki sekilde siralanabilir (Geng, 2009, s. 11):

e Kriz el kitabinin hazirlanmasi,

e Kiriz yonetim takiminin kurulmasi,

e Kriz denetim merkezinin kurulmasi,

o FEtkili iletisim kanallariin olusturulmast,

e Planin test edilmesi ve egitim.

Birgok kurum ve kurulus, kriz esnasinda 6nemli rol oynamaktadir. Bu kurum ve
kuruluslarin kriz siiresince ortak amag¢ dogrultusunda uyumlu hareket etmesi hayati 6nem
tasimaktadir. Aksi durumda kargasa hiikiim siirebilmektedir. Ulkeden iilkeye ya da krizin
tiiriine gore degismekle birlikte, ¢ogu krizde kamu sektorii, 6zel sektor ve goniilliiler
(yolcular vb.) olmak tizere ii¢ farkli kesime sorumluluk diismektedir. Etkili bir kriz
planinda bu Kkesimler arasinda isbirliginin Onceden belirlenmesi gerekmektedir.
Planlamalarda kamu-6zel sektor galisanlart kendi sorumluluklarini bilmelerinin yani sira,
diger paydaslarin rolleri ve sorumluluklar1 hakkinda da temel bilgiye ve anlayisa sahip
olmalidirlar (Payne, 1999, s. 111-112). Kriz anindaki temel sorunlardan biri olan
koordinasyonsuzluk, genellikle bu kesimler arasindaki iletisim eksikliginden, dogru bilgi
akiginin  saglanamamasindan ya da bu kesimlerin planlara yetersiz erisiminden
kaynaklanmaktadir. (Borkulo vd., 2005, s. 47).

ICAO, her iiye devletten sivil havacilig1 yasadisi eylemlere karst korumak amaciyla
miidahale planlar1 olusturmasim1 ve kaynaklarini hazir hale getirmesini istemektedir
(ICAO, 2011). Bu kapsamda Tiirkiye’nin MSHGP eklerinde; EK-3 Ornek Muhtemel
Harekat Tarz1 Planina ve Ek-6 Yasadis1 Eylemlere Kars1 Yapilacak Islemler Y&nergesine
yer verilmistir. Her havaliman yerel diizeyde, Ek-3 Ornek Muhtemel Harekat Tarz1 Plan1
dogrultusunda, sivil havaciliga yonelik her tiirli saldir1 ve sabotaji dnlemek, bunlarin
sonuglarimi ve etkilerini azaltmak amaciyla kendi planlarini olusturmaktadirlar. Bu
planlar Havalimani Giivenlik Komisyonunun uygun goriisii ile Havaliman Miilki Idare
Amiri tarafindan onaylanmaktadir. Ek-6 Yasadis1 Eylemlere Kars1 Yapilacak Islemler

Yonergesi, yasadisi eyleme maruz kalan ugaga miidahale etmek icin alinacak 6nlemleri
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icermektedir. Planlarda yer alabilecek muhtemel tehdit tiirleri asagidaki sekilde
siralanabilir (SHGM, 2016):

e Ugcaklara ve tesislere yapilacak bombali eylemler veya ihbarlar,

e Ucak kagirma ve rehin alma eylemleri,

e Ugcaklara karsi meydana gelebilecek roketatar tehdidi,

¢ Yolcu, bagaj ve kargolarin kontrolii esnasinda karsilasilabilecek tehditler

e Havalimani disindan ugak ve tesislere yapilabilecek eylemler.

Havacilik giivenligi ile ilgili krizler nadiren yasanmakla birlikte sonuglar1 yikict
olabilmektedir. Dolayisiyla kriz yonetimi agisindan dnem tasiyan planlarin yeterlilik ve
islerlikleri belirli araliklarla test edilmelidir. Tatbikat olarak ifade edilen bu faaliyetler,
tam Olgekli, diger bir deyisle sisteminin tamamini test etmek amaciyla
gerceklestirilebilecegi  gibi, sistemin bir kismin1 test etmek amaciyla da
gerceklestirilebilir. Farkli senaryolarla gergeklestirilen tatbikatlar sonucunda, yasadisi
eylemlere miidahale yontemlerinin sinanmasi ve kurum/kuruluslarin plan igindeki
sorumluluklarin1 kavrama becerilerinin artirilmasi saglanmaktadir. Tatbikatlar personel
egitimleri, kaynaklarin yeterliligi ve etkin kullanimi, iletisim ve bilgi akisinda
yasanabilecek aksakliklar, gorev ve sorumluluklarin paylasimindaki etkinlik gibi

unsurlarin tespit edilmesine de imkan saglayacaktir.

2.2.3.3. Krizin kontrol altina alinmasi

Kriz sinyalinin alinmasi ile krize hazirlik ve korunma asamalarindaki faaliyetler
basarili bir bigimde yerine getirilmediginde ya da Ongoriilemeyecek durumlarla
karsilasildiginda kriz ortaya ¢ikmaktadir. Bu siirecte yonetimin amaci krizin etkilerini
azaltmak, krizi denetim altina almak ve ortadan kaldirmaktir (Pearson vd., 1997, s. 52).

Erken uyar1 sistemleri araciligiyla krizle ilgili sinyallerin harekete gecirdigi
korunma mekanizmalari, krizin denetim altina alinabilmesi i¢in ciddi ipuglari
vermektedir. Krizin 6nlenmesi i¢in 6nemli ipuglart saglayan bu mekanizmalar, tamamen
krizden kurtulmaya imkan saglamayabilir. Ancak, erken uyari sistemleri ile korunma
mekanizmalarimin uyumu, krizin miimkiin olan en kisa siirede denetim altina alinma
olasiligin1 biiyliik olgiide artirabilir. Bu nedenle iist yonetim, kriz yonetiminin ilk
asamasinda elde edilen verileri kullanarak krizin seyrini takip etmeli ve gerekli dnlemleri

almalidir (Simsek, 2010, s. 339; Akat vd., 1994, s. 344).
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Havacilik giivenligi ile ilgili krizlerde krize neden olan yasadist eylemin bireysel
bir girisim mi yoksa terdr saldirisi mi oldugu, havalimaninin hangi bdlgesinde
gerceklestigi ve hangi tir saldirn yonteminin kullanildigi, krizin kontrol altina
alinabilmesi agisindan oldukga 6nemli bilgilerdir. Saldirinin bireysel bir girisim mi yoksa
teror saldirist mi oldugunun tespit edilmesi ozellikle ikinci ya da iiglincli saldirt
potansiyelinin degerlendirilmesi agisindan 6nemli ipuglari sunmaktadir. Krize neden olan
eylemin havalimaninin hangi béliimiinde gerceklestiginin hizli ve dogru bir sekilde tespit
edilmesi, kriz miidahale ekiplerin yonlendirilmesi ve havalimaninda bulunan yolcu ya da
diger bireylerin tahliye yollarinin belirlenmesi agisindan 6nemlidir. Saldir1 da kullanilan
yontemin dogru bir sekilde tespit edilmesi ise alinacak tedbirlerin etkinliginin artirilmast
ve eylemin faillerinin yakalanabilmesi agisindan 6nemli bilgileri igerebilmektedir. Bu
nedenle kriz merkezi, krizin etkilerini belirlemeli, yeni saldir1 olma ihtimalini g6z 6niinde
bulundurarak, havalimanimin tiim bolgelerindeki giivenlik 6nlemlerine odaklanmalidir.
Diger bir ifadeyle kriz merkezi eylemin ger¢eklestigi bolime/birime odaklanirken, diger
alanlarda giivenlik zafiyeti olusturabilecek uygulamalardan ka¢inmalidir.

Havacilik giivenligi ile ilgili krizleri kontrol altina almak i¢in kurum/kuruluslar
arasinda 6nemli diizeyde koordinasyon gerekmektedir. Havalimanlarinin biiyiik bir alana
yayilmis olmas1 ve tiim boliimlerin/birimlerin ayr1 ayr stratejik dneme sahip olmasi
koordinasyonun onemini artirmaktadir. Bu nedenle kriz merkezi, birimler arasinda
koordinasyonu hizlandiracak ve giiglendirecek yapida ve iglevsellikte olmalidir.

Krizin kontrol altina alinmas: siirecinde bir diger 6nemli konu iletisimdir. Kriz
yonetim ekibinin kriz anindaki kararlari, dogru bir sekilde operasyon birimlerine
iletememesi  krizin kontrol altina alinmasimmi  gii¢lestirebilmektedir.  Ayrica
havalimanlarinda gilivenligin farkli birimler tarafindan saglanmasi ve havalimam
icerisinden ya da digarisindan farkli kurum/kurulus tiyelerinin kriz miidahale ekipleri
arasinda yer almasi, iletisimin saglanmasini daha 6nemli hale getirmektedir. Bu nedenle
krize hazirlik doneminde etkin bir iletisim planlamasinin yani sira, iletisim kanallarinin
hedef alinmasina karsi da alternatif iletisim yollarinin belirlenmesi gerekmektedir.

Kriz merkezinde kriz yonetim ekibini olusturan iyeler, uygulanan strateji ve
taktikleri gozden gegirmeli ve gerekli onlemleri aninda uygulamaya koymalidir (Pearson
vd., 1997, s. 52). Bu nedenle en 6nemli arag, hizli ve giivenilir bilgidir. Bilgi eksikligi ya
da kirliliginin oldugu durumlarda, kararsizlik ve belirsizlik ortami olusabilmekte ve kriz

yonetiminin etkinligi azalabilmektedir (Erten, 2011, s. 30). Krizin olusturdugu stres ve
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zaman baskisiyla bu siire¢ daha zorlagmakta ve kriz merkezinin karar verme performansi
olumsuz etkilenebilmektedir. Bu nedenle havacilik giivenligini hedef alan yasadis
eylemlerde krizin kontrol altina alinabilmesi i¢in kriz merkezine giivenilir bilginin
ulagmas1 ve yine kriz merkezindeki bilgilerin de operasyonel siireglere dogru ve tam

aktarilmasi gerekmektedir.

2.2.3.4. Normal duruma gecis

Kriz sonrasinda krizin olumsuz etkilerini gidermek ve normal duruma gegisi
saglamak igin gerekli adimlarin atildigi bu asamayr rahatlama doénemi olarak
degerlendirmek dogru bir yaklasim degildir (Hart ve Boin, 2001, s. 28). Kriz kontrol
altina alindiktan sonra yonetimin gorevi, Kriz ¢dziillene ve normale doniis saglanincaya
kadar krizin lizerine gitmektir. Yonetim bu siirecte krizin bireyler tizerinde olusturdugu
kizginlik, depresyon, konsantrasyon giicliigii gibi psikolojik travmalara ve
organizasyonlarda olusturdugu diizensizlige odaklanmalidir (Doepel, 1991).

Bu agamada kriz nedeniyle bozulan is kosullarinda iyilestirmeler yapilarak “normal
is kosularina” doniilmesi amaglanmaktadir (James ve Wooten, 2005, s. 144). Kritik sorun
ve tehditlere karsi ¢oziim planlarmim gelistirilmesi gerektigi bu siiregte, fiziki ve
entelektiiel kaynaklarin etkin sekilde nasil korunacagi ve kullanilacagi belirlenmelidir.
Kriz sonrasi faaliyetlerle, ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesi ile verimlilikle etkinligi
engelleyen etmenlerin ortadan kaldirilmasi, orgiit hedeflerinin eskisinden daha yiiksek
olarak belirlenmesi ve ¢aligma disiplininde gevseme var ise giderilmesi hedeflenmelidir
(Tack, 1994’den aktaran Sahin, 2014, s. 66).

Hava tasimaciligi sistemini hedef alan yasadisi eylemler sonrasinda krizin etkilerini
azaltmak amaciyla genellikle ugus faaliyetlerine ara verilmekte ve normal duruma gegis
saglanincaya kadar uguslar ertelenmektedir. Ucus faaliyetlerinin tekrardan baslamasina
karar verilmesi, yasanan saldirinin tiiriine ve olusturdugu hasara bagl olarak degiskenlik
gosterebilmektedir. Ozellikle havalimanlarinda yasanan saldirilar sonrasinda bireyler ve
esyalar havacilik giivenligi terminolojisiyle “kirli” olarak kabul edilmektedir. Bu
asamada bireylerin ve esyalarin tekrardan taranmasi gerekmektedir. Ayrica birden fazla
saldirt gergeklesme ihtimalinin de degerlendirildigi bu siiregte, risk faktorleri kabul
edilebilir bir seviyeye indirilmis ve havacilik giivenligi yeniden saglanmig olmalidir.

Hava tagimaciligi slirecinin yeniden baglatilmasinin degerlendirilmesinde fiziksel

kaynaklarla (havalimani, ucak, yer hizmeti araglar1 vb.) birlikte operasyonel siireclerde
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yer alan personelin psikolojik durumlarinin da dikkate alinmasi gerekmektedir. Teror
saldirilar1 sonrasinda yasanan korku ve panik, personelde tedirginlik yaratabilmekte ve
tim ¢alisanlarin performansinda Onemli distlisler yasatabilmektedir. Personel
motivasyonunun tekrardan saglanabilmesi i¢in destek caligmalarinin acil durum
planlarinda 6nceden belirlenmis olmasi, normal duruma gegisin daha hizli ve saglikl

olmasini saglayabilmektedir.

2.2.3.5. Ogrenme ve degerlendirme

Kriz yonetim siirecinin son asamasinda, orgiitler kendi tecriibelerinden ve diger
orgiitlerin tecriibelerinden ders c¢ikarmali, diger bir deyisle Ogrenme siirecini
gerceklestirmelidirler (Geng, 2010, s. 228). Daha agik bir ifade ile kriz doneminde alinan
kararlar ve onlemler ile uygulamalar gozden gecirilmeli ve kriz doneminden gerekli
dersler ¢ikarilmalidir (Tutar, 2016, s. 86). Kriz ekibi kendi etkinligini de degerlendirmeli
ve degerlendirme dogrultusunda kriz planlarini giincellemelidir (Tiiz, 2014, 116). Ancak
¢ogu organizasyonun bu asamada yeterli etkinligi gostermedigi de belirtilmektedir (Geng,
2010, s. 228).

Havacilik giivenligiyle ilgili yasanan krizler, 6grenme ve degerlendirme asamasi
sonrasinda, genellikle yeni giivenlik dnlem ve uygulamalar1 gelistirilmektedir. 2001
yilinda bir yolcunun ayakkabisinin topuguna gizledigi plastik patlayiciyr patlatmak
isterken yakalanmasi sonucunda, havalimanlarinda ayakkabilarin X-ray cihazindan
gecirilmeye baslanmas1 ve 2006 yilinda Ingiltere’den Amerika ve Kanada’ya gidecek
yedi ucakta sivi patlayicilarin kullanilacaginin tespit edilmesi sonucunda ise sivi
kisitlamasi uygulamasina baslanmasi (Elias, 2009, s. 87) bu degisikliklere 6rnek olarak
gosterilebilir. Reaktif olan bu yaklasim dogru olmakla birlikte tek basina yeterli degildir.
Ozellikle teror orgiitleri, benzer eylem tarzlarini benimsemekle birlikte, farkl
yontemlerle havacilik giivenligini hedef almaya devam etmektedir. Bu nedenle kriz
yonetiminin bu asamasinda yasanan olayin tekrarini engelleyici 6nlemlere odaklanmakla
birlikte, proaktif yaklasimla bundan sonraki eylemlerin 6nlenmesi i¢in gerekli giivenlik
uygulamalarini da gézden gegirilmelidir.

Havacilik giivenligini  hedef alan saldirilar sonrasinda planlar, etkinligi
degerlendirilmesi gereken bir diger konudur. Muhtemel harekat tarzi plani ve havacilik
giivenligiyle ilgili bilgilerin yer aldig1 diger planlarin (Tiirkiye icin MSHGP EK-4 ve EK-

6) kriz aninda ne olgiide etkili oldugu, kriz merkezi tarafindan kriz sonrasinda detayli
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olarak incelenmelidir. Ozellikle krizin kontrol altina alinmas1 ve normal duruma gegiste
neler yapilmasi gerektigi, kaynaklarin nasil koordine edilecegi, kurum/kuruluglarin gérev
ve sorumluluklarmin belirlenmesi, iletisim kanallarinin ve yontemlerinin planlanmasi
gerekmektedir.

Son olarak Ogrenme ve degerlendirme asamasinda krize zemin hazirlayan
faktorlerin de yer aldig tiim siirecler degerlendirilmeli ve basta giivenlik birimleri olmak
tizere tlim paydaslarin egitim ihtiyaglari gézden gegirilmelidir. Ayrica kriz yonetiminde
yer alan kisilerin bir araya gelerek kriz yonetimi ve egitim ihtiyacina yonelik 6z
degerlendirmelerde bulunmalari, bundan sonraki krizlerin basarisini1 artirmak agisindan

Onem tasimaktadir.

2.2.4. Havacilik giivenliginde kriz yonetimi yapilanmasi

ICAO, havacilik giivenligine iliskin yaymlanmis oldugu ekinde (Annex 17:
Security- Safeguarding International Civil Aviation Against Acts of Unlawful
Interference - EkK-17-Uluslararasi Sivil Havaciligin Yasadisi Miidahale Eylemlerine Kars1
Korunmasi) iiye devletlerden yasadisi miidahale eylemlerine cevap verebilmek amaciyla
alinmas1 gereken Onlemlerini kendi ulusal sivil havacilik gilivenlik programlarinda
belirlemelerini istemektedir. ICAO, bu programda yasadisi miidahale eylemlerinde
emniyet teskilatinin, ulusal silahli kuvvetlerinin, hava trafik saglayicilarinin, tagiyicilarin,
havalimani isleticilerinin ve kiracilariin (yer hizmeti isletmeleri, ikram kuruluglart vb.)
sorumluluklarinin =~ ve  gorevlerinin  paylastirilmasini, acil durum planlarinin
hazirlanmasini, personelin anlik ve dogru bilgilendirilmesini saglayacak iletisim
sistemlerinin kurulmasini ve yasadis1 miidahale eylemlerine kars1 nasil cevap verilecegi
konusunda egitilmesini istemektedir. Bu kapsamda degerlendirildiginde ICAO, kriz
aninda orgiitlerin gorev ve sorumluluklarinin belirlenmesi ile krizin yonetilmesinde
yiiksek diizeyde koordinasyon gereksiniminin 6nemini vurgulamaktadir (ICAO, 2014).

ICAO’nun belirlemis oldugu standartlar dogrultusunda Tiirkiye’de havacilik
giivenligine yonelik yasanabilecek olasi eylemlerde yetkili ve sorumlu orgiitler ile
alinmas1 gereken tedbirler MSHGP’de belirlenmistir. Ulusal mevzuat hiikiimleri
cercevesinde Tiirkiye’de her bir sivil havalimaninda giivenligin saglanmasi amaciyla
miilki idare amiri gérevlendirilmektedir. Il valileri tarafindan gérevlendirilen havalimani
miilki idare amirleri, vali yardimcilar1 ya da kaymakamlar arasindan secilmektedir.

Havalimani giivenlik unsurlarinin tek elden, koordineli ve etkin bir sekilde sevk ve
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idaresini temin amaciyla, her havalimaninda miilki idare amirine baglh olarak giivenlik
komisyonlar1 olusturulmaktadir. Giivenlik komisyonlar1 kriz aninda ise kriz merkezi
olarak gorev yapmaktadir. Miilki idare amirinin baskanligindaki kriz merkezi (giivenlik
komisyonu) su iiyelerden olusmaktadir (SHGM, 2016, s. 27):
e Havalimani isleticisinin yoneticisi veya temsilcisi,
e Emniyet Sube Miidiirii,
e Jandarma Birlik Komutant,
e Gumrik Muduri,
e Giimriik Muhafaza Kagakgcilik ve Istihbarat Miidiirii/Bolge Amiri (varsa),
e Milli Istihbarat Teskilat1 Temsilcisi,
¢ Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii Temsilcisi (varsa),
e Saglik Bakanliginin havalimaninda gorevli daimi temsilcisi,
e Terminal igleticisinin havalimaninda gorevli yoneticisi,
e THY A.O. Genel Midiirliigii temsilcisi (varsa),
e Yerli havacilik igletmelerinin {iye oldugu organizasyonun gorevlendirecegi daimi
temsilcisi,
e Egitim aragtirma ve denetleme birimi bagkani,
e Yabanci havacilik isletmelerinin iiye oldugu organizasyonun gorevlendirecegi
daimi temsilcisidir.

Yukaridaki iiyelerden olusan kriz merkezi havacilik giivenligine yonelik tiim saldir
tirlerinde krizi yonetmekle sorumludur. Havacilik giivenligi disindaki diger krizlerde
miilki idare amiri kriz merkezini farkli bir yerde ve farkli iiyelerden olusturabilir. Boyle
bir durumda kriz merkezine, acil duruma neden olan krizle ilgili paydaslardan da tiye
cagrilabilir (SHGM, 2016, s. 106).

2.2.5. 28 Haziran 2016 Atatiirk Havalimani teror saldirisi

28 Haziran 2016 tarihinde Tirk havacilik tarihinin en biiyiik terdr eylemlerinden
biri gergeklestirilmistir. Saat 21.20 siralarinda Istanbul’da Atatiirk Havalimani D1s Hatlar
Gelen ve Giden Yolcu Terminal Binalari ile Dig Hatlar Gelen Yolcu Terminali Yolcu
Cikis Kapis1 bolgesinde DAES teror orgiitii mensubu ii¢ terdrist tarafindan es zamanl
olarak atesli silahlarla saldir1 ve bombali intihar eylemleri gerceklestirilmistir (Bkz. Sekil
2.2.). Bu saldirilarda 45 kisi hayatini kaybetmis ve toplam 239 kisi yaralanmigtir (Tlirten,
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2017, s. 69). Teror eylemleri sonrasinda Bakirkdy 3. Sulh Ceza Hakimligi tim medya
araglarma (yazili ve gorsel basin ile sosyal medya ve internet ortaminda faaliyet
gosteren), her tiirlii haber, réportaj ve olay goriintiilerine iliskin yayin yasagi getirmistir
(http-6).

Saldiriyr gergeklestiren ii¢ terdrist havalimanina taksi ile gelmistir. Dis hatlar
terminalinin giris boliimiinde bir havalimani ¢alisani sahislardan birini gorerek yaz giinii
mont giymesinden siiphelenmis, ancak bu siiphesi sahislarin hirsiz olabilecegi yoniinde
sekillenmistir. Havalimani ¢alisaninin durumu polise iletmesinden sonra bir sivil polis
memuru hirsizlik stiphesiyle sahsi takip ederek otopark bdliimiinde siipheliye kimligini
sormus, siipheli sahis kimlik ¢ikarma bahanesiyle silahin1 ¢ekerek polis memuruna ates
etmistir. Otopark boliimiindeki terdrist, sivil polis memuruna ates ettikten sonra dis hatlar
gelen yolcu terminali ¢ikis kapisina dogru giderek taksilerin bulundugu alanda tizerinde
bulunan bombay1 patlatarak intihar saldirisini gergeklestirmistir. Teroristlerden diger ikisi
ise dis hatlar giden yolcu terminaline girerek yolcularin da bulundugu giivenlik kontrol
noktasina dogru ates agmistir. Daha sonra Dis Hatlar Gidis terminalinde farkli yonlere
dogru kosusturan teréristlerden biri ¢ikan ¢atigsma sonucunda yaralanarak silahini elinden
diistirmis, teroriste dogru yaklasan polis, teroristin iizerinde bomba oldugunu fark ederek
hizla uzaklasmistir. Terorist lizerinde bulunan bombay1 patlatarak intihar saldirisi
gerceklestirmistir. D1s Hatlar Gidis terminaline gelen diger terdrist ise etrafa ates actiktan
sonra alt kat boliimiine (Dis Hatlar Gelen Yolcu Salonu) dogru ilerlemis ve gelen
yolcular1 karsilayan kisilerin yogun olarak bulundugu bolgede iizerinde bulunan bombayi
patlatarak intihar saldirisin1 gergeklestirmistir. Terdristlerin asil amacinin CIP Lounge
bolgesi oldugu, ancak havalimani ¢alisaninin dikkati ve sivil polisin siipheli sahsi takip
ederek kimlik sormasi sonucunda yasananlarin, terdristlerin planlanan eylem kurgusunu

degistirdigi belirtilmektedir (http-6; http-7; http-8, http-9).
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Sekil 2.2. Atatiirk Havalimani Saldirisimin Gergeklestigi Bolgeler

Saldirt sonrasinda ilk olarak hava trafigi durdurulmus ve havalimani ugus trafigine
kapatilmistir. Saldirilarda yaralanan kisiler taksi ve ambulanslarla ¢evre hastanelere
tasinmis ve tedavilerine baslanmistir. Gilivenlik birimleri olaylarin yasandigi alanlari
inceleyerek delil sayilabilecek unsurlar1 toplamis ve havalimaninin agilabilmesi i¢in
gerekli ¢aligmalar1 gergeklestirmistir (http-10). Atatiirk Havalimani’nda yasanan saldiri
sonrasinda Basbakanlik’ta kriz masasi olusturulurken, donemin Cumhurbaskan1 Recep
Tayyip Erdogan, Bagbakan Binali Yildirim ve Genelkurmay Bagkani Orgeneral Hulusi
Akar Bestepe'de toplant1 yapmislardir. Toplant1 sonras1 Bagbakan Binali YILDIRIM ve
bazi bakanlar Atatiirk Havalimani’na gelerek incelemelerde bulunmus, sonrasinda basin
aciklamasini Bagbakan Binali YILDIRIM yapmustir (http-10). Basin agiklamasi sirasinda
Basbakan Binali YILDIRIM’in yaninda, donemin Bagbakan Yardimcisi Numan
KURTULMUS, i¢isleri Bakan1 Efkan ALA, Aile ve Sosyal Politikalar Bakan: Fatma
Betiil SAYAN KAYA, istanbul Valisi Vasip SAHIN, Istanbul Emniyet Miidiirii Mustafa
CALISKAN, Istanbul Biiyiiksehir Belediye Baskan1 Kadir TOPBAS ile Tiirk Hava
Yollar1 Yonetim Kurulu ve Icra Komitesi Baskani ilker AYCI'nin da bulundugu 15-20
kisilik bir grubun yer aldigi goriilmektedir (http-11). Patlama sonrasinda gergeklestirilen
ve gosterilen gabalar neticesinde havalimani saat 03.00 itibariyle tekrar hava trafigine

acilmis ve uguslar baglamistir (Elmas ve Yilmaz, 2019, s. 1744).
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2.3. Kiiltiir

Havacilik giivenliginde kriz yonetimine kiiltliriin etkisinin arastirildigi ¢alismanin
bu bolimiinde kiltir kavrami ve oOzellikleri, kiltiiriin bilesenleri, kiiltiirlerarasi

farklilagsma ve Hofstede’in Kiiltiirel Boyutlar Kuramu ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.

2.3.1. Kiiltiir kavram ve ozellikleri

Makro diizeyde antropolojiden sosyolojiye, mikro diizeyde ise yoOnetimden
psikolojiye birgok bilim dalinin ilgisini ¢eken kiiltiir, bu 6zelligiyle tanim konusunda
giicliik yaratmaktadir (Erkenekli, 2015, s. 565). Bu nedenle kiiltiire iligkin herkesin
tizerinde fikir birligine vardigi bir tanim yapabilmek kolay degildir (Hofstede vd., 1990,
s. 286; Goodenough, 1970, s. 104). Latince bir kelime olan kiiltiir, ilk olarak, el degmemis
doganin insan akli ve yapicilifiyla islenmesi ve faydali hale getirilmesi anlaminda
kullanilmistir (Barutgugil, 2011, s. 14). Giiniimiizde ise kiiltiir, “tarihsel, toplumsal
gelisme siireci iginde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada,
sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin
oOl¢iistinli gosteren araglarin biitiinii” ve “bir topluma veya halk topluluguna 6zgii diisiince
ve sanat eserlerinin biitiinii” olarak tanimlamaktadir (http-12).

Tylor (1871) kiiltiiri, “bir toplumun iiyesi olarak insanoglunun 6grendigi bilgi,
inang, sanat, hukuk gelenek ve benzeri diger yetenek ve aliskanliklar” olarak ifade
ederken; Hofstede, “bir grubu ya da insan toplulugunu digerlerinden ayiran zihnin
kolektif programlanmasi” olarak tanimlamaktadir (Hofstede, 1993, s. 89). Hofstede’e
gore kiiltiir bir yapidir. Kiiltiir dogrudan gozlemlenemeyen ancak sozli ifadeler ve
davraniglardan anlagilan, bununla birlikte davranislar1 6nceden tahmin etmeye yarayan
bir olgudur (Hofstede, 1993, s. 89). Bir diger tanimda kiiltiir, “bir toplumun iiyelerinin
O0grenim veya taklit yoluyla edindikleri ile paylastiklar1 fikirlerin, kosullu duygusal
tepkilerin ve alisilmis davranig bigimlerinin toplam1™ olarak ele alinmaktadir (Linton,
1936, s. 288).

1984 yilinda Allaire ve Firsirotu tarafindan gelistirilen kiiltiir ile ilgili modeli temel
alarak yapilan tartigma, tanim ve gelistirilen teori ve yaklasimlardan hareketle kiiltiir ile
ilgili olarak asagidakiler sdylenebilir (Sigsman, 2011, s. 13-14):

e Zihinsel agidan kiiltiir, insan1 hayvanlardan ayiran 6grenilmis aligkanlik ve

diistinceler biitiintidiir.
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e Yapisal agidan kiltiir, birbirleriyle iligkili goriisler, semboller ve davraniglar
Ortintiisiidiir.

e islevsel acidan Kkiiltiir, insanmn iginde yasadigi ¢evreye uyum saglamasinda
karsilastig1 problemleri ¢6zme bigimidir.

e Sembolik agidan kiiltiir, paylasilan anlamli semboller sistemidir.

e Tarihsel agidan kiiltiir, oncekiler tarafindan gelecek nesillere aktarilan gelenek ya
da sosyal mirastir.

e Davranigsal agidan kiiltiir, yasamda 6grenilen ve paylasilan insan davraniglarinin
toplamidir.

e Normatif acidan kiiltiir, insanlarin nasil hareket etmesi gerektigine iliskin idealler,
degerler ve kurallar toplami olarak ifade edilebilir.

Kiiltiirden bagimsiz insan dogasi diye bir seyin olmadigi, insanlarin kiiltiirel
oriintiiler olmadan birlikte yasamakta zorluk cekecekleri ifade edilmektedir (Geertz,
1973, s. 46-49). Kiiltiir, bir toplumun birey ve sosyal organizasyonlarini tanimlamaktadir.
Kiiltiir, gruplari birbirine baglayan bir tiir yapistiricidir (Mooij, 2011).

Kiiltiir farkli arastirmacilar tarafindan 6grenilmis davranis, maddi iiriinler veya
soyut bir olgu olarak goriilmektedir. Yapilan c¢esitli tanimlardan kiiltiiriin ortak
ozelliklerinin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu ortak 6zellikleri asagidaki sekilde siralamak
miimkiindiir (Giliveng, 2010, s. 100-103; Giiveng, 2002, s. 55-56; Barutcugil, 2011, s. 21,
Sadri ve Flammia, 2011, s. 34-35):

o Kiiltiir 6grenilir: Kiiltiir dogustan elde edilmez. Diger bir ifadeyle kiiltiir i¢giidiisel
ve kalitimsal degildir. Bir birey dogdugu ve yetistigi toplumun kiiltliriini gelisim
stireci i¢inde Oncelikle ailesinde sonra da daha genis ¢evresinden Ggrenir ve
kazanir.

o Kiiltiir tarihidir ve siireklidir: Kiiltiiriin olusumunda, toplumun tarihsel ge¢misi,
basarilar, yenilgiler, gocler, biiyiik dogal afetler nemli rol oynar. Bir toplumun
tarihini bilmeden kiiltiiriinii anlamak kolay degildir. Kiiltiir bir kusaktan digerine
aktarildigi i¢in siireklidir.

o Kiiltiir toplumsaldir: Kiiltiirel unsurlar, 6rgiitlenmis birlik, grup ya da toplumlarda
yasayan bireyler tarafindan yaratilir ve aktarilir. Bir grubun ya da toplumun
bireyleri tarafindan paylasilan inanglar, degerler, kabul edilen davraniglar ve
tutumlar o grubun ya da toplumun kiiltiiriidiir. Bu kiiltiirel 6zellikler gruptan

gruba, toplumdan topluma degisiklik gosterir.
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o Kiiltiir ideal ya da ideallestirilmis kurallar biitiiniidiir: Kiltiir cogunlukla ideal
kurallardan ve davranis Oriintiilerinden olusur. Bireyler ait olduklar1 kiiltiirel
sistemdeki kural ve kural olmayan davraniglar1 tanir.

o Kiiltiir islevseldir: Kiiltir hem biyolojik yasamsal gereksinimleri hem de
toplumsal gereksinimleri karsilar. Kiiltiirel kurumlar bu gereksinimleri
karsilamak amaciyla olusturulmustur.

o Kiiltiir degisir: Kiiltiirler dinamiktir ve zaman ic¢inde dogal cevreye uyum
gostererek ya da diger kiiltiirlerle etkilesime girerek degisir. Bu degisim kosullara
ve toplumlara gore farklilik gosterir.

o Kiiltiir biitiinlestiricidir: Kiiltiir bir biitiindiir ve kiiltiirii anlayabilmek icin biitiin
yonleriyle incelemek gerekir. Gelenek, kural, kurum ve degerlerde ortaya ¢ikan
herhangi bir degisiklik, dolayli ya da dolaysiz kiiltiiriin biitiin yonlerini etkiler.

o Kiiltiir, ihtiyaclar karsilayict ve doyum saglayicidir: Kiiltiirel unsurlar, bireylere

bir hizmet saglayarak veya doyum yaratarak var olabilir.

2.3.2. Kiiltiiriin bilesenleri

Kiiltiirlin genel kabul goren bir taniminin olmamasinin nedenleri arasinda kiiltiiriin
cok bilesenli bir yapiya sahip olmasi gosterilmektedir (Celikkol, 2019, s. 26). Bu nedenle
kiltliriin tanimina iliskin var olan gesitlilik, kiiltiiriin bilesenlerinin siiflandirilmasinda
da kendini gostermektedir. Bu alandaki literatiir incelendiginde, kiiltiirii olusturan
unsurlar1 farkli bakis agisiyla ele alan galismalarin (Schein, 2010; Barutgugil, 2011;
Hofstede, 2011b; Sisman, 2011) oldugu goriilmektedir. Bu calismada Hofstede’in
Kiiltiirel Boyutlar Kuram1 benimsendiginden, kiiltiirel bilesenlerin yapisi1 baglaminda
Hofstede tarafindan olusturulan “Sogan Diyagrami” yaklagimi ele alinmaktadir. Sekil
2.3’de gosterildigi lizere bu yaklagimda kiiltiirel bilesenler; semboller, kahramanlar,

ritieller ve degerlerden olusmaktadir (Hofstede, 2011b, s. 386).
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Sembaoller

Kahramanlar

Dederler

Sekil 2.3. Sogan Diyagrami (Hofstede, 2011D, s. 386).

Semboller, kendi baglarina anlamlar1 olmayan ancak belirli bir grup, kurum ya da
toplumda anlam kazanan seylerdir. Diger bir ifadeyle kendi basina anlami olmayan her
sey, bir toplumda anlam kazanabilir. Bu nedenle toplumsal iliskilerin diizenli bir sekilde
gerceklesmesi i¢in, sembollerin o toplumda kazandigi anlamlarinin iyi bilinmesi
onemlidir (Zencirkiran, 2017, s. 66-67). Sadece ayn1 kiiltiiri paylasan kigiler tarafindan
anlasilabilen ve karmasik anlamlar tasiyan kelimeler, isaretler, resimler ve nesneler bir
kiiltiire ait sembolleri olusturmaktadir. Semboller kolayca gelistirilebilir ve eski
semboller kolaylikla ortadan kalkabilmektedir (Hofstede vd., 2010, s. 8). Bir topluma
0zgli semboller farkli kiiltiirlerde farkli anlamlar tasiyabilmektedir. Kiiltiirler biiyiik
oranda dil araciligiyla iiretildiginden, kiiltiirel semboliin en belirgin ve gelismis 6rnegi
dildir (Sigsman, 2014, s. 4-5). Kendi basina anlami olmayan sesler ve sekiller toplum
icerisinde anlam kazanarak dili olusturmaktadir. Olusan dil, birey ya da gruplarin hayati
anlamlandirmasinda ve yorumlamasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Kahramanlar, bir kiiltiirde olduk¢a deger verilen dolayisiyla davranis modeli olarak
kabul goren hayatta ya da 6lmiis, ger¢ek veya hayali kisilerdir. ABD'de Batman veya
Snoopy, Fransa'da Asterix, Hollanda'da Ollie B. Bommel (Bay Bumble) gibi fantastik
figtirler bile kiiltiirel kahramanlar olarak kabul gérmektedir (Hofstede vd., 2010, s. 8). Bir
kiiltiirde kahraman olarak kabul goren hayal iiriinii figlirlerin ya da gercek kisilerin
hedefleri, tutumlari, davraniglari, inanglari, kisisel tarzlar1 ya da kendilerine has
Ozellikleri insanlar tarafindan Ornek alinabilmekte, benimsenebilmekte veya taklit
edilebilmektedir. Bu baglamda kiiltiirel bir iirlin olan kahramanlarin kiiltiirii etkilemesi ve
degistirmesi de miimkiin olabilmektedir.

Ritiieller, arzulanan amaglara ulagsmak icin yapilan, teknik olarak gereksiz goriilse

de bireyleri bir arada tutmasi nedeniyle 6nemli kabul edilen kolektif faaliyetlerdir. Sosyal
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ve dini torenlerin yani sira, bagkalarin1 selamlamak ve onlara saygi gostermek ritiiellere
ornek gosterilebilir. Bununla birlikte goriinliste rasyonel nedenlerle diizenlenen is ve
siyasi amaglh toplantilar genellikle grup uyumunu giiglendirmek veya liderlerin
kendilerini gdstermesine izin vermek gibi ritiiel amaglara hizmet edebilmektedir
(Hofstede vd., 2010, s. 9). Ritiiellerin kolektif nitelikte olmasi, gruplari bir arada
tutmakta, dayanismayi artirmakta ve topluluk bilincini giliglendirmektedir. Ritiiellerin
tekrarlanmasi, grup tliyelerinde birliktelik diistincesinin pekismesine katki saglamaktadir.
Ayrica ritlieller bir toplumu diger toplumlardan ayiran ve farkliliklar1 ortaya cikaran
kimlik tanimlayicilar: olarak goriillmektedir (Karaman, 2010, s. 232).

Degerler, kiiltiirlin 6ziinii olusturmaktadir. Belirli durumlari digerlerine tercih etme
egilimi olan degerler, neyin iyi-kotii, normal-anormal, mantikli-mantiksiz, tehlikeli-
giivenli, ¢irkin-giizel oldugu yoniinden tercihlerimizi etkilemektedir. Kiiltiirii olusturan
diger bilesenlerin aksine degerler, insan hayatinin baslarinda edinilir. Insan fizyolojisi,
insanlarin ilk 10-12 yillik donemlerinde bilgiye hizli ve bilingsiz bir bi¢gimde ulastigini
belirtmektedir. Bu bilgiler arasinda semboller (dil), kahramanlar, ritiieller ve en 6nemlisi
temel degerler yer almaktadir (Hofstede vd., 2010, s. 8). Degerler, kisilerin olaylari ve
karsilastiklar1 sorunlar1 algilamalarini, sorunlar1 ¢6zme bigimlerini ve kararlarini, insan
iliskilerini, basarili olma isteklerini, etik ve etik dis1 davraniglarini etkilemektedir

(England ve Lee, 1974, s. 411).

2.3.3. Kiiltiirlerarasi farklilagsma

Uzun bir siire sosyoloji ve psikoloji gibi insan1 konu alan bilim dallarinda evrensel
dogrulara ulagma cabasiyla gelistirilen kuramlarin, evrensel diizeyde gecerli olacagi
varsayllmistir (Kagit¢ibasi ve Cemalcilar, 2014). Ancak kiiltiirleraras1 farklilagma, kiiltiir
catis1 altina girmis Ogelerin, farkli toplumlarda degisik anlamlar kazanabildigini
gostermektedir. (Sargut, 1985, s. 393). Kiiltilir ¢aligmalarinda evrensel dogrulara ulasma
cabasi, insanlarin kendi kiiltiirlerini diger kiiltlirlerden iistiin kilmalarina neden olabilecek
bir yaklasima neden olabilmektedir. Dar goriisliiliik (ethnocentrism) olarak ifade edilen
bu yaklasim (Rosado, 1994), insanlarin diger kiiltiirleri yargilamalarina, birey ve
toplumlar arasinda catisma ve anlagsmazlik yaganmasina neden olabilmektedir.

Dil, kiyafet ve gelenekler gibi daha belirgin kiiltiirel farkliliklarin yani sira
toplumlarin kendilerini orgiitleme big¢imlerinde, ahlak anlayislarinda ve cevreleriyle

etkilesime girme sekillerinde 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Kiiltiirii konu edinen
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calismalar kiiltiirel farkliliklarin, birey ve gruplarin karar alma, planlama, algi, problem
cozme ve iletisimde nasil tepki verdikleri ve uyguladiklart konusunda biligsel ve
davranigsal farkliliklar dogurdugunu ortaya koymaktadir. Ayrica farkli kiiltiirlerden
insanlarin, islerin toplumdaki yeri konusunda farkli tutum ve degerlere sahip oldugu
goriilmektedir. Kiiltlirlin yas, cinsiyet ve is tiirii gibi faktorlere gore is ile ilgili tutumlari
gorece daha iyi agikladigi bilinmektedir (Dolan ve Lingham, 2012, s. 374-375; Endsley,
2016, s. 3).

Kiiltiirleraras1 farklilasma olgusunun yonetim ve orgiit alanin1 etkilemesi, insanla
orgiit arasindaki iliskiden kaynaklanmaktadir. Orgiitler, icinde yasamis oldugu kiiltiire
gore tasarlandigi slirece sorun yagamayabilir. Ancak orgiitler, diger toplumlarin kiiltiirel
deger ve davramis kaliplarina gore tasarlanmigsa bazi sorunlarin ortaya cikmasi
kaginilmazdir. Ozellikle ¢agdaslasma cabasinda olan toplumlarin diger Kiiltiirlerde
tasarlanan kurumlar1 benimsemek zorunda kalmasi, diger toplumlarda ortaya c¢ikan
kurumlarla birlikte, o bdlgenin kiiltiirel simgelerinin ve degerlerinin de aktarilmasina
neden olacaktir. Dolayisiyla oOrgiitlerin, ithal edilen kurumlar1 kendi kiiltiirel
baglamlarinda yeniden tasarlamalar1 gerekmektedir. Ornegin Japonyanin basarisinin
temelinde, Bati’dan alinan kurumsal yapilarin {izerine yerel kiiltiire 6zgii yontemlerin
eklenmesi yatmaktadir (Sargut, 2010, s. 219-221).

Aragtirmacilar, kiiltiirel farkliliklar1 ve farkli kiiltiirden insanlarin neden degisik
davraniglar sergiledigini anlamaya yardimci olan gesitli yapilar gelistirmistir (Hall, 1989;
Hofstede, 1980; House vd., 2004). Bu yapilar kiiltiirii olusturan deger sistemlerinin
ortalamalarindan ya da kurallarindan (normlarindan) meydana gelmektedir. Kiiltiirii konu
alan bu caligmalarin ortak yonii, genellikle ¢ift yonlii kiiltiirel boyutlar olarak insa edilmis
olmalaridir. Bu yapilarin hi¢ biri digerlerinden daha dogru ya da iyi degildir (Can vd.,
2015, s. 378; Koparan, 2014, s. 11). Ancak baz1 calismalar (Trompenaars Kiiltiirel
Boyutlar Arastirmasi, Hall’m Kiiltiirel Boyutlari, Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis
Verimliligi (GLOBE) Calismasi gibi) ortaya ¢ikarmis oldugu énemli sonuglarla birlikte
gelecek arastirmalara yon vermesi agisindan oldukca dnemlidir. izleyen béliimde séz
konusu c¢aligmalardan biri olan ve bu arastirmaya yon veren Hofstede’in Kiiltiirel

Boyutlar Kurami1 detayli olarak ele alinmaktadir.
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2.3.4. Hofstede’in kiiltiirel boyutlar kurami

Hofstede, 1967-1973 yillar1 arasinda 40 iilkede faaliyet gosteren IBM isletmesinin
yaklagik 116.000 ¢alisani iizerinde ulusal kiiltiire iliskin bir aragtirma gergeklestirmistir.
Arasgtirma sonucunda, ulusal deger sistemleri arasinda dort bagimsiz farklilik boyutu

T

tespit edilmistir. Bunlar, “giic mesafesi”, “belirsizlikten kag¢inma”, “bireycilik—
toplulukguluk™ ve “erillik-disillik” olarak adlandirilmistir. Daha sonra 6zellikle Cin’de
yapilan arastirmalar sonucunda bu boyutlara “zaman yonelimi” boyutu eklemistir
(Hofstede, 1980; Hofstede ve Bond, 1988). Son olarak Hofstede, Michael Minkov ile
beraber yiiriitmiis oldugu c¢alismalar neticesinde “serbestlik ve kisitlilik” boyutunu
ekleyerek kiiltiiri 6 boyutta ele almistir (Hofstede, 2011a, s. 14). Tablo 2.2°de
Hofstede’in kiiltiirel boyutlar kurami baglaminda gergeklestirmis oldugu arastirma

sonucunda Tiirkiye’nin sahip oldugu kiiltiirel degerlere iligkin veriler yer almaktadir

(http-13).

Tablo 2.2.Tiirkiye'nin Kiiltiirel Boyutlarina Iliskin Degerleri

Serbestlik - Kisitlama I | 49
Zaman Y o6nelimi I 16
Erillik-Disillik [T 45
Belirsizlikten Kaginma [T 35
Bireycilik-Toplulukguluk [T 37
Gii¢ Mesafesi | [T 56

0 10 20 30 40 50 60 70 8 90

Kaynak: https://geerthofstede.com/research-and-vsm/dimension-data-matrix/

2.3.4.1. Gii¢ mesafesi

Bir ¢ok iilkede yasalar, statii, servet ya da gilice bakilmaksizin herkesi esit olarak
ele alma ve bu esitlik idealine hizmet etmek {izere tasarlanmistir. Ancak gercekligin
idealle eslestigi birka¢ toplum bulunmaktadir (Hofstede vd.,2010 54). Gii¢c mesafesi

kavramimin temelinde de toplumlar tarafindan gii¢ dagilimindaki esitsizligin nasil
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algilandig1 yatmaktadir. Bu algilama oncelikle aile ve okuldaki 6grenme deneyimleri ile
sekillenmektedir. Aile ve okul hayatinda ebeveyn-¢ocuk, 6gretmen-6grenci, doktor-hasta
gibi rolleri paylasan kisiler is hayatinda da ast-iist (calisan-igveren) rollerini
paylasmaktadir. Dolayisiyla kisilerin sosyal yasamlarindaki rollerine iliskin biligsel
diistinceleri, is hayatina aktarilmaktadir (Hofstede vd., 2010, s. 73).

Bir toplumda bireyler arasinda ¢esitli yonlerden esitsizlikler olabilecegi gibi,
esitsizlige neden olabilecek kaynaklar da degisebilmektedir. Bu kaynaklar, bireysel
farkliliklar (zihinsel veya fiziksel), meslek, statii ve ekonomik diizeylerle ilgili olabilir.
Dolayisiyla insanlarin diinyaya esit olarak geldikleri ya da herkesin evrensel haklara sahip
oldugu kabul edilmekle birlikte, bir toplumda insanlara farkli 6zellikleri dolayistyla farkli
anlamlar yiiklenebilmektedir. Ornegin; bir toplumda farkli meslek gruplar1 (politikact,
sanat¢1, sporcu, is adami, bilim adami) farkli giiglere, statiilere, ayricaliklara sahip
olabilir. Dolayistyla biitiin toplumlarda ortaya ¢ikabilecek bu tiir esitsizlikler, baz1 birey
ya da gruplar1 daha giiclii olarak digerleri lizerinde egemen kilabilmektedir (Sisman,
2014, s. 65-66).

Hofstede’e gore giic mesafesi; bir kurum ya da orgiitte daha az giice sahip olan
kisilerin, giiciin esit olmayan bicimde dagilmasini ne 6l¢iide bekledikleri ve bunu kabul
etmeye ne derece yatkin olduklaridir (Hofstede, 1980, s. 45). Toplumlarin gii¢ mesafesi
yiiksek ya da diisiik olabilir. Diistik glic mesafesi olan toplumlar, toplumsal sinif ayrimi
gibi gli¢ dagilimindan rahatsizlik duyarlar. Yiiksek giic mesafeli toplumlarda ise insanlar
arasindaki farkliliklar kabul edilir ve ona gore davranilir (Can vd., 2015, s. 380).
Hofstede’in arastirmasi sonucunda iilkelerin gii¢ mesafesiyle ilgili degerleri Sekil 2.4°de
gosterilmektedir (http-14). Tiirkiye, Fransa, Japonya ve Iran gibi iilkelerde giic mesafesi
yiiksek; Danimarka, Isvec, Finlandiya ve Avusturalya gibi iilkelerde ise gii¢ mesafesi

disiiktiir (Hofstede, 1980, s. 52).
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Sekil 2.4. Ulkelerin Gii¢ Mesafesi Diizeyleri Ile ligili Degerleri (http-14)

Yiiksek ve diisiik glic mesafeli kiiltiirlerde orgiitlerin etkinliginde sistematik bir fark
olduguna dair bilimsel bir kanit bulunmamaktadir. Ancak hem yiiksek gii¢ mesafesinin
hem de diisiik giic mesafesinin daha iyi olabilecegi durumlar olabilir. Ornegin, kiigiik
inisiyatif gerektiren gorevlerde diisiikk giic mesafeli kiiltiirler, disiplin gerektiren
gorevlerde ise yliksek gilic mesafeli kiiltlirler daha basarili olabilir. Bu baglamda kilit
nokta, yonetimin kiiltiiriin gii¢lii yonlerinden faydalanmasidir. Tablo 2.3°de gili¢ mesafesi

yoniinden kiiltlirleraras1 bazi farkliliklar karsilastirmali olarak verilmektedir.
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Tablo 2.3. Gii¢ Mesafesi Yoniinden Kiiltiirleraras: Farklar

Diisiik Gii¢ Mesafesi

Yiiksek Gii¢c Mesafesi

Hiyerarsi, kolaylik saglamas1 amaciyla olusturulan
rollerin esitsizligidir.

Hiyerarsi, ast ve istler arasindaki var olan
esitsizliktir.

Ademi-merkeziyetgilik yaygindir.

Merkeziyetgilik yayginidir.

Denetleyici personel sayisi azdir.

Denetleyici personel sayisi fazladir.

Alt ve iist kademe calisanlarin maas araligi dardir.

Alt ve ist kademe calisanlarin maas aralii
genistir.

Yoneticiler kendi deneyimlerine ve astlarina
giivenirler.

Yoneticiler tistlere ve resmi kurallara giivenirler.

Astlar kendilerine danigilmasini bekler.

Astlar kendilerine ne yapacaklarinin sdylenmesini
bekler.

Ideal yonetici becerikli demokrattr.

Ideal yonetici yardimsever bir otokrattir.

Ast-iist iliskileri pragmatiktir.

Ast-ist iligkileri duygusaldir.

Ayricalik  ve  stati  sembolleri

goriilmemektedir.

uygun

Ayricalik ve statli sembolleri normal ve yaygindir.

Mavi yakali igler beyaz yakali islerle aym
statlidedir.

Beyaz yakali isler, mavi yakali iglerden daha
degerlidir.

Kaynak: Hofstede vd., 2010, s. 74-76

Glig mesafesinin  yliksek oldugu Kkiiltiirlerde glic miimkiin oldugunca
merkezilesmekte ve birkag¢ kisiye verilmektedir. Astlardan sadece sOylenenleri yapmasi
beklenmektedir. Ayrica lstler ayricaliklara sahiptir ve iletisimin sadece lstler tarafindan
baglatilmas1 beklenilmektedir (Hofstede vd., 2010, s. 73). Tiirkiye gibi gii¢ mesafesinin
yiiksek oldugu iilkelerde bireyler iistlerine itaatkar; gii¢lii ve niifuzlu insanlardan ¢ekinen
ve kendilerine ne yapacaklarinin sdylenmesinden rahatsiz olmayan bir goriinti
sergilemektedirler (Giirbiiz ve Bingdl, 2007, s. 71-72). Yiiksek giic mesafesinin oldugu
toplumlarda igverenler, riitbeliler ya da iist makamlarda bulunanlarin hakli olmasi i¢in
dogruyu bilmeleri gerekmemektedir. Ciinkii hakliliklar1 gilicten kaynaklanmaktadir
(Sargut, 2010, s. 182). Yiiksek gii¢ mesafesine sahip toplumlarda yonetsel siireglerde
asagidaki bazi 6zellikler goze ¢arpmaktadir (Giirbiiz ve Bingdl, 2007, s. 71):

e Ideal yonetici otoriterdir.

e Ayricaliklar ve semboller vurgulanir.

o Giiglii olan dogru ve yanlis1 belirler.

e (Calisanlarin tstlerine bagimlilig fazladir.
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e Yoneticilerin kararlar1 mutlak dogrudur.
e Giicilin merkezilesmesi kabul edilir.
e Otokratik bir yonetim tarzi vardir.

Diisiik giic mesafesinin oldugu toplumlarda astlar ve tstler birbirlerini varolussal
olarak esit olarak ele almaktadir. Hiyerarsik sistem sadece kolaylik saglamak igin
diizenlenen rollerin esitsizligidir. Diger bir deyisle bir donem bir bireyin ast1 olan kisi,
baska bir donem o kisinin istii olabilmektedir. Giic mesafesinin diisilk oldugu
toplumlarda orgiitler, yatay hiyerarsik yapidadir. Astlar ve tstler arasinda ayricaliklar
istenmeyen bir olgudur. Astlar, lstlerine ulasabilmelidir. Astlar kendilerini etkileyen
kararlar verilmeden dnce kendilerine danisilmasini beklemekte, ancak son kararin {istte
oldugunu kabul etmektedirler (Hofstede vd., 2010, s. 74). Bu tarz toplumlarda, astlar
iistleriyle daha kolay iletisim kurabilmekte ve fikirlerini sdyleyebilmekte; listler de
astlarmna esitleriymis gibi davranmaktadirlar (Can vd., 2015, s. 380).
2.3.4.2. Belirsizlikten kacinma

Belirsizlikten kacinma, bir iilkede yasayan insanlarin belirlenmis durumlari
belirlenmemis durumlara tercih etmesi olarak tanimlanmaktadir. Belirlenmis durumlar,
nasil davranilmasi gerektigine dair acik kurallarin oldugu durumlardir. Bu kurallar yazili
olabilecegi gibi geleneklerin dayattig1 yazili olmayan kurallar da olabilir. Belirsizlikten
kaginmanin yiiksek oldugu tilkeler “kat1” olarak ifade edilirken, belirsizlikten kaginmanin
diisiik oldugu tilkeler “esnek™ olarak adlandirilmaktadir. Belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu iilkelerde, farkli olanin tehlikeli oldugu hissi hakimdir. Belirsizlikten
kaginmanin diistik oldugu tilkelerde ise farkli olan merak konusudur (Hofstede, 1993, s.
90; Hofstede vd., 2010, s. 191). Hofstede’in arastirmasi sonucunda iilkelerin belirsizlikten
kaginma degerleri Sekil 2.5’de gosterilmektedir (http-14). Hofstede’in arastirmasinda:
Singapur, Hollanda, Ingiltere, ABD., Kanada ve Irlanda gibi iilkeler belirsizlikten
kaginma egiliminin diisiik; buna karsin Tiirkiye, Yunanistan, Portekiz, Meksika, Bel¢ika
ve Japonya gibi tilkelerin ise, belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek diizeyde oldugu

belirlenmistir (Hofstede, 1980, s. 51).
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Sekil 2.5. Ulkelerin Belirsizlikten Ka¢inma Diizeyleri Ile Iigili Degerleri (http-14)

Sosyal yasamdaki resmi kurallarin ve kontrol sistemlerinin ¢oklugu, standart
prosediir ve planlar, uzmanlik ve kariyer devamliligina verilen 6nem, kisilerin risk alma
egilimleri, azinhigin diisiince ve davraniglarina gosterilen anlayis gibi pek ¢cok deger,
belirsizlikten kaginma diizeylerine gore toplumlarda farklilik gostermektedir (Sigr1 ve
Tigli, 2006, s. 331). Tablo 2.4’de belirsizlikten kaginma yoniinden kiiltiirleraras1 bazi

farkliliklar karsilagtirmali olarak verilmektedir.
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Tablo 2.4. Belirsizlikten Ka¢inma Yoniinden Kiiltiirlerarasi Farklar

Diisiik Belirsizlikten Kacinma

Yiiksek Belirsizlikten Kacinma

Is degisikligi fazladir.

Is degisikligi azdir.

Gerekmedikge kurallara ihtiyag yoktur.

Bir amact olmasa bile, kurallara yonelik duygusal
bir ihtiyag vardir.

Sadece ihtiya¢ oldugunda ¢ok g¢alisilmalidir.

Mesgul olmak konusunda duygusal bir his vardir.

Belirsizlik ve kaosa tolerans vardir.

Kesinlik ve formalizasyona ihtiyaci vardir.

Genel kiiltiirlii kisilere ve sagduyuya inanilir.

Uzmanlara ve teknik ¢6ziimlere inanilir.

Ust diizey yoneticiler stratejilerle ilgilenir.

Ust diizey yoneticiler giinliik islemlerle ilgilenir.

Karar siireclerine odaklanilir.

Kararin igerigine odaklanilir.

Motivasyon basari, saygi ya da aidiyet ile saglanir.

Motivasyon, giivenlik, saygi ya da aidiyetle
saglanir.

Daha az ve genel yasalar ya da yazili olmayan
kurallar vardir.

Daha ¢ok ve kesin yasalar ya da yazili olmayan
kurallar vardir.

Yasalara saygi
gerekmektedir.

duyulmuyorsa degistirilmeleri

Yasalara saygi duyulmasa bile yasalar gereklidir.

Vatandaslar yetkililere karsi s6z hakkina sahiptir.

Vatandaslarin yetkililere karst s6z hakki yoktur.

Kaynak: Hofstede vd., 2010, s. 217-223

Belirsizlik bazi toplumlarda siradan bir durum olarak karsilanirken, bazi
toplumlarda gerginlige neden olabilmektedir. Toplumlar arasindaki bu farkliliklar,
belirsizlikle ilgili &nlemleri sekillendirmektedir. Onlemlerin basinda gelen yasalar,
belirsizlikten kagimmanin yiiksek oldugu toplumlarda daha fazla ve daha kesin bir
bicimde yer almaktadir. Bu tarz bir toplumda insanlar (isverenler, ¢alisanlar, memurlar,
hiikiimet tiyeleri) cocukluklarindan itibaren yapilandirilmis ortamlarda kendilerini rahat
hissetmeleri i¢in programlanmistir. Dolayisiyla yapilandirilabilecek isler sansa
birakilmamalidir. Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu kiiltiirlerde ise insanlar, resmi
kurallarin mutlak bir zorunluluk durumunda olusturulmasi gerektigini diisiinmektedir.
Ciinkii birgok sorunun resmi kurallar olmadan ¢oziilebilecegine inanilmaktadir. Buradaki
paradoks ise belirsizlikten ka¢inmanin diisiik oldugu iilkelerde kurallar daha az kabul
gormesine karsin, kurallara genellikle daha fazla uyulmasidir (Hofstede vd., 2010, s. 210-
219).

Bireyler belirsizlik igeren ortamlarda uyum sorunu yasamaktadir. Bilginin agik

olmadig1 ya da yanlis oldugu, karmasikligin yasandigi, degisimin hizli ve dngdriilemez
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bir bigimde gelistigi ortamlarda kisiler kendilerini tehdit altinda hissetmektedirler.
Cevresel uyarilarin fazla oldugu ve bilgi yilikliniin arttigi ortamlar buna Ornek
gosterilebilir.  Boylesi durumlarda kisilerin  etkili davranabilme yetenekleri
farklilasabilmektedir. Belirsizlikten kaginma seviyesi diisiik olan kisilerin enformasyona
onem gosterdikleri, ipuclarini yorumlama egiliminde olduklari, enformasyonu iletme
becerilerinin yliksek oldugu bilinmektedir. Bu kisiler belirsizlik ve bilgi yiikii altinda
uygun ve esnek davraniglar gosterebilmektedir (Whetten ve Cameron, 1991°den aktaran,
Sargut, 2010, s. 180).

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde, ¢alisma alaninda uzmanlik
olmasi gerektigi konusunda gii¢lii bir inang bulunmakta ve orgiitlerde daha fazla uzman
yer almaktadir (Hofstede vd., 2010, s. 211). Bununla birlikte is siireglerini kontrol etmek
amactyla fazlaca i¢ diizenlemeler de yapilmaktadir. Bu diizenlemelerin olugmasinda gii¢
mesafesi de 6onemli yer tutmaktadir. Ciinkii glic mesafesinin yliksek oldugu durumlarda
tistler keyfi bir uygulama ile gii¢ kullanarak i¢ diizenlemelerin yerine gegebilmektedir

(Hofstede vd., 2010, s. 209).

2.3.4.3. Bireycilik ve topluluk¢uluk

Bireycilik, bir iilkedeki insanlarin grup olarak hareket etmek yerine, birey olarak
hareket etmeyi tercih etme derecesidir. Bireyciligin zitt1 toplulukguluk olarak
adlandirilmaktadir. Toplulukcu kiiltiirlerde, kisiler ait olduklar1 gruba ya da aileye saygi
duymay1 ve grup i¢i tiyeler ile grup dis1 lyeler (diger tiim insanlar) arasinda ayrim
yapmay1 6grenmektedirler. Bu ortamlarda biiyiiyen kisiler, sonrasinda grup iiyesi olarak
kalmakta ve i¢inde bulunduklar1 grubun onlar1 korumasini beklemektedirler. Bununla
birlikte yasamlar1 boyunca gruplarina sadakat gostermek zorunda kalmaktadirlar. Bireyci
toplumlarda, kisiler “biz” yerine “ben” olmay1 erkenden 6grendikleri i¢in kendi ayaklari
tizerinde durarak bir grup tarafindan korunmay: beklememekte ve bu nedenle giiglii bir
sadakat hissi yagamamaktadirlar (Hofstede, 1993, s. 89-90). Hofstede’in arastirmasi
sonucunda tilkelerin belirsizlikten kaginma degerleri Sekil 2.6°da gosterilmektedir (http-
14). Hofstede’in arastirmasinda Tirkiye, Pakistan, Japonya, Sili ve Yunanistan gibi
iilkeler ortaklasa davranmayir onde tutan (toplulukcu); buna karsin ABD, Fransa,
Danimarka ve Isveg gibi iilkelerin ise bireysel davranmay1 6nde tutan (bireyselci) kiiltiirel

degerlere sahip oldugu belirlenmistir (Hofstede, 1980, s. 51).
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Sekil 2.6. Ulkelerin Bireycilik-Topluluk¢uluk Diizeyleri Ile Ilgili Degerleri (http-14)

Topluluk¢u toplumlarda bireylerin kimlikleri bulunduklari sosyal sisteme
dayanmaktadir. itibarin ve itibar1 korumanin énemli oldugu bu tiir toplumlarda, gruptaki
bir kisinin yanlis bir eylemde bulunmasi, gruptaki diger kisilere de yansimaktadir. Bireyci
toplumlarda ise kimlik kisiseldir. Sahsi diislincelerin rahat bir bi¢imde ifade edilebildigi
bu tir toplumlarda, bireysel kararlar grup kararlarindan daha degerli goriilmektedir
(Mooij, 2010). Tablo 2.5’de bireycilik ve topluluk¢uluk boyutlart bakimindan

kiltlirleraras1 bazi farkliliklar karsilastirmali olarak verilmektedir.
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Tablo 2.5. Bireycilik ve Topluluk¢uluk Yoniinden Kiiltiirlerarasi Farklar

Bireycilik Topluluk¢uluk

Egitimin amac1 nasil 6grenilecegini 6grenmektir.

Egitimin amac1 nasil yapilacagini 6grenmektir.

Mesleki hareketlilik yiiksektir.

Mesleki hareketlilik diisiiktiir.

Caliganlar, kendi c¢ikarlariyla uyumlu ise isveren
¢ikarlarinin pesinden kosan ekonomik kisilerdir.

Calisanlar, grup ¢ikarlarin pesinden kosan
birer grup tiyesidir.

Ise alim ve terfi kararlarinin sadece beceri ve kurallara
dayanmasi gerekir

Ise alm ve terfi kararlarinda calisanin yer
aldig1 grup dikkate alinir.

Isveren-is¢i iliskisi taraflar arasinda yapilan bir
sozlesmedir.

Isveren-isci iliskisi temelde bir aile bag1 gibi
manevidir.

Yo6netim, bireylerin yonetimidir.

Yonetim, gruplarin yonetimidir.

Yonetim  egitimi,
Ogretir.

duygularin dogru paylasimini

Astlarin  dogrudan degerlendirilmesi uyumu
bozar.

Gorev, iliskilerden once gelir.

Iliskiler, gérevden once gelir.

Herkesin kendine 6zgii bir goriisiiniin olmasi beklenir.

Gorligler grup tuyeleri tarafindan 6nceden

belirlenir.

Kolektif
ustiinddir.

Bireysel ¢ikarlar, kolektif ¢ikarlardan {istiindiir. cikarlar, bireysel ¢ikarlardan

Devlet ekonomik sistemde baskin bir role
sahiptir.

Devletin ekonomik sistemdeki rolii kisitlidir.

Bireylerin kendini gerceklestirmesi nihai hedeftir. Toplumdaki nihai

hedeflerdir.

uyum ve fikir birligi

Ozerklik idealdir. Vatanseverlik idealdir.

Kaynak: Hofstede vd., 2010, s. 124-130

Kiiltiirlerin, bireyci veya topluluk¢u olma 6zelliginden etkilenen ve buna bagl
olarak farklilasan iletisim, “genis baglamli” ve “dar baglamli” olmak fiizere iki ayri
boyutta ele alinabilmektedir (Can vd., 2015, s. 383). Genis baglamli iletisim genellikle
toplulukeu kiiltiirlerde, dar baglamli iletisim ise genellikle bireyci kiiltiirlerde karsimiza
cikmaktadir (Sargut, 1994, s. 327). Dar baglamli iletisim bigiminde kisiler akillarindan
gecenleri ve niyetlerini dogrudan sdylemekte, fikirlerini agik¢a savunmakta, eger karsi
tarafin fikrine katilmiyorsa bunu kolaylikla belirtmektedirler. Bunun aksine genis
baglamli iletisim biciminde ima ya da dolayli mesaj verme On plana ¢ikmaktadir.
Tiirkiye’nin de yer aldig1 genis baglamli kiiltiirlerde, neyin sdylendiginden cok, nasil ve
hangi ifadeyle soylendigi gibi baglamsal degiskenlere odaklanilmaktadir (Erkenekli,

2015, s. 575). Genis baglamli iletisimde insanlar, soylemek istediklerinin 6nemli bir
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boliimiinii sakli tutmakta, gercekte anlatmak istediklerinin yalnizca bir bolimiini karsi
tarafa iletmektedir. Kars1 taraf ise kendisine iletilmek istenilen mesaji, konusan kisiye
iliskin eski bildiklerinden ve baglama dayali diger ipuglarindan ¢ikarmaktadir (Smith ve
Bond, 1994°den aktaran Sargut, 2010, s. 149).

Toplulukgu kiiltiirlerde bireylerin lider ve yoneticilerinden beklentileri, bireyci
kiiltiirlere gore farklilagmaktadir. Toplulukgu kiiltiirlerde liderlerin her sorunu ¢ozecek ve
her ayrintiy1 bilecek yetkinlikte olmasi beklenmektedir. Toplulukgu kiiltiirlerde gii¢
mesafesi ve belirsizlikten kaginmanin daha fazla oldugu da g6z Oniinde
bulunduruldugunda, lider ve yoneticilere daha farkli misyonlar (anne-baba gibi)
yiikklenmekte ve liderlik karizmatik bir konuma getirilmektedir (Sargut, 1994, s. 327,
Sargut, 2015, s. 234).

Bireycilik ve toplulukguluk boyutlar1 is hayatinda farkli unsurlarla
iliskilendirilmektedir. Bu unsurlar; bireyci toplumlar icin kisisel zaman, 6zgiirliik ve
miicadele iken, topluluk¢u toplumlarda egitim, fiziksel kosullar ve yeteneklerin
kullanimidir (Hofstede vd., 2010, s. 92-93). Bireycilikte 6n plana ¢ikan kisisel zaman,
ozgirlik ve (kisisel) miicadele unsurlar1 c¢alisganin Orgiitten bagimsizligina vurgu
yapmaktadir. Topluluk¢ulukta yer alan egitim, fiziksel kosullar ve iste kullanilan
yetenekler ise orgilitiin ¢alisan i¢in yaptigi seyleri ifade etmektedir. Dolayisiyla ¢alisanin
orgiitle olan bagimliligini vurgulamaktadir (Hofstede vd., 2010, s. 93).

Bireyci ve toplulukgu kiiltiirlerde orgiitsel yapilar birbirinden farklilagabilmektedir.
Ornegin; birey merkezli ABD ve Kanada gibi iilkelerde, drgiitlerde is tamimlari ayrintil
olarak yapilmakta, gérev ve sorumluluklar agikga belirlenmektedir. Japonya ve Malezya
gibi toplulukgu iilkelerde ise orgiitte boliimler/birimler olusturulmakta, gorev ve yetkiler
kolektif kavram ve terimler iginde agiklanmaktadir (Sisman, 2014, s. 62-63). Bir
toplumdaki kiiltiirel 6zellikler, karar verme siireglerini de etkilemektedir. Bireyselligin
hakim oldugu kiiltiirlerde tek basina karar verme s6z konusu oldugundan daha hizh
kararlar alinabilmekte, topluluk¢u kiiltiirlerde ise karara c¢ok sayida kisinin katilimi
saglanarak grup karari alinmaktadir. Dolayisiyla kararlarin alinmasi gecikebilmektedir
(Adler, 1997, s. 172). Bu nedenle bireyselligin hakim oldugu toplumlarda karar vermede
fikir birligine varmak gerekmediginden siire¢ daha esnektir. Bununla birlikte topluluk¢u
kiltlirlerde uzlasi saglanmadan karar vermek zorlasacagi i¢in daha kati bir sistemden

bahsedilmektedir (Adler ve Gunderson, 2007, s. 30).
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Bireyci toplumlarda yonetim, bireylerin yonetimidir. Astlar genellikle bireysel
olarak hareket etmekte, ddiiller bireylerin performansina baglanmaktadir. Toplulukcu
toplumlarda ise yonetim, gruplarin yonetimidir. Calisma grubu i¢indeki etnik ve diger
grup i¢i farkliliklar, entegrasyon siirecinde rol oynamaktadir. Calisma grubunda duygusal
bir bag olusmus ise bireysel odiiller yerine grup giidiilenmeli ve odiillendirilmelidir
(Hofstede vd., 2010, s. 120).

Topluluk¢u bir toplumda herhangi bir is yapilmadan Once giiven iliskisinin
kurulmasi gerekmektedir. Bu iliski sayesinde kisi, grup tarafindan benimsenmekte ve
ayricalikli bir muameleye hak kazanmaktadir. Toplulukgu akla gore, sadece gergek kisiler
ile o kisilerin arkadaslar1 ve meslektaslar1 giivenilmeye degerdir. Isletmeler gibi gergek
kisiligi bulunmayan kurumlara yonelik bir giiven s6z konusu degildir (Hofstede vd.,
2010, s. 123). Diger bir anlatimla topluluk¢u toplumlarda bireyler, is iliskilerinde
orgiitlerin aksine bireylere giiven duymaktadir. Ozetle, toplulukcu bir toplumda, kisisel
iligkiler isten daha baskin ve isten Once kurulmalidir. Oysa bireyci toplumlarda is,
herhangi bir kisisel iliskiden daha iistiin olarak algilanmaktadir (Hofstede vd., 2010, s.
123).

2.3.4.4. Erillik ve disilik

Bu boyut, bir toplumda erkeklere ya da kadinlara yiiklenen ya da atfedilen roller ile
toplumda baskin ve gecerli olan degerlerin ne 6l¢ilide erkege veya kadina 6zgii oldugunu
ifade etmektedir (Giirbiiz ve Bingdl, 2007, s. 72). Diger bir ifadeyle, eril ya da disil
degerlerin hangisinin bir toplumda daha fazla benimsendigi ile iliskilidir. Disil
toplumlarda yasam kalitesi, sicak iliskilerin siirdiiriilmesi, gligsiizleri koruma, ¢evreye
saygl, dayanisma gibi kavramlar 6n plandayken, eril toplumlarda basari, performans, para
ve rekabet gibi degerler onem kazanmaktadir (Hofstede, 1993, s. 90). Hofstede’in
aragtirmas1 sonucunda tilkelerin erillik-disillik ile ilgili degerleri Sekil 2.7°de
gosterilmektedir (http-14). Hofstede’in arastirmasinda Japonya, Meksika, Italya,
Almanya ve ABD gibi iilkelerin eril; Tiirkiye, Fransa, Ispanya ve Brezilya gibi iilkelerin
disil degerlerin gozlemlendigi kiiltiirler grubunda yer aldig1 goriilmektedir (Hofstede,
1980, s. 54).
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Sekil 2.7. Ulkelerin Erillik-Disillik Diizeyleri Ile Ilgili Degerleri (http-14)

Eril kiiltiirtin baskin oldugu toplumlarda, kazang ve sonug odaklilik 6zendirilmekte,
kazanmak i¢in miicadele onaylanmakta ve takdir edilmektedir. Bu tarz kiiltiirlerde
bireyler giic ve basariyt Oonemsemekte ve on planda tutmaktadir. Uyusmazliklar
tartisilarak, kazan-kaybet yaklagimiyla ¢6ziilmeye calisilmaktadir. Giig, diizen, otorite ve
biiyiikliik gibi kavramlarin 6nemsendigi eril toplumlarda, hiyerarsik organizasyonun ve
rollerin belirgin bir bigimde tanimlanmis olmasi, erkeklerin 6nceliklerinin ve haklarinin
fazla olmasi, is hayatinda ve politikada erkek egemenliginin yogun olmasi
beklenmektedir. Bu toplumlarda ¢atigmaya girmekten kacinmayan hirsli yoneticiler 6ne
cikmakta ve desteklenmektedir (Barutgugil, 2011, s. 87).

Disil kiiltiirtin baskin oldugu toplumlarda ise, algcak goniilliiliik, duyarlilik, yasam
kalitesi, insana ilginin dnemsenmesi, uyum ve anlayis gibi degerler 6zendirilmektedir.
Uyusmazliklarda catismaya girmek yerine gérmezden gelme ya da diyalogla ¢oziim
tercih edilmektedir. Insanlar arasindaki iliskiler ve huzur, basar1 ve giigten daha 6n planda
tutulmaktadir. Dezavantajli bireyler (engelli, azinlik vb.) bu tiir toplumlarda daha fazla
ilgi ve anlayis gormektedir. Duyularla ve sezgilerle davranmak yadirganmamakta, tam
aksine 6zendirilmektedir (Barutgugil, 2011, s. 87-88).

Toplumsal yasamda s6z konusu olan kiiltiirel farkliliklar, kisilerin is yasaminda
bulundugu orgiitler i¢in de s6z konusudur. Orgiitsel yasamda, baz1 orgiitlerde erillige
0zgii degerler, bazi orgiitlerde ise disillige 6zgii degerler baskin olabilmektedir. Eger bir

kiltiir, bagimsizlik, hirs ya da saldirganlik, fiziksel gii¢, egemenlik gibi degerler iizerine
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kurulmus ise bu degerlerin yansimasi orgiitlerdeki gorev dagiliminda gézlenebilmektedir
(Sisman, 2014, s. 60-61). Tablo 2.6’da disillik ve erillik yoniinden kiiltiirleraras1 bazi

farkliliklar karsilastirmali olarak verilmektedir.

Tablo 2.6. Disillik ve Erillik Yoniinden Kiiltiirleraras1 Farklar

Disillik Erillik

Yonetim sezgisel ve ortak akla dayanmaktadir.

Yonetim kararli ve agresiftir.

Catigmalar uzlagma ve miizakere yoluyla ¢oziiliir.

Catigmalarin kazanci

saglamalidir.

¢ozimii en  gigli

Kiigiik organizasyonlar 6nceliklidir.

Biiyiik organizasyonlar 6nceliklidir.

Insanlar yasamak icin calisir.

Insanlar ¢calismak igin yasar.

Daha fazla bos zaman, daha fazla paraya tercih
edilir.

Daha fazla para, daha fazla bos zaman tercih edilir.

Kariyer her iki cinsiyet i¢inde istege baglidir.

Kariyer, erkekler i¢in zorunlu, kadinlar i¢in istege
baglidir.

Profesyonel islerde calisan kadinlarin daha fazla
pay1 vardir.

Calisan kadinlarin profesyonel islerde daha az pay1
vardir.

Kaynak: Hofstede vd.,2010, s. 168

2.3.4.5. Zaman yonelimi

Bu boyut, toplumlarin zaman algisindaki farkliliklarla iligkilidir. Uzun déneme
yonelimli kiiltiirler gelecege yonelik, dinamik ve daha genis bir bakis acisina sahip iken,
kisa doneme yonelimli kiiltiirler, simdiki zamana ve ge¢mise bagl, statik bir 6zellige
sahip, daha dar bir bakis acisina sahiptir. Diger bir anlatimla bazi insanlar yasanan
gelismeleri daha genis bir perspektiften gormekte ve degerlendirmekte, bazi insanlar ise
yasananlarin kisa donemdeki sonugclart ile ilgilenmektedir. Bununla birlikte uzun doneme
yonelim, gelecekteki odiillere, 6zellikle de azim ve tasarrufa yonelik erdemlerin tesvik
edilmesini ifade etmekte iken, zitt1 olan kisa doneme yonelim, ge¢mis ve simdiki
erdemlerin, 6zellikle de gelenege saygi ve sosyal ylikiimliiliiklerin yerine getirilmesinin
desteklenmesini ifade etmektedir (Hofstede vd., 2010, s. 239; Oztiirk, 2018, s. 102).
Hofstede’in arastirmasi sonucunda iilkelerin zaman yonelimine iliskin degerleri Sekil
2.8’de gosterilmektedir (http-14). Hofstede’in arastirmasinda: Cin, Japonya, Almanya ve
Belgika gibi iilkelerin uzun déneme yonelimli; buna karsin Iran, Fas, ABD ve Avustralya

gibi iilkelerin ise kisa doneme yonelimli kiiltiirel degerlere sahip oldugu belirlenmistir
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(Hofstede vd., 2010, s. 255-258). Tiirkiye’nin bu boyuttaki puani 46 olmakla birlikte uzun

ya da kisa doneme yonelimli ¢ikariminda bulunmak miimkiin degildir.
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Sekil 2.8. Ulkelerin Zaman Yonelimi Diizeyleri Ile Iigili Degerleri ( http-14)

Uzun doneme yonelimli kiiltiirler, zamana ve duruma gore degisebilmektedir.
Gelenekler gegerli kosullara gore adapte edilmekte ve degisebilmektedir. Bu kiiltiiriin
insanlar1 ¢ok ¢alismaya ve basariya ulagma konusunda sabirli davranislar sergilemeye
egilimlidirler. Bu siirecte itibarlarin1 kaybetmeyi 6nemsememektedirler. Kisa doneme
yonelimli kiiltiirlerde ise kisiler itibarlarin1 kaybetmek istememektedirler. Ayrica kisa
doneme yonelimli kiiltiirlerde kisisel istikrar ¢ok degerli ve hizli ve kesin sonug alinmak
istenmektedir (Hofstede vd., 2002, s. 109-111).

Gelecege odaklanan uzun doneme yonelimli toplumlarin, yeni teknolojiyi
benimseme ve yenilik yapma olasiliklar1 daha yiiksektir. Kisa doneme ydnelimli
toplumlarin, gegmise ve bugiine odaklanmalar1 yeni teknolojilere direnmelerine ve daha
az yenilik¢i olmalarina neden olabilmektedir (Gales, 2008, s. 9). Uzun déneme yonelimli
kiiltiirlerde insanlarin yeni kosullara uyarlanma becerisi daha fazladir. Hayatta en 6nemli
olaylarin gelecekte gerceklesecegi diisiincesinin hakim oldugu bu kiiltiirlerde, egitime
yonelik yatirimlar gelecege hazirlanmanin bir yolu olarak goriilmektedir. Pragmatik
davraniglarin sergilendigi bu toplumlarda, planlar elde edilecek sonug ve faydaya gore
sekillenmektedir (Waarts ve Everdingen, 2005, s. 605; Gergik, 2018, s. 28). Kisa donem

yonelimli kiiltiirlerde ise insanlar sadece bir mutlak gergegin olduguna inanmaktadirlar
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(Altay, 2004, s.307). Tablo 2.7°de zaman yonelimi agisindan kiiltiirleraras1 bazi

farkliliklar karsilagtirmali olarak verilmektedir.

Tablo 2.7. Zaman Yonelimi Yoniinden Kiiltiirlerarasi Farklar

Kisa Doneme Yonelim

Uzun Doneme Yonelim

Cabalar hizla sonug vermelidir.

Yavas elde edilen sonuglara yonelik stirekli ¢aba
gosterilmelidir

Geleneklere saygt duyulur.

Kosullara gore saygi gosterilir.

Temel ¢alisma degerleri 6zgiirliik, haklar, basari
ve kendini diistinme gibi olgular1 igerir.

Temel c¢aligma degerleri Ogrenme, diiriistliik,
uyumluluk, hesap verebilirlik ve 6z disiplin gibi
olgulari igerir.

En onemli olaylar ya ge¢miste yasanmis ya da
glinlimiizde gergeklesmektedir.

En 6nemli olaylar gelecekte gergeklesecektir.

Yoneticiler ve ¢alisanlar psikolojik olarak iki ayr
gruptur.

Yoneticiler ve ¢aliganlar ayni amaci paylasir.

Bagkalarina hizmet etmek dnemli bir hedeftir.

Tasarruf ve azim onemli hedeflerdir.

Bireysel sadakat, isin ihtiyaglarina goére farklilik
gosterir.

Hayat boyu siirecek bireysel iliskilere (aglara)
yatirim yapilir.

Evrensel anlamda iyinin ve kétiiniin ne olduguna
dair bir kilavuz vardir.

Iyinin ve kétiiniin ne oldugu kosullara baghdar.

Birey, giindelik insan iliskilerine ve adaletsizligin
diizeltilmesine yaptig1 katkidan dolayr memnun
degildir.

Birey, giindelik insan iliskilerine ve adaletsizligin
diizeltilmesine yaptigi katkidan dolay1
memnundur.

Eger “A” dogruysa, karsiti olan “B” yanlis
olmalidir.

Eger “A” dogruysa, “B” de karsit1 olsa bile dogru
olabilir.

Biligsel tutarliliga ihtiyag vardir.

Anlagmazliktan zarar gelmez

Analitik diislince 6n plandadir.

Senteze dayali diistince 6n plandadir.

Kaynak: Hofstede vd., 2010, s. 243-251; Hofstede, 20114, s. 15

2.3.4.6. Serbestlik ve kisitlama

Minkov ve Hofstede’in birlikte ¢aligmalarinin sonucunda ortaya ¢ikan “Serbestlik

ve Kisitlama Boyutu” Hofstede’in kiiltiirel boyutlar kuramina sonradan dahil edilmistir.
Serbestlik; hayatin tadin1 ¢ikarmaya ve eglenmeye iligkin temel ve dogal insan
arzulariin, nispeten 6zgiir bir sekilde degerlendirilmesine izin verme egilimidir. Bunun
zitti olan kisitlama ise bu tiir isteklerin sosyal normlar tarafindan engellenmesi ve
diizenlenmesi gerektigine olan inanci ifade etmektedir (Hofstede vd., 2010, s. 281). Bir

baska ifadeyle bu boyut, insanlarin hayattan zevk alma diirtiilerini kontrol etme veya
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tatmin etmeleri arasindaki se¢im diizeyleriyle ilgilidir (Giir, 2017, s. 95-96). Arastirma
sonucunda tlkelerin serbestlik-kisitlilik  boyutuyla ilgili degerler Sekil 2.9°da
gosterilmektedir (http-14). Meksika, Danimarka, ABD ve Isvicre gibi iilkelerin
serbestlige; buna karsin Misir, Bulgaristan, Romanya ve Cin gibi {ilkelerin ise kisitlamaya
yonelik kiiltiirel degerlere sahip oldugu belirlenmistir (Hofstede vd., 2011, s. 255-258).
Tiirkiye’nin bu boyuttaki puan1 49°dur. Tiirkiye i¢in bu boyutla ilgili baskin bir 6zellik
belirlenememistir ancak elde edilen 49 puan Tiirkiye’nin kisitliliga daha yakin oldugunu

gostermektedir (Karadag, 2020, s. 59).

Sekil 2.9. Ulkelerin Serbestlik ve Kisitlama Diizeyleri lle Ilgili Degerleri (http-14)

Serbestligin yiiksek oldugu toplumlarda bireyler mutluluk odakli yasamakta, kisisel
hobiler 6nemli bir yer tutmaktadir. Kisitlamanin yiiksek oldugu toplumlarda ise sinirlama
veya baski 6n plana ¢ikmaktadir. Dolayisiyla bu tarz kiiltiirlerde mutluluk kati1 kurallarla
sinirlandirilmakta, bireyler kendi ihtiyaglarini sosyal normlar altinda baskilamaktadir
(Giir, 2017, s. 95-96; Giinel, 2018, s. 47). Bunun yaninda serbestlik odakli toplumlarda
insanlarin olumlu duygular1 hatirlamalari daha olasi iken, kisitlamanin baskin olarak
gozlemlendigi toplumlarda olumsuz duygularin hatirlanmasi daha olasidir. Bu sebeple
serbestlik odakli kiiltiirlerdeki iyimserlik, genellikle daha kisisel yasam kontrolii algisina
neden olmakta, kisitlayici kiiltiirlerdeki kotiimserlik ise caresizlik algisina neden
olmaktadir (Kog vd., 2017).

Yiiksek diizeyde kisitlama, insanlarin karar verme siireclerindeki istek ve

arzularinin smirli olmasina neden olmaktadir. Ayrica bu tarz kiiltiirlerde insanlar, her
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davranis i¢in bir disiplin tanimlama ve genellikle ilgisiz tutum sergileme egilimindedir
(Kog vd., 2017). Yiiksek diizeyde serbestlik ise bireylerin daha rahat ve 6zgiir bir bigimde
kendilerini ifade etmelerine, dolayisiyla yeni diisiincelerin  olusmasina imkan
saglamaktadir (Pado ve Tezcan, 2018, s. 287). Tablo 2.8’de serbestlik ve kisitlama

yoniinden kiiltlirlerarasi1 bazi farkliliklar karsilastirmali olarak verilmektedir.

Tablo 2.8. Kisitlama ve Serbestlik Yoniinden Kiiltiirleraras: Farklar

Kisitlama Serbestlik

Caresizlik algisi: Basima gelen seyleri ben kendim | Kisisel yagsam kontrolii algis1 vardir.
yapmtyorum.

Bos zamanlar ¢ok dnemli degildir. Bos zamanlar ¢ok dnemlidir.
Arkadaslara sahip olmak ¢ok dnemli degildir. Arkadaglara sahip olmak ¢cok énemlidir.
Sik1 bir toplumdur. Serbest bir toplumdur.

Olumlu duygular daha az hatirlanir. Olumlu duygular daha fazla hatirlanir.
Ahlaki disiplin vardir. Ahlaki disiplin daha azdir.

Kuskuculuk vardir. Olumlu tutumlar vardir.

Nevrotik karakter daha fazladir. Disa doniik karakter daha fazladir.
Karamsarlik daha fazladir. Iyimserlik daha yiiksektir.

Kaynak: Hofstede vd., 2010, s. 291

2.4. Havacihik Giivenliginde Kriz Yonetimi ve Kiiltiir Tliskisi

Kiiltiir, kriz durumlarinda nasil davranilacagina dair bir takim bilgiler icermektedir
(Kesetovi¢ vd., 2014, 171). Kriz yonetimi agisindan 6nemli olan kiiltiire iliskin bu
bilgilerin, kriz yonetiminin tiim asamalarinda dikkate alinmas1 gerekmektedir. Etkili kriz
yonetimi i¢in kiiltiiriin kritik 6neminin farkinda olan toplumlar, kendi kiiltiirel
degerlerinin giiglii ve zayif yonlerini dikkate alarak kriz planlarinin gelistirilmesini ve
krize uygun yontemlerin belirlenmesini saglayabilmektedir (Yeo vd., 2017 s. 4). Diger
bir ifadeyle kiiltiir, kriz yonetimi i¢in firsat ve tehdit olusturabilecek yapisiyla kriz
yonetimi siirecinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Smith and Smith, 2006’dan aktaran
Thorne, 2010, s. 81-82). Dolayisiyla havacilik giivenliginde kriz yonetimi ile kiiltiir
iliskisini irdelemek, toplumsal degerlerin, havacilik giivenligiyle ilgili krizlere yonelik

ilke ve uygulamalardaki etkisini ortaya koyma imkani saglayacaktir.
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Havacilik giivenliginde kriz yonetiminin ilk ve en 6nemli agamasi kriz sinyallerinin
alimmasidir. Krizlere iligkin sinyal olarak degerlendirilebilecek risk ve tehditler, zayif ya
da giiclii uyar1 sinyalleri vermektedir. Coombs ve Laufer (2018, s. 201), cogu yoneticinin
riskleri degerlendirerek ve bu riskleri kriz planlamalarina dahil ederek kriz yonetimi
stirecine  bagladigim1  belirtmektedir. Ancak Jasanoff (1993, s. 123) risk
degerlendirmesinin objektif ve bilimsel bir siire¢ olmadigi konusunda c¢ogu risk
analistinin hemfikir oldugunu, gergekler ve degerlerin siklikla kaynastigini ve kiiltiirel
faktorlerin insanlarin risk degerlendirme seklini etkiledigini ifade etmektedir. Risk
degerlendirmesinin yani sira belirlenen risk ve tehditlere yonelik dnlemlerin alinmasi da
kiiltiirel degerlerle iliskilendirilmektedir. Belirsizlige toleransin diisiik oldugu kiiltiirlerde
degisime direng gosterilirken, belirsizlige toleransin yiiksek oldugu kiiltiirlerde degisime
daha olumlu tepkiler verilmektedir (Sargut, 2015, s. 196). Bu nedenle risk ve tehditlerin
belirlenmesinden sonra bu riskleri ortadan kaldirmaya yonelik alinacak tedbirler, risklerin
gerceklesme olasiligi ve olusturacagi etkinin degerlendirilmesiyle, lilkelerin belirsizlikten
kacinma diizeylerine bagli olarak farklilagabilmektedir. Diger taraftan havacilik
giivenliginde risk ve tehdit seviyesi arttik¢a daha siki giivenlik 6nlem ve uygulamalar1 da
ortaya ¢ikmaktadir (SHGM, 2016). Ancak daha siki giivenlik 6nlem ve uygulamalarinin
kabuliinde de kiiltiirel degerler etkili olabilmektedir. Giivenlik Onlemlerinin artmasi
ozgiirliigii kisitlayici bir faktor olarak ele alindiginda, toplumlarin serbestlik-kisitlama ve
bireyci-topluluk¢u degerleri bu 6nlemlerin kabul edilme diizeyini etkileyebilmektedir.
Serbestligin yliksek oldugu ve bireyci toplumlar, kisitlamanin yiliksek oldugu ve
toplulukgu kiiltiirlere kiyasla daha 6zgiirliik¢ii bir yapida oldugundan (Hofstede, 1983, s.
79; Sandoval ve Collins, 2016, s. 251) bu tiir toplumlarda siki giivenlik 6nlem ve
uygulamalar1 daha zor kabul gorebilmektedir.

Havacilik giivenliginde kriz yonetiminin ikinci asamasi krize hazirlik ve
korunmadir. Bu agamada havacilik giivenligi 6nlem ve uygulamalarinin, uluslararasi ve
ulusal standartlar ile yerel risk ve tehdit degerlendirmeleri dogrultusunda
gerceklestirilmesi ve yasadist eylemlere karst havacilik sisteminin  korunmasi
hedeflenmektedir (ICAO, 2014). Ancak havacilik giivenligiyle ilgili krizlerin nadiren
gerceklesmesi alinacak Onlem ve uygulamalardaki kararlili@in = siirdiiriilmesini
etkileyebilmektedir. Spears vd. (2000, s. 58) zaman y6neliminin, yasamin tiim alanlarina
niifuz eden ve her yerinde bulunan bir etkisinin oldugunu, zamanin nasil

degerlendirilecegine, zamanin nasil kullanilacagina, gegmisin, gliniimiiziin ve gelecegin
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nasil degerlendirilecegine ve olaylarin sirasinin ve agirligmin nasil oldugunun
anlamlandirilmasinda etkisi oldugunu belirtmektedirler. Aragtirmacilar ise zaman
yoneliminin kiiltiirel bir liriin oldugunu ve bu nedenle zaman yoneliminin farkl kiiltiirel
baglamlarda farkli 6zelliklere sahip oldugunu kabul etmektedirler (Graham, 1981; Ko ve
Gentry, 1991; Hofstede vd., 2010). Kriz yonetimi agisindan ise Schneider (2017, s. 15),
uzun doneme yonelimin kriz yonetimi i¢in avantajli oldugunu ve bu durumun Krize
hazirliklarin dikkatli bir sekilde siirdiiriilmesine yol agtigini ifade etmektedir. Uzun
doneme yonelimli toplumlarda gelecege yonelik, dinamik ve daha genis bakis agisina
sahip olundugu (Hofstede vd. 2010) degerlendirildiginde, havacilik giivenligi kriz
yonetiminde de uzun zamana yoOnelimin olumlu sonuglar  doguracagi
varsayilabilmektedir. Uzun zamana yonelim sayesinde havacilik giivenligiyle ilgili
onemli olaylarin gelecekte yasanabilecegi diisiincesiyle hareket edilerek risk ve tehdit
degerlendirmeleri gelecek odakli yapilabilecek ve bunlari dnlemeye yonelik siirekli bir
motivasyon saglanabilecektir.

Krize hazirlik asamasinin diger bir 6nemli konusu, kriz planlaridir. Coombs (2006,
s. 79), kriz planlarmin kriz aninda ne yapilacaginin adim adim belirtildigi yogun ve
karmagik dokiimanlar yerine, basit ve kolay kullanilabilir bir dokiimanin olmasinin daha
faydali oldugunu ifade etmektedir. Ancak kiiltiirel degerlerler, kisilerin kriz planlarindan
beklentilerini etkileyebilmektedir. Ornegin belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek olan
kiiltiirlerde, nasil davramilmasi gerektigiyle ilgili agik ve yazili kurallara ihtiyag
duyulmas: (Hofstede, 1993), planlarin detayli bir sekilde ele alinmasinda etkili
olabilmektedir. Benzer sekilde Schneider (2017, s. 15) de belirsizlikten kaginma
diizeyinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde, kriz planlarimin  detayli bir sekilde
hazirlanabilecegini ifade etmektedir.

Havacilik giivenliginde kriz yonetiminin {igiincii asamasi krizin kontrol altina
almmasidir. Uyar sinyallerinin alinamadigi ve krizden korunmaya yonelik alinan
giivenlik 6nlem ve uygulamalarinin yetersiz kaldig1 bu siiregte kriz ortaya ¢ikmaktadir.
Havacilik giivenligiyle ilgili krizleri kontrol altina almak ic¢in havaliman iginden ve
disindan pek ¢ok kurum/kurulus arasinda koordinasyonun saglanmasi ve igbirligi
yapilmasi gerekmektedir (ICAO, 2014). Ancak toplumlarda igbirligi-yardimlasma ve
rekabet-kisisel ¢ikar gibi degerler farklilasabilmektedir. Ornegin isbirligi ve yardimlasma
toplulukgu ve disil kiiltiirlere, rekabet ve kisisel ¢ikarlar ise bireyci ve eril kiiltiirlere 6zgii

degerlerdir (Hofstede vd., 2010). Schneider (2017, s. 15) rekabete 6zgli degerlerin ve
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kisisel ¢ikarlarin kriz aninda kurumlar arasinda koordinasyonu engelleyebilecegini
belirtmektedir. Diger taraftan kiiltiirel yapi, kriz aninda karar verme siireglerini, kriz
yonetimi yapisini ve kriz anindaki diger eylemleri etkileyebilmektedir (Pearson ve Clair,
1998). Ornegin gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda hiyerarsiye siki sikiya bagl
kalinmasi kriz aninda karar verme siireglerini dnemli 6l¢iide yavaslatabilmekte, bireycilik
kriz yonetiminde kisilerin sorumluluk almasii engelleyebilmektedir. Diger taraftan
kisitlamanin oldugu toplumlarda bireylerin baski altinda calisabilme ve rasyonel
diistinme becerisi kriz aninda fayda saglayabilmektedir (Schneider, 2017). Diger taraftan
kriz aninda toplumlarin lider ve yoneticilerden beklentileri de degisebilmektedir.
Toplulukcu kiiltiirlerde bireyler, lider ve yoneticilere daha fazla ihtiya¢ duymakta, lider
ve yoneticilerin her sorunu c¢ozecek ve her ayrintiyr bilecek yetkinlikte olmalarini
beklemektedir (Sargut, 2015, s. 234). Bu nedenle topluluk¢u kiiltiirlerde havacilik
giivenligiyle ilgili krizlerde lider ve yoneticilerin daha fazla 6n planda yer alabilecegi
degerlendirilmektedir.

Havacilik giivenligiyle ilgili krizlerin kontrol altina alinmasi siirecini
etkileyebilecek diger bir 6nemli unsur iletisimdir. Erdem ve Giinlii (2006, s. 179)
toplumdaki bireylerin birbirleriyle kurduklari iletisim bi¢imlerinin kiiltiirel olarak
farklilasabilecegini, iletisimde etkinlik saglayabilmek i¢in toplumsal egilimlerin
bilinmesinin fayda saglayacagini belirtmektedirler. Iletisim siirecinde bireyci kiiltiirlerde
baglamsal faktorden ¢ok bilginin yiiklendigi mesaj énemli iken, toplulukcu kiiltiirlerde
bilginin ¢ok azi mesaja yiikklenmekte ve bilginin ¢ogu baglamda gizlenmektedir (Hall,
1989; Sargut, 1994). Dolayisiyla kriz yonetiminde kararlarin agik bir sekilde iletilmesi ve
yanlig anlagilmalarin 6niine gegilmesi acisindan bireyci kiiltiirlere 6zgili diistik baglaml
iletisimin daha olumlu sonuglar ortaya ¢ikarabilecegi degerlendirilmektedir.

Havacilik giivenliginde kriz yonetiminin dordiincii agamasi normal duruma
gecistir. Bu asamada hava tasimaciligini hedef alan yasadisi eylem sonrasi havacilik
sisteminde ortaya c¢ikan hasarlar giderilmekte ve havacilik gilivenligi yeniden tesis
edilmeye c¢alisilmaktadir. Havacilik gilivenliginin saglanmasi sonrasinda ise hava
tasimaciligl faaliyetleri baslamaktadir. Kiiltiiriin zaman yonelimi boyutuyla yasadisi
eylem sonrasinda hava tasimaciligi faaliyetlerinin yeniden baglatilmasi siirecini
etkileyebilecegi degerlendirilmektedir. Hofstede vd. (2010) kisa doneme yonelimi
toplumlarda ¢abalarin hizli sonu¢ vermesi gerektigiyle ilgili bakis agisinin oldugunu

belirtmekte, uzun doneme yonelimli toplumlarda ise sonug alabilmek i¢in siirekli cabanin
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gosterilmesine gereksinim duyulduguna isaret etmektedirler. Bu nedenle kisa doneme
yonelimin, havacilik giivenligiyle ilgili kriz sonrasinda diizeltici faaliyetlerin sonucunun
hizli sekilde alinabilmesi i¢in hava tagimaciligi faaliyetlerinin bir an 6nce baslatilmasinda
etkili olacagi degerlendirilmektedir. Bu duruma 6rnek olarak 22 Mart 2016 tarihinde
Belgika’nin Zaventem Havalimani’nda yasanan terdr saldirist sonrasinda havalimaninin
12 giin kapali kalmasi (http-15) ve Hofstede vd. (2010)’nin ¢alismasinda Belgika’nin
uzun doneme yoOnelimli kiiltiirler icerisinde yer almasi gosterilebilir. Normal duruma
gecis siirecinde ortaya ¢ikabilecek diger bir 6nemli konu ise personel motivasyonudur.
Kriz sonrasinda olusabilecek belirsizlik, bazi toplumlarda gerginlige neden
olabilmektedir (Hofstede vd., 2010). Sigr1 ve Tigl1 (2006, s. 333) belirsizlik ortamlarinda
personelin motive edilmesine iliskin sorunlarinin ortaya ¢ikabildigini ve belirsizlikten
kacinmanin yiiksek oldugu toplumlarda motive etme sorumlulugun tamamen yoneticilere
ait oldugunu belirtmektedirler. Bu nedenle belirsizlikten kacinma diizeyinin yiiksek
oldugu toplumlarda normal duruma geg¢is siirecinde yoneticiler, personeli motive etme
etmek amaciyla bireysel farkliliklar1 da dikkate alarak ¢esitli stratejiler gelistirmelidir.
Havacilik  gilivenliginde kriz  yOnetiminin son asamasi Ogrenme ve
degerlendirmedir. Bu asamada kriz siirecinde karsilasilan sorunlar ve basarilar,
kurum/kuruluslar arasindaki iliskiler, iletisimin etkinligi, kriz planlar1 veya giivenlik
programlarinda degisiklik veya yenileme ihtiyact ile 1ilgili degerlendirmelerde
bulunulmalhidir (ICAO, 2014). Ancak Hofstede vd. (2010) en 6nemli olaylarin gegmiste
ya da giiniimiizde yasandig diisiincesi ile gelecekte gerceklesecegi diisiincesinin kiiltiirel
baglamda farklilagabilecegini belirtmektedirler. Bu nedenle kisa doneme ydnelimli
toplumlarda en 6nemli olaylarin ge¢miste yasandig ya da giiniimiizde yasaniyor oldugu
diisiincesi 6grenme ve degerlendirme siireclerinin etkinligini azaltabilmekte, uzun
doneme yonelimli toplumlarda en 6nemli olaylarin gelecekte gergeklesecegi diisiincesi

ise 6grenme ve degerlendirme siireglerinin etkinligi artirabilmektedir.
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3. YONTEM

Calismanin bu boliimde arastirmanin modeli, giiven duyulabilirlik, veri toplama
yontemi, arastirma alan1 ve Orneklem ile verilerin analizi ile ilgili bilgilere yer

verilmektedir.

3.1. Arastirma Modeli

Calismanin amacina, kriz yonetiminde yasanan sorunlara ve kiiltiiriin kriz yonetimi
tizerindeki etkisine, havacilik giivenligi krizlerinde operasyonel ya da yonetsel siireclerde
yer alan kisilerden derinlemesine toplanabilecek verilerin analiz edilmesi ile ulagabilecegi
degerlendirilmistir. Bu nedenle arastirmada derinlemesine veri toplamasina imkan
saglayan (Patton, 2002, s. 4; Stake, 2010, s. 11; Berg, 2001, Creswell, 2013a, s. 4; Milena
vd., 2008, s. 1279) nitel arastirma yaklasimi benimsenmistir.

Nitel arastirma insanlarin olaylara ne tiir anlam yiikledigini, olaylar1 nasil
nitelendirdigini ve olaylara karsi bakis acilarinin nasil oldugunu kesfetmeye
calismaktadir (Karagdz, 2017, s. 565). Bu nedenle sosyal olgularin bulunduklari ortama
gore sekillenebilecegi diisiincesinin hakim oldugu nitel aragtirmalarda veriler, konularin
veya sorunlarin genellikle dogal ortamlarinda incelenmesi, insanlarin davranis ve
hareketlerinin gbézlemlenmesi ya da kisilerle dogrudan goriisiilmesi sonucunda elde
edilmektedir (Creswell, 2013Db, s. 45; Yildirim ve Simsek, 2014, s. 48). Dolayisiyla bu
calismada kriz siirecinde yer alan kisilere ulasilarak bireylerin krize iliskin algi, diisiince,
inan¢ ve davraniglari ile bunlarin temelinde yerlesik olan kiiltiiriin etkisine ulasilmaya
calisilmistir. Bu amag dogrultusunda yiiriitiilen ve takip eden boliimlerde detayli olarak

aciklanacak arastirma siireci Sekil 3.1°de 6zetlenmektedir.
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3.2. Giiven duyulabilirlik

Bilimsel arastirmalarda en 6nemli Ol¢iitlerden biri sonuglarin inandiriciligidir.
Gegerlik ve giivenirlik bu kapsamda kullanilan en yaygin iki Slgiittiir (Yildirim ve
Simsek, 2014). Nicel arastirmalarda siklikla karsimiza c¢ikan bu Olgiitler nitel
arastirmalarda farkli olarak ele alinmakta ve “giiven duyulabilirlik” kavramu ile ifade
edilmektedir (Lincoln ve Guba, 1985; Golafshani, 2003; 604). Giiven duyulabilirlik cat1
bir ifade olarak inandiricilik (credibility), gilivenilebilirlik (dependability),
onaylanabilirlik (confirmability) ve aktarilabilirlik (transferability) kavramlarim
icermektedir (Lincoln ve Guba, 1985, 301-327).

Giiven duyulabilirligi saglamanin 6nemli faktorlerinden biri inandiriciliktir (Lincon
ve Guba, 1985). Nicel arastirmalarda i¢ gecerlilik olarak karsimiza g¢ikan inandiricilik
(Shenton, 2004, s. 64) “bulgular gerceklikle ne kadar uyumlu?”, “bulgular gergekte olani
tespit edebildi mi?”, “arastirmacilar 6lgmeyi disiindiikleri seyi 6lcebildi mi ya da
gozlemleyebildi mi?” sorulariyla ilgilenmektedir (Merriam, 2009, s. 213) . Nitel
arastirmalarda  inandiriciligt  saglamak i¢in  arastirmacilar  bazi  stratejiler
izleyebilmektedir. izlenecek bu stratejilerin baginda giivenilir bulgularin ve yorumlarin
tiretilmesini miimkiin kilan uzun siireli katilim, siirekli gézlem ve ¢esitlendirme (veri,
yontem, arastirmaci) gelmektedir. Bununla birlikte arastirma bulgular1 ve sonuglarinin
ham verilerle karsilastirilmasi dahil olmak iizere arastirmanin farkli yonlerinin baska bir
arastirmact tarafindan incelenmesi (uzman incelemesi) ve katilimcilara arastirma
bulgularmin kendi diisiincelerini dogru yansitip yansitmadigiin sorulmas: (katilimci
teyidi) izlenebilecek diger stratejilerdir (Lincon ve Guba, 1985, s. 301; Pandey ve Patnik;
2014, s. 5747-5749; Shenton, 2004; Baskale, 2016, s. 24; Korstjens ve Moser, 2018, s.
121).

Nicel arastirmadaki genellemelere ulagsma cabasimna karsin nitel arastirma,
genelleme amaci tagimamaktadir (Arastaman vd., 2018, s. 59). Bu nedenle nitel
aragtirmalarda  genellenebilirlik (dissal gecerlik) yerine aktarilabilirlik  6lgiiti
onerilmektedir (Lincoln ve Guba, 1986, s. 76). Aktarilabilirlik, tamamlanmis
arastirmanin anlamlarini ve ¢ikarimlarii korurken, belirli bulgularin baska bir benzer
baglama veya duruma aktarilip aktarilamayacagini ifade etmektedir (Leininger, 1994’den
aktaran Houghton vd., 2013, s. 13). Nitel aragtirmanin baglamsal dogasi, arastirma
sonuglarmin diger sosyokiiltiirel ortamlara aktarilabilirligi konusunda dikkatli

diisiiniilmesini gerektirmektedir (Kuper vd., 2008, s. 688). Bunun icin arastirmacinin
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dogrudan aktarmalarla ayrintili betimlemelere yer vermesi ve okuyucunun baglami
zihninde canlandirabilmesine imkan tanimasi beklenmektedir (Baskale, 2016, s. 26;
Anney, 2014, s.277-278). Ayrica aktarilabilirligi saglamak adina arastirmaci,
katilimcilarin se¢imi ve 6zellikleri ile veri toplama ve analiz siirecini net bir bi¢imde
aciklamalidir (Graneheim ve Lundman, 2004, s. 110).

Onaylanabilirlik, arastirma sonuglarinin, arastirmacinin dnyargilarini veya bakig
acisii degil, katilimcilarin yanitlarini temsil edebilme yetenegidir (Tobin ve Begley,
2004, s. 392). Farkli bir arastirmacinin benzer yontemleri izleyerek arastirmacinin
izledigi arastirma siirecini ve aragtirmacinin diisiincelerini 6grenebilmesi i¢in arastirma
stireclerinin, verilerin ve materyallerin kaydedilmesi ve saklanmasi olarak ifade edilen
“denetleme izi” onaylanabilirligin saglamanin 6nemli yontemlerinden biridir (Lincon ve
Guba, 1985, s.319). Bununla birlikte arastirmaci, sonuglarin ve yorumlarin nasil
olusturuldugunu aciklayarak ve bulgularin dogrudan verilerden elde edildigini
ornekleyerek onaylanabilirligi saglayabilir (Cope, 2014, s. 89).

Onaylanabilirlik, arastirma sonuglarinin, arastirmacinin onyargilarini veya bakis
agisin1 degil, katilimeilarin yanitlarini temsil edebilme yetenegidir (Tobin ve Begley,
2004, s. 392). Farkli bir arastirmacinin benzer yontemleri izleyerek arastirmacinin
izledigi arastirma siirecini ve arastirmacinin diisiincelerini 68renebilmesi i¢in arastirma
siireclerinin, verilerin ve materyallerin kaydedilmesi ve saklanmasi olarak ifade edilen
“denetleme i1zi1”, onaylanabilirligin saglamanin 6nemli yontemlerinden biridir (Lincon ve
Guba, 1985, s.319). Bununla birlikte arastirmaci, sonuglarin ve yorumlarin nasil
olusturuldugunu aciklayarak ve bulgularin dogrudan verilerden elde edildigini
ornekleyerek onaylanabilirligi saglayabilir (Cope, 2014, s. 89).

Bu ¢alismada arastirmaci gliven duyulabilirligi saglamak adina birgok stratejiyi
birlikte kullanmistir. Veri toplama siirecinde, yar1 yapilandirilmis goriigmelerle birlikte
dokiiman incelemesi yapilarak veri ¢esitlendirmesi saglanmis, elde edilen veriler ise iki
arastirmaci tarafindan analiz edilerek (kod, kategori ve temalar1 olusturma) arastirmaci
cesitlendirmesine gidilmistir. Bu sayede arastirmada inandiricilik ve giivenilebilirlik
saglanmaya c¢alisilmigtir Ayrica uzman incelemesi yontemi ile inandiriciliga katki
saglanmasi amaglanmistir. Arastirmada aktarilabilirligi saglamak amaciyla dogrudan
aktarmalara siklikla yer verilmis ve katilimcilarin se¢imi ile 6zellikleri detayl bir sekilde

aciklanmistir. Son olarak onaylanabilirligin saglamasi1 amaciyla farkli bir aragtirmacinin
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benzer bir caligmay1 yapabilmesi i¢in tim silirecler detayli bir sekilde anlatilmis,

aragtirmada elde edilen tiim veri, dokiiman ve materyaller kaydedilmis ve saklanmistir.

3.3. Veri Toplama Yontemi

Nitel arastirmada gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemleri kullanilmaktadir (Miles vd., 2014, s. 11; Polkinghorne, 2005, s. 137; Patton,
2002, s. 4). Bu calismada veri toplama yoOntemi olarak birincil veri toplama
yontemlerinden yar1 yapilandirilmis gériismeler ile ikincil veri toplama yontemlerinden
dokiiman incelemesi kullanilmastir.

Goriisme; katilimei ve arastirmaci arasinda gergeklesen, belirli bir olgu ya da olayla
ilgili sorularla katilimcinin deneyim ya da goriislerinin ortaya ¢gikarilmasina yonelik siireg
olarak tanimlanabilmektedir (DeMarrais, 2004, s. 55). Bu siiregte yaygin olarak yiiz yiize
goriisme teknigi kullanilmakla birlikte posta yolu, telefon goriismesi ya da kendi basina
yanitlama gibi yontemler de kullanilabilmektedir (Meho, 2006, s. 1284). Alanyazin
incelendiginde goriismelerin yap1 bakimidan yapilandirilmis, yari-yapilandirilmis ve
yapilandirilmamis (Easwaramoorthy ve Zarinpoush, 2006, s. 1; Baumbusch, 2010, s. 255)
olmak iizere {i¢ baglik altinda smiflandirildig1 goriilmektedir. Bu ¢aligmada arastirma
sorularmna iligkin derinlemesine veri toplanmasina olanak saglayacagi degerlendirilen
yar1 yapilandirilmig goriigme yontemi kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriismeler,
katilimcilarin  karmasik ve hassas konulara iliskin algilarinin ve diisiincelerinin
arastirilmasi agisindan olduk¢a uygundur ve daha derinlemesine bilgi toplanmasina ve
cevaplarin netlestirilmesine imkan tanimaktadir (Barriball ve While, 1994, s. 330). S6z
konusu yontemde arastirmaci sorular1 dnceden hazirlamakta, gériismenin akisina baglh
olarak sonda ya da planlanmayan sorularla gériismeyi yonlendirebilmekte ve katilimcinin
cevaplarimi ayrintili olarak ifade etmesini saglayabilmektedir (Tiirnikli, 2000, s. 547).
Katilimeilarin sdzel olmayan davranig ve vermis olduklari anlik tepkilerin de tespit
edilmesini kolaylastiran yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi (Yildirim ve Simsek, 2014,
S. 123-127) daha sistematik ve karsilastirilabilir bilgi toplanmasina olanak saglamaktadir
(Y1ldirim ve Simsek, 2014, s. 150-151).

Bu aragtirmada goriigme sorularini olusturmak i¢in dncelikle literatiirde havacilik
giivenligini, kriz yonetimini ve kiiltiirii konu alan ¢alismalar incelenmistir. Goriisme
sorular literatiir taramasindan, arastirmayla ilgili 6n goériismelerden ve arastirmacinin da

fillen gorev yapmis oldugu alandaki goézlem ve tecriibelerinden faydalanilarak,
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arastirmanin amaglart dogrultusunda acik uglu sekilde yapilandirilmistir. Hazirlanan
goriisme sorular1 danigman, alan uzmani ve nitel arastirma uzmani tarafindan
degerlendirilmis ve goriisme sorular1 olusturulmustur. Gorlisme sorularinin arastirma
sorusuna cevap verebilirligini test etmek amaciyla pilot ¢alisma (Glesne, 2013, s. 74-75)
arastirmaci tarafindan yapilmistir. Gergeklestirilen pilot goriisme neticesinde goriisme
sorularinin arastirma sorusunu cevaplayabilecek nitelikte oldugu degerlendirilmis ve bu
arastirmada goriisme yapilacak kisilerin kisithiligiyla birlikte pilot ¢alisma sonucunda
elde edilen verilerin niteliginin arastirmaya katki saglayacagi da diistiniildiigiinden, pilot
calismadan elde edilen veriler analiz siirecine dahil edilmistir. Pilot ¢aligma ile ilgili

detaylar Tablo 3,1°de gosterilmektedir.

Tablo 3.1. Pilot ¢calismaya iligkin bilgiler

Kod Isim Tarih Saat Yer Siire Veri Toplama Bicimi

K1 Nisan 2019 17.00 Katilimci Ofisi 60 dk. Yari yapilandirilmis gériisme ve ses kaydi

Dokiiman incelemesi, arastirilmasi gereken olgu veya olay hakkinda, bilgi igeren
yazili materyallerin analizini kapsamaktadir. Yazili ve gorsel materyallerin incelenmesi
dogrudan gozlem veya goriismenin olanakli olmadigi durumlarda tek basina veri toplama
yontemi olarak kullanilabilecegi gibi diger nitel yontemlerin (gozlem ve goriisme)
kullanildig1 arastirmalarda, ek bilgi kaynagi olarak da kullanilabilmektedir (Simsek,
20009, s. 42). Buradaki dokiiman kavrami otobiyografiler, giinliikler, mektuplar, dosyalar,
raporlar, tutanaklar, kitaplar, gazeteler, filmler, e-postalar, videolar, ses kayitlart gibi ¢ok
cesitli yazili, fiziksel ve gorsel materyalleri ifade etmektedir (Ary vd., 2010, s. 442). Bu
arastirmada Atatiirk Havalimani’nda 28 Haziran 2016 tarihinde yasanan teror eylemleri
ile ilgili olan haber verileri, NVivo 12 programinin NCapture araciligiyla elde edilerek

veri analizi siirecine dahil edilmistir.

3.4. Arastirma Alam ve Orneklem

Tiirkiye’de havacilik giivenligi krizlerinde yonetsel basartyr etkileyen sorunlari
ortaya ¢ikarmak ve havacilik giivenligi ile ilgili krizlerdeki yonetsel sorunlarin ortaya
cikmasinda ve bu sorunlarin yonetilmesinde kiiltiiriin nasil bir roliinin oldugunu
belirlemek amaciyla gerceklestirilen bu arastirmada, 28 Haziran 2016 tarihinde Atatiirk

Havalimani’nda yasanan terdr saldirisinda operasyonel ve yonetsel siireglerde yer alan
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kurum/kurulus temsilcileri veri toplanacak alani olusturmaktadir. Arastirmaci Atatiirk
Havalimani saldirisinda dogrudan yer alan kamu ve 6zel kurum/kurulus temsilcilerini
arastirmaya dahil ederek krize iliskin tiim bulgularin ortaya ¢ikarilmasini hedeflemistir.
Nitel aragtirmalari nicel aragtirmalardan ayiran oOnemli Ozelliklerinden biri
orneklem secimidir (Yildirnm ve Simsek, 2014, s. 135). Nicel aragtirmalarda amag
genellikle popiilasyonlara yonelik tahminlerin genellestirilmesi oldugundan ve
istatistiksel analizlerin yapilmasi gerektiginden olasilik temelli biiyiik 6rneklemeler 6n
plana ¢ikmaktadir. Buna karsin nitel arastirmalarda, arastirma sorusu veya konusuyla
ilgili derinlemesine bilgi toplamak amaglandigindan, kiigiik ve sistematik olarak segilmis
amacl 6rneklemeler tercih edilmektedir (Yagar ve Dokme, 2018, s. 4). Amagli 6rnekleme
de arastirmacilar, ¢alisma icin en uygun Ozelliklere sahip katilimcilar1 belirlemektedir
(Bagskale, 2016, s. 26). Bu nedenle aragtirmaci, bu arastirmanin amaglari dogrultusunda
Atatiirk Havalimani’nda yasanan terér eylemlerinde kriz yonetimi siirecinin farkli
asamalarinda yer alan kamu ve 6zel kurum/kurulus temsilcilerini amagli 6rnekleme
yontemiyle se¢mis ve yari yapilandirilmis goriismelerle verileri toplamistir. Arastirma
stirecinde toplanan verilerin genel olarak tekrar etmesi, diger bir ifadeyle verilerin
doymasiyla birlikte aragtirmaci veri toplama siirecini tamamlamistir (Brantlinger vd.,
,2005, s. 198; Morse, 1995). Bu kapsamda arastirma alani igindeki kurum/kuruluglardan
toplam 15 katilimer ile gergeklestirilen yar1 yapilandirilmig gériismeler sonucunda veri
toplama siireci tamamlanmigtir. Tiim yar1 yapilandirilmis goriismelerde katilimcilara
oncelikle arastirma hakkinda bilgi verilmis, kimlik bilgilerinin gizlenecegi ve bilim etigi
ilkelerine bagli kalinacag: ifade edilmis, toplanacak verilerin bilimsel amaglar disinda
kullanilmayacagr  ve  arastirmanin  herhangi  bir asamasinda  goOriismeyi
sonlandirabilecekleri hatirlatilarak goriisme onay formu (EK-1) imzalatilmigtir. Bu
cercevede arastirmaya katilan 1 katilimeir yar1 yapilandirilmig gorlisme sonrasinda,
goriismesinin bu c¢alisma igin kullanilmamasi talebini iletmis ve ses kaydi ile goriisme
onay formunun imha edilmesini talep etmistir. Katilimcinin talebi dogrultusunda s6z
konusu kisiye ait ses kaydi silinmig, goriisme onay formu imha edilmistir. Ayrica 2
katilimcinin ses kaydi alinmasini istememesi {lizerine goriismeler not alma yontemiyle
gerceklestirilmistir. Yar1 yapilandirilmig goriismelere iliskin yer, tarih, saat, gériisme

stiresi ve veri toplama bi¢imine iligkin bilgiler Tablo 3.2’de gosterilmektedir.

70



Tablo 3.2. Yar: yapilandirilmis goriismelere iliskin bilgiler

KO d Tarih Saat Yer Siire Veri Toplama Bicimi

Isim

K1 Nisan 2019 17.00 Katilime1 60 dk. Yar yapilandirilmis gériisme ve
Ofisi ses kaydi

K2 Nisan 2019 14.00 Katilimei 67 dk.  Yar1 yapilandirilmig gériisme ve
Ofisi ses kaydi

K3 Nisan 2019 11.00 Katilimer 50 dk.  Yar1 yapilandirilmig goriisme ve
Ofisi ses kaydi

K4 Nisan 2019 11.00 Katilime1 30dk. Yar yapilandirilmis gériisme ve
Ofisi ses kaydi

K5 Nisan 2019 13.00 Katilime1 - Yari yapilandirilmig gériisme ve
Ofisi not alma

K6 Nisan 2019 14.00 Katilime1 - Yari yapilandirilmis goriisme ve
Ofisi not alma

K7 Temmuz 2019  10.00 Katilime1 59 dk. Yar yapilandirilmis goriisme ve
Ofisi ses kayd1

K8 Temmuz 2019  21.00 Katilime1 43 dk  Yart yapilandirilmig goriisme ve
Ofisi ses kayd1

K9 Temmuz 2019  17.00 Katilimer 74 dk.  Yart yapilandirilmig goriisme ve
Ofisi ses kayd1

K10 Temmiz 2019 15.00 Katilime1 78 dk  Yar1 yapilandirilmig gériisme ve
Ofisi ses kayd1

K11 Temmuz 2020  10.30 Katilime1 38 dk  Yar yapilandirilmig goriisme ve
Ofisi ses kayd1

K12 Temmuz 2020  12.00 Katilimer 37dk  Yar yapilandirilmig gériisme ve
Ofisi ses kayd1

K13 Temmuz 2020  14.30 Katilimer 40dk  Yari yapilandirilmig goriisme ve
Ofisi ses kaydi

K14 Temmuz 2020  17.00 Katilime1 58 dk  Yar1 yapilandirilmig gériigme ve
Ofisi ses kaydi

Arastirmanin 28 Haziran 2016 tarihinde yasanan Atatiirk Havalimani saldirisindaki
kriz yonetimi siirecini konu almasi, katilimcilarin gizliligine verilen 6nemi artirmaktadir.
Arastirma alaninin dar olmasi nedeniyle goriisme yapilan kisilerin gorevleri ile
kurumlarma iligkin bilgilerin katilimeilarin  kimliginin tespitinde Onemli ipuglari
saglamasi, bu bilgilerin kisitlanmas1 gerekliligini ortaya g¢ikarmaktadir. Bu nedenle

katilimeilarin gizliligini korumak amaciyla Tablo 3.3’de yas bilgileri, Tablo 3.4’de
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kurum/kurulus ve tecriibe bilgileri, Tablo 3.5’de cinsiyet bilgileri ve Tablo 3.6’da egitim

bilgileri ayr1 tablolar halinde verilmistir.

Tablo 3.3. Katilimci Yas Grubu Dagilimi Tablo 3.4. Katilimcilarin Kurum/Kurulus Bilgileri ve
Yas Grubu Kisi Sayis1 Deneyimleri
31-35 1 Havacihk
Kurum/ Giivenligindeki
36-40 2 thlhmu
Kurulus ayist Tecriibe Siireleri
41-45 7 (Y1)
Ozel 6 20,21,20,16,21,21
Kamu 8 19,14,24,12,18,6,19,20
Tablo 3.5. Katilimcilarin Cinsiyet Dagilimi Tablo 3.6. Katilimcilarin Egitim Dereceleri
Yas Grubu Kisi Sayist Egitim Derecesi Kisi Sayist
Kadin 1 Onlisans 1
Erkek 13 Lisans 13

3.5. Verilerin Analizi

Nitel arastirmalarda verilerin analiz edilmesinde siklikla kullanilan tiimevarimsal
analiz yontemi (Y1ldirim ve Simsek, 2014, s. 53), kavram veya diisiinceleri gelistirme ve
olgular arasindaki iligkileri sistemli bir sekilde belirleme siirecidir (Bouma ve Atkinson,
1995°den aktaran Baltaci, 2017, s. 3). Tiimevarimsal yaklasimin temel amaci, arastirma
bulgularmin, yapilandirilmis metodolojilerin dayattigi kisitlamalar olmaksizin, ham
verilerin dogasinda bulunan sik, baskin veya dnemli temalardan ortaya g¢ikarilmasini
saglamaktir (Thomas, 2003, s. 2).

Tlimevarimsal analiz, kavramlari ve temalar tiiretmek i¢in ham verilerin ayrintili
okunmasini igermektedir (Thomas, 2006, s. 238). Verileri detayli bir bi¢cimde okuyan
arastirmact, metinleri (nitel verileri) arastirma sorusuyla iligskilendirerek (Azungah, 2018,
s. 393) paragraflar veya boliimler halinde kodlamaktadir. Anlatilmak istenen boliimii
kavramsal olarak karsilamasi gereken kod, bir sozcilik ya da ciimleden olusabilmektedir
(Yildirim ve Simsek, 2014, s. 260). Arastirmaci bu ¢alismada Creswell’in (2008, s. 185-
186) onerdigi; analiz i¢in verilerin hazirlanmasi ve diizenlenmesi, verilerin okunmast,

verilerin kodlanmasi ve kategoriler ile temalara ulagilmasi adimlarini izlemistir.
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Tiimevarimsal analiz kapsaminda bu ¢aligmada dnceden belirlenmis bir kavramsal
gergeve olusturulmamistir. Arastirmact yari yapilandirilmig goriismeler sirasinda elde
edilen ses kayitlarinin dokiimiinii gerceklestirmis ve not alma yontemiyle elde etmis
oldugu verileri goriismelerden kisa bir siire sonra word belgesine aktarmistir. Okumalar
sonucunda tasnif edilen veriler, NVivo 12 programina aktarilmis ve arastirmanin amaglari
dogrultusunda kodlama islemi gergeklestirilmistir. Kodlama sonucunda elde edilen kod
listesi tekrar incelenerek benzer kodlar arasindaki iliskiler ortaya ¢ikarilmis ve kategoriler
olusturulmustur. Benzer islem temalarin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla kategoriler arasinda
gerceklestirilmistir. Kodlarin, kategorilerin ve temalarin ortaya c¢ikarilmastyla ilgili
benzer bir siire¢ bagka bir arastirmaci tarafindan da yerine getirilmistir. Daha sonra
arastirmacilar elde ettikleri kod, kategori ve temalar1 karsilastirmis, farkli diisiiniilen
konular tizerinde tartismistir. Tartismalar sonucunda kod, kategori ve temalarla ilgili
uzlasma saglanmig ve arastirma bulgu ve sonuglarinin yazimina gecilmistir.
Timevarimsal analiz sonucunda ortaya ¢ikan kod, kategori ve temalarin olusturulma
bicimine iliskin bir 6rnek Tablo 3.7°de gosterilmistir. Tablo 3.8’de ise aragtirma siirecinde

yiiriitiilen faaliyetler gosterilmistir.

Tablo 3.7. Verilerin Kodlanma ve Temalanmasini Gosteren Form

Tema Kategori Kod Metin
Krizin Kontrol Altina Karar Verme Kriz merkezinin ~ “Sadece sorulana cevap verdiler.
Alinmasi otoriter yonetim  Cagirilirsa gidersin ¢agirilmiyorsan
tarzina kars1 disarida beklersin. Herkes oradaydi
gelinememesi ama o odanin igerisine girmek igin

cabalayan bir durum yoktu yani
¢linkii miimkiin degildi....”

Krize Hazirlik ve Planlardan Planlarin islevsel ~ “...baktigimiz zaman istedigimiz su,
Korunma Kaynaklanan olmamasi kendi havalimaninizda yaptiginiz
Sorunlar uygulama neyse, kendi sirketinizde

yaptiginiz uygulama neyse onu
yazin diyoruz. Ancak biiyiik
cogunlugu evet standart budur deyip
kapatiyor...”
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

Aragtirmanin amagclar1 dogrultusunda yar1 yapilandirilmis gériismeler ve dokiiman
incelemesi sonucunda elde edilen veriler, tiimevarimsal yontemle analiz edilmistir.
Analiz sonucunda Sekil 4.1°de gosterildigi iizere 6 alt kategori, 16 kategori ve 5 temaya
ulagilmigtir. Bu boliimde temalar, kategoriler ve alt kategoriler ¢er¢evesinde bulgular ve

yorumlara yer verilmektedir.

Proaktif Bakis Agisindaki
Eksiklik

=== Kriz Sinyalinin Alinmasi

Guvenlik Adanmighigi

Havalimani Calisanlarindan

Giivenlik Gnlem ve Kaynaklanan Sorunlar

Uygulamlarinda
Karsilasilan Sorunlar

Yolculardan Kaynaklanan

Sorunlar
| Planlardan Kaynaklanan
Sorunlar
Krize Hazirlik ve o Tatbikatlardan
Korunma Kaynaklanan Sorunlar Havacilik Giivenligi

Branglagmasi
Egitimlerden

Kaynaklanan Sorunlar Havacilik Gtvenliginin Farkli
o Kurum/Kuruluglarla
Havacilik Guvenligi Saglanmasi

= Orgiitlenmesinden ==

@
% Kaynaklanan Sorunlar
= = Kaynaklarin Yetersizligi
= —
= p— Koordinasyon
> Kriz Merkezi
4
b Yapilanmalarindan
- iletisim Kaynaklanan Sorunlar

Krizin Kontrol Altina

Karar Verme
Alinmasi

HAVACILIK GUVENLIGINDE KRiz YONETiIMi VE

isbirligi

e Formallesme

Havalimaninda
Faaliyetlerin Yeniden
Baslamasi Sureci

== Normal Duruma Gegis =

== Personel Rehabilatsyonu

__ Reaktif Bakis Acisindaki
Eksiklik

Ogrenme ve
Degerlendirme

b Guvenlik Hafizasi

Sekil 4.1. Tema ve Kategoriler
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4.1. Kiriz Sinyalinin Alinmasi

Gergeklestirilen analiz sonucunda ortaya ¢ikarilan ilk tema, kriz sinyalinin alinmasi
ile ilgili tema olmustur. Bu temaya katilimcilardan ve dokiimanlardan elde edilen
verilerin analizi sonucunda arastirmanin kuramsal temellerinden bagimsiz olarak ortaya
cikarilan kodlar ve kodlarin belirli kategoriler altinda toplanmasi1 sonucu ulasilmistir.
Sekil 4.2°de goriildiigii lizere kriz sinyalinin alinmasi temasi altinda “Proaktif Bakis
Acisindaki Eksiklik” ve “Gilivenlik Adanmighig1” olmak tizere iki kategori bulunmaktadir.
Bu baglamda kriz sinyalinin alinmasit temasinin daha iyi anlasilabilmesi ve
aktarilabilirligin artilabilmesi i¢in kategorilerin ayr1 ayr1 acgiklanmasinda fayda

goriilmektedir.

Kriz Sinyalinin Alinmasi

Proaktif Bakis Acisindaki Eksiklik Guvenlik Adanmishigi

Sekil 4.2. Kriz Sinyalinin Alinmasi Temas: ve Kategorileri

4.1.1. Proaktif bakis acisindaki eksiklik

Verilerin analizi sonucunda krizlere iliskin sinyallerin alinmasma katki
saglayabilecek olan havacilik giivenligiyle ilgili proaktif bakis agisinda eksiklik oldugu
tespit edilmistir. Proaktif yaklasim, yasanmis olaylar sonrasindaki diizeltici faaliyetlerin
aksine riskleri stirekli kontrol altinda tutmayi amaclamaktadir (SHGM, 2011). Bu
dogrultuda yasadisi eylemler ger¢eklesmeden once tehditlerin dogru bir sekilde
tanimlanmas1 ve bu dogrultuda risk degerlendirmelerinin yapilmasi (ICAO, 2014)
havacilik giivenligi agisindan 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu kapsamda Atatiirk
Havalimani saldiris1 6ncesinde genel giivenlik ile ilgili konularda gelisen bakis acisinin
havacilik giivenligiyle ilgili proaktif bakis agisini baskiladigi, dolayisiyla siipheli olarak
degerlendirilen durumun havacilik giivenligiyle iliskilendirilmedigi belirlenmistir. Diger
bir ifadeyle havacilik giivenligiyle ilgili tehdidin dogru bir sekilde algilanamadigi
anlasilmistir. Katilimc1 K2°nin “...ama bizde olgu havacilik giivenligi ee simdiye kadar

hi¢ yasanmamus teror saldirisi gelen kigiler hirsiz, gelen kisiler yankesici, bu mantik
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vardi. Yani giivenlik mantigi olgusu yoktu yani havalimaninda olmadigini da gordiik...”

sOylemiyle ifade ettigi bu durumu Katilimc1 K1 asagidaki sekilde dile getirmektedir:
“...28 Haziran bombalama olayinda da bu onceden fark edildi yani oradaki devriye
birimlerince Bunlar fark edildi. Ama bdyle bir sey olabilecegi diisiiniilmedi. Ciinkii burada
iste bireysel hirsizlik faaliyetleri ya da organize hirsizlik faaliyetleri daha ¢ok oldugundan,
olayin bu boyutta olacagi tahmin edilmedi miidahaleler ilk 6nce bu yonde gergeklesti daha

sonra zaten canli bombalarm kendilerini patlatmas ile son buldu...”

Atatlirk Havalimani saldirisiyla ilgili sinyallerin alinmasini engelleyen bir diger
etken havacilik giivenligiyle ilgili uluslararasi diizenlemeler ¢ercevesinde hava tarafi
giivenligine verilen onemin, kara tarafinda ortaya c¢ikabilecek risklerin algilanmasini
engelleyen bir bakis agisinin olugsmasinda etkili olmasidir. Bu durumu katilimc1 K10
“...sivil havacilik uluslararasi sivil havacilik otoriteleri hava tarafi ve ucaklarla ilgili
kismi esas alwr. Diger taraflar, kara tarafi sehrin herhangi bir kamusal alamidir.
Dolayisiyla bizlerinde merkezi yonetimimizin de bunun haricinde yapacagi bir sey
yoktur...” sdzleriyle ifade etmektedir.

Atatiirk Havalimani saldirisint gergeklestiren terdristlerin olay oncesinde farkli
tarihlerde havalimanina kesif amaciyla geldigi dokiiman incelemesi sonucunda “...canl
bomba eylemini gergeklestiren saldirganlarin, olaydan once 3 Haziran, 8 Haziran ve 23
Haziran 2016'da Atatiirk Havalimanina gelerek kesif yaptiklari kaydedildi.”
ifadelerinden anlagilmaktadir. Bununla birlikte teréristlerin havalimanma taksiyle
gelmesinin giivenlik birimleri agisindan siipheli bir profil olusturmadigi da Katilime1
K2°’nin “...ticari taksiler ¢cogu zaman turist gotiiriiyor mantigryla iste turistlere sikinti
ctkarmayalim mantigiyla ticari taksilerin kontrolii siipheli araglara gore soyle diyelim
stipheli ara¢ profili icerisine girmiyordu belki ticari taksi...” ifadelerinden
anlagilmaktadir. Ticari taksilerle seyahat eden kisilerin slipheli profili igerisinde yer
almamasi, giivenlik birimlerinin kaliplasmis durumlara odaklandiklarina, diger bir
ifadeyle proaktif bakis agisindaki eksiklik nedeniyle farkli risk ve tehditlere yonelik bir
bakis agisina sahip olmadiklarina isaret etmektedir.

Katilimcilarin ifadelerinden ve dokiiman incelemesinden de anlasilacagi iizere
havacilik giivenligiyle ilgili proaktif bakis agisindaki eksikligin, Atatiirk Havalimani
saldirisiyla ilgili sinyallerin zamaninda ve dogru alinmasin1 engelledigi anlagilmaktadir.
Claes vd. (2005, s. 485-486) diisiik giic mesafesi, yiliksek bireycilik, uzun vadeye
yonelimli ve belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda kisisel sorumluluk ve

yenilik¢i bakis agisinin gelisecegini, bu nedenle de proaktif bakis agisinin artacagini ifade
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etmektedirler. Bu kapsamda Hofstede’nin ¢alismasi sonucunda ortaya ¢ikan Tiirkiye’nin
kiiltiirel degerleri dikkate alindiginda proaktif bakis acisindaki eksikligin, toplulukguluk,
gii¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginma diizeylerinin yiiksek olmasiyla iliskili olabilecegi

€

degerlendirilmektedir. Katilimc1 K3’iin “...ya zaten séyle diisiiniiyorum iilke olarak bir
sey basimiza gelmeden c¢oziim almak, genel iilke hepimizde yani insanminda da
yonetimselde de boyle bir seyimiz var, eksikligimiz var. Yani bir olay olduktan sonra
onlem almak geregi duyuyoruz genelde’ ifadeleri de proaktif bakis acisindaki eksikligin

toplumsal degerler baglaminda degerlendirilebilecegini desteklemektedir.

4.1.2. Giivenlik adanmishg:

Arastirma sonucunda elde edilen veriler giivenlik adanmishiginin krizlere iliskin
sinyallerin alinmasini etkileyen bir faktor olarak ortaya c¢iktigini gostermektedir.
Gilivenlik adanmishigt “bir bireyin ya da orgiitiin giivenlige iliskin deger ve inanglarinin
giivenligi artiracak yonde olmasi, giivenligin artirtlmasina yonelik samimi tutumlara
sahip olmasi, bu tutum c¢ergevesinde giivenligi artiracak amaglar belirlemesi ve bu
amaglara ulasabilmek adina kararli ve israrli davranislar sergilemesi” (Kayhan, 2015,
S. 128) olarak tanimlanmaktadir. Bu kapsamda gilivenlik adanmighiginin, Atatiirk
Havalimani saldirisindan 6nce giivenlik kontrol noktalarina yonelik silahli bir eylemin
gergeklesebilme ihtimalinin degerlendirilmesine karsin saldirtyr engelleyebilecek ya da
etkilerini azaltabilecek tedbirlerin alinmasini etkiledigi degerlendirilmektedir. Katilimct

“«

K4 konuya iligkin olarak “...28 Haziranda olan olayin olabilecegine yonelik kriz
yonetimleri yani Atatiirk Havalimani’na olacak diye degil ama bir giin biri silahl
saldiriyla kontrol noktalarina saldirabilir diye, mevcut muhtemel eylem raporlarinda
var...” 1ifadelerini kullanmaktadir. Katilime1 K7 ise durumu “...giivenilirligine
inandigimiz bir mekandi, kendimizde bu isin i¢cinde oldugumuz icin, ger¢i son zamanlarda
bazi zafiyetler gézlemlemek miimkiindii ama iste sayisal olarak dis gorevierle hani ... ozel
giivenligin silahsiz gérev yapmaya baslamasi uzun zaman once bu durumlart bir araya
getirdiginizde...” ifadeleriyle desteklemektedir. Atatiirk Havalimani saldirisiyla ilgili
duyum alinmasina ve havacilik giivenligiyle ilgili zafiyetlerin gdzlemlenmesine karsin
baz1 gilivenlik Onlemlerinin havalimaninda nahos goriintiiler olusturdugu gerekcesiyle
kaldirildigim katilime1 K7 “...Iste uzun namlulu silahlarla belirli noktalarin tutulmast

nobet sistemlerinin buna goére olusturulmas: arama taramalarin buna gore olmasi iste

basimiza geldikten sonra bir dénem dedim ya silahli giivenlikler Atatiirk Havalimani'na

77



vakti zamaninda ¢irkin goriiniiyor diyerekten kaldwrildr. Yani bunu yapmayacaksiniz...”
ifadeleriyle dile getirmektedir. Bu tarz bir yaklasimin benimsenmis olmasinda diisiik
givenlik adanmishigmin etkili oldugu degerlendirilmektedir. Ancak bu noktada hava
tasimaciliginin  6nemli bilesenlerinden biri olan konforun giivenlik siire¢lerinden
etkilenebilecegi, dolayisiyla giivenlik ve konfor arasindaki dengenin de g6z ardi
edilmemesi gerektigini belirtmekte fayda goriilmektedir. Bu kapsamda risk temelli bir
yaklasimla giivenlik Onlemlerinin optimize edilmesi, hem havacilik glivenliginin
saglayacak hem de yolcu konforunu minimum diizeyde etkileyecektir. Bu durumu

Katilimer K12 asagidaki sozleriyle desteklemektedir.

“...havalimanlarimiz1 kaleye mi g¢evirecegiz? Havalimanlarimiz1 kaleye gevirebiliriz, evet.
Ama o zaman sivil havaciliktan ¢ikar. O zaman insanlara giivenlik hissini nasil yasatacagiz?
Insanlar nasil gelecekler, havalimanlarinda seyahat edecekler. Ne kadar kale hissi yaratirsak
o kadar ¢ok giivensizlik, giivensizlik hissi olusur diye diisliniiyorum. Hep aklimda sdyle bir
ornek vardir. Kendi gilivenlik calismalari okumalarimizdan, size sdyle bir soru
yoneltildiginde 2 sokak karsiniza c¢ikiyor. Bir sokakta askerler dikenli teller, tanklar
goriiyorsunuz; diger sokak Fransiz sokagi gibi iste kiiciik balkonlar, cicekler, sokaklarda
kediler dolasiyor. Hangisinden gegmeyi tercih edersiniz? Hangisi daha giivenli hissi yaratir?
Bu algiy1 olusturmamak i¢in giivenlik konusunda da riski temel almak lazim.”

Yasadis1 saldirilart tamamen Onlemenin miimkiin goriilmemesi, krizlere iliskin
sinyallerin alinmasini1 engelleyebilecek diger bir faktor olarak ortaya ¢ikmustir. Diisiik
giivenlik adanmighgmin, olayin gerceklesmesinde belirleyici faktoriin  eylemi
gergeklestiren kiginin kararliligi oldugu yoniinde bir diisiincenin olusmasinda etkili

oldugu degerlendirilmektedir. Konuya iliskin Katilime1 K1, K7, K11 ve K14 su ifadeleri

kullanmaktadir:
K1: “...ya tabii simdi krizin konusuna gore bunlar farklilik gosteriyor. Eger bir yasadist
eylem yasadis1 miidahale ya da farkli seyleri diisliniiyorsak tamamiyla bizimkiler bir 6nleyici
tedbir. Bunlar1 higbir zaman %100 6nleme sansimiz yok...”
K7: “Ben teror egitimi veren bir kisi olarak sunu soyliiyorum bir sey saldiriyr yapanin
kararliligidir 6nemli olan sizin neler yaptiginiz degil. Sizin yapmis oldugunuz aldiginiz
tedbirler sadece siiresini uzatir baska saldirilara yonlendirir ona goére ¢dziim iretebilir
saldirinin yani saldir1 yapacak kisinin karar1 ¢ok énemlidir...”
K11: “Vallahi simdi bir kisi Atatiirk Havalimani’ndaki saldir1 gibi canli bomba olarak
havalimanina geliyorsa onu 6nlemenin bir seyi yok yani. O dniinde patlatir, icinde patlatir,
ana nizamiyede patlatir ama kendini patlatir...”
K14: “Atatiirk havalimani saldiris1 veya iste Sabiha Gokcen'e yapilan saldiriy: diisiindiigiiniiz

zaman bunlar dnlenebilir mi? Yani sadece dogasi degisirdi saldirinin 6nlenemezdi yani...”
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Bu bakis agisina sahip giivenlik birimleri krize iliskin sinyalleri algilamada 6nemli
giicliikkler yasayabilmektedir. Bununla birlikte havacilik giivenligine yonelik yasadisi
olaylarin nadiren ger¢eklesmesi nedeniyle giivenlik gorevlilerinde rehavet olusabilecegi,
dolayisiyla giivenlik 6nlem ve uygulamalarinda risk ve tehdit olusturabilecek, taginmasi
ve bulundurulmast yasakli maddelerin tespitinde sorunlarla karsilagilabilecegi

I3

belirlenmigtir. Katilimc1 K11 bu durumu “...bir olay olmadik¢a insanlar rehavete

>

kapiulyorlar...” sdylemiyle dile getirirken K7 bu asagidaki sozlerle aktarmaktadir:

“...Bizim sikintimiz suydu yani uzun seneler bdyle seyler saldirilar almayimeca unutuyoruz
yani rutine biniyor is. Rutine binmemeli yani her an o seyde bunun hep dedigim gibi art
niyetli olabilecegini diislinerek de davranmamiz lazim bizim sikintimiz biraz yoksa yonetim
bazinda bunlarin hepsi diisliniilityor konusuluyor tedbirler alinmaya ¢alisiliyor uygulayicida
belki yenilik acemilik dedigim gibi rutin iste her giin adamin {istiinii artyorsunuz hi¢ kimsede
bir sey bulamiyorsunuz bir iistiine bir sey sakladigi zaman gegirme ihtimaliniz artiyor. Kirk
yilda bir oldugu zaman bu tiir hadiseler gibi. Yani belirli yaptiginiz rutinler aman bir sey
yoktur vatandas iste falana donebilir. Bunlarin hep bdyle sey olmasi lazim, makul siiphe

altinda hep boyle bakmak lazim giivenlik isinde sektdriine makul siiphe onemli...”

Atatiirk Havaliman1 saldirisinda  giivenlik  gorevlilerinin ~ siipheli  durumu
gormelerine ragmen sorun yagamamak adina, yolcu olarak algiladiklart kisilere
miidahalede bulunmadiklarim1 katilime1 K2, “...giivenlik onlar: yolcu zannediyor ve
sesini ¢ikaramiyor, goriiyor belki onu oradaki ozel giivenlige 10 metre mesafede keza
polis de belki ayni sekilde...” ifadeleriyle agiklamaktadir. Bu durum diisiik giivenlik
adanmigliginin, havalimanlarinda alinan giivenlik 6nlem ve uygulamalarinin etkinligini
azaltict bir islevi oldugunu, krize iliskin sinyallerin alinmasini da engelleyici bir faktor
oldugunu desteklemektedir. Oysa giivenlik adanmighg yiiksek giivenlik gorevlilerinin
tiim sartlar altinda giivenligi artiric1 kararli davranislar sergilemesi ve silipheli duruma

¢

miidahale etmesi beklenmektedir. Ancak katilimc1 K1°in “...buradaki giivenlik¢iler biz

sadece sartlari yerine getirelim, igimizi yapalim, maasimizi alalim géziiyle bakiyorlar...”
ve katilimer K2°nin “Algilar: agik olmadigt icin evet giivenlik olgusu ben caydirayim,
korkutayum, stipheli bir profil mi var, stipheli arag¢ mi var riskli goriinen bir bélge mi var
diye bakmuyor. Gorevi ne trafigi agmak trafigi aciyor gidiyor dinleniyor, devriye atmak
atwyor iki yiirtiyor gidiyor dinleniyor... " ifadeleri diistiik giivenlik adanmisligi nedeniyle
giivenlik  gorevlilerinin  baglamsal performans diizeylerinin  diisiik oldugunu

gostermektedir. Bu nedenle giivenlik gorevlilerinin havalimani giivenlik 6nlem ve

uygulamalarina gereken 6nemi vermekte zorlanabildigi sdylenebilir.
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Giivenlik paydaslarindan olan yolcu ve giivenlik personeli haricindeki havalimani
calisanlarinin da krize iliskin sinyal olarak degerlendirilebilecek siipheli durumlar
giivenlik birimlerine iletmeleri beklenmektedir. Ancak katilimcilardan elde edilen veriler
neticesinde yolcular ve giivenlik personeli haricindeki havalimani ¢alisanlarinin giivenlik
adanmishiklarinin diisiik oldugu, bu nedenle havacilik giivenligiyle ilgili stlipheli
durumlara karst duyarsizlik igerisinde bulunduklart ortaya ¢ikmistir. Katilimer K1’in
“Hani bunu pozitif yonde algilayp pozitif yonde tepki verip, hani bir en kiiciik bir sikinti
olup da ilgili emniyet birimlerini arayip ya boyle béyle bir sey var deyip de sorumluluk
tasiyanlar da var, aman nemelazimcilik daha ¢ok...” sozleri bu durumu desteklemektedir.
Atatiirk Havalimani saldirisindan hemen o6nce yolcu ve giivenlik personeli harici
havalimani ¢alisanlarinin siipheli duruma karsi duyarsiz oldugu da katilimer K2’nin

asagidaki ifadelerinden anlasilmistir:

“Terorist geldigi zaman 15-20 dakika yolcularin siraya girdigi havuzda bekliyor. Siraya
dogru gidiyor, geliyor. 15-20 dakika orada vakit geciriyor. Yanindan da iftardan sonra sigara
icen personeller gegiyor, goriiyoruz biz kamerada. Yer hizmetleri personeli var, temizlik
personeli var, iste saglik personeli var. Onlarin yanindan giivenlik havuzuna girip giivenlik
cihazindan gecip calistig1 yere gidiyorlar. Bahsettigim terdristin profili de 28 Haziran'da o
sicakta sapka ve mont var lizerlerinde, eger biraz algi olsaydi ... 28 Haziran'da sicak giinde
mont giyilmeyecegi mont giyenlerin ya da bot giyenlerin siipheli olacagi yoniinde bu algi
olsaydi giivenlik kontrol noktasindan gegtigi zaman polis noktasi vardi. Polis noktasinda
uyarabilirlerdi memur bey burada 1 tane bu sicakta mont giymis 5-10 dakikadir bekleyen bir
profil var bakar misiniz? O safhada bir aksiyon olabilirdi belki, polis ya da giivenlik. Aksiyon
alsayd1 belki o safthada kalabilirdi igeriye taginmayabilirdi...”

Risk ve tehditlerin belirlenmesi bakimindan giivenlik birimlerine bakis agis1 ve veri
saglayabilecek bir diger kaynak denetimlerdir. Ancak havalimanlarinda giivenlik
denetimlerinin yiizeysel yapildigiyla ilgili bulgulara ulasilmistir. Bu tarzda bir denetim
gerceklestirilmesinde diisiik giivenlik adanmishiginin etkili oldugu degerlendirilmektedir.
Katilime1 K2 bu durumu “...yani isin goriinen kismi var bir de gériinmeyen kismi var. O
gortinmeyen kisimlart gormiiyorlar. Gésterildigi  kadariyla biliyorlar. Ne kadar
gosterilirse o kadar biliyorlar. Isin derinine inmiyorlar. Cogu evrak iizerinde doniiyor

2

denetimlerin. Evrak iizerinde tik atiliyor. Bunlarin olmamas: lazim...” sodzleriyle
desteklemektedir. Yiizeysel denetimler, giivenlik siireclerinin etkinliginin tespit edilmesi
ve sorunlara ait kok nedenlerin ortaya ¢ikarilmasini engelleyebilecektir. Ayrica yiizeysel
yapilan denetimlerin sonucunda yeterli veri havuzu olusturulamayacagindan, orgiitlerin

gelisimleri ve problem ¢dzme yetenekleri de rastlantilara kalacaktir (Gokge, 1994, s. 73).
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Analiz sonucunda havacilik giivenligine dolayli olarak katki saglayan havacilik
isletmelerinin ticari sebeplerle giivenlik olgusuna gereken ©nemi vermedigi tespit
edilmistir. Distk giivenlik adanmishigi nedeniyle giivenlik uygulamalarinin maliyeti
artirict  bir unsur olarak goriilmesinin  bu diisiincenin temelini  olusturdugu
degerlendirilmektedir. Bu durumu Katilime1 K2 “...bu kadar operasyon igerisinde bir
taraftan da isletmesel diigiiniirsen bunu nasil saglayacaksin...” sozleriyle ifade ederken

K9 asagidaki s6zleriyle desteklemektedir.

“...ya diisiin iste park halinde bir ugak var, o ugak iste yolcular1 gotiirmesi lazim onda dahi
ara¢ bulmakta zorluk ¢ekebiliyoruz bazen. Ya tatbikat var diyoruz hani iste aprondan bize bir
araba tahsis edin de oraya gidelim. Kisilerin daha 6nceligi ticari oldugundan dolay1 belki arag

sikintisiyla da alakali olabilir o gibi sorunlar olabilir...”

Karlarmi artirma hedefinde olan isletmelerin maliyetlerine odaklanmasi, gilivenlik
stireglerinin etkinligini, dolayistyla krize iliskin sinyallerin alinmastyla birlikte krize kars1
korunmadaki etkinligi de azaltic1 bir faktor olarak ortaya c¢ikabilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde glivenlik adanmigligi nedeniyle kriz sinyalinin
alinmasi siireglerini etkileyen sorunlarin temelini digsal unsurlara atfetme yaklagiminin
olusturdugu diisiiniilmektedir. Atfetme yaklasimi digsal olan bireyler yasam ve
kaderlerinin ¢evresel faktorler ve giicler tarafindan belirlendigine inanmaktadir (Sargut,
1995, s. 129). Bu kapsamda Atatlirk Havalimani saldirisindan once giivenlik dnlem ve
uygulamalarinda tespit edilen eksikliklerin giderilmemesi ile yasadisi saldirilari tamamen
Oonlemenin miimkiin olarak goriilmemesi, digsallikla ilgili 6nemli ipuglar1 sunmaktadir.
Ayrica digsal denetime gereksinim duyan bireyler performanslarini artirmak igin siirekli
dis uyaranlara ihtiya¢ duyacaktir (Sargut, 2015, s. 200). Giivenlik gorevlilerinin rehavete
kapilmalarinin nedeni de bu kapsamda digsallikla iliskilendirilebilir. Digsal denetim
noktasinin ise kiiltiir baglaminda toplulukguluk, yiiksek belirsizlikten kaginma (Mueller
ve Tomas, 2001) ve kisitlama ile iligkili oldugu goriilmektedir (Hofstede, 2010, s. 291).
Tiirkiye’nin kiiltiirel boyutlarla ilgili degerleri dikkate alindiginda elde edilen bulgularin

Tirk kiiltiirti ile uyumlu sonuglar verdigi goriilmektedir.

4.2 Krize Hazirhik ve Korunma

Verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan ikinci tema krize hazirlik ve korunma
temas1 olmustur. Sekil 4.3’ de goriildiigii lizere krize hazirlik ve korunma temasi altinda
“Giivenlik Onlem Ve Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar”, “Planlardan Kaynaklanan

Sorunlar”, “Tatbikatlardan Kaynaklanan Sorunlar’, “Egitimlerden Kaynaklanan
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Sorunlar” ve “Havacilik Giivenligi Orgiitlenmesinden Kaynaklanan Sorunlar” olmak
tizere bes kategori bulunmaktadir. Bu baglamda krize hazirlik ve korunma temasinin daha
iyl anlasilabilmesi ve aktarilabilirligin artilabilmesi ic¢in kategorilerin ayr1 ayri

aciklanmasinda fayda goriilmektedir.

Havalimani Calisanlarindan

Giivenlik Onlem ve Kaynaklanan Sorunlar

— Uygulamalarinda

Karsilagilan Sorunlar Yolculardan Kaynaklanan

Sorunlar
Planlardan Kaynaklanan

Sorunlar

Tatbikatlardan
Kaynaklanan Sorunlar _ Havacilik Givenligi

Branslasmasi

Krize Hazirlik ve Korunma
|
|

n Egitimlerden
Kaynaklanan Sorunlar Havacilik Givenliginin Farkli
— Kurum/Kuruluslarla
Havacilik Givenligi Saglanmasi

—  Orgitlenmesinden =
Kaynaklanan Sorunlar
= Kaynaklarin Yetersizligi

Kriz Merkezi
h— Yapilanmalarindan
Kaynaklanan Sorunlar

Sekil 4.3. Krize Hazirlik ve Korunma Temast ve Kategorileri

4.2.1. Giivenlik 6nlem ve uygulamalarinda karsilasilan sorunlar

Verilerin tiimevarimsal yaklasimla analizi sonucunda gilivenlik Onlem ve
uygulamalarinda karsilagilan sorunlar kategori olarak ortaya g¢ikmaktadir. Giivenlik
onlem ve uygulamalarinda karsilasilan sorunlar, “Havalimani Calisanlarindan
Kaynaklanan Sorunlar” ve “Yolculardan Kaynaklanan Sorunlar” olarak iki alt

kategoriden olusmaktadir.

4.2.1.1.Havalimani ¢calisanlarindan kaynaklanan sorunlar

Arastirma sonucunda elde edilen veriler havalimani ¢alisanlarindan kaynaklanan
sorunlarin krizden korunma siireglerini etkiledigini ortaya ¢ikarmaktadir. Krizden
korunma stirecinde giivenlik kontrol noktalarinda gergeklestirilen tarama faaliyetleri kilit

rol oynamaktadir. Ancak havaliman1 ¢alisanlarinin kontrol noktalarinda giivenlik
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uygulamalarina direng¢ gosterdikleri tespit edilmistir. Bu durumu katilimci1 K7 “ben
havalimani ¢alisantyyim zaten kardesim apron kartim var yani ne bu kadar sey. Bu tiir bu

’

vaklasimla bakan insan olaywn ciddiyetinin farkina varmiyor...” sdzleriyle dile getirirken

K12 asagidaki sekilde ifade etmektedir:
“...Biz her giin geliyoruz. Ben 30 yildir ¢alistiyorum. Havalimani kuruldugunda ben
buradayim, iistiime kurdular havalimanini gibi sdyliiyorlar... Evet, bu bir yilginlik yaratiyor.
Personel her giin, her giin orada taranabilir, her giin sey yapabilir. En énemli sorun sahsi

algilanmasi personel tarafindan. Beni niye artyorsunuz, bize de mi giivenlik algis1 en biiyiik

tehlike...”
Havalimanim siirekli kullanan c¢alisanlar giivenlik gorevlilerinin kendilerini tanidigini
varsaymaktadir. Bu nedenle kendilerine giivenlik siire¢lerinde farkli davranilmasi, diger
bir ifadeyle ayricalik taninmasi gerektigini diisiinmektedirler. Katilimer K3 bu durumu
“...¢alisanlar ¢cogu zaman her giin kullandiklar: bu alana sanki giivenli kigilermis gibi
kendini addederek kontrol noktasindaki o taramalardaki standart uygulamalardan hep
muaf tutulmay talepleri yogun bir sekilde var...” seklinde ifade etmektedir. Giivenlik
kontrol noktalarinda karsilasilan diren¢ nedeniyle giivenlik gorevlilerinin tarama

¢

islemlerinde esnek davrandiklarim1 katillmec1 K8 “...ama c¢alisanlar bahsettim ben
miidiiriim diyor gegiyor en biiyiik zafiyet bu tip yerlerde personelden dogan

zafiyetlerdir... ” sozleriyle ifade ederken K5 asagidaki ifadeyle dile getirmektedir.
“...0zel giivenlik gorevlisi sonrasinda kontrol noktasi amiri bunu nasil yapabilir. Eger itiraz
devam ederse adli islem yapilmasi ya da kisinin igeriye alinmamasi gerekir. Ancak sizce bu
miimkiin mii? Normal de yapilmasi lazim ancak yapilamiyor. Ya da bu konuda zorlaniliyor
ya da gegisine izin veriliyor...”
Giivenlik gorevlilerinin esnek davranmalarinin nedenini “Yasam sartlar: diyelim ya...”
sOzleriyle ifade eden katilmci K8, giivenlik gorevlilerinin esnek davranmadiklar
taktirde farkli yaptirnmlarla karsilasabileceklerine dair ipuglar1 sunmaktadir. Gilivenlik
gorevlilerinin esnek davranmak zorunda kalmasi o anlik giivenlik zafiyeti olusturmasinin
yanmi sira giivenlik gorevlilerinin kendilerini degersiz hissetmelerinde ve giivenlik
stireclerinin genelinde performans diisiikliigli yasamalarinda etkili olabilmektedir. Bu
durumu katilime1 K5 “...benzer durum havaalani ¢calisanlart icinde var ki bu durum daha
¢ok moral bozuyor. Mesela ¢calisanlar “bunlarda bir is yaptigini saniyor” deyip gidiyor.
Bunun bir yaptirimi yok tabi ki ama moral bozuyor...” sozleriyle K13 ise “...giivenlik

harici personel buradan bir ¢ikis kapisi bulabilir miyim diye personele ¢ikistyor.

Personelle gereksiz bir miinakasaya giriyor. Personelle miinakasaya girdigi icin de ...
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personelin de motivasyonu diistiigii i¢in giivenlikle ilgili sorunlarin yasanmasina neden
olabiliyor...” ifadeleriyle desteklemektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde havalimani ¢alisanlar1 glivenlik kontrollerinde
kendilerine ayricalikli davranilmasini beklemektedir. Yildiz (2017, s. 63) bu beklentinin,
tiretenler ve toplumlar tarafindan igsellestirilmis bir kiiltiirel oriintli oldugunu
belirtmektedir. Bu anlamda kayirmaciligin igsellestirilmis olmasi, adil davranilma
¢abasinin toplum tarafindan olumsuz olarak degerlendirilmesine de neden olabilmektedir
(Giinay, 2004, s. 79). Havalimani ¢alisanlarina adil davranmaya calisan giivenlik
gorevlilerinin bu kapsamda esit davranmaya c¢alismasinin tepkilere neden oldugu
goriilmektedir. Toplulukcu kiiltiirlerde bireyler ait olduklart grup iiyeleri ile grup dist
tiyeler arasinda ayrim yapmayi Ogrendiklerinden (Hofstede, 1993, s. 89-90) benzer
davranis1 diger kisilerden de bekleyebilmektedir. Bu kapsamda yasanan sorunun kiiltiir
baglaminda toplulukculuk ile iligkisinin oldugu degerlendirilmektedir. Katilimc1 K8

asagidaki ifadelerle bu durumu desteklemektedir.

“ ...Iste tinite miidiirii, havaliman1 miidiirii, emniyet miidiirii iste emniyet mensubu personel
veya galisan personel ya iste belli bir siire sonra ayn1 kapida ayni gérevli ayni kisiler ahbap
cavus iliskisine dondiikten sonra bir siire sonra diigiiyor, o giivenlik zafiyeti devreye giriyor.
O ben personelim iste ben gegerim o ben miidiiriim gecerim boyutunda gergek bir sikinti

yasaniyor...”

Giivenlik gorevlilerinin farkli yaptirnmlarla karsilasmamak i¢in esnek davranmalari ise
kiltiir baglaminda gii¢c mesafesi ve belirsizlikten kacinmayla ilgili isaretler icermektedir.
Yasanan sorunlar sonrasinda 6zel giivenlik gorevlilerinin isini kaybetme kaygisi
yasadiklari, bunun sonucunda kendi geleceklerini diislinerek hareket ettikleri, diger bir
ifade ile kendi gelecekleriyle ilgili belirsizlikten kagindiklar1 goriilmektedir. Tiirkiye’nin
kiiltiirel boyutlarla 1ilgili topluluk¢uluk degerlerinin baskin bir yapida olmasit ve
belirsizlikten kaginma diizeyinin yiiksek olmasi dikkate alindiginda elde edilen bulgularin
Tirk kiiltiirii ile uyumlu sonuglar gosterdigi degerlendirilmektedir. Diger taraftan
havaliman1 ¢alisanlarinin giivenlik gorevlilerine karsit kendilerini giiclii kilma cabasi
igerisinde olduklar1 da tespit edilmistir. Bu ¢abanin eril degerlerle ilgili 6nemli ipuglari

sundugu, ancak Tiirk toplumunun disil degerleriyle uyusmadig degerlendirilmektedir.

4.2.1.2.Yolculardan kaynaklanan sorunlar
Arastirmadan elde edilen veriler, yolculardan kaynaklanan sorunlarin Kkrizden

korunma siireglerini etkiledigini gostermektedir. Bu kapsamda Tiirk yolcularin yabanci
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yolculara kiyasla iilkemizde uygulanan giivenlik 6nlem ve uygulamalarini kabullenmekte
zorlandiklar1 belirlenmistir. Ergiin (2018, s. 23) de yapmis oldugu calismasinda, Tiirk
yolcularin yabanci yolculara kiyasla giivenlik uygulamalarina daha fazla itiraz ettigini
saptamistir. Tiirkiye’de diger sektorlerde (AVM, otogar, tren gar1 vb.) sunulan giivenlik
hizmetleriyle havalimanlarinda uygulanan giivenlik uygulamalarin1  kiyaslayan
yolcularin, havalimanlarindaki giivenlik prosediirlerine uyum saglamakta zorlandigi

““

katitlhime1 K1’in “...havalimanina gelen yolcular bir aligveris merkezi giivenligi goziiyle
baktiklar igin havalimanindaki giivenlige, dolayisiyla buradaki siki giivenlik tedbirlerini
kabullenmekte zorlaniyorlar” sozlerinden anlagilmaktadir. Giivenlik gorevlileri,
havalimanlarinda giivenlik 6nlem ve uygulamalarini benimseyemeyen yolcularla arama
islemlerinde ve yasakli maddelere el konulmasi siireclerinde tartisma
yasayabilmektedirler. Bu durumu katilimer K8 “Sinyal verdi, vermedi vermese bile
insanlar aranmaktan gocunuyorlar en biiyiik sorun buradan ¢ikiyor zaten aranmak bize
zul geliyor....insanlara ayakkabinizi ¢ikartin dediginiz zaman adami vursaniz daha iyi

olur, sinir krizleri geciriyorlar. Neden ayakkabi ¢ikartryorum? ” sdzleriyle ifade ederken

katilimc1 K7 asagidaki sekilde dile getirmektedir.
“Iste s1visina el koyuyorsunuz adam su yasak mesela adam diyor ki iste Allah zehir zikkim
olsun, sen iceceksin degil mi? Balina el koyuyorsunuz, evine gotiiriicen degil mi? Ickisine

el koyuyorsun, satacan degil mi? Hep boyle bir yaklagimla insanlara bir sey agiklama...”
Kontrol noktalarinda yasanan tartigsmalar neticesinde yolcular, gilivenlik siireglerini
gozlemleyerek, glivenlik gdrevlilerinin yapmis oldugu hatalar1 diger yolculara ayricalikli
davranis olarak algilayabilmektedirler. Bu durumu katilime1 K12 “Insan faktorii hatalar:
her zaman yolcu bir ihtimas gibi diistintiyor ... Yolcu da bunu her zaman aklinda tutuyor.
Bana yapiliyor bu uygulama. Ben terdrist miyim, biz terorist miyiz mottosu en biiyiik

»”

sorun...” sozleriyle dile getirmektedir. Ayrica yolcular “aymi havalimaninda farki
zamanlarda farkli glivenlik uygulamalar1 uygulandigini ya da farkli havalimanlarinda
farkl1 giivenlik 6nlemlerinin uygulandigini sdyleyerek®” tarama siireclerinden kacis yolu
aramaktadir. Yolcular “diger kisilere farkli davraniliyor” ve “diger havalimanlarinda bu
uygulama yok” sdylemlerini gilivenlik gorevlilerini etki altina almak ve kendisinin

giivenlik siireglerinden muaf tutulmasini ya da kendisine esnek davranilmasini saglamak

4 Risk ve tehdit degerlendirmesi sonucunda havalimanlarinda farkli giivenlik onlemleri
uygulanabilmektedir. Ancak yolcularin bu kisimda belirtmis oldugu farkli giivenlik 6nlemleri; kemer
cikarma, elektronik aletlerin ¢alistirilmasi vb. gibi tiim havalimanlarinda uygulanan standart
uygulamalardir.
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amactyla kullanabilmektedir. Katilime1 K13 bu durumu asagidaki sekilde aktarmaktadir:
K13: ...Yolcularimiz da bazi durumlarda personeli sindirmek i¢in ya ben iste bunu gegen
hafta geldim, boyle bir sey yapmadiniz, bdyle bir uygulama yoktu veya A havalimanina
gittim benden bunu almami istemediler veya bdyle bir durum kemer ¢ikarmam istemediler
ornegin ¢ok yasanan sorunlardan biri. Bunu istemediler siz istiyorsunuz gibi personeli
yildirmak i¢in yapildigini diigiiyorum. Ciinkii havalimanlarimizin tamaminda kemer ile ilgili
sorun yasandigini inanmiyorum. Yani ¢ikarildigina inantyorum yiizde 95'inde yiizde 97'si de
ancak yolcu ... buradan bir ¢ikis kapisi bulabilir miyim diye personele ¢ikisiyor...Sonugta
oradaki gilivenlik personeli higbir sekilde kendisi karar veremiyor. Ona bu sekilde talimat
verilmis. Talimat il valisinden de gelebilir, miilki idare amirinden de gelebilir, emniyet sube
miidiirliigiinden de gelebilir veya giivenlik komisyonu araciligi ile de gelebilir. Bu sadece
onu uygulamakla sorumlu yani aslinda millet olarak biraz empati yapsak, bunu ¢6zebiliriz
ama hi¢ empatiyi diisiinmedigimiz i¢in bununla ilgili sorunlar yasiyoruz. Yani o
arkadasimizin gorevi evet sen kemerleri g¢ikarttir ayakkabiyr c¢ikartir. Belki o anla ilgili
herhangi bir istihbarat bilgisi geldi. Bu istihbarat bilgisi nedeniyle giivenlik dnlemleri
stkilagtirtlmis olabilir. Yani gilivenlik onlemleri sikilastirilmis olsa bile iste gegcen hafta

yapmadiniz, bu hafta niye yapiyorsunuz gibi olumsuz davranislara girmememiz gerekiyor...”
Giivenlik gorevlileri ile yolcular arasinda yasanan tartismalarda yolcularin hakaret igeren
soylemlerde bulundugunu katilime1 K7 “...ee tabi ki moral bozucu oluyor bir kere hani
zaman kaybr moral motivasyon kaybt tartismalara girmek. Kiifiir hakaret yemek igte

2

vatan hainliginden tutunda iste akliniza ne gelirse...” climlesiyle ifade etmektedir.
Yolcularin bu tiir davramiglar sergilemesinin giivenlik personelinin 6zgiivenini
yitirmesine ve motivasyonunun diismesine neden oldugunu ise katilimer K2
“...glivenlikle tartisma ee bu da ne yapuyor giivenligin giivenini 6zgiivenini yitirmesine
sebep oluyor. Bu yiizden ne oluyor bak terérist orada bekliyor giivenlik 6zel giivenlik
gidip de siz ne yapryorsunuz burada yolcu musunuz deme cesaretini gosteremiyor...”
ifadeleriyle aktarmaktadir. Motivasyonu diisen giivenlik gorevlilerinin performanslarinin
diisecegi ve etkinliklerinin azalacag1 degerlendirilmektedir. Bu durumu katilimer K13
“Personelle gereksiz bir miinakasaya giriyor. Personele miinakasaya girdigi i¢inde hem
personel motivasyonu diisiiyor hem diger yolcular tarafinda sorunlar olabiliyor ve
personelin de motivasyonu diistiigii icin giivenlikle ilgili sorunlarin yasanmasina neden
olabiliyor... ” sozleriyle ifade ederken, katilime1 K3 ise “Etkisi tabii ki personel yasadigi
o tepki karsisinda ister istemez o anlik motivasyon kaybi yasayabiliyor...soyle yasadigi o
anlik kisilerden tepki, anlik olarak bir motivasyon kaybt olusturabiliyor...” ifadeleriyle

desteklemektedir.
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Yerli yolcularin giivenlik uygulamalarina yonelik davraniglarinin varig noktasina

gore degiskenlik gosterebildigi katilimc1 K9’un asagidaki ifadelerinden anlagilmaktadir:
“... yolcularin ugus yapmis oldugu istasyona gore havacilik giivenligi seviyesi degisiyor.
Yani bir kisinin Amerika tarafina yapacag seyahatte ki giivenlik bilinciyle ayni kiginin yani
bunu ayni kisi {izerinden soylilyorum. Oradan ¢ikartipta Trabzon'a yapacagi seyahat arasinda
fark var ya da Sofya'ya yapacagi seyahat arasinda fark var. Orada hani oto kontrol mu diyelim
ya o kisilerin birbirlerine yapmis oldugu durum mu diyelim farkl yani...”
Yolcularin gidecekleri yer ile ilgili zihinlerinde olusturduklari algi, giivenlik 6nlemlerine
kars1 diren¢ ya da uyum ile sonuglanmaktadir. Varis noktasiyla ilgili kabul edilme
cekincesi olmayan yolcularin giivenlik dnlemlerine direng gostermelerinin daha olasi,
gidecegi yer ile ilgili kabul edilmeme korkusu olan yolcularin ise giivenlik 6nlemlerine
uyum gosterme olasiliklarinin daha yiiksek oldugu degerlendirilmektedir. Katilimci
K9’un asagidaki ifadeleri bu durumu desteklemektedir.
“Bu tarafi 6nemsememesi, gittigi yeri daha ¢ok 6nemsemesi, ben 6yle diigiinmilyorum. Ben
Oyle diisiniiyorum yani. Yani simdi ugus mesafesine baktigimda yani Amerika kitasina
yapilacak mesafe yaklagik 8 saatten basliyor yani. Aynist Uzakdogu'ya da var. Ama
Singapur'a giden yolcu profili ile Amerika'ya giden yolcu profili arasinda ¢ok fark. 3 saatlik
4 saatlik seyahatlerden baktigimizda ingiltere'ye gidecek olan Milano'ya gidecek olanda da
¢ok fark var. O zaman ayn1 giivenlik uygulamasina tabiyken oradakine uyarken buradakini

niye uymuyorsun. O zaman su var, beni o iilke kabul etmeyebilir. Galiba buradaki

davranisimdan dolay1 diye diisiiniiyor. Bundan dolayi o fark var, yolcularda...”
Yolcularin kendi iilkelerinde bulunmalari ya da turist olmalar1 da havalimam
giivenlik onlem ve uygulamalarina yonelik davramiglarimi sekillendirebilmektedir.
Verilerin analizi sonucunda kendi iilkesinde bulunan yolcularin giivenlik kontrollerinde
sorun ¢ikarma potansiyelinin daha fazla oldugu, yabanci iilkede bulunan yolcularin ise
genellikle giivenlik birimlerinin talimatlarina uydugu tespit edilmistir. Bu durumu

katilimc1 K8 asagidaki ifadeleriyle dile getirmektedir.

“Yabanciya ne dersen onu yapiyor. Bir de eger kendi iilkeniz degilse gittiginiz yer bizim
Tiirk toplumu da yabanci bir iilkeye gittiginde drnek veriyorum Amerika Ingiltere, Rusya,
Yunanistan oranin polisi ne derse uyarlar ya da oranmin giivenlik gorevlisi diyelim.
Yabancilarda bizim iilkemizde boyle davraniyorlar bizde yabancilarin iilkesinde oyle
davraniyoruz. Ama kendi iilkemizde kendi dilimizi konusurken ¢ok rahat inkar itiraz kavgaya
¢evirebiliyoruz...”

Genel olarak degerlendirildiginde yerli yolcularin glivenlik 6nlem ve

uygulamalarina diren¢ gosterdikleri anlasilmaktadir. Giivenlik ve 6zgiirliik arasindaki

iligki, yolcularin bu davraniglarinin nedenini anlamamizi kolaylastirmaktadir. Giivenlik
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arttikca Ozgiirlik azalmakta, buna karsilik Ozgiirlik arttikca giivenlik azalmaktadir
(Golden ve Aksu, 2012, s. 112). 11 Eyliil saldirilarindan sonra {ilkeler kamu diizenini ve
terorii  gerekce gostererek Ozgiirliik-glivenlik denkleminde giivenligi Onceleyen
diizenlemeler yapma egilimi gostermektedir (Celik, 2015, s. 235). Bu kapsamda
Tiirkiye’de sunulan havalimani giivenlik hizmetlerinin de yolcularin 6zgiirliiglinii
kisitlayan siki uygulamalar igerdigi, bu nedenle 6zgiirliigiiniin kisitlandigin1 diigiinen
yolcularin, tarama islemlerine itiraz ettikleri degerlendirilmektedir. Kiiltiir baglaminda
ozgiirliik olgusuna bireyciligin yiiksek (Hofstede, 1983, s. 79) belirsizlikten kaginmanin
diisiik (Hofstede, 2011a) ve serbestligin yiiksek oldugu toplumlarda (Sandoval ve
Collins, 2016, s. 251 ) daha fazla 6nem verilmektedir. Tiirkiye’nin toplulukculuk ve
belirsizlikten kaginma degerleri dikkate alindiginda elde edilen bulgularin Tiirk kiiltiirii
ile uyumlu sonuglar gostermedigi, kisitlama boyutu degerleriyle ise uyumlu sonuglar
gosterdigi goriilmektedir.

Daha once belirtildigi tizere yerli yolcular, yabanci yolculara kiyasla iilkemizdeki
giivenlik uygulamalarima daha fazla itiraz etmektedir. Yerli yolcularin iilkelerinde
kendilerini giivende hissettikleri i¢in belirsizlik algilarinin diisiik olmasinin bu duruma
neden oldugu degerlendirilebilir. Katilimc1 K8’in  “Ciinkii korkmuyoruz kendi
tilkemizde...” ifadeleri bu durumu desteklemektedir. Seyahat edilecek tilkeyle ilgili giig
algisnin yerli yolcularin belirsizlik algisini etkiledigi degerlendirilmektedir. Yerli
yolcularin giiclii olarak algiladig1 iilkelere seyahat gergeklestirdiginde gilivenlik
Onlemlerine uymalari, glic mesafesini kabullendikleri ve belirsizlikten kaginmak
istedikleri ile ilgili 6nemli ipuglart sunmaktadir. Dolayisiyla elde edilen bulgularin Tiirk

kiiltliriiyle uyumlu sonuglarin gésterdigi sdylenebilir.

4.2.2. Planlardan kaynaklanan sorunlar

Arastirmada elde edilen veriler, krize hazirlik asamasinin 6nemli unsurlarindan biri
olan planlara iliskin sorunlarin varligini ortaya koymaktadir. Analizde ilk olarak kriz
anlarinda hizli ve etkin bir sekilde miidahaleye imkan saglayabilecek havacilik
giivenligiyle ilgili planlarin islevsel olmadigi belirlenmistir. Planlarin islevselligiyle ilgili
durumu katilime1 K11 “Ya degildir. Yani simdi soyle hava meydaninda simdi mesela
atryorum seyi ele alalim hava meydani miidiiriinii ele alalim hava meydani basmiidiiriinii,
havaalaninda toplasaniz herhdlde on bin sayfa buna benzer plan vardir. Adam hangi

birini ezbere bilsin ¢ok iyi bilsin.” sOzleriyle ifade ederken, katilimc1 K3 ise “Yoksa
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dedigim gibi kisi onun oyle bir olay oldugunda o planin icerigindeki hususlarin madde
madde ezberleyip aklinda tutup bir de olaya aninda onu planin icerigindeki uygulamasi
¢cok beklenemez zaten...” seklinde ifade etmektedir. Planlar hazirlanirken gercek hayat
sartlar1 ve yerel sartlar dikkate alinmadan, uluslararasi ve ulusal standartlar ¢ergevesinde
kalinmasinin bu durumda etkili oldugu katilimc1 K13’Un “...baktigimiz zaman istedigimiz
su, kendi havalimanminizda yaptiginiz uygulama neyse kendi sirketinizde yaptiginiz
uygulama neyse onu yazin diyoruz. Ancak biiyiik ¢ogunlugu evet standart budur deyip
kapatiyor...” sozlerinden anlasilmaktadir. Katilimc1 K7 ve K9’un asagidaki ifadeleri de

bu durumu desteklemektedir.
K7: “Bu planlar uluslararasi tecriibelerle elde edilmis ve olusturulmus planlar. Yani oradaki
planlarla biraz bizim iilkemizdeki dinamiklerin oturtturulmasi yani orda evet seyden
bahsediliyor geneline baktigimiz zaman ¢ok giizel hos, kotli diyemem kesinlikle kendi tilke
dinamiklerimizle iste bunu gelistirmemiz lazim. Evet orada temeli veriliyor, onu kendinize
gore gelistirin deniyor. Biz de soyle bir yap1 vardir. Genelde hani biz gérev yapalim Gtesine
pek gecmeyelim yapist vardir ya evet bunlart yapalim, bunlar1 degerlendirelim bir &te,
deminde dedim ya bir gidim Stesine gegmeyi denememiz lazim...”
K9: “Ha formun igerigi, sablonu evet belki bir uluslararasi literatiirde herkes tarafindan
anlagilir olmas1 agisindan 6nemli olabilir ama igine tamamen o {ilkeye has vesaire bir seylerde
eklenmesi gerekir...”

Analiz sonucunda planlarin islevselliginin yani sira igerigiyle ilgili giincellemelerin de

yapilmadigr tespit edilmistir. Katilime1r K8 bu durumu “Ancak ben bunun pek

giincellendigini diisiinmiiyorum. Yapilan programda isim listeleri hazirlaniyor, 0 iSim

listelerinin iginde emekli olan oluyor tayini olan oluyor ama o listeler nadiren

2

giincelleniyor ya da giincellenmiyor. Var mi var plan...” ciimleleriyle, katilimc1 K2 ise
asagidaki gibi ifade etmektedir:
“...planda 2017 de 2017 planinda i¢ iceriginde 2016 yaziyordu. Yani bir dnceki yilinkinin
aynisin1 kopyalayip tarihini bile degistirmeyi unutarak basmislar ve bu onaylanmus, diistintin.
Yani bir planda revize edelim, Atatiirk Havalimani’ndaki su kapida degisiklik oldu, bu
mabhalde fiziksel olarak degisiklik oldu bunun acil durum planina etkisi su olur, muhtemel

harekat tarzina etkisi ne olur seklinde diisiiniilmedi, diisiiniilmemis daha dogrusu bence...”
Planlara gereken dnemin verilmedigini ise katilimci1 K8 “Onemsenmedigi icindir diye
tahmin ediyorum. Nasil olsa benim her zaman ¢evremde ve verdigim egitimlerde de
soyledigim ¢ok giizel bir soz vardir giizel bir s6z oldugunu diisiintirtim “bir sey olana
kadar hi¢hir sey olmaz ... ’seklinde aktarmaktadir. Diger bir yandan planlarla ilgili 6nemli

sorunlardan biri de havalimani ¢alisanlarinin kriz planlarinin igerigiyle ilgili yeterli
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bilgilerinin olmamasidir. Bu durumu katilime1 K1, K5, K6 ve K8 asagidaki ifadelerle dile
getirmektedir.

K1: “Igerigini okudugunu ve bildigini zannetmiyorum kimsenin...”

K5: “Planlar kriz merkezinde ne kadar kullanild1 bilgim yok ama operasyonda caligan
kisilerin cogu bu planlar1 bilmez, sadece islerini bilir. Ozellikle bu isin egitim/denetleme
kanadinda yer alanlar bilir. Diger kisilerin igerikle ilgili bilgisi olmayabilir hatta gogunun yok
diyebiliriz...”

K6: “O zaman insanlar tarafindan bilinen igbirligi prosediirleri ya da daha dogrusu insanlar
tarafindan bilinen bir igbirligi protokolii yoktu...”

K8: “O konuda da simdi plan1 bilirse kisi etkiler ama plandan bir haberse istediginiz gibi plan
yapin ama plan bilgisi yoksa hicbir sekilde o krizle onu etkiyecegini diisiinmiiyorum. Gene

oradaki ita amirinin verecegi talimatlar dogrultusunda hareket edecektir...”
Planlarin igeriklerinin ¢alisanlar tarafindan bilinmemesinin 6nemli giivenlik zafiyetlerine
neden olabilecegi degerlendirilmektedir. Ornegin; Atatiirk Havalimani saldirisinda
calisanlarin mevcut planlarin icerigini bilmedikleri ve bunun giivenlik zafiyetine neden
oldugu analiz sonucunda ortaya ¢ikarilmistir. Konuya iliskin olarak katilimcit K1 “28
Haziranda bu yasandi. B planint uygulamak tizere yerine gelen personel zaten A planini
bilmiyor ki yani A plamini dort dortliik bilmiyor ki B planini uygulasin...” ifadelerini
kullanmaktadir. Havacilik giivenligiyle ilgili kriz planlarinin gizli olmasi havaliman
calisanlarinin planlarin igerigiyle ilgili yeterli bilgiye sahip olamamalarmin 6nemli
sebeplerinden biridir. Bu durumu katilimer K3 “Yok diisiinmiiyorum. Yani ¢ogu maddi
olarak boyle bir planin oldugundan haberdar degil... herkese dagitilmiyor. Ciinkii ¢ogu
birim ulasamaz EK-6 Yasadisi Eylemlere Karsi Yapilacak Islemler Yonergesine, miimkiin
degil ulasmasi... ’ifadeleriyle dile getirmektedir. Diger yandan, planlarin gizli olmasi
kadar, hazirlanmis farkli planlar olmasinin ve havalimani ¢alisanlarinin planlarin igerigini
ogrenmedeki isteksizliklerinin de planlarin iceriginin 6grenilmesini giiclestirdigi analiz
sonucunda ortaya c¢ikarilmistir. Katilimcr K14, K13, K2 ve K8 bu durumu asagidaki

ifadelerle dile getirmektedir.

K14: “Milli Sivil Havacilik Giivenlik Programda yaziyor. Kim kimle nasil iletisim kuracak
yaziyor. Ama kriz yonetimi ile ilgili havaalaninda farkli programlar da var. ICAO Ek 14 gore
de bir plan var. iste muhtemel hareket tarz1 plani var. Bilmem ne var...”

K13“Maalesef okumay1 sevmeyen bir millet oldugumuz i¢in bu planlar dolaplarimizda
duruyor...”

K2: “...acil durum plan1 ya da muhtemel harekat tarzi plan1 pek dikkate alinmiyor veya

kimsenin de okudugunu zannetmiyorum...”
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K8: “Ciinkii o kriz aninda bana sunu yap derler ben onu yaparim diisiincesiyle yaklastiklar1
icin ne bu mevcut planlari alip okurlar ne de uygulamada bir sey yaparlar. Sadece kriz
merkezi Kurulur, paydaslar gelir, sen bunu yapican ben bunu yapicam seklinde o an bir

brifingle...”

Havalimani ¢alisanlarinin bu tutumlariyla birlikte yoneticilerin personeline planlarin

icerigiyle ilgili bilgilendirmeleri yapmak yerine, okuduklarina dair imza almakla

«

yetindikleri katilimc1 K1’in  “...sadece yéneticiler de kaliyor, yonetici okuyor, bunu alt
birimlere kadar bunu iletmiyor. Iletse de nasil iletiyor imza karsiligi teblig tebelliig
vapiyor. Hani al bunu oku ya da bunu hizmet i¢i egitimler de boyle davranmaniz gerekir
seklinde, pek bunu yapmuyoriar... ” ifadelerinden anlasilmaktadir.

Planlarin iglevsel olmamasi, igerikle ilgili giincellemelerin yapilmamast ve
personelin planlar1 okumasina imkan saglanmadan imza karsiliginda teblig edilmesi,
planlarin sadece mevzuata yonelik gereklilikleri karsilamak ve denetimlerde gosterilmek
lizere hazirlandigina isaret etmektedir. Katilimci K1 bu durumu su ifadeleriyle
desteklemektedir.

“Simdi planlar bir kere profesyonelce hazirlanmiyor. Bu planlar ilgili eklere gore
hazirlaniyor ama cok yeterli degil. Clinkii uygulamada bunlar nasil olsa dort dortliik
uygulanmiyor, sadece biz bunu sivil havaciliga ya da koruma daire bagkanligina iletelim,
oradan yeterlilik onaylarin1 alalim bir kriz yonetiminiz var m1 var sonucuna dayal olarak

hazirlaniyor...”

Planlarla ilgili sorunlar, gercek kriz ortamlariyla uyusmayan planlarin ortaya ¢ikmasina
neden olabilmektedir. Atatiirk Havalimani saldirisinda da gercek kriz siiregleri dikkate
alinmadan hazirlanan bu planlarin, kriz aninda havalimanina ulasilmasiyla ilgili aksaklik
yasanmasinda ve giivenlik birimleri ile teroristleri birbirinden ayiracak sistemin
olusturulmamis olmasi nedeniyle kargasanin artmasina neden oldugu belirlenmistir. Bu

anlar1 katilimer K1 ve K7 asagidaki climlelerle aktarmaktadir.

K1: “Sahada isin operasyonunu yiiriitecek kisiler, sef diizeyinde olanlar1 s6ylityorum, vardiya
amirleri diizeyinde olanlar1 sdylityorum, bu bilgi akisini saglayacak kisiler de burada magdur
duruma distiigii i¢in onlarin yerine gelecek kisiler de havalimani trafigi sebebiyle
gelememesinden dolayi kriz yonetiminde bir aksaklik oldu...”

K7: “Bir de zaten emniyetle de paylastim bu tiir durumlarda iste simdi patlama var 1siklar,
tavan ¢okmiis iste yarlilar iste oliiler var iste, etrafta sahipsiz ¢antalar var bunlarla bir taraftan
ugrasirken bu birimlerle iletisimi saglayabilirsiniz ama ortaliktaki dolasanlarin biraz los 151k
hani biraz harabe yikik dokiintiilerin arasinda seyi sasiriyor karistirabiliyorsunuz onu iste.
Gelistirecek yontem tavsiye etmistim ben, insanlarin birbirini taniyacaklart mekanizma

olmal1...”
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Yukaridaki agiklamalar 1s1ginda krize hazirlik ve korunma asamasinin onemli
bilesenlerinden biri olan planlarla ilgili sorunlarin, kriz anlarinda kurum/kuruluslar
arasinda koordinasyonu olumsuz yonde etkileyecegi degerlendirilmektedir. Korku, panik
ve kargasanin hakim oldugu kriz anlarindaki koordinasyonsuzlugun ise normal duruma
gecisle ilgili aksakliklarin ve gecikmelerin yaganmasina neden olarak, terdr orgiitlerinin
amaglarini gerceklestirmesine katki saglayacagi diigiiniilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, havacilik giivenligiyle ilgili planlarla
kurum/kuruluslarin gérev ve sorumluluklarinin belirlenerek, kriz siirecinde ortak amag
dogrultusunda hareket edilmesi amaglanmaktadir. Ancak elde edilen veriler planlarin
mevzuata yonelik gereklilikleri saglamak ve denetimlerde gosterilmek iizere
hazirlandigini ortaya koymaktadir. Yasal agidan zorunluluk olan planlarin hazirlanmamais
olmasi ciddi yaptirimlarla kars1 karsiya kalinmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle
yaptirimla karsilasmak istemeyen, diger bir ifadeyle “sorumluluktan kurtulmak™ isteyen
kurum/kurulus temsilcileri, planlar1 islevsel olup olmadigina bakmaksizin yasal
gereklilikler dogrultusunda hazirlamaktadirlar. Yoneticilerin ise planlarla 1ilgili
bilgilendirme yapmamalar1 ve planlarin 6grenilmesi yolunda herhangi bir kaygi
tasimamalari, onlarin  da  “sorumluluktan kurtulma” anlayisinda olduklarini
gostermektedir. Bu yaklasimin temelinde insanlarin belirli durumlart belirsiz durumlara
tercih etmelerinin, diger bir deyisle insanlarin belirsizlige yonelik tolerans diizeylerinin
diisik olmasindan kaynaklandigi (Hofstede, 1993, s. 90) degerlendirilmektedir.
Hofstede’in kiiltiirel boyutlar kurami baglaminda, belirsizlikten kaginma diizeyleri
yiiksek bireyler yetistiren Tirk kiiltiirliniin, ortaya ¢ikan sorunlarda olumsuz etkileri

oldugu degerlendirilmektedir.

4.2.3. Tatbikatlardan kaynaklanan sorunlar

Aragtirmadan elde edilen veriler, krize hazirlik asamasimin énemli unsurlarindan
biri olan tatbikatlara iliskin sorunlarin varligin1 ortaya ¢ikarmaktadir. Planlarin test
edilmesi, kaynaklarin yeterliligi ve iletisim gibi unsurlarin kriz anindaki etkinliginin
onceden tespit edilmesine olanak saglayabilecek tatbikatlara gereken 6nemin verilmedigi
anlasilmigtir. Planlarda oldugu gibi giivenlik tatbikatlarinin da genellikle mevzuata
yonelik gereklilikleri saglamak ve denetimlerde sunulmak iizere kagit tizerinde
gergeklestirildigi tespit edilmistir. Konuya iliskin olarak katilimc1 K1, K13, K2 ve K4

asagidaki ifadeleri kullanmaktadirlar:
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K1l: “Tatbikatlar burada tamamiyla kagit iizerinde yapiliyor insanlar bunu fazla
bilmiyorlar...”

K13: “Havacilik giivenligiyle ilgili tatbikat yapiliyor mu dnce oradan baglamak gerekiyor.
Biz evet programda dedik ki yilda bir defa tatbikat yapilsin. Ancak tatbikatlara baktigimiz
zaman daha ziyade yangin yani safety tarafina yonelik unsurlarla ilgili tatbikatlar yapiliyor.
Havacilik giivenligi tarafina yonelik tatbikatlar fazla yapilmiyor ve yapiliyorsa da adet yerini
bulsun veya biz bu isi yapmis olmus olmak i¢in yapalim gibi bir izlenimimiz var. Aslinda biz
tatbikatlar1 ideale yakin yapsak kriz aninda da daha hizli hareket edebiliriz, daha hizli ¢6ziim
bulabiliriz...”

K2: “Bu uyulmamasinin sebebi aslinda yil icerisindeki ani kriz aninda yasanabileceklerin bir
tatbikatinin eksik olmasindan kaynaklandigini diisiinliyorum. Ciinkii yogunluktan dolay1
bunlar kagit {izerinde yapilmakta, ani bir kriz aninda hangi kurumlarin, hangi paydaslarin,
hangi temsilcilerin, hangi telefonlarda nerede nasil ve hangi gérev paylasimi konusunda
toplanacagi belli olmadigi igin anlik ¢6éziimler iiretilmeye ¢alisiliyor... ne oluyor bizim Tiirk
usulii ya bir sey olmaz zaten biz mevzuati yerine getirelim... denetlemelerde de tatbikat
yaptiniz m1? Evet var. Bize dosyay:1 getirin, evraklari getirin var evrak iste imzali falan.
Gorsel denetlemelerin de seklinin ben degismesi gerektigini diisiiniyorum...”

K4: “Genel olarak bu tatbikatlar harfiyen kurallar takip edilerek yerine getirilmez pek,

raporu tutmak veya masaiistiinde simiilasyonunu yaparak gegistirilir...

Nadiren yapilan tatbikatlarin ise tiim paydaslarin katilimi saglanmadan, genellikle benzer
senaryolar dogrultusunda (ugak kagirma gibi) sistemin bir kismini test etmeye yonelik
gergeklestirildigi belirlenmistir. Bu durumu katilimer K1 “Havalimaninda biz hep hava
araglarmmin kagirilmasi, hava aracinin bombalanmasi seklinde degerlendiriyoruz ve
tatbikatlarda buna gore yapilyyor. Ama bir terminal saldwrist olarak hi¢ su ana kadar
diigtiniilmedi ... "ifadeleriyle, katilimc1 K9 “...hani biz hep ucak kagwrildi da vesaire
yvapiyoruz ama bilmiyorum ya su iste KBRN (Kimyasal, Biyolojik, Radyolojik ve Niikleer)
mesela bu tarzda bir ucak ya da hastalikli olan bir sekilde bu u¢aga bir seyler bulastirildi
buna karsi hi¢bir tatbikatimiz var mi...” sozleriyle desteklemektedir. Bu tarz bir tatbikat
yonteminin benimsenmesinde sektoriin yapisindan dolayr havacilik sisteminin genelini
kapsayan giivenlik tatbikatlar1 yapilmasindaki zorlugun da etkili oldugu
degerlendirilmektedir. Ayrica giivenlik olgusunun o6ziinde gizlilik barindirmasi,
tatbikatlarin gergek¢i olmayan senaryolar dahilinde yapilmasina neden olabilmektedir.
Bu durumu katilime1 K7, K12 ve K8 asagidaki ifadelerle desteklemektedir.

K7: “Yok yani soyle o kadar biiyiilk mesela sey yapamiyorsun zaten havalimanini o giin
tamamen kapatip boyle bir tatbikat yapmaniz. Iste atiyorum Atatiirk Havalimani'nda yapilan
saldir1 simdi bugiin onun tatbikatin1 yapmaya ¢aligsak havalimanini komple kapatacaksiniz.

Havalimanina gelis yollarini agmanin tatbikatini yapacaksiniz. ... hani her zaman bunlari bir
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arada yapabileceginiz cok bdyle bir ortam yakalamak miimkiin degil. insanlara bunu nasil
anlatacaksiniz? Biz Atatiirk Havalimani saldir1 tatbikati yapacagiz deyip yollar1 kapatirsaniz
ambulanslarmin tamamini, tamaminit derken 50-60 tane ambulans yollarsaniz, kilitlersiniz.
Istanbul Atatiirk Havalimam 6zellikle, hani bu yeni havaliman i¢in belki bu biraz daha uygun
olabilir ama seyde Atatiirk Havalimani’nda o bulundugu cografi konum da bunu yapmak ¢ok
da miimkiin degildi zaten...”

K12: “Giivenlik tatbikat1 yapmak zor bir sey. Birincisi operasyonu durdurmaniz gerekebilir.
Ikincisi panik yaratmadan bu tatbikat nasil yapacaksimz? Ugiinciisii nasil gizli tutacaksimz?
Bir zayifiniz varsa. Giivenlikle ilgili bir zayiflig1 kabul etmek zordur. Tiirk insan1 dahi en
basit eksikligini, zayi1fligin1 kabul etmek konusunda karakter yatkinlig1 yok. Idare sistemimiz
de bu konuda Tiirk insaninin karakterini paylastyor diyebiliriz...”

K8: “Yani ben yine de pek bir faydasi olacagini diisiinmiiyorum agikcasi. Dedigim gibi
tatbikatlar gercegini, hani belki benzer olabilir ama gergek gibi olmuyor. Gergeginde
gercekten ¢ok biiylik bir kaos yasaniyor. Cok farkli duygular i¢ine giriyorsunuz, 0 anda kendi
gorevinizi yapabilmek bile giiclesiyor. Cilinkli baska seyler ¢ikiyor ortaya iste karsinizda
pargalanmis cesetler goriiyorsunuz. Bir manken koymakla ger¢ek pargalanmis bir ceset

gormek aym psikolojide olacagini diisiinmiiyorum. ..”

Tatbikatlarla ilgili ortaya ¢ikan diger bir sorun, tatbikat sonrasi degerlendirme
toplantilarinin etkinligiyle ilgilidir. Elde edilen veriler tatbikat sonrasinda degerlendirme
toplantilarinin yiizeysel olarak gerceklestirildigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte
degerlendirme sonuglarinin havalimani giivenlik otoritesine bildirilmedigi belirlenmistir.
Bu durumu katilime1 K1 “Kendi aralarinda yapiliyor ama bu yukari fazla yansimiyor.
Yani bizim havalimani otoritesine fazla yansimiyor...” soOzleriyle, katilimci K2
“Degerlendirmelerde geg¢mise yonelik o tatbikatin dosyasini inceledigimde, ge¢cmise
doniik degerlendirmelerde bulunulmus ama yiizeysel. Hani tatbikatta eksiklikler vardir,
bu eksiklikler tamamlanmis mi ya da ikinci bir tatbikat gerekli mi bu yazilmamis...”
ifadeleriyle dile getirmektedir.

Tatbikatlarla ilgili yukarida ele alinan konularin, kriz aninda ortaya ¢ikabilecek
iletisim aksakliklart ile gorev ve sorumluluk paylasimindaki olasi eksikliklerin tespit
edilmesini engelleyici yapida oldugu belirlenmistir. Planlarin igerigiyle ilgili yeterli
bilgiye sahip olunmamasi ve tatbikatlarin uygulanmasina yonelik sorunlar, 6zellikle
operasyon siireclerinde yer alan kisilerin kriz anindaki etkinligini azaltabilmektedir. Bu
durumu katilime1 K5 “Yoneticiler iletisim siirecinde kimle baglantiya ge¢mesi gerektigini
biliyor ancak altta, operasyonda yer alan kisilerin pek de bildigini sanmiyorum...”

sozleriyle ifade ederken, katilimc1 K7 asagidaki sekilde aktarmaktadir:
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“Tatbikatlarla nelerin aksadigim gérmemiz lazim. Iste bir patlama oldugunda, iste
ambulanslarin gelememesinin hesabini biz ¢ok dnceden yapmamiz gerekirdi. Evet, biz
havacilikta sunu diisiiniiyoruz iste sununla irtibat saglanacak, bununla irtibat saglanacak, iyi
hos giizel tamam irtibat sagliyoruz ama aninda bunu gelistirecek, hemen belirli noktalarin
aliarak bunlarin yolunun agilmasi gerekir. En ince ayrintisina kadar her seyin hesaplanmast
lazim, ¢iinkii zaman ¢ok dnemli. Niye zaman ¢ok 6nemli bir hayat kurtarmaniz agisindan iki
eylemin biiyiikliigiini bilemiyorsunuz. Hani ben bunu yasadigim i¢in soyliiyorum 1-2-3 arka
arkaya gelen 4-5 olacak mu, 10 kisiler mi 20 kisiler mi 100 kisiler mi? Buradaki her adiminiz
aninda oturmali, yani bunun tatbikati yapilmali. 1-3-5 neyse yasadiginiz sey, ona gore

mutlaka tatbikatlarin 6nceden yapilmas: gerekiyor...”

Genel olarak degerlendirildiginde, kriz aninin senaryolar aracilig: ile tatbikatinin
yapilmasi, daha once de belirtildigi tizere kaynaklarin yeterliligi, planlarin etkinligi, bilgi
akist ile gorev ve sorumluluk paylagimindaki aksakliklarin tespiti agisindan kritik 6neme
sahiptir. Ancak elde edilen veriler, tatbikatlarin genellikle kagit iizerinde yapildigini,
nadiren gerceklestirilen tatbikatlarin ise birbirine benzer senaryolarla yapildigini
gostermektedir. Yasal gereklilikler dogrultusunda yilda en az bir defa gergeklestirilmesi
zorunlu olan tatbikatlarin (SHGM, 2016, s. 28), mevzuata uyum saglamak adina
genellikle kagit tizerinde yapilmasi, planlarda oldugu gibi tatbikatlarin da “sorumluluktan
kurtulma” bakis agisiyla ele alindigina isaret etmektedir. Nadiren gerceklestirilen
tatbikatlarin ise benzer senaryolar dahilinde gergeklestirilmesi, tatbikati planlayan
kisilerin degisime agik olmadiklarini gostermektedir. Saylik (2019, s. 1867) belirsizlikten
kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda, belirsizligin tehdit olarak algilandigini ve
degisime kars1 giiclii bir direncin s6z konusu oldugunu ifade etmektedir. Bu nedenle
tatbikatlarla 1ilgili ortaya ¢ikan sorunlar, kiiltiir baglaminda degerlendirildiginde
belirsizlikten kacinma ile ilgili 6nemli ipuglart sunmaktadir. Tirk kiiltiirliniin
belirsizlikten kaginma diizeyinin yiiksek olmasi dikkate alindiginda, ortaya c¢ikan

sorunlarin temelinde kiiltiiriin 6nemli bir etkisinin oldugu degerlendirilmektedir.

4.2.4. Egitimlerden kaynaklanan sorunlar

Verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan diger bir kategori, egitimlerden
kaynaklanan sorunlar kategorisidir. SHGM tarafindan yayimlanan Sivil Havacilik
Giivenligi Egitim ve Sertifikasyon Talimati (SHT-17.2), havacilik ¢alisanlarinin
(glivenlik ve giivenlik harici tim personel) sivil havacilik giivenligi alanindaki egitim ve

sertifikasyon standartlarini belirlemektedir. Talimatta havacilik ¢alisanlarinin gorevleri
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ile iliskili, kapsami farkli 17 kurs bulunmaktadir. Bu kurslardan “Kurs 1: Giivenlik Bilinci
Egitimi”, havalimaninda calisan tiim personele verilirken, diger kurslar personelin
yapmis oldugu goreve bagli olarak degismektedir. Ornegin; yer hizmetlerinde ¢alisan bir
personelin alacagi giivenlik egitimi ile kokpit ekiplerinin alacagi giivenlik egitimi bireyin
gorevi baglaminda birbirinden farklilagmaktadir. Yukarida bahsedilen 17 kurs igerisinde
kriz yonetimini temel alan dogrudan bir egitim bulunmamaktadir. Ancak kokpit ve kabin
ekiplerinin aldig1 “Kurs 7: Kokpit ve Kabin Giivenligi Egitimi”, havacilik isletmelerinin
giivenlikten sorumlu yetkili yonetici ve yonetici yardimcilarinin aldigr “Kurs 12:
Gilivenlik Yonetimi Egitimi” ve havalimaninda seyriisefer hizmetlerinde dogrudan
gorevli personelin aldigr “Kurs 14: ATM/AIM Giivenligi Egitimi’nde kriz, kriz yonetimi
ve muhtemel harekat tarzi planlarina iliskin konu basliklar1 bulunmaktadir. Bunun
yaninda bazi egitim igeriklerinde “Acil Durum Prosediirleri” adi altinda konu
bagliklarinin yer aldig1 gériilmektedir (SHGM, 2018).

Egitimlerden kaynaklanan sorunlar kategorisi altinda ilk olarak havalimaninda
calisan tiim personelin giivenlik farkindaligini artirmay1 hedefleyen “Giivenlik Bilinci
Egitimi’nin siiresinin ve kapsaminin yetersiz oldugu ile ilgili bulgulara ulasilmistir.
Katilimc1 K8 bu durumu “Yani verilen egitimin boyle ¢ok kapsamli bir egitim olmadigini
diistintiyorum ben. Emniyet miidiirliigii tarafindan havacilik giivenligi adi altinda 2
saatlik 3 saatlik bir egitim havacilik giivenligini anlatamacz...” ifadeleriyle dile
getirmektedir. Giivenlik bilinci egitimiyle ilgili sorunlarin, egitim i¢eriginde 6zellikle kriz
stirecleriyle ilgili herhangi bir bilginin yer almamasinin giivenlik harici personelin kriz
aninda yonetilmesini gii¢lestirecegi degerlendirilmektedir. Bu durumu katilimec1 K6
“Ozellikle sivil kuruluslarla zorluk yasand:. Kisilerin dogru egitilmemesinden kaynakli
oldugunu diistiniiyorum bu durumun...” climlesiyle ifade etmektedir.

Kriz yonetimine iliskin egitimlerin temel amaci, c¢alisanlarin kriz aninda
kendilerinden beklenen davraniglar sergileyebilmeleri ve kriz yonetimi siirecine katki
saglayabilmeleridir. Ancak elde edilen veriler egitimlerin, sadece mevzuat temelli
yaklasimla hazirlandigint ve uygulamaya yonelik olmadigini ortaya koymaktadir.
Katilime1 K1 bu durumu “...tabii ki bana gore eksik ¢iinkii bunu hazirlayanlar tamamiyla
uluslararasi mevzuat ve bizim ulusal mevzuatimiz ¢ergevesinde hazirlanmis bir sey...”
sozleriyle ifade etmektedir. Egitimlerin mevzuat ¢ergevesinde ve uygulamadan uzak bir
bakis acistyla verilmesinin nedenini katilime1 K1 “Egitim kurumlarinin ¢cogu bunu sadece

vermig olmak igin veriyorlar...” sozleriyle aktarmaktadir. Havacilik ¢alisanlarinin kendi
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gorev tanimlariyla ilgili almig oldugu egitimlerin fazlalig1 ve is yogunlugu, giivenlik
egitimlerinin yiik olarak algilanmasina neden olabilmektedir. Katilimer K1 bu durumu
“Ozellikle havacilik sektoriinde olmuyor sebebi su... zaten bu birimlerin iizerinde bir sey
var egitim yiikii var. Bir tazeleme yiikii var. Bunun i¢erisine yoneticiler bu tiir seyleri fazla
sokmak istemiyorlar ... ”sozleriyle desteklemektedir. Egitimlerin genellikle uygulamadan
uzak ve mesruiyet kazanmak igin verilmesi, kisilerin kriz aninda neler yapmasi ya da
yapmamas1 gerektigi konularinda belirsizlik yasamalarina neden olabilmektedir.
Katilimc1 K6 bu durumu* eksiklikler goriildii, insanlar toplanma noktalarini tam olarak

bulamadilar...” sozleriyle desteklerken katilimc1 K2 su ifadelerle dile getirmektedir.
“Bunun egitimi olsa, bir patlama aninda ne yapacagini bilse personel, iste hemen kendisini
menzilin digina atabilecek bir pozisyon alinmasi gerektigini bilse en azindan bombanin
etkisini azaltacak. Iste bir menzil bulacaksimiz, kendinizi bu menzilin disina atacaksiniz. Bir
duvar arkasi direk arkasi vesaire bilse, panik aninda ¢iglik ¢igliga kosusmayip o alandaki
ortami tedirgin etmeyecek, panik hale getirmeyecek durumu bilse. Bunu egitimlerle ve

uygulayarak personele vereceksiniz...”

Calismada elde edilen diger bir bulgu, havacilik giivenligine iliskin giincel olaylarin
egitimlerin i¢ine dahil edildigidir. Yasanan giincel olaylarin egitim programlarina dahil
edilmesi, egitimin amacina ulasmasina katki saglayabilmektedir. Ornegin Atatiirk
Havalimani1 saldirisinda yasananlarin egitim siireclerine entegre edildigi, bu sayede
egitime katilan kisilerin farkindaliginin artirilabildigi ifade edilmektedir. Konuya iliskin

olarak katilime1 K1 agagidaki ifadeleri kullanmaktadir:
“Egitimler de biz bunlar1 ¢ok iyi kullandik. Hani boyle bir olay yasadik, bdyle bir tecriibe
yasadik olayin en basindan en sonuna kadar yasanan siiregte ki iste bu terdér eylemini
gerceklestiren kisilerin havalimanina gelisinden, kendilerini patlatmasi can kayiplart ve
neticelerine kadar olan siiregteki konular1 biz parca parca giivenlik egitimlerinde kullanarak,
insanlarin farkindaligini artirmaya ¢aligtik. Ciinkii siz insanlara giivenligi anlatiyorsunuz ama
insanlar sizi dinlemiyor ama boyle bir canli drnekle anlattiginiz da mutlaka kafalarinda bir

seyler kaliyor...”

Daha once belirtildigi lizere mevzuatta kriz merkezi liyeleri icin kriz yonetimine
iliskin dogrudan bir egitim ongoriilmemektedir. Katilimcilardan elde edilen veriler, kriz
merkezi lyelerine kriz yonetimi egitimi verilmesi gerekliligiyle ilgili bir bilincin
olustugunu gostermektedir. Ancak kriz yonetimi egitimi verilmesi gerektigine iliskin
olusan bilincin davranisa doniismedigi/dontstiirilemedigi goriilmektedir. Katilimer K1
bu durumu “Kesinlikle verilmeli...havacilik giivenligi a¢isindan bir Kriz yonetimi egitimi

mutlaka havaalanlarinda ¢alisan tiim yoneticilere verilmeli...” ifadeleriyle dile
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getirmektedir. Kriz merkezine yonelik egitimlerin olmamasi, kriz aninda koordinasyon
sorunlarinin yasanabilmesine ve planlardan uzak dogaglama kararlarin alinabilmesine

neden olmaktadir. Bu durumu katilimci K1 asagidaki gibi ifade etmektedir:

“Temel olarak sdyle bir eksikligimiz var bunu kabul etmek gerekir; bu kriz merkezinde
gorevli giivenlik komisyonu iiyelerinin tamamina bir kriz yonetimi kursu vermek gerekiyor
normalde. Yani bu kriz nasil yonetilir, kurumlar arasi koordinasyon nasil olmali, kriz yonetim
planlar1 niye var niye bagvurmali bunlara, bunun énemi anlatilmali ve bu bir sey olarak
mantik olarak yerlegsmesi lazim, daha yerlesmis degil. Emprovize (dogaglama) gidiyor su

anda bizde her sey aslina bakarsaniz...”
Diger yandan operasyonel siireglerde yer alan personelin de kriz anina yonelik dogrudan
bir egitim almadig1, glivenlik ile ilgili almis oldugu diger egitimlerde ise kriz siirecleriyle
ilgili bilgilerin genellikle yiizeysel olarak aktarildigi belirlenmistir. Katilime1 K3 bu
durumu “Yani bununla ilgili bir egitim veriliyor mu evet dedigim gibi tiim ¢alisanlara
genel iletisim kurallar, iletisime gegecek kisilerle ilgili bilgiler veriliyor dogru. Ama tiim
stireci anlatan bir egitim stireci tabii ki olmuyor. Tiim o mevzuatsal bilgilerin aktarildig

>

bir egitim tabii ki yok...” sozleriyle ifade ederken, katilime1 K2 “Cok derin olmamakla
birlikte kriz aminda, iste acil durum telefonlari, kriz aminda yoneten kisilere, kisilerin
direktiflerine mutlaka uyulmasi gerektigi, panik olmamasi gerektigi, toplanma yerleri
neresi ise orada toplanmalari gerektigi seklinde yiizeysel egitimler veriliyor...”
ifadeleriyle aktarmaktadir. Bu kapsamda kriz ile ilgili bilgilerin yiizeysel olarak
verilmesinin, krizin neden oldugu korku ve panigin de etkisiyle personelde karar vermede
tedirginlik olugmasina ve iletisimde aksakliklarin yasanmasina neden olabilecegi
degerlendirilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde havacilik giivenligi egitimlerinin mevzuat
temelli yaklasimla hazirlandig1 ve egitimlerde uygulamaya yonelik yeterli diizeyde
bilgilere yer verilmedigi anlagilmaktadir. Bu egitim tarzi, egitim ¢iktilarini elde etmekten
cok, Sivil Havacilik Giivenligi Egitim ve Sertifikasyon Talimati (SHT-17.2)
gerekliliklerini  karsilamaya odaklanildigina isaret etmektedir. Clinkii talimat
dogrultusunda kendi is alanlartyla ilgili baslangi¢/tazeleme egitimini almayan kisilerin
havalimanlarinda ¢aligmalar1 miimkiin degildir (SHGM, 2018). Bu nedenle yasal olarak
zorunlu olan egitimler, genellikle ise baslama/devam etme i¢in 6n kosul olarak
algilanmaktadir. Kiiltiir baglaminda degerlendirildiginde ise bu durum belirsizlikten

kacinma ile ilgili ipuglari sunmaktadir. Belirsizlikten ka¢inma egiliminin yiiksek oldugu

toplumlarda insanlarin yasami daha giivenilir hale getirmek i¢in is giivencesini yazili ve
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bicimsel kurallarla artirmaya calistig1 (Sigr1, 2006, s. 43) dikkate alindiginda, arastirma
neticesinde elde edilen bulgularin Tiirk toplumunun belirsizlikten kaginma boyutuyla

ilgili degerlerini destekledigi goriilmektedir.

4.2.5. Havacilik giivenligi érgiitlenmesinden kaynaklanan sorunlar

Verilerin tiimevarimsal yaklasimla analizi sonucunda havacilik giivenligi
orgiitlenmesinden kaynaklanan sorunlar kategori olarak ortaya ¢ikmaktadir. Havacilik
giivenligi orgiitlenmesinden kaynaklanan sorunlar, “Havacilik Giivenligi Branslasmasi1”,
“Havacilik  Giivenliginin Farkli Kurum/Kuruluslarla Saglanmas1” ,“Kaynaklarin
Yetersizligi” ve “Kriz Merkezi Yapilanmalarindan Kaynaklanan Sorunlar” olarak dort alt

kategoriden olusmaktadir.

4.2.5.1.Havacilik giivenliginde branslasma

Havacilik giivenliginin saglanmasindan sorumlu olan ve kriz merkezine baskanlik
eden havalimani miilki idare amirlerinde, havacilik giivenligi alaninda branslasma
bulunmamaktadir (Kayhan, 2015, s. 81-82). Verilerin analizi sonucunda miilki idare
amirlerinin havacilik giivenligi alaninda branglagsma olmamalarinin, havacilik sistemini
ve havacilik giivenligini 6grenmelerinde engelleyici bir unsur oldugu goriilmektedir.

(13

Katilimcr K11 bu durumu “...hava meydanminda kurum kuruluslarin kimin ne gérev

yaptigini, nerede gorev yaptigini bilen birisi ile ¢alismak mutlaka isi kolaylastirir...
ctimleleriyle ifade etmektedir. Havaliman1 miilki idare amirliginde branglagsma sorunun
yant sira kaymakam ya da vali yardimcilar: bu gorevleri genellikle diger gorevlerinin
yaninda tali olarak yiirtitmeleri de diger bir sorundur. Branglasma olmamasi nedeniyle
havacilik giivenligiyle ilgili yeterli bilgi ve tecriibeye sahip olmayan, is yiikii fazlalig
nedeniyle de havaliman siireglerine yeterli zamani ayiramayan miilki idare amirleri, kriz
yonetimi siireglerinde diger kurum/kurulus temsilcilerinin yonlendirmelerine agik hale
gelebilmektedirler. Bu durumu katilime1 K13 ve K1 asagidaki sozlerle desteklemektedir

K13: “...miilki idare amirlerinin isi sadece havalimani degil, 6rnegin Bodrum Kaymakami,
miilki idare amirimiz diyelim, Bodrum ile ilgili tim sorunlarla ilgileniyor, ayn1 sekilde
havalimaniyla da ilgilenmesi gerekiyor. Ancak o kadar is yogunlugu igerisinde
havalimanindaki isleyise, mevzuata hakim olmast miimkiin degil. Miimkiin géziikmiiyor.

K1: “...miilki Idare amirinin de burada da eksik kalan kismi, havacilik giivenligi goziiyle
bakamamasi...En azindan neyi isteyecegini bilecek, detayini1 bilmesine gerek yok. Bir

emniyet bir sey sundugu zaman, bir isletici kurulus bir sey sundugu zaman aaa tamamdir
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dediginiz gibi olsun degil de, bir bakalim degerlendirelim olayin bir detayina bakip, ¢linki

konunun temelini bilmesinden dolay1 olaylara bakis agis1 pozitif yonde olabilir...”

Miilki idare amirlerinde branslasma olmamasi, diger kurum/kurulus temsilcileri arasinda
giic catismast ya da c¢ikar ¢atigsmasi gibi unsurlarin varligi da dikkate alindiginda,
kurum/kuruluslarin kendi kurumsal c¢ikarlart dogrultusunda miilki idare amirlerini
etkileyebilme ihtimallerinin olusabilecegi degerlendirilmektedir. Bu yodnlendirmenin
ticari kaygilar1 olan havacilik isletmeleri tarafindan gergeklestirilmesi halinde krizden
korunmanin 6nemli basamaklarindan biri olan giivenlik 6nlem ve uygulamalarinda
sorunlar yasanabilecektir. Diger bir yandan yonlendirmenin giivenlik birimleri tarafindan
gerceklestirilmesi ise yolcu konforunun diismesine neden olabilecektir. Miilki idare
amirliginde branglasma olmamasi kriz aninda ise hizli karar alinmasi, iletisim ve
koordinasyon gibi alanlarda sorunlarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabilmektedir. Bu

durum ile ilgili katilime1 K13, K8, K7 ve K12 asagidaki ifadeleri kullanmaktadir:
K13: “Yani branslasma olay1 olursa daha faydali olacaktir. Siire¢ daha iyi yonetilecektir.
Iletisim daha iyi olacaktir ve hizl1 karar alinabilecektir. Ancak branslasma konusu olmadan
ne kadar hizli karar aliabilir o konuda bir sey séyleyemiyorum...”
K8: “Bunu yoneten kisinin uzman olmasinin énemi buradan ¢ikiyor ortaya, dogru bilgileri
alip dogru karar1 vermesini etkiler...”
K7: “Ben disardan getirdigim bir adami oraya koydugumda, yani adam diyelim ki ne devlet
malzeme ofisinde yoneticiydi geldi buraya bizim iste o ... yonetici o kurumu, 0 temsil etmek
zorunda orda. Bunun yani havalimanindaki olup biten seylere hakim olabilmesi i¢in zaman
gecirmesi lazim. Geldigi ilk giinlere denk gelirse buna haiz olamaz otomatikman bilen
birilerine isi devretmesi birakmasi gerekir. O konuda da bu yapiliyor mu evet yapiliyor.
Bilgisi olmayan biri bize ¢ok bilgiliyim demiyor ama herkes bilse belki ¢ok daha giizel sonug
¢ikacak ortaya herkesin konusunda uzman olmasi...Branglagsma sart, branslasma uzmanlik
dedigimiz konu her anlamda gerekli yani havacilig1 iste bu organizasyonu basina geldigi
hadisede nasil davranmasi gerektigini bilmesi kisilerin ¢ok onemli. Branslasma c¢ok
onemli...”
K12: “Kriz yonetimine dogrudan kétii etki yapar diye diisiinliyorum. Burada iyi bir yon
aklima gelmiyor agikcasi. Hayatin her alaninda oldugu gibi havacilikta branglagmaya ihtiyag
var. Clinkii yapacagimiz bir eylemin hareketin, kars1 bir hareketin sonuglarmin da iginde
bulundugumuz ortam agisindan diisiiniilmesi gerekiyor. Siradan bir kamu hareketi, kamu
eylemi gibi, kamu giivenligi eylemi gibi hareket edersek ya da bir giimriik kagakgilik eylemi
gibi hareket edersek krizi derinlestirme ihtimalimiz ¢ok yiiksek. Zayiflatmaktan ziyade
derinlestirebiliriz...”

Havacilik giivenligi alaninda branslasma olmayan kurumlardan bir digeri emniyet

teskilatidir. Havalimanlarinda emniyet teskilati personeli genellikle egitim, arastirma ve
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denetleme faaliyetlerini siirdiirmekte, giivenlik kontrol noktalarinda kontrol noktasi
amirligi gérevini yiirlitmektedir. Elde edilen verilere gére emniyet teskilatinda havacilik
giivenligi alaninda branslasma olmamasi, havacilik giivenliginde yeterli bilgi ve
tecriibeye sahip olmayan emniyet teskilati personelinin havalimanlarinda gorev
yapmasina ve sorunlarin yasanmasina neden olabilmektedir. Branslasma olmamasi
nedeniyle emniyet teskilati personeli havacilik giivenligiyle ilgili yeterli egitimler
alamamakta, tayin vb. nedenlerle zamanla tecriibe kazanan personel havalimanlarindan
diger birimlere (polis merkezi amirligi, Onleyici hizmetler sube midirliigi gibi)
kolaylikla gorevlendirilebilmektedir. Diger bir anlatimla branslasma olmamasi, emniyet
teskilatinda havacilik gilivenligiyle ilgili yetkinlik sorunlar1 yaratmakta ve
havalimanlarinda personel devir hizinin artmasma neden olmaktadir. Bu durumu
katilimc1 K2 “Emniyetin kanayan yarasi zaten... ¢iinkii emniyetci arkadas bagliyor 2 sene
sonra tayin ¢tkiyor. Tam bir seyler 6greniyor havacilik giivenligi iizerine, ¢irakliktan
ustaliga ge¢me safhasi oluyor, sark tayini, baska bir yere tayin, tistiiyle uyusamama, yer

>

degisikligi...” cimleleriyle ifade ederken K14 asagidaki bigimde aktarmaktadir:

K14: “Bir zaman gegiriyor, havaalaninin dogasini, risklerini 6greniyor. Calisma sistemini
Ogreniyor yani kendi i¢ islerinde mutlaka farkli seyleri dinamikleri vardir ama bu islerde
tecriibe, 6ngorii cok dnemli. Egitim ¢ok dnemli. Bunlarin saglanmasi, saglanmis personelin
ayni, ayni havalimani olmayabilir ama yine havalimanlarinda gérev yapmasi bence art1 bir

deger olarak goriilmesi gerekir diye diisiiniiyorum...”
Giivenlik 6nlem ve uygulamalarimin tiim havalimanlarinda belirlenen standartlar
dogrultusunda yiiriitiilmesini engelleyebilecek bu durum, krizin 6nlenmesindeki basariy1
ve krize miidahaledeki etkinligi azaltabilmektedir. Katilime1 KS “Eger havalimanlarinda
bransl personeller olsa en azindan tatbikatlara, planlara hakim olurlar. Bu da Kriz
amnda hatta kriz oncesinde bu durumlarin yaganmamasina neden olabilirlerdir. Ciinkii
onlardan kaynakli sorunlarla da karsilasiyor...” cimleleriyle bu durumu
desteklemektedir. Branslasma olmamasi nedeniyle havalimanlarinda kisa siire gorev
yapan emniyet teskilati personeli, havalimanlarimin fiziki alanlarini 6grenmekte zorluk
yasayabilmektedir. Bu durum o6zellikle krize hizli miidahale edilmesi gerekliligi de
dikkate alindiginda siirecleri olumsuz etkileyebilme potansiyelini barindirmaktadir. Oysa
havalimanlarinda uzun siire gérev yapan emniyet teskilati personeli, havalimanlarinin
fiziki alanlarin1 tanimakla birlikte havacilik terminolojisine de hakim olabilecektir.
Katilmer K6 bu durumu “Polis olabilirsiniz, silahli kuvvetlerde egitim almuig

olabilirsiniz, jandarma olabilirsiniz ama bulundugunuz alani tamimak, bulundugunuz
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alanin kiiltiiviinii bilmek ¢ok ayri bir sey... " sozleriyle aktarirken, katilimc1 K3 asagidaki

ifadeleri kullanmaktadir:
K3: “Evet gorev degisiklikleri ¢cok ciddi bir sikint1. Bunu ¢ok iyi biliyorum ¢iinkii bu konuda

uzmanlagmis yillarca tecriibe edilmis bir memur arkadasimizin, arkadaslarimizin daha
dogrusu dyle bir an geliyor ki ve ihtiyag olan bir siiregte bir bakiyorsunuz baska bir gérev
noktasi, bolge, il olabilir, orada. Yeni gelen arkadasimizin o siirece dahil olmasi ciddi bir
zaman ge¢mesi gerekiyor. Bu da oradaki gorevin islerligini 6nemli derecede etkiliyor ki
burada bir de kriz olursa ne zaman Allah gostermesin basimiza gelecegini 0 an igin bilmemiz
kestirmemiz ¢ok miimkiin degil, olursa o krizin dogru ve saglikli yonetilmesine

yiiriitiilmesine engel olacaktir diye diigiiniiyorum...”

Diger taraftan emniyet teskilatinda branslasma olmamasi, kontrol noktasi
amirlerinin giivenlik uygulamalarin1 koordine etmesini ve 6zel giivenlik goérevlilerini
yonlendirmesini engelleyen bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum havacilik
giivenligi konusunda daha nitelikli egitimler alan ve tecriibesi daha fazla olan 6zel
giivenlik gorevlilerinin kontrol noktasi amirlerinin kararlarim1 ve/veya gorevlerini
sorgulamalarina neden olabilmektedir. Ast-list iliskisi kapsaminda sorgulama
diisiincesini bazen davranisa doniistirmeyen 6zel glivenlik gorevlilerinin, hiyerarsiyi
zedelememek adina yapilmasi gerekeni bilmelerine karsin kontrol noktasi amirine
danigsmig gibi yaptiklari, bazen de kontrol noktalarinda bu durumun sorunlarin
yasanmasina neden oldugu belirlenmigtir. Katilimc1 K9 ve K5 bu durumu asagidaki

ifadelerle aktarmaktadir:
K9: “En iyi branslasan emin ol 6zel giivenlik. Ciinkii gecesini giindiiziine veriyor. Isletme
6greniyor. SHT 17.3’lerden onlar1 6greniyor. Teknoloji bilisim girdileri var onlar1 6greniyor
ama kamuya geldiginde bir brans yok. Ama ben bir sey yaparken kamuya soruyorum. O
zaman ben hani ya bunu ben biliyorum ama yine de sana sorayim gibi bir sey olmus oluyor...”
K5:’Cok etkiliyor. Sadece kriz aninda degil normal siireglerde de ¢ok etkiliyor. Mesela
havalimaninda 10-15 yil ¢aligan tecriibeli giivenlik gorevlisi/sefi miidiiriiniin bulundugu bir
noktaya yeni atanmis bir polis memuru kontrol noktasi amiri olarak geliyor. Eger gelen

kisinin egosu var ise sorun olusturuyor bu durum tabi ki de, bilgi eksikliginden dolay1...”
Sonug olarak giivenlik dnlem ve uygulamalarinin basarisinin, kontrol noktasi amirlerinin
bilgi ve tecriibesinden kolay bir sekilde etkilenebilecegi degerlendirilmektedir. Bu
nedenle emniyet teskilatinda bransglasma olmamasinin, krizden korunma agisindan
onemli olan gilivenlik uygulamalarinin etkinligini azaltarak giivenlik zafiyetlerinin
yasanmasina neden olabilecegi diistiniilmektedir. Son olarak risk ve tehdit

degerlendirmesinde bilgi ve tecriibenin 6nemi dikkate alindiginda, emniyet teskilatinda
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branglasma olmamasinin, krize iliskin sinyallerin yanlis yorumlanmasina neden
olabilecegi degerlendirilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde havalimani miilki idare amirlikleri ve emniyet
teskilatinda havacilik giivenliginin brans alani olarak belirlenmedigi ve uzmanlagsmaya
gidilemedigi goriilmektedir. Kiiltiir baglaminda degerlendirildiginde belirsizlikten
kacinma egiliminin yiiksek oldugu toplumlarda, uzmanlik konusunda gii¢lii bir inang
bulunmaktadir (Hofstede vd., 2010, s. 211; Sigr1 ve Tigh, 2006, s. 331). Bu calismada
elde edilen veriler belirsizlikten kaginmanin yiliksek oldugu Tiirk toplumunda
uzmanlagmaya olan inancin havacilik glivenligi alaninda da gelistigini, ancak havacilik
giivenligi alaninda uzmanlasmay1 kolaylagtirabilecek branglagmanin saglanamadigi
goriilmektedir. Havalimani miilki idare amirliklerinde branslasma olmasiyla ilgili
paydaslarin istek ve ¢abalarinin sonu¢ vermedigini katilime1 K11 “Ancak Tiirkiye'nin de
gercekleri bu maalesef...miilki idare amirlerinde boyle bir branslasma, uzmanlasmaya
gidilemiyor yani. Cok ugrastik bunun igin...” climleleriyle aktarmaktadir. Elde edilen
veriler Tiirk Idare Sisteminde miilki idare amirlerinin, giivenlik konusunda Emniyet
Genel Midiirliigli’niin yerinin, éneminin (agirligl) ve giiclinlin farkli oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu nedenle ulusal otorite konumundaki SHGM’ nin ve diger giivenlik
paydaslarinin bu kurumlarda branglagsmay1 saglayabilmesinin yiliksek glic mesafesinin
oldugu Tiirk toplumunda miimkiin olmadig1, ancak bu kurum yetkililerinin kendi istekleri
dogrultusunda branglagsmanin saglanabilecegi degerlendirilmektedir. Son olarak, 6zel
giivenlik gorevlilerinin tarama siireglerini daha iyi bilmelerine karsin karar verirken
emniyet personelinden onay olmak zorunda hissetmelerinin, emniyet teskilat1 personeli
ile 0ozel giivenlik personeli arasindaki giic mesafesininin yiiksek olmasindan
kaynaklandig1 degerlendirilmektedir. S6z konusu bulgu, Tiirk toplumunun gii¢ mesafesi

boyutuyla ilgili degerlerini desteklemektedir.

4.2.5.2.Havacilik giivenliginin farkli kurum/kuruluglarla saglanmast

Tiirkiye’de havacilik giivenligini saglamak amaciyla farkli kurum/kuruluslar gérev
yapmaktadir. Bu kurum/kuruluslardan baslicalari; Sivil Havacilik Genel Midurligi,
Emniyet Genel Midiirligii, Jandarma Genel Komutanligi, Giimriikler Muhafaza Genel
Miidiirliigii, DHMI ve diger havalimani ve terminal isleticilerine bagl 6zel giivenlik
birimleridir. Verilerin analizi sonucunda farkli kurum/kuruluslarla havacilik giivenligini

saglama yaklagiminin benimsenmis olmasinin, operasyonel siireclerde bazi sorunlarin
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yaganmasina neden oldugu goriilmektedir. Diger yandan bu yaklasimin kriz yonetimi
stireclerini etkileyebilme potansiyeline sahip oldugu da belirlenmistir.

Verilerin analizi sonucunda havacilik giivenliginin farkli kurum/kuruluslarla
saglanmasimin gorev, yetki ve sorumluluk karmasasi yasanmasmna neden oldugu
belirlenmistir. Bu karmasa, giivenlik 6nlem ve uygulamalarinin etkinligi ile kriz yonetimi
stireglerinin basarisin1 azaltici nitelikte olabilmektedir. Krizden korunma asamasinda,
ortaya ¢ikan herhangi bir tehdit unsuruyla ilgili hangi kurum/kurulusun ne yapmasi
gerektigini tam olarak bilmemesi, giivenlik zafiyetlerinin olusmasina veya giivenlik
zafiyetiyle ilgili 6nlemlerin alinmamasina neden olabilmektedir. Katilime1 K9 “Ciinkii o
zaman sen silahli ben silahli o geziyor bu geziyor o zaman herkes birbirine ister istemez
bir hayali de olsa giiven, yetki veriyor. Ben diyor bakmiyorum ben bakmazsam 0 kesin
bakiyordur, diye oteki diyor o kesin bakiyordur bir bakiyorsun ki hdlbuki kimse
bakmuyor...” climleleriyle bu durumu ifade etmektedir. Tehdit unsurunun ortadan
kaldirilmasiyla ilgili gerekli tedbirlerin zamaninda alinmasini da engelleyebilecek bu
yapi, krizin ortaya ¢ikmasina da zemin hazirlayabilmektedir. Gorev, yetki ve sorumluluk
karmasasi, kriz aninda kurum/kurulus temsilcilerinde karar vermeyle ilgili isteksizlik
olusmasmma ve karar vermekten kacinma davranisini = sergilemelerine neden
olabilmektedir. Katilimc1 K10 bu durumu “...¢ok baslik ayni isteki farklilik usulde belli
kanallarda tikaniklik, islerin islemlerin aksamasina neden olabilir. Dolayisiyla
veknesaklik ve uluslararasi standartlar: tek elden standartta uygun yapmak idealdir diye

diistintiyorum...” sozleriyle aktarirken katilime1 K12 asagidaki ifadeleri kullanmaktadir:
“Bu yapilanma karmasa yaratiyor...havalimaninda dogrudan gérevli ve sorumlu olan pek
¢ok kurum, kurulus var. Emniyet Genel Miidiirliigi tiim Tiirkiye'de asayisten sorumlu olmast
sebebiyle gorevli. Giimrilk Muhafaza Genel Midiirligi, Giimriikler Genel Midiirliigi su
anda Ticaret Bakanligi pek ¢ok konuda gorevli. Devlet Hava Meydanlar igletici olarak
gorevli, kiracisi var. Sivil Havacilik Genel Miidiirliigiiniin gorevleri var. Bagka Saglik Hudut
Kapilar1 Genel Mudiirliigii'niin gérevleri var. Cok fazla gérev var. Ama kimin sinir1, nerede
basliyor, nerede bitiyor? Bu ancak miilki idare amiri gibi bir makamin karar vermesiyle
olabiliyor. Bu kadar karmasik ve herkesin kendi alanlarinin digina bazen ¢ikmasi gerektigi,
bazen alaninda i¢ine ¢ekilmesi gerektigi durumlar, ihtiyag olan hallerde krizlere dogru cevap
verilmesine engel olabilir...en bagsta kriz, krizin dogasina bagli degismekle birlikte ¢ok fazla
parca olmasi, ¢ogunlukla krizin yonetilmesine zafiyet ortaya ¢ikartir. Bir kere sorumlulugu

kurumlar almak istemeyecektir, uygulayici kurumlar...”

Farkli kurum/kuruluglarin giivenlik siireclerinde yer almasinin ortaya ¢ikardigi bir

diger sorun, kurum/kuruluslar arasinda yasanan gii¢ catismasidir. Ozel giivenlik birimleri
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haricinde diger kurum/kuruluglar arasinda herhangi bir astlik-iistlik iligkisinin
bulunmamasmin  gii¢  catismasmin  ortaya ¢ikmasma zemin  hazirladig
degerlendirilmektedir. Ozellikle hiyerarsik bir bag bulunmayan emniyet teskilat1 ve
giimriik teskilat1 arasinda tstiinliik saglama ¢abasinin oldugu ve bu durumun kurumlar
arasindaki isbirligini engelledigi goriilmektedir. Katilimer K5 bu durumu  “Kurumlar
arast ego ve gii¢ kavgalari isbirligini engelliyor...” ciimleleriyle aktarirken, katilime1 K2

asagidaki ifadeleri kullanmaktadir:

“Bu yapilanmada normalde zaten havalimani igerisinde kurum kuruluslarin bir kendi
arasinda bir gozle goriilmeyen ama birbirine iistiinliik saglamaya calistigi bir durum var.
Burasi benim bdlgem burasi senin bdlgen burada siz karigamazsiniz, benden sorulur
giivenlik, orada benden sorumlu... iste 6zel giivenlik polisten emir alir yok giimriik hayir
benden emir alirsin. iste hava sahasi hava tarafinda kalan saha giimriiklii burada benim

dedigim olur vesaire var...”

Diger taraftan emniyet teskilati ve 6zel giivenlik birimleri arasinda da zaman zaman gii¢
miicadelelerinin yasandigi elde edilen verilerden anlasilmaktadir. Iki kurum/kurulus
katilimcilar, kurum yetkililerinin anlagmazlik yasamasi durumunda bunun alt kademelere
yansidigin1 ve bu nedenle operasyonel siireclerde sorunlar yasandigini aktarmaktadir.
Katilimcr K5 bu durumu “Kurumlarin iist diizey yoneticilerinde isbirligi iyi ise altta
calisanlara da yansiyor. Ancak yukarida ¢atisma ve ego varsa bu asagiya da yansiyor.
Bizde ¢ok ¢atisma yoktu. Bu genellikle yeni meydanlarda daha ¢ok oluyor. Mesela suan
burada giivenlik-polis gii¢ ¢atismast burada var...” ciimleleriyle aktarmaktadir. Kriz
yonetimi stlirecinde kilit rol oynayan emniyet ve 6zel giivenlik birimleri arasinda bu tarz
bir glic miicadelesinin olmasi, hem krizin Onlenmesi hem de krize miidahale
stireclerindeki etkinligi azaltabilmektedir. Katilimc1 K3 bu durumu  “kurum kuruluslar:
ozellikle yonetimsel anlamda bir sorun yasiyorsa kurumlar, ozel giivenlik birimi ile, ornek
emniyet birimi kurum, kurulus bu iki birim arasinda bir sitkinti varsa iletisimsel olarak
yvonetimsel bazda krizin saglikli yonetilmesine engel olacak siire¢tir bence...” sozleriyle
aktarmaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde havacilik gilivenliginin saglanmasinda farkli
kurum/kuruluslarin yer almasmin gorev, yetki ve sorumluluk karmasasi yasanmasina
neden oldugu goriilmektedir. Gorev, yetki ve sorumluluk karmasasi yasanmasinin
temelinde birlikte is yapma aliskanligi olmayan kurum/kuruluslar arasindaki (6zellikle

emniyet ve giimrik teskilatlar1) yetki ve sorumluluk paylasiminin agik bir sekilde
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belirlenmemesinin ve hiyerarsik bir yapinin olusturulmamis olmasinin etkili oldugu
degerlendirilmektedir. Kiiltiir baglaminda degerlendirildiginde, belirsizlikten kaginmayla
birlikte glic mesafesinin yiliksek oldugu toplumlarda, bireyler kime itaat edeceklerini ve
kimin kimler iizerinde yetkisinin oldugunu agikca bilmek istemektedir. Diger bir taraftan
bu tiir toplumlarda islemlerin acik bir bi¢imde tanimlanmasi beklenmektedir (Sargut,
2015, s. 183). Dolayisiyla Tiirk toplumunun hem belirsizlikten kaginma diizeyinin hem
de giic mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirler kategorisinde yer aldig1 dikkate alindiginda,
elde edilen bulgularin Tirk kiiltiirii ile uyumlu sonuglar gdstermedigi sonucuna
ulagilmigtir. Havacilik giivenliginin saglanmasinda farkli kurum/kuruluslarin yer
almasinin ortaya ¢ikardigi bir diger sorun olan gii¢ ¢atismasinin ise eril degerlerin baskin
oldugu toplumlarda goriilmesi beklenmektedir. Ciinkii eril toplumlarda bireyler giicii
onemsemekte ve kazanmak i¢in miicadeleyi gerekli gérmektedir (Barutgugil, 2011, s. 87).
Ancak Tirk toplumunda disil degerlerin baskin oldugu dikkate alindiginda, giic

catigmalarinin da Tiirk kiiltiirii ile uyumlu sonuglar gostermedigi degerlendirilmektedir.

4.2.5.3.Kaynaklarin yetersizligi

Arastirmadan elde edilen verilerin analizi sonucunda havacilik gilivenliginin
saglanmasinda kaynaklarin (insan ve giivenlik teghizati) yetersiz oldugu ve bu durumun
krizden korunma siireclerini etkiledigi ortaya ¢ikarilmistir. Tiirkiye’de hava tasimaciligi
sektorlinlin ulusal otoritesi olan SHGM’nin havacilik giivenligini yonetebilecek yeterli
insan kaynagma sahip olmadigini ifade eden katilimcilar, kaynak yetersizliginin
koordinasyon sorunlarinin yaganmasina neden olabilecegini ifade etmektedirler.

2

Katilmc1 K2 bu durumu “...merkezden, Ankara'dan Istanbul olmuyor...” sbzleriyle
aktarirken, katilmci1 K9 “..Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii onlarin kadrolarinin
arttirtlmast...qelecek, burayi gerc¢ekten alacak, bilgiyi aktaracak, getirecek net biraz
daha akis verecek ...” ciimleleriyle dile getirmektedir. SHGM nin Istanbul, Antalya ve
Nevsehir’de temsilciliklerinin oldugu, havalimani bulunan diger yerlerde ise tasra
teskilatlanmasina gitmedigi (http-16) dikkate alindiginda, insan kaynagindaki eksikligin
temelinde SHGM’nin organizasyon yapisinin etkili oldugu degerlendirilmektedir.
SHGM’nin havacilik giivenligini ve ilgili krizleri yoOnetmesindeki etkinligini
engelleyebilecek bu yapi, merkezde Emniyet Genel Miidiirliigi’niin, tasra da ise

havalimani emniyet sube midiirliiklerinin otorite boslugunu doldurmasina neden

olabilmektedir. Emniyet teskilatinda havacilik giivenligine iliskin branslasma olmadigi
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dikkate alindiginda ise bu durumun giivenlik 6nlem ve uygulamalari ile kriz yonetimi
stireclerinin basarisini azaltacagi degerlendirilmektedir.

Diger taraftan emniyet teskilatinin da havalimanlarinda yeterli sayida insan kaynagi
istthdam etmedigi goriilmektedir. Katilimc1 K2 “...maalesef personel hi¢cbir zaman
yeterli olmuyor. Bir personele yapmasi gerektiginden fazla gorev veriliyor yani ekstra
gorevler de veriliyor. Yani bir devriye atan atyyorum polis ayni zamanda trafigi de agmak

’

zorunda oluyor...” ifadeleriyle bu durumu aktarmaktadir. Havalimanlarinda yeterli
sayida emniyet teskilati personelinin gorevlendirilmemis olmasi, mevcut personelin is
yiikiiniin artmasina neden olmaktadir. Is yiikii fazla olan personel ise krizden korunma
asamasinda motivasyon eksikligi yasayabilmekte, gérev ve sorumluluklarini tam olarak
yerine getirmekte zorlanabilmekte ya da sorumluluk almaktan kag¢inabilmektedir.

Katilimc1 K2 bu durumu asagidaki ctimlelerle dile getirmektedir:

“Dile getiriliyor tabi ki kendi i¢lerinde dile getiriyor, yukari dile getiriyor ama bu tek bagina
dile getirilme ile olacak bir durum degil. Malum durumlardan dolay1 elde olmuyor yani elde
malzeme yoksa mevcut durumla idare etmek durumundasiniz. Elde iste malzeme olmadigi
icin dile getirseniz de bir sonug alamayacaginiz i¢in maalesef bu durum boyle devam ediyor.
O zaman da ne oluyor fazla ig yiikii biitiin kurum kuruluslarda hemen hemen béyle bir durum
var giivenlik agisindan. Giivenlikle ilgili kurumda fazla is yiiki, fazla is yikiiniin getirdigi
bikkinlik, bezginlik ve konsantre eksikligi... yogunluk olmadig1 zaman isten de kagabilir,
motive ¢ok motive olmaz, ¢iinkii 12 saate yaymali ya da 24 saate yaymali, sorumluluk almaz

verilen isi yapar ekstra giivenlik olgusu olmaz.”

Elde edilen veriler Atatiirk Havalimani saldirisinda havalimaninda gorev yapan polis
sayisiin krizi dnlemede ve krizin etkilerini azaltmada yetersiz oldugunu gdostermektedir.
Bu durumu katilime1 K5 “...polis tarafinda yetersiz personel olmasi sorunlara yol agiyor.
Bu durum ¢aligan polisin is yiikiinii artirryor. Dedigim gibi yeteri personel olsa belki de
tiziicti olayr yasamayacaktik ya da daha az hayat kaybedecektik.... ” sozleriyle aktarirken,
K13 “Tiim kontrol noktalarinda personel eksikligi nedeniyle personel istihdam
edemiyoruz. O kontrol noktalarinin hepsinde birer tane emniyet teskilati personelimiz
olsaydi o saldiryr gergeklestiren kisiler kontrol noktasini agsmaya ¢alisirken silahlariyla
miidahale etseydi belki hasar daha az olabilirdi...” climleleriyle dile getirmektedir.
Havalimanlarinda gilivenlik kontrol noktalarindaki 6zel giivenlik gorevlileri
genellikle tarama faaliyetlerini ylriitmektedirler (Kayhan, 2019, s. 148). Ancak elde
edilen veriler, giivenlik gorevlilerinin kontrol noktalarini hedef alan silahli eylemlerde,

olaya ilk miidahale edebilecek 6nemli bir insan kaynagi oldugunu ortaya koymaktadir.
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Emniyet teskilatindan sadece bir personelin kontrol noktasi amiri olarak gorev yaptigi
dikkate alindiginda, silahli bir saldirida 6zel glivenlik gorevlilerinin dnemi daha anlagilir

olmaktadir. Katilime1 K1 bu durumu asagidaki ctimlelerle aktarmaktadir:

“Ha son donemlerde terminal ¢ikiglarina ve o noktalardaki belirli 6zel giivenlik personeline
silah verildi ama bana gore yeterli degil. Ciinkii Atatiirk Havalimani'nda 5 tane kontrol
noktasinda yaklasik 10-15 tane X-ray ile kontrol noktasi olusturulmus her iki kontrol
noktasina bir polis, kontrol noktast amiri olarak gérevlendirilmis o donem i¢in sdyliiyorum
bunu. Dolayisiyla disaridan gelebilecek bir eyleme karst kontrol noktasinda bir tane polis.
Havalimani terminal igerisinde ve terminal dnlerindeki devriyelerden bagka silahl giictiniiz

yok...”
Atatiirk Havalimani saldirisindan 6nce gilivenlik kontrol noktalarindaki 6zel giivenlik
gorevlilerinin sadece tarama faaliyetlerini yiiriiten insan kaynagi olarak goriilmesinin,
0zel giivenlik gorevlilerinin  silahsiz  olarak gorev almasinda etkili oldugu
diisiiniilmektedir. Bu nedenle 6zel glivenlik goérevlilerinin silahli bir saldir1 ihtimaline
kars1 koyacak yeterli techizatlarla donatilmadigr anlagilmaktadir. Katilime1 K1 “Tabii
buradaki en biiyiik etken simdi ozel giivenlik tabii ki bir énleme aramasi yapryor
Havalimani giriglerinde ama silahsiz yapiyor. Dolayisiyla bir saldiri ihtimali oldugunda
bunlarin miidahale edebilecek bir techizatlar yok... ” climleleriyle bu durumu aktarmistir.
Ozel giivenlik gorevlilerinin yeterli teghizatinin olmamast, krizden korunma asamasinda
ortaya ¢ikabilecek risk ve tehditlerin Onlemesinde etkinligi azaltict bir faktor
olabilmektedir. Bu durumu katilimc1 K5 “Giivenlik kanadinda silah olmadig icin...
yetersiz kaliyor, karsi koyma anlaminda. Ne yapsin el detektoriiyle mi saldirsin. Adam
canli bomba arti elinde otomatik silah var ve atig ederek geliyor. Yani terdristlerdeki
izlenim bombayr geciremeyecegini anlayinca bu tarz bir eyleme yonelmisler...”
sozleriyle desteklemektedir. Giivenlik 6nlem ve uygulamalari ile giivenlik kaynaklarini
analiz eden terdr orgiitlerinin, kendi amaglarini gergeklestirmek igin sistemdeki giivenlik
aciklarina odaklandigi dikkate alindiginda, giivenlik gorevlilerinin yeterli techizatlarla
donatilmasinin caydiricilik agisindan ne kadar onemli oldugu ortaya cikmaktadir.
Nitekim, Atatiirk Havalimani saldirisindan 6nce giivenlik onlem ve uygulamalarini
gozlemleyen terdr oOrgiitleri, gilivenlik birimlerinin almig oldugu tedbirleri ve bu
tedbirlerin zayif yonlerini inceleyerek eylem girisiminde bulunmuslardir. Katilimer K8
bu durumu  “Silahsiz bir giivenlik gorevlisini arama noktasina koyarsaniz adam tankla

da girer iceriye ornek veriyorum ama silahli olursa bir caydiriciligi olacaktir. Buna
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tesebbiis edemeyecek c¢iinkii silah var. Daha kapida amacina ulagsmadan belki de olay
sonlanmis olacakti...” sozleriyle ifade etmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde havacilik giivenliginin yonetilmesinde 6nemli
gorev ve sorumluluklar1 bulunan Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii ve Emniyet Genel
Midirligi’niin havacilik giivenligiyle ilgili yeterli sayida insan kaynagimi istihdam
etmedigi ortaya ¢ikmaktadir. Havalimani ya da terminal isleticisi biinyesinde istthdam
edilen 6zel gilivenlik gorevlilerinin ise sayica yeterli oldugu, ancak havacilik giivenligine
yonelik yasadist eylemlere karst koyabilecek yeterli techizatlara sahip olmadigi
anlagilmistir. Elde edilen veriler havacilik giivenligine yonelik eylemler sonrasinda
kaynaklarin artirildigini, ancak bu kararliliginin zamanla azaldigini ortaya koymaktadir.
Katilimc1 K9 “...Ama rejim her zaman sert ve kararli kalmadi...” sozleriyle bu durumu
desteklemektedir. Havacilik giivenligine yonelik saldirilarin nadiren gerceklesmesinin
havalimanlarma ayrilan kaynaklarin yetersizliginde etkili oldugu, bununla birlikte
havacilik giivenligine yonelik proaktif bakis agisindaki eksikligin yeterli kaynaklarin
siirekli bir sekilde havalimanlarinda tesis edilmesini engelledigi diisiiniilmektedir.
Havacilik giivenligiyle ilgili yasadisi olaylar1 engellemeye yonelik siirekli ve kararli bir
bakis acisinin olusmamasi kiiltiir baglaminda kisa déneme yonelim ile ilgili 6nemli
ipuclar1 sunmaktadir. Ciinkii kisa doneme yonelimli kiiltiirlerde en 6nemli olaylarin ya
gecmiste yasandigi ya da giiniimiizde gergeklestigi diisiincesi hakimdir (Hofstede, 2011a,
s. 15). Kurum/kuruluslarin havacilik giivenligiyle ilgili en 6nemli olaylarin ge¢miste
yasanmis oldugu diisiincesiyle hareket ettigi, bu nedenle havalimanlarinda havacilik
giivenligine iligkin yeterli kaynagin tahsis edilmedigi degerlendirilmektedir. Hofstede’in
calismasinda zaman yonelimi boyutuyla ilgili Tirk kiiltiiriiniin baskin bir degere sahip
olmamasina karsin, arastirmada elde edilen veriler kaynaklarin yetersizligiyle ilgili kisa

doneme yonelimli kiiltiirel degerlerinin etkili oldugunu gostermektedir.

4.2.5.4.Kriz merkezi yapilanmalarindan kaynaklanan sorunlar

Arastirmada elde edilen veriler, havacilik giivenligi 6rgilitlenmesinin kriz merkezi
yapilanmasini etkileyerek kriz yonetiminde sorunlarin yasanmasia neden oldugunu
gostermektedir. Katilimcilar kriz merkezi {iyelerinin havacilik gilivenligiyle ilgili
yetkinliklerine bakilmaksizin, kendi kurumlarindaki pozisyonlari nedeniyle, dogrudan
kriz merkezi tiyesi olmalarmin kriz yoOnetiminin basarisin1 etkileyebilecegini

belirtmektedir. Katilimc1 K12 “...sadece sahip olduklar: pozisyonuna itibariye degil de
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sahip olduklart yetkinlikler itibariyle kisilerin secilmesi gerekmekte. Ne olabilir bu bir
kurumun genel miidiirii olmasi, igletme miidiirii olmasi, kriz merkezine dogrudan girip
karar vermesi gerektigine izin vermemesi gerekiyor ozellikle kriz anlarinda...”
climleleriyle bu durumu ifade etmektedir. Kurum/kurulus temsilcilerinin bulunduklari
pozisyon nedeniyle kriz merkezinde yer almasi, operasyon bilgisi ve saha tecriibesi olan

kisilerin kriz yonetimi siire¢lerine dahil olmasini engelleyen bir yapinin olusmasina neden

olabilmektedir. Katilime1 K2 bu durumu asagidaki ifadelerle dile getirmektedir:

“Havalimaninda bir kriz merkezi var ama bu kriz merkezinde isin mutfagindaki kisiler yok.
Yani evet iist diizey yoneticiler var ama {ist diizey yoOneticilerin altinda isin sahada ¢aligan
kimse yok. Pratikte bu kisiler mahallerde geziyor havalimaninda girip ¢ikiyor, denetliyor her
kapiy1 dolasiyor. Her giivenlik kontrol noktasina, havalimani terminalinden uzak kapilarina
kadar enerji santraline kadar data merkezine kadar, kulesine kadar, bu arkadaglar gezip

denetimlerini yapiyor ya da incelemelerde bulunuyor. Dolayistyla sahay1 taniyor...”
Mevzuat agisindan ihtiya¢ duyulmasi halinde miilki idare amirleri kriz merkezine temsilci
cagirabilmektedir (SHGM, 2016). Ancak Atatiirk Havalimani saldirisinda kriz merkezine
havacilik giivenligi tecriibesi olan ve Atatiirk Havalimani’nin fiziki yapisint bilen
kisilerin dahil olamadigr goriilmektedir. Katilimci K2 bu durumu “Simdi isin
mutfagindaki kisiler vards. Isin mutfagindaki kisiler zaten giremedi, kenarda kaldi. Alan:
bilen, mevzuat olarak ne yapilmasi gerektigini bilen kisiler disarida. Onlarin bilgi
paylastigi, onlarin bilgilendirdigi kisiler kriz merkezine olusturulan kisiler onlar da
disarida kaldi... ” ciimleleriyle aktarmaktadir. Dolayisiyla kriz merkezine farkl kisilerin
cagrilmast mevzuatla diizenlenmis ise de bu durumun miilki idare amirlerinin kisisel
tercihlerine birakildigi Atatiirk Havalimanm saldirisindaki kriz yonetimi siireglerinden
anlagilmaktadir. Ayrica miilki idare amirliginde havacilik giivenligiyle ilgili branglasma
olmadig dikkate alindiginda, miilki idare amirlerinin kriz aninda kimlerin bilgisine
bagvurabilecegini ya da kriz merkezine kimleri ¢cagirmasi gerektigine iligkin her zaman

13

etkili kararlar veremeyecegi degerlendirilmektedir. Katilime1 K1 “...en bastaki miilki
idare amiri olaylara kismen hakimse, agir basliysa olaylart iyi anlayip dinliyorsa hani
bunlarin ayrigtirilmasini kismen yapip iyi bir Kriz yonetimi gerceklestirebiliyor. Ama bu
her zaman olan bir olay degil...” climleleriyle bu durumu desteklemektedir. Ayrica
havacilik giivenligi alaninda yetkin olmayan kriz merkezi temsilcilerinin kriz aninda

sorumluluk almaktan kac¢inabilecegi de goriilmektedir. Katilime1 K2 bu durumu asagidaki

cumlelerle aktarmaktadir:
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K2: “Herkes o toplantida benim bir adamim olsun ya da ben de s6z sahibi olayim diisiincesi
oldugu i¢in i ciddiye bindigi zaman, bu zaten bir kriz olmadig1 zamanlardaki, diisiincesi bir
pratigi olmayan biri kriz oldugu zaman bu pratige yansitabilecek bir bilgi donanim olmadig1

icin ne oluyor, kriz aninda eli ayagina dolasir. Tabiri caizse, bu sorumlulugu almyor...”

Diger taraftan elde edilen veriler miilki idare amirlerinin havacilik giivenligi
alaninda yetkin olmamalarina ragmen havalimanlarinda kriz merkezinin basinda yer
almalar1 gerektigine dair bir diisiincenin varligin1 da gostermektedir. Miilki idare
amirlerinin Tiirk idari sistemindeki amir konumunun kaniksanmis olmasinin ve
havalimanlarindaki  diger kurum/kuruluslar arasinda hiyerarsik bir yapmin
bulunmamasinin bu diisiincenin temelini olusturdugu degerlendirilmektedir. Katilimci
K12 “Tiirk idare sisteminin getirdigi bir kiiltiir var. Eger miilki idare amiri bir talimat
vermisse o talimatin nasil yapilacag bir sekli bulunur. Geregi yapilmaya ¢alisilir aninda
krizi ¢ozmek igin...”” sdzleriyle bu durumu desteklerken katilime1 K11 asagidaki ifadeleri

kullanmaktadir:

“Bu havalimaninin sorumlulugunda desek simdi orada emniyet var onlarin s6zli gegmez hava
meydanina (DHMI), jandarma varsa onlarimn sdzii gegmez, iste saglik birimleri sey yapmaz
yani evet iyi niyetle yliridiigli zaman yiiriir ama kurumlar arasinda ufak bir piiriiz varsa,

catisma varsa olmas gerektigi gibi saglikh yiirimeyebilir...”
Dolayisiyla kriz aninda miilki idare amirleri havalimani diizeyinde 6nemli bir lider olarak
goriilmekte ve kurum/kuruluslar arasindaki koordinasyonu saglayabilecek aktor olarak
algilanmaktadir. Bu nedenle de kriz yonetiminde aktif rol almas1 beklenmektedir. Ancak
elde edilen veriler miilki idare amirlerinin havacilik giivenligiyle ilgili yeterli bilgi ve
tecriibe sahibi olsa dahi kriz aninda karar vermede tedirgin tavirlar sergileyerek kriz
yonetiminin basarisini azaltabilecegini ortaya koymaktadir. Katilime1 K3 bu durumu “
Tehdit durumu, risk durumu yasanan o olayin icerigi ile ilgili alinacak karar evet bununla
ilgili bilgi sahibidir ama karar alma konusunda hep bir ¢ekince icerisinde olabilir.
Merkezi yapidan alinacak kararlar, hatta bilgi paylasimi bu anlamdaki diyalog siirecinin
daha saghkly yiiriitiilmesi saglayabilir...” ciimleleriyle aktarmaktadir. Bu ag¢idan
bakildiginda farkli diizeylerde kriz merkezlerinin olusturulmasi, miilki idare amirlerini
karar vermede rahatlatict bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Katilimer K11’de bu
yapinin faydali oldugunu “tabii simdi hangi tiir krizde konu daha iist seviyeye tasinacak
hangi tiir krizlerde karar Cumhurbaskani tarafindan verilecek bunun belirlenmesi

lazim...” cltimleleriyle aktarmaktadir. Ancak katilimcilardan elde edilen verilere gore

farkl1 diizeylerde kriz merkezlerinin bulunmasi, kriz aninda koordinasyonsuzluk, bilgi
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kirliligi, yetki karmasas1 gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasina da neden olabilmektedir. Bu

durumu katilime1 K13, K4 ve K8 asagidaki ciimlelerle aktarmaktadir:
K13: “Aslinda kriz yonetiminde sorumlu kimse, onun koordinesinde tiim birimlerin ¢aligmast
gerekiyor. Ama tabii ki giiniin sartlarina bagli olarak Icisleri Bakanhigindan farkli bir talimat
gelebiliyor. Bizim bakanligimizdan farkli bir talimat gidebiliyor. Bu nedenden dolay1
koordinasyonda sikintilarimiz mevcut... Bir de havalimanindaki paydaslardan bahsettik.
Cok fazla kurum var iste, I¢isleri Bakanlig1 miilki idare amirimiz veya valimiz ve emniyet
sube miidiirimiiz veyahut emniyet il emniyet miidiiriimiiz kendi bakanlifiyla koordine
kuruyor. Biz, bizim temsilci arkadasimiz bizim bakanligimizla koordine kuruyor. Giimriik
tarafi kendi bakanlifiyla koordine kuruyor. Bundan dolay1 basmma da farkli bilgiler
yanstyabiliyor. Bu nedenden dolay:1 farkli birimler sorumlu oldugu i¢in de aslinda krizi
koordine edecek kisinin veya makamin yumrugunu masaya vurup evet, sorumlu benim. Tiim
bilgiler buradan ¢ikacak. Basini ben yonlendirecegim, ilgili kurumlara, ilgili bakanliklara ben
bilgi verecegim dese ve bunu uygulayabilsek sorun olmaz kanaatindeyim...”
K4: “Ha burada negatif bazi seyler var mi1 var. Nedir? Bir kriz yonetirken diger kriz
merkezlerinin devreye girmesindeki en olumsuz etken, herkes bilgi toplamaya ¢alisiyor. Kriz
yonetimlerinin igerisinde siz kriz ile ugrasirken bir de aslinda information, bilgiyi dagitacak
paylasacak bir biriminiz vardir basinla. Krizden etkilenenlere, diger kriz merkezleriyle ama
sOyle bir kiiltiir yok tabi 6biir kriz merkezleri dogrudan icraatin iginde olup kosturan
operasyon yoneten kisiyi arayip bilgi almaya calistyor...”
K8: “Bilgi kirliligine yol agar. Olumsuz olur ¢iinkii her bir kriz merkezinin bir bagkani o bir
karar verecek obiirii bir karar verecek isin siyasi boyutu ya da iilkesel bazdaki, tilkelerarasi
krizi ¢6zmek isteyeceklerdir vesaire. Birkag tane kriz merkezinde birkag¢ tane bas olacaktir
ve her bas kendine gore bir karar almak isteyecektir. Bir alt kriz merkezinin bagkanin alacagi
karar, bir tist kriz merkezine mantikli gelmeyebilir ya da hayir bu boyle olmayacak diyebilir.
Dolayisiyla yine az 6nce sdyledigim seye geliyoruz tek bir kriz merkezi, konusunda uzman
kisilerden olusmali...”

Farkl diizeylerde kriz merkezi olusturulmasinin ortaya ¢ikarabilecegi potansiyel faydalar

ve sorunlar Atatiirk Havalimani saldiris1 baglaminda degerlendirildiginde; farkli kriz

merkezi yapilanmalarinin, kriz yonetimi siireclerini olumsuz yonde etkileyerek

karmasanin yasanmasina neden oldugu katilimc1 K1’in asagidaki ifadelerinden

anlasilmaktadir:
K1: “Simdi Havalimaninin bir Kriz yonetimi var ama bir de ilin bir Kriz yénetimi var. AFAD
dedigimiz iste Ulasim Koordinasyon Merkezimiz, Belediyenin bir kriz merkezi birimleri var,
dolayisiyla bu kriz birimleri de isin igerisine miidahil olunca ister istemez hepsi i¢ ige
girdi...gece 6rnegin 2.30 gibi oldugunda Basbakan geldi buraya, bagbakan burada acil bir
toplantt yapti, ondan sonra bir koordine yapildi. Nedir, Bagbakan gitti, il valisi kendi

kurmaylariyla bagka bir yerde, havalimani kriz yonetimi de baska bir yerde kendi aralarinda
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toplanti1 yaparak havalimanini en kisa siirede nasil agilabiliri konustular, bocalamadan

sonra...”

Havalimanlarinda krizden korunma ile ilgili 6nemli kararlarinin alindig giivenlik
komisyonu toplantilarinda, kamu ve 6zel kurum/kurulus temsilcileri de yer almaktadir.
Giivenlik komisyonunda ticari kaygilart olan 6zel kurum/kuruluglarin yer almasi, krizden
korunma asamasinda giivenlik olgusunun goz ardi edilmesine neden olabilmektedir.

113

Katilimc1 K12 bu durumu  “...isletme kaygilar: on planda olan insanlarin karar verici
mekanizma da dogrudan icinde olmamasi gerektigini diisiiniiyorum ben...” sdzleriyle
ifade etmektedir. Giivenlik komisyonunda ticari hedefleri olan temsilcilerin olmasi
giivenlik-konfor olgusunun optimize edilmesi acisindan fayda saglamakla birlikte,
giivenlik 6nlem ve uygulamalarinda zafiyet dogurabilecek kararlarin alinmasina neden
olabilmektedir. Kriz merkezi agisindan degerlendirildiginde ise 6zel kurum/kurulus
temsilcilerinin  kriz aninda giivenlik siireglerine dahil olmakta ¢ekingen kalabilecegi,
karar verebilmek icin kamu kurum/kurulus temsilcilerinin yonlendirmelerine ihtiyag

duyabilecegi degerlendirilmektedir. Katilimci K9 bu durumu asagidaki ifadelerle

aktarmaktadir:

“Havalimanlar1 son zamanlarda artik kamudan daha ¢ok 6zel faaliyetleri, isleyisleri daha da
arttirdigindan dolay:r aslinda kriz masasi yoneticileri her ne kadar basinda kamu olsa da
altindaki kisiler tamamen sivil. Hani yapabilecek olayin islemlerde ister istemez kamuya

daha ¢ok ihtiyag duyuyor hani bir direktif alma bir yonlendirmeyle alakalr...”

Genel olarak degerlendirildiginde mevcut kriz merkezi yapilanmasinda,
kurum/kuruluglarin iist diizey yoneticileri bulunduklar1 pozisyon nedeniyle kriz merkezi
iyesi olmaktadir. Kurum/kuruluslarda alt seviyede bulunan ancak operasyon ve saha
bilgisi olan kisilerin kriz merkezine dahil olabilmesi ise miilki idare amirlerinin
inisiyatifiyle gerceklesebilmektedir. Kurum/kuruluglarin iist diizey yoneticilerinin bilgi
ve tecriibelerine bakilmaksizin kriz merkezi {liyesi olmasi, kiiltiir baglaminda giic
mesafesi boyutuyla ilgili 6nemli ipuglar1 sunmaktadir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarda {istlerin ayricaliklara sahip olmasi ve astlardan sadece sdylenenleri yapmasi
beklendiginden (Hofstede vd., 2010, s.73) havacilik giivenligiyle ilgili kriz merkezi
yapilanmasinda bu  kiiltiirel degerlerin etkili oldugu degerlendirilmektedir.
Havalimanlarinda kriz aninda miilki idare amirlerinin liderligine ihtiya¢ duyulmasi ortaya
cikan diger bir onemli bulgudur. S6z konusu ihtiyacin temelinde kiiltiir baglaminda
toplulukculuk ile ilgili degerlerin yattig1 diisiiniilmektedir. Topluluk¢u kiiltiirlerde
bireyler, liderlerin yonlendirmelerine ihtiya¢ duymakta (Aktas, 2010, s. 57), liderlerin her
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sorunu ¢ézmesini ve her ayrintiy1 bilmesini beklemektedir (Sargut, 2015, s. 234). Bu
nedenle Tiirk toplumunun toplulukgulukla ilgili degerlerinin kriz aninda miilki idare
amirlerinin liderligine ihtiya¢ duyulmasinda etkili oldugu degerlendirilmektedir. Miilki
idare amirlerinin kriz aninda karar vermede tedirgin davranabilecegine dair bulgular ise
kiiltir baglaminda belirsizlikten kacinma ile ilgili ipuglart barindirmaktadir.
Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda yoneticilerde tedirginligin egemen
olabilecegi degerlendirildiginde (Sigr1 ve Tigli, 2006, s. 332), s6z konusu bulgunun
belirsizlikten kac¢inma diizeyi ile iliskili olabilecegi degerlendirilmektedir. Farkl
diizeylerde kriz merkezine ihtiya¢ duyulmasmin temelinde de tedirginlik duygusunu
gidermeye c¢alismanin etkili oldugu diigiiniilmektedir. Arastirma neticesinde elde edilen
kriz merkezi yapilanmalar1 ile ilgili bulgularin Tiirk toplumunun belirsizlikten kaginma,

giic mesafesi ve toplulukculuk degerleriyle ortiistiigii goriilmektedir.

4.3.Krizin Kontrol Altina Alinmasi

Verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan {iglincii temay1 krizin kontrol altina
alinmasi olusturmaktadir. Sekil 4.4’de goriildiigii tizere krizin kontrol altina alinmasi
temast altinda “Koordinasyon”, “Iletisim”, “Karar Verme”, “Isbirligi” ve “Formallesme”
olmak iizere bes kategori bulunmaktadir. Bu baglamda krizin kontrol altina alinmasi
temasinin daha iyi anlasilabilmesi ve aktarilabilirligin artilabilmesi i¢in kategorilerin ayr1

ayr1 aciklanmasinda fayda goriilmektedir.

Krizin Kontrol Altina Alinmasi

Koordinasyon iletisim Karar Verme isbirligi Formallesme

Sekil 4.4. Krizin Kontrol Altina Alinmas: Temasi ve Kategorileri

4.3.1. Koordinasyon

Arastirma sonucunda elde edilen veriler, krizin kontrol altina alinmasi siireglerinde
koordinasyon sorunlarinin varligim1 ortaya koymaktadir. Elde edilen verilere gore
havalimanlarindaki kurum/kuruluslarin farkli is yapma usul ve caligma bigimlerinin
olmasi, koordinasyon sorunlarinin yasanmasinda etkili bir faktér olarak ortaya

cikmaktadir. Katilimer K12 bu durumu “Herkes kendi kurum veya kurulusunun kiiltiirii
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cercevesinde hareket etmeye ¢alisiyor. Bizlere de dahil olmak iizere ayni elestiriyi kendi
genel miidiirliigiimiize de yapabilirim...” ciimleleriyle aktarmaktadir. Havalimani i¢inden
ve disindan kurum/kuruluslarin kriz aninda birlikte is yapma gereklilikleri dikkate
alindiginda, koordinasyonun saglanmasi daha karmasik hale gelebilmektedir.
Aragtirmada havalimani disindan kriz siireglerine dahil olan birimlerin havalimanlarinda
var olan gorev, yetki ve sorumluluk karmasasinin derinlesmesine neden oldugu
gorilmektedir. Atatiirk Havalimani saldirisinda 6zel giivenlik gorevlilerinin havalimani
disindan gelen emniyet gorevlilerinin talimatlarim1 kendi kurum amirlerine teyit
ettirmeden harekete gegmemeleri bu duruma Ornek olarak gosterilebilir. S6z konusu

durumu Katilimc1 K9 asagidaki ciimlelerle aktarmaktadir:

“Yukardan da geldi yukardan gelenler ama seylerden geldi farzi misal sdyliiyorum bir kigi
geliyor bunu sey olarak hani bir kisiyi isaret etmek agisindan sdylemiyorum ama bir kisi
geliyor bakiyorsun iste karsisinda 10 tane 15 tane polis memuru hazir ol da durmus iste
yaninda birileri var. Birileri bir sey anlatiyor ama ben o kisiyi tanimiyorum yani bir
gormiigligiimde yok dnceden. Ama bir bakiyorsun oradan talimat geliyor mesela soyle soyle
yapin diye. Bu talimat geldiginde ben onu ister istemez bizim kanadimizdan teyit ediyorum,
bu taraftan boyle bir sey geldi napayim diye. O da uygula ben de ona gore uyguluyorum o
acidan biraz daha sey yapild1...”

Gorev, yetki ve sorumluluk karmasasi nedeniyle koordinasyonda yasanan sorunlar, Kriz

aninda is bolimiinii etkileyebilmekte, kaynaklarmn etkili ve verimli kullanilmasin

engelleyebilmektedir. Katilimer K13 bu durumu asagidaki gibi aktarmaktadir.
“Yani krizi yonetiyoruz ama farkli paydaslar oldugumuz igin hepimiz bazi durumlarda bes
kisi ayni1 isi yapiyoruz. Yani herkes gorevini diizgiin yapabilse, herkesin isi belli olsa ve
sadece benim gorevim nedir? Kriz aninda, yolcuyu tasimak ¢ikarmak. Bu isi yapabilsem ama
bunu yaparken bakiyorum farkl: bir tarafta, bir eksiklik varsa o a¢1g1 kapatmaya ¢alisiyoruz
veya ilgili otoriteler bunu yapmamuzi istiyor. Oradaki personel bu nedenden dolay1 sorunlar
yasanabiliyor? Mesela en son bahsettigimiz Pegasus olayinda giivenlik miidiiriinii aradik,
giivenlik miidiiriiniin bize sdyledigi ben su anda yolcuyu aldim, kendi 6zel aracimi1 aldim ve

hastaneye gétiiriiyorum...”
Diger taraftan kurum/kurulus temsilcilerinin kriz aninda o6ncelikle kendi
kurum/kuruluslarini bilgilendirmek zorunda hissetmeleri de koordinasyonu olumsuz
yonde etkileyebilmektedir. Katilime1 K13 “...paydaslar farklt kurumlar olmasindan
dolayt herkes kendi kurumuna karsi oncelikle sorumlu oldugu icin ve onlara bilgi verme
zorunlulugu oldugu i¢in dogrudan iletisim kuramayabiliyoruz ... ” ifadeleriyle bu durumu

desteklemektedir.
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Elde edilen veriler Atatiirk Havalimani saldirisinda krizin kontrol altina alinmast
stireclerinde muhtemel harekat tarzi planlarinin dikkate alinmadigini ortaya koymaktadir.
Katilimc1 K11 bu durumu “ Atatiirk Havalimani ’nda bakildigini bakilmadigini biliyorum
ben yani sordum ¢iinkii o zaman plani agip ona gore mi ilerlediniz diye plana kimse
bakmamug tabii...” sozleriyle aktarmaktadir. Planlarla ilgili daha onceki boliimlerde
deginilen sorunlarin yan1 sira planlarin dikkate alinmadan kriz siireglerinin yonetilmesi
de kurum/kuruluslar arasinda koordinasyon sorunlarinin yasanmasina neden olabilmekte,
krizin kontrol altina alinmasindaki etkinligi azaltabilmektedir.

Kriz aninda st diizey yonetimin (Basbakan, bakan, vali vb.) gorevleri stratejik,
sahada bulunan kisilerin ise operasyoneldir (Karahisar, 2016, s. 49). Elde edilen verilere
gore Atatlirk Havalimani saldirisinda stratejik gorevleri bulunan ve en Onemli
islevlerinden biri koordinasyon olan iist diizey kamu yoneticilerinin, sahaya gelerek
stiregleri izlemeye ve ¢oziimlemeye g¢alistigi goriilmektedir. Katilimer K1 bu durumu

asagidaki cimleleriyle aktarmaktadir:
“Atatiirk Havalimani saldirisinda ben mesela bu olay: ilk dnce basindan duydum. Bunu
duyduktan yaklagik 7 dakika igerisinde, ben kriz merkezinde gérevli oldugum igin, 7 dakika
igerisinde kriz merkezine geldim, kriz merkezini aktif hale getirdim. Miilki Idare amirine
telefon agtim, miilki idare amiri ben zaten sahadayim dedi. Saymn valim dedim diger kriz
merkezi liyelerine bildirim yapayim m1 dedim, kimseyi aramana gerek yok dedi zaten herkes
burada dedi...”

Bununla birlikte Atatiirk Havalimani saldirisinda kriz merkezi tiyesi olmamasina karsin
havalimanlarina gelen kurum/kuruluglarin iist diizey yoneticileri ile siyasetgi ve
bilirokratlarin, kriz aninda koordinasyon sorunlarinin yasanmasimna neden oldugu
gorilmektedir. Katilime1 K13 “Miilki idare amirimiz geldi. Daha sonra valimiz geldi, il
emniyet genel miidiiriimiiz, il emniyet miidiiriimiiz geldi. Onlar kendileri siireci yonettiler.
Daha sonrada iste gecenin ikisinde iiciinde Bagbakanimiz o zaman Binali Yildirimdi.
Binali Bey geldi. O da siirece dahil oldu...” ciimleleriyle bu durumu dile getirirken K1

asagidaki ifadelerle aktarmaktadir:
“Yani boyle bir koordinasyonsuzluk vardi. Dedigim gibi iste yonetimsel kriz vardi. Ciinkii
direk iist diizey ve siyasilerin buraya gelmesiyle yonetimsel bir kriz yasandi...Atatiirk
Havalimani1 kriz merkezine il valisi geldi, iki ii¢ tane Vali Yardimcisi geldi, Havalimani
Miilki idare Amiri geldi, Biiyiiksehir belediye baskani geldi, il Emniyet Miidiirii geldi, il
Jandarma Komutani geldi, istihbarat birimleri geldi...”

Atatlirk havalimani saldirisinda kriz 6ncesinde planlarla ilgili sorunlarin bulunmasi

ve gorev, yetki ve sorumluluk karmasasi olmasi, kriz aninda ise iist yonetimin sahaya
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gelmesi ile siyaset¢i ve biirokratlarin kriz yonetimi siirecine dahil olma gabasinin
koordinasyon sorunlarinin yaganmasinda etkili oldugu goriilmektedir. Ancak elde edilen
veriler aym1 zamanda Atatirk Havalimani’ndaki teror saldirisi  sonrasinda
kurum/kuruluslar arasinda milli duygularla biitiinlesmenin de saglandigin1 ortaya
koymaktadir. Bu biitiinlesmenin ise koordinasyon sorunlarini azaltici nitelikte oldugu ve
krizin kontrol altina alinmasi siireclerini olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Katilime1 K13, K14, K2, K6 ve K5 bu durumu asagidaki climleleriyle ifade etmektedir:
K13: “Zaten herkes cansiperane bir sekilde calisiyor. Patlama olmus, tam iftar saatinden
sonra herkes biraz boyle istirahate gegcme durumu gibi veya artik bir dinlenme siirecine
gectigi stirede oldugu icin, sonradan bir anda herkes kendine geldi. Ama dedigim gibi yine
ayni sekilde herkes kendi gorevi haricinde ilave gorevlerini yapti...ama herkes bir sekilde
cansiperane sekilde ¢alist1...”

K14: Yani belki olayin igerigi agisindan bir saldir1 vahim durumda oldugu igin iste herkesin
bir seyler yapma cabasi biraz daha fazlaydi belki. Yani daha boyle light bir olay olsa belki
sorumluluk ag¢isindan daha farkli bir sey gorebilirdik ama burada biraz da herkesin bir seylere
eksikleri tamamlama, yardim etme seyi biraz gayreti biraz daha fazlaydi bizim gordiigiimiiz
ama dedigim gibi hep bunlar kisisel ve sey anlik ¢abalar. Yani sistematik bir sey var m1 diye
sorarsaniz ¢ok gérmiiyorum dyle.

K2: «...glivenlik aninda kriz aninda sorumluluk kiiltiirel aliniyor profesyonellik disi, sadece
birbirimize bir an 6nce zarar gelmesin vatan millet Sakarya mantigiyla aliniyor...”

K6: “Ama bizim kiiltirimiizden kaynakli bir anda insanlar bir araya geldi. Kendiliginden
olusan durum vardi...”

K5: “herkes ego ve ¢atigmalar1 bir kenara koyup. gereken igbirligi saglandi...”

Genel olarak degerlendirildiginde, veriler iist yonetimin kriz aninda olayin
yasandig1 alana gelerek siireglere dahil olmasinin, koordinasyon sorunlarinin
yasanmasina neden oldugunu gdstermektedir. Topluluk¢u kiiltiirlerde liderler sonug
yerine siirece odaklanmaktadirlar (Sargut, 2015, s. 234). Bu kapsamda Atatiirk
Havalimani saldirisinda kriz aninda iist yonetimin olayin yasandigi alana gelerek onderlik
etmesinde toplulukgu kiiltiiriin etkili oldugu degerlendirilmektedir. Kurum/kuruluslarin
gorev ve sorumluluklarinin 6nceden belirlendigi ve yazili hale getirildigi muhtemel
harekat tarzi planlariyla ilgili sorunlar ise koordinasyonsuzlugu derinlestiren bir faktor
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Kiiltiir baglaminda degerlendirildiginde belirsizlikten
kaginmanin yliksek oldugu toplumlarda, gérev ve sorumluluklarin ayrintili bir bigimde
belirlenmesi ve gorevliler tarafindan bilinmesi beklenmektedir (Hofstede vd., 2010, s.
223). Tiirk toplumunda belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu dikkate alindiginda bu

tiir sorunlarla karsilasilmasi beklenilen bir durum degildir. Yasanan bu sorunun havacilik
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givenliginin  kompleks yapisindan kaynaklandigr diistiniilmektedir. Calismada
koordinasyon sorunlarinin ¢oziimiine iliskin verilerle de karsilasiimistir. Ornegin Atatiirk
Havalimani saldirisinda kurum/kuruluslar arasinda yasanan koordinasyon sorunlarina
ragmen havalimani c¢alisanlarindaki vatanseverlik bilinci, kriz yonetiminin basarisini
artirict bir faktor olarak ortaya ¢ikmis ve normal zamanlardaki gii¢ catigmasi vb.
sorunlarin  goz ardi edilmesini saglamistir. Atatiick Havaliman1 saldirisinda
koordinasyonsuzlugun azaltilmasinda ve kurum/kuruluslar arasindaki biitiinlesmenin
saglanmasinda, disil kiiltlirlere 6zgli dayanisma (Hofstede, 1993, s. 90) ve topluluk¢u
kiiltirlere 6zgii yurtseverlik (Hofstede vd., 2010, s. 130) olgusunun etkili oldugu
degerlendirilmektedir. Tiirkiye’nin disillik ve belirsizlikten kacinma degerleri dikkate
alindiginda, elde edilen bulgularin Tiirk kiiltiirii ile uyumlu sonuglar gdsterdigi

anlasilmaktadir.

4.3.2. Tletisim

Aragtirma sonucunda elde edilen veriler, krizin kontrol altina alinmasi asamasinda
iletisim sorunlariin varligini ortaya koymaktadir. Basaril bir kriz yonetiminin yolu etkin
iletisimden ge¢mekte, kriz aninda en kritik kaynak olan “bilgi’nin yonetilmesinde ise
iletisim basrolii tstlenmektedir (Karaagag, 2013, s. 121). Elde edilen veriler, bilgi
toplama ve dagitma gorevi olan kriz merkezinin dogru bilgiye ulagmasiyla ilgili
sorunlarin oldugunu gostermektedir. Kriz merkezinin bilgiye farkli kaynaklardan
ulagsmak zorunda kalmasinin bu durumun yasanmasinda etkili oldugu goriilmektedir.

Katilime1 K1 bu durumu asagidaki climleleriyle aktarmaktadir:
“Bilgiye erisememe olmaz ama bilgi kirliligi ¢ok olur. Ciinkii ileri komuta merkezine gidince
bir {ist yonetim alt yonetimden bir kisiden bilgi almak yerine, orada gorevli ii¢ dort kisiden
bilgi alinca hepsinden farkli farkli bilgi edinebiliyor. Yani havayolu farkli bir bilgi veriyor,
iste glimriik farkli bir bilgi veriyor. Bu sefer o bilgileri oradaki yonetici teyit edebilmek,

hangisi dogruyu bulmak adina daha ¢ok caba sarf etmeye kaliyor...”

Diger yandan Atatiirk Havalimani saldirisinda operasyonel siireglerde bilgi kirliliginin
yasandig1 tespit edilmistir. Bilgi kirliliginin kriz anindaki korku ve panigin artmasina
neden oldugunu belirten katilimci K5 Atatiirk Havalimani saldirist1 esnasinda
yasadiklarim1 “Bilgi kirliligi ¢cok fazla vardi. Surada sikistiriyorlar, yok 3 degil 5 bomba
vardi. Tabi bu da korkuyu kériikliiyordu. Dogru bilgiye belli bir siireden sonra erismeye

basladik. Catismalar bitti, tehdit kalkti sonradan dogru bilgileri almaya basladik...’

climleleriyle aktarmaktadir. Operasyonel siire¢lerde yasanan bilgi kirliligiyle birlikte kriz
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merkezinin iletmis oldugu emir ve talimatlarin da net olmadigi verilerden
anlasilmaktadir. Bu durum krizin kontrol altina alinmasi siireglerinde zaman kayiplarinin
yasanmasina neden olabilmektedir. Katilimci K9 bu durumu asagidaki ciimlelerle

aktarmaktadir:
“Farz1 misal soylityorum olay bolgesine kimseyi almayin. Almayin dedigin o zaman orda igte
can ¢ekisen biri var. Iste bir giivenlik gérevlisi gelmis kemerini ¢ikartmis kemeriyle o kisiye
sey yapiyor tampon yapiyor. Ee iste simdi saglik¢iyr da m1 almayalim. Kimseyi almayin.
Yani bu aslinda net bir ifade ama elemeyi nasil yapican. Saglik¢iyr almiyacam mi1? Efendime
sOyleyeyim onla alakali yaninda gelecek farzi misal soylilyorum iste gorevliyi de mi
almiyacam. Ee onlar1 aldigim takdirde hi¢ kimseyi almicam komutu gitmis oluyor. ste farz1
misal sOyliiyorum igeriye kimseyi almayin olay yeri girmek istiyor igeriye bunu da mui

almicam...”

Atatiirk Havalimani saldirist esnasinda emir ve talimatlarin net olmamasiyla ilgili

katilimc1 K4 ise asagidaki ciimleleri aktarmaktadir.

“Yani 28 Haziran'daki olayda da mesela hala terminalde yolcular vardi, yolcularin servis
katina gonderilmesi talimati verdigimizi hatirliyorum ben ama onlar1 gotiirecek olan
gorevliler iste tehlikenin nereden geldiginin ne oldugunu bilmedigi i¢in panikledigi icin
nereye gotiirecegini karar verememisti, biz sadece servis katina indirin dedigimiz igin
paniklemislerdi. Doniip onu ikinci bir kontrolde hangi servis asansoriinii kullanarak
gotlirmesi gerektigini teyit etmemiz gerekir Ciinkii algilayamiyor o anda kendi de panik
yasadigi i¢in...”

Kaos ortaminin olustugu kriz anlarinda iletilen talimatlarin kaynagimin giivenilir

olup olmadig1 6nemli bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Katilimer K9 bu durumu

asagidaki ciimleleri aktarmaktadir:
“Ya iletisim ¢ok 6nemli. Yani karsi tarafa mesajin gidebilmesi i¢in basta giivenilir, birgok
enstriimanin kullanilmasi lazim ama basta giivenilir olacak. Yani bir yerden de aslinda bir
kisinin birilerinden de bir sey duymasi gerekiyor anlatabildim mi. Yani goyle... birinden bir
komut almam lazim ama ya igte XXX farz1 misal sdylityorum Selguk geldi de ya iste filanca
sOyle dedi boyle yap dedigi zaman bana pek fazla sey olmuyor, benim kendi sahsim olarak

sOylityorum yani sey gelmiyor inandirict ya da kuvvetli gelmiyor. ...”

Giivenilir kaynaktan gelmeyen talimatlarin birim yoneticilerine onaylattirilacag: ve bu
nedenle kriz aninda aksamalarin yasanabilecegi degerlendirilmektedir. Onay isleminin
telsiz vb. gibi kurum ig¢i iletisim araglariyla yapilmasi iletisimde daha az aksaklik
yasanmasinit saglamaktadir. Ancak Atatiirk Havaliman1 saldirisi gz Oniinde
bulunduruldugunda hem onay isleminin hem de iletisimin genellikle cep telefonlari

araciligi ile saglanmaya calisildigi anlasilmaktadir. Cep telefonlar1 ile iletisim
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saglanmasi, hem onay siirecinin uzamasina hem de yolcu ve havalimani ¢aliganlarinin
ayni anda arama yapma istegi sonucunda teknolojik alt yapinin yetersiz kalmasina neden
olmaktadir. Atatiirk Havaliman1 saldiris1 esnasinda iletisimin cep telefonuyla
saglanmasiyla ilgili yagsanan sorunlar1 katilimc1 K1 “O anda havalimaninda bulunan kisi
sayist neredeyse 100 bine yakin. Bu 100 bin kiginin yakinlari da bunlari arayacak
havalimamndaki kisiler de birbirini arayacak, dolayisiyla kapasite boyle bir yetersiz
duruma geldi...” ifadeleriyle dile getirmektedir. Havacilik giivenligiyle ilgili krizlerde
iletisim sorunlar1 nedeniyle bilgi kirliliginin olmas1 ya da iletilen emir ve talimatlarin net
bir sekilde anlasilmamasi can kayiplarinin artmasina, yaralilara zamaninda miidahale
edilememesine ve maddi kayiplarin artmasina neden olabilmektedir.

Elde edilen veriler havacilik giivenligiyle ilgili krizlerde hangi kurum/kurulus
temsilcisinin toplumu bilgilendirmek adina basin agiklamasinda bulunacagiyla ilgili
belirsizlik oldugunu ortaya koymaktadir. Havacilik glivenliginin farkli kurum/kuruluslar
tarafindan saglanmasi, farkli diizeylerde kriz merkezlerinin olusturulmus olmasi ve
havacilik glivenligiyle ilgili olaylarin siyasi yoniiniin bulunmasi bu belirsizligin nedeni
olarak degerlendirilmektedir. Farkli kisiler tarafindan farkli aciklamalarin yapilmasina
neden olabilecek bu belirsizlik ortami, basinda ve toplumda bilgi kirliliginin olugmasina

sebep olabilmektedir. Katilimc1 K14 bu durumu asagidaki climlelerle aktarmaktadir:

“Bununla ilgili bir eksik oldugunu biz belki 15 sene 6nce fark ettik. Ciinkii o zaman da birkag
ucak kagirma eylemi oldugunda iste basin agiklamasimi kim yapacak, mesela simdi bu
konuda sorumlu bakan kim ya da sey kim? Ulastirma Bakanlig1 bir agiklama yapayor. Igisleri
Bakanlig1 bir agiklama yapiyor. Ilgili ilin valisi bir agiklama yaptyor. Emniyet Miidiirii bir
aciklama yapiyor. Yani bu bilgi kirliligi dedigimiz seye geliyor. Simdi yani siber konusunda
hani bir sey vardir mesela bilginin dogrulugu 6nemlidir. Bilginin biitiinligii de énemlidir.
Bunu koruman da énemlidir...”

Elde edilen veriler Atatiirk Havalimani saldiristyla ilgili farkli kurum/kurulus
temsilcilerinin basina agiklamalarda bulundugunu gostermektedir. Dokiiman incelemesi
sonucunda ise Atatiirk Havalimani saldirisiyla ilgili Adalet Bakani, Saglik Bakanu, I¢isleri

Bakam ve Istanbul Valisinin agiklamalariyla ilgili asagidaki bilgilere ulagilmistir:

D5: “Saldirmin ardindan ilk agiklamay1 yapan Adalet Bakani Bekir Bozdag "Bir terdristin
kalagnikofla etrafi taradiktan sonra kendisini patlatmasi sonucu en az 10 kisi 6ldii, 20
civarinda da yarali var" demisti.”

D6: “Saglik Bakanligi'ndan yaralilara iliskin agiklama: Yaralilar patlamanin ardindan olay
yerine sevk edilen 49 ambulans ve 5 UMKE (Ulusal Medikal Kurtarma EKkibi) ekibi araciligi

ile hastanelere tasindi. Yaralilar, Bakirkdy Dr. Sadi Konuk Egitim ve Arastirma Hastanesi,
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Bagcilar Egitim ve Arastirma Hastanesi, Istanbul Saglik Bilimleri Universitesi Kanuni Sultan
Siileyman Egitim ve Arastirma Hastanesi ile bolgedeki cesitli hastanelerde tedavi altina
alind1.”

D4: “Teror saldirisin1 gerceklestirenlerin DAES iiyesi oldugu yoniindeki iddialar netlik
kazandi m1?" seklindeki soruya Bakan Ala, "Su anda elimizdeki biitiin bilgiler ve bulgular
bunun DAES teror orgiitii tarafindan yapildigina isaret ediyor ama kesinlesmis bir durum s6z
konusu degil. Bizim elde ettigimiz bilgiler ve sahislar var. Bu ¢ergevede biitiin baglantilar
dikkatle degerlendiriliyor ve bu baglantilarin ¢dziilmesi sonucunda durum ve orgiit daha da
berraklagacaktir. Bu konudaki sorusturma son derece ciddi ve ¢ok kapsamli devam ediyor."
yanitin1 verdi.”

D3: “Istanbul Valisi Vasip Sahin diin geceki ilk aciklamasinda “Dis Hatlar Terminali gelis
kat1 yolcu karsilama salonu giriginde sayisini 3 olarak degerlendirdigimiz canli bomba intihar

saldirist” diyerek, saldirganlarin en az ii¢ kisi olduguna isaret etmis oldu.”
Havacilik giivenligiyle ilgili krizlerin medyada hizli bir sekilde yer almasi ve ilgi gormesi
teroriin amaglarindan biri olan korku ve panigin toplumda egemen olmasina neden
olabilmektedir. Bu yiizden yetkili kisi ve kurumlarca zamaninda aciklama yapilmasi,
olayla ilgili bilgi kirliliginin ortadan kalkmasia ve toplumdaki refahin saglanmasina
katki saglayabilmektedir. Dokiiman incelemesi sonucunda ulasilan ve asagida verilen
Atatlirk Havalimani saldirisiyla ilgili haberler, yetkili kisi ve kurumlarin agiklamalarinin

onemini daha anlagilir kilmaktadir:
D1: “Terdristlerin {i¢ii canli bomba. 1k gelen bilgiler 7 kisi olduklar1 yoniindeydi. Giivenlik
birimleriyle konustum. Ug kisi oldugunu sdylediler. Diger 4 kisi hakkinda bir bilgi
olmadigint sdylemekle yetindiler. Montlu bir terdristin gdzaltinda oldugu yoniinde haberler
vardi. Gilivenlik birimlerine sordum, dogrulamadilar.”
D2: “Kesin olmayan bilgiye gore iki terorist 4 el bombasini X-ray cihazlarina dogru att1 ve 4

ayr1 patlama art arda yasand1.”

Toplumda korku ve panigin egemen olmasiin Onlenmesi i¢in terdr eylemlerinde
toplumla sadece gerekli olan bilgiler paylagilmalidir. Bu kapsamda Atatiirk Havalimani
saldiris1 sonrasinda RTUK tarafindan Basbakanlhigin talebi iizerine olayla ilgili gegici
yayin yasagl karar1 alinmistir. Bu yasak, bilgi kirliliginin azaltilmasma ve teror
orgiitlerinin amacina hizmet edebilecek paylasimlarin engellenmesine yonelik bir tedbir
olarak degerlendirilebilir.

Genel olarak degerlendirildiginde veriler, kriz aninda iletilen emir ve talimatlarin
net olmamasindan dolay1 bazi iletisim sorunlarinin yaganabildigini ortaya koymaktadir.
Bu durumun yasanmasinda kisilerin iletisim bi¢imlerinin etkili olabilecegi

degerlendirilmektedir. Dar baglamli kiiltiirlerde kisiler iletisim esnasinda sdylemek
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istediklerini agik¢a ifade etmekte ve soylemek istediklerinin biiyiik boliimiinii kars tarafa
aktarmaktadirlar. Genis baglamli kiiltiirlerde ise insanlar sdylemek istediklerinin biiyiik
bir boliimiinii gizli tutmakta ve anlatmak istediklerinin sadece bir kismii karsi tarafa
iletmektedirler (Smith ve Bond, 1994’den aktaran Sargut, 2010, s. 149). Bu kapsamda
emir ve talimatlarda acik olunmamasi, kisa sdylem ya da mesajlarla talimatlarin verilmesi
gibi durumlarin genis baglaml kiiltiirlerde ortaya ¢ikabilecegi degerlendirilebilir. Genis
baglaml kiiltiirlerdeki iletisim bi¢iminin genellikle topluluk¢u kiiltiirlerde goriildiigi
dikkate alindiginda (Sargut, 1994, s. 327), soz konusu bulgunun Tiirk toplumunun
kiiltiirel degerleriyle uyumlu sonuglar gdsterdigi anlasiimaktadir. iletisim kaynagmin
giivenilir olmasiyla ilgili bulgu da benzer sekilde toplulukcu kiiltiirler ile ilgili ipuglar
barindirmaktadir. Toplulukgu kiiltiirlerde is yapilmadan once giiven iligkisinin kurulmasi
gerekliligi (Hofstede vd., 2010, s. 123), kriz aninda iletilen bilginin kaynaginin
sorgulanmasina ve kriz aninda son derece Onemli olan zamanmda miidahale
yapilamamasina neden olabilmektedir. Son olarak Atatiirk Havalimani saldirisiyla ilgili
yaymn yasagi getirilmesi, kiiltlir baglaminda Tiirk toplumunun daha yakin oldugu

kisitlama boyutuna iligkin 6nemli ipuglari sunmaktadir.

4.3.3. Karar verme

Aragtirma sonucunda elde edilen veriler, krizin kontrol altina alinmas1 asamasinda,
karar verme siireglerinde sorunlarin yasandigini ortaya koymaktadir. Etkili yonetime
ihtiyacin tist diizeye ¢iktig1 kriz donemlerinde, krizin anlik degisen dogasina uygun olarak
karar verme faaliyetlerinin hizli bir sekilde yerine getirilmesi gerekmektedir (Leblebici,
2014, s. 459). Ancak havacilik giivenligi alaninda olaylarin tiiriine, kaynagina ve
biiylikligiine bagli olarak karar verme siiregleriyle ilgili planlama ya da diizenlemelerin
detayli bir sekilde yapilmamis olmasiin belirsizlige neden oldugu tespit edilmistir.

Katilime1 K1 ve K14 bu durumu asagidaki ifadelerle dile getirmektedir:
K1: “O ortamda bulunduk, iste oradaki otorite yani irade havaliman1 miilki idare amiri mi, il
valisi mi, gelen siyasiler mi yoksa Ankara'daki Merkezi yonetim mi? Bunu bilmiyoruz e bunu
bilmedigimiz i¢in ne olacak? Ilk dnce bu silsile kendi aralarinda anlasacak ki bize talimatlar
gelecek, biz de uygulayacagiz. Ha bu siire¢ bizde ¢ok hizli islendi burada o bosluk olmasina
ragmen”
K14: “Mesela bazi durumlarda belki bakan karar veremeyebilir, misal miidahale edilecek

yani insanlar 6lecek. Buna kim karar vermesi lazim? Sey gibi yani XXX olay1 gibi diisiin.
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Yani bu kriz bilinmeyen bir u¢ak hava sahasinda dolasiyor. Kim karar verecek? Bunlari

maalesef sey yapamiyoruz, yonetmekte bana gore biraz zayif kaliyoruz...”

Havacilik giivenligini hedef alan saldirilarin 6zellikleri, havalimani kriz merkezinin karar
alma agsamasinda tedirgin olmasina ve tist yonetimden destek alma ihtiyaci hissedilmesine
neden olabilmektedir. Hizli ve dogru karar alinmasi gereken kriz anlarinda, bu durumun
krizin kontrol altina alinmasini geciktirici bir unsur olabilecegi degerlendirilmektedir.
Bununla birlikte kriz merkezine iiye veren kurum/kurulus temsilcilerinin il
diizeyindeki yoneticileri ile siyaset¢ci ve biirokratlarin havalimanina gelerek kriz
merkezine dahil olmasinin da, karar verme siireglerini  etkileyebilecegi
degerlendirilmektedir. Katilimc1 K14 bu durumu “Yani benden daha yukarida iist birisi
varken karar almam zorlasabilir. Mesela yukaridaki insanlarin da bazi seyleri diisiinmesi
lazim, insanlart daha rahat karar vermelerini saglayacak ortamlar hazirlamak gerekiyor
diye diigtintiyorum...” cimleleriyle aktarmaktadir. Yasanan belirsizligin karar verme
slireglerini yavaslatabilecegi disiiniilmektedir. Ancak elde edilen veriler, karar verme
stireglerine iist yonetimin dahil olmasinin, havalimani kriz merkezinin karar vermekte
tedirginlik yasayabilecegi durumlar1 ortadan kaldirabilecek etkisinin oldugunu da
gostermektedir. Havacilik giivenligiyle ilgili krizlerin iilke ¢apinda ekonomik ve politik
sorunlar ortaya g¢ikarabilecek olmasi, havalimani kriz merkezi iiyelerinin karar verme
stireclerindeki tedirginligini daha anlasilir kilmaktadir. Katilime1 K2 bu durumu
“Aldiginiz aksiyonda bir hata ya da aksilik olup da bu kétii sonug dogurursa iste burada
sorgularlar. Yani bu acil durum plant ya da muhtemel harekdt tarzi planina gore mi
hareket etti. Siz kafaniza gére bu sorumlulugu nasil aldiniz derler... ’ciimleleriyle

aktarirken katilimc1 K3 agagidaki ifadeleri kullanmaktadir:

“Sadece hizli karar alma ve karar1 uygulamada belki sikinti yasanacaktir. Buradaki olay1
¢ozmek anlaminda yerele de birakirsak karar almada bir sikinti olusabilir, iist diizey bir
karardan beklenti hep i¢inde olacagimiz igin, su an dyle bir biitiin yetki sorumluluk yerel
otoriteler denildiginde yerel otorite kararin dogru alinmasinda veya net bir sekilde karar

ortaya konulmasinda bence sikint1 yagayabilir...”

Bu nedenle iist yonetimin karar verme siireglerine dahil olmasinin havalimani kriz
merkezinin alacag: kararlarda daha rahat davranmasini sagladigi degerlendirilmektedir.
Kriz merkezini rahatlatic1 diger bir unsur ise iist yonetimin havalimani kriz merkezini
karar vermeyle ilgili cesaretlendirmesi ve alacaklar1 kararlar1 destekleyeceklerini ifade
etmesidir. Katilime1 K1 bu durumu “Yereldeki kriz yonetimi merkezlerinin alacagi bazi

kritik hayati kararlar var, onlar ¢ok onemli olabilir. Orada iste merkezi kriz yonetimi
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veya iste siyasi otorite veya hiikiimetin devletin basi devreye girip destek verdigi zaman
o isler ¢ok rahat ¢oziiliiyor...” ciimleleriyle aktarirken, Atatliirk Havalimani saldirisi
siirecinde yasananlart “En st Cumhurbaskanmindan Bagbakanmina tutuncaya kadar
devreye girerek buradaki yereldeki kriz merkezinin ¢ok iyi ¢caliymasina firsat verdiler. Bir
kere soyle bir sey var, alacaklart kararlart destekleyeceklerini arkasinda olduklarini

i3

soylediler...” ifadeleriyle dile getirmektedir. Kriz merkezi baskani ve iiyelerinin iist
yonetimden destek almasinin, kisilerde 6zgiiven olusturacagr bu durumun da Krizin
kontrol altina alinmasi siireglerinin etkinligini artirabilecegi diisiiniilmektedir.

Elde edilen veriler, Atatiirk Havalimani saldirisinda havalimani kriz merkezinde
otoriter yonetim tarzinin benimsendigini, bu nedenle havacilik giivenligine iliskin bilgi
ve tecriibeye sahip kisilerin karar verme siireclerine dahil edilmedigini gostermektedir.
Otoriter yonetim tarzinin bilgi paylasimini engelleyici bir yapinin olusmasma neden
oldugu literatiirde ifade edilmektedir (Yenigeri ve Demirel, 2007, s. 229-230).
Dolayistyla kriz merkezlerinde otoriter yonetim tarzi yerine katilimci yonetim tarzinin

benimsenmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Konuya iliskin olarak katilime1r K2 Atatiirk

Havalimani saldiris1 stirecinde yasananlar1 asagidaki ifadelerle aktarmaktadir:
“Biz de bilirsiniz toplantiya sunlar sunlar sunlar miidahil olsun digerleri disariya seklinde
oldugu zaman, maalesef emir demiri kesiyor yani miidahil olamadilar...Yani evet emniyetten
atryorum goriintiileri inceleyen arkadas gelsin, nasil oldugunu anlatsin, sen ¢ik iste isletme
bunu nasil ¢ézer sadece o arkadas gelsin sen ¢ik, Devlet Hava meydanlarindan sunu sunu
bilen arkadas gelsin sen ¢ik. O zaman ne oldu bir kopukluk oldu bence illaki. Belki direkt
sonu¢ endeksli laf kalabaligini engelledi, gereksiz bilgi dolasimini engelledi belki bdyle

davranig ama profesyonelligin disinda bir durum olmus oldu...”
Kriz merkezinin otoriter yonetim tarzina karsi gelebilmenin pek miimkiin olmadigini da
belirten katihmec1 K2 “...Sadece sorulana cevap verdiler. Cagwrilirsa gidersin
cagirilmiyorsan disarida beklersin. Herkes oradaydr ama o odanin igerisine girmek igin

2

cabalayan bir durum yoktu yani ¢iinkii miimkiin degildi...” ctimleleriyle bu durumu
anlatmaktadir. Kriz merkezine farkli kisilerin dahil olmasinin, hizli karar alinmasini
etkileyebilecegi, dahasi karmasa yaratabilecegi diislinlilmektedir. Ancak havalimaninin
yerel kosullarini, fiziki sartlarini, risk ve tehditlerini daha iyi bilen ve operasyonel
stireclerde yer alan kisilerin, karar verme performansini artiracagi da degerlendirilmelidir.
Havaliman1 kriz merkezine baskanlik yapan miilki idare amirleri ve karar verme

stireclerinde 6nemli rol iistlenen emniyet teskilatinda havacilik giivenligine yonelik

branglasma olmamasi, bilgili ve tecriibeli kisilere olan ihtiyact daha da onemli
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kilmaktadir. Atatiirk Havalimani saldirisinda miilki idare amiri ile emniyet sube
midiiriiniin uzun sitire Atatiirk Havalimani’nda gorev yapmis olmasinin, kriz aninda
yukarida sozii edilen sorunlarmmin ortaya c¢ikmasini engelledigi ya da sorunlarin

6

derinlesmesini onledigi diisiiniilebilir. Katilimc1 11 bu durumu “...oradaki miilki idare
amirinin ¢ok deneyimli bir insan olmasindan kaynaklaniyor zaten. Gegcmiste de
havalimaninda miilki idare amirligi yapmisti aymi havalimaninda...” ifadeleriyle dile
getirmektedir. Katilime1 K7’ nin “Biz o konuda Tiirkiye olarak aslinda sans yani, o olayin
oldugu zaman sanslhiydik. O donemki emniyetteki gorevlimiz ya da valimiz seydi biraz
daha havacilikta gegirmis ya da valinin yanindaki insanlar uzun siiredir ¢aligan insanlar.
Biz o konuda iste emniyet olarak da sanslydik...” ifadeleriyle bu durumu sans olarak
nitelendirmesi ise Tiirkiye’de havacilik giivenligiyle ilgili kriz yonetiminin genel durumu
ile ilgili 6nemli ipuclar1 sunmaktadir. Diger taraftan Atatlirk Havalimani saldirisinda kriz
merkezinde yer almayan kurum/kuruluslarin st diizey yetkilileri ile siyaset¢i ve

biirokratlarin kriz merkezine dahil oldugu ve karar verme siireclerine katildigi tespit

edilmistir. Katilimc1 K1 bu durumu asagidaki climlelerle aktarmaktadir
“Bir listlin bir iistil geldigi zaman otomatikman her sey ona devrolmus yani o komutay1 almis
olur... Karar verici mercii her zaman il valisi idi ama siyasilerin bu olaya daha ¢ok miidahale
etmesi sebebiyle bir karar verme asamasinda bir bocalanma yagandi...Atatiirk
Havalimam'nin {ist birimlerinden gelen iste DHMI Genel Miidiirliigii'nden, iste Il Emniyet
Miidiirliigii'nden, iste atiyorum ya da Emniyet Genel Miidiirliigi'nden, Igisleri
Bakanligi'ndan gelen yetkililer de bu siirecin i¢erisinde yer aldilar...”
Dolayisiyla Atatiirk Havalimani saldirisinda bilgi ve tecriibe sahibi alt pozisyondaki
personelin hizli karar alinmasini engelleyebilecegi ya da kargasa yaratabilecegi
diisiincesiyle degil, yeterli unvana sahip olmadiklar1 i¢in kriz merkezinde yer
alamadiklar diistiniilmektedir. Katilime1 K1’in “Deviet Hava Meydanlarinin ilgili daire
baskani gelmis buraya, bagmiidiire destek vermek amaciyla gelmis. Onun da belki diger
havalimanlarinda yasamis oldugu tecriibeler var, ¢oziim tiretme asamasinda buradaki
basmiidiire destek vermek amaciyla gelmis, yani bunun devre disi birakilmasi soz konusu
olamaz...” ifadeleri bu diislinceyi desteklemektedir.

Elde edilen diger bir bulgu, kriz merkezi iiyelerinin normal siireglerdeki iletisim ve
etkilesimlerinin, karar verme siireclerine fayda saglayabilecek olmasidir. Etkilesim ve
iletisim sayesinde kisiler, diger bireylerin davranigsal niyetini, varsayimlarini, kelimelere
yiikledigi anlamlar1 ve gelecekteki hareketlerini yorumlayabilmektedir (Tokgdz ve

Seymen, 2013, s. 62). Bu nedenle havacilik giivenligine yonelik saldirilarda kriz merkezi
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tiyelerinin birbirlerinin bilgi, kapasite ve niyetlerini 6nceden bilmelerinin, karar verme
stireglerini kolaylastirabilecegi degerlendirilmektedir. Atatiirk Havalimani kriz merkezi
iiyelerinin formal ve informal yapilarda siklikla bir araya geldikleri ve bu nedenle
aralarinda giiven duygusunun olustugu goriilmektedir. Olusan giiven duygusunun ise
Atatirk Havalimani1 saldirisinda karar verme siireglerini olumlu yonde etkiledigi

anlasilmaktadir. Katilime1 K4 ve K10 asagidaki ciimlelerle bu durumu aktarmaktadir:

K10: “fletisim varsa isler kolay yoksa kolay isler zor. Dolayisiyla bahsettiginiz sey tekrar
havalimani uluslararast havalimani ve kriz yonetimi ise iletisim halinde olmak art1 iletisim
halinde oldugunuz kisilerin tarzlarini, kisiliklerini de bilmeniz énem tasiyor. Ciinkii o bir
sinerji meselesi. O sinerjiyi yakaladiginiz an da ¢iinkii biz bunu sadece o yasadigimiz teror
eylemi degil, gesitli kriz anlarinda da birbirimizi anladigimiz igin ¢abuk karar alma
inisiyatiflerimizi aninda kullanabilme olanag1 veriyor iletisim halinde olmaniz. Samimiyet
diyoruz ya o samimiyeti yasamaniz dolayisiyla kriz merkezi iiyelerinin birbirlerini resmiyetin
Otesinde sosyal manada da tanimalar1 bir tamamlayici unsur oluyor kesinlikle...”

K4: “Havalimanindaki giivenlik komisyonu {iiyesi yoneticiler ve onlara bagli alt ¢calisma
gruplar1 normal sartlarda giinliikk operasyon igerisinde veya operasyon disinda bir araya
geldikleri i¢in iletigimleri iyi bir seviyede birbirlerine anlayabiliyorlar, birbirlerinin
tecriibelerine saygi duyup onlarin degerlendirilmesine firsat veren yoneticilerdi hep. Hal
boyleyken krizde aktif olan otoriteyi temsil eden miilki idare amirleri olsun, devlet hava
meydanlari iist yonetimi, TAV 1n {ist yonetimi, emniyet, jandarma, diger giivenlik birimleri
vesaire bunlar zaten normal sartlarda da bir araya gelip, herkes birbirinin bilgisini deneyim
tecriibesini ¢ok iyi bildigi i¢in krizin yonetiminde de birbirlerine firsat verip, birbirlerine
dinleme kolayligini ¢ok iyi gosterdiler...birbirlerinin dile getirdikleri uygulama sekline krizi
ortadan kaldirmak ve yonetmek i¢in sunmus olduklari teklifi mantiklt bulup arkasinda
herhangi bir sey aramadan hayata gegirdikleri i¢in zaten kisa siire igerisinde krizin kalintilari
ortadan kaldirildi...sOyle bir sey var burada krizi yonetenlerle biz giinliik akis1 diisiin, birgok
zaman ¢ay sohbetinde bir araya geliriz, 6gle yemeginde bir araya geliriz yine yasanacak olan
seyleri kendi sohbetimiz resmi bir toplant1 olmadan da konusuruz. Iletisim ¢ok yiiksek O
yiizden kriz yonetiminin oldugu zamanda da herkes birbirinin imkan, kabiliyeti, tecriibesini

cok iyi bildigi i¢in o alana yonelik, 0 krizi yonetmesi i¢in herkes birbirine firsat veriyor...”

Genel olarak degerlendirildiginde, havalimani miilki idare amiri, havacilik
giivenligiyle ilgili olayin tiirii, biiylikliigli ve kapsami fark etmeksizin yerel diizeyde karar
verme stireclerini yonetmektedir. Karar verme siirecinin isleyisini kriz merkezi iiyeleri,
kriz merkezine disaridan dahil olan kurum/kuruluslarin st diizey yoneticileri, siyasetci
ve biirokratlarin etkiledigi goriilmektedir. Atatiirk Havalimani’nda kriz merkezi {iyeleri
arasinda formal ve informal iligkiler nedeniyle kisiler arasinda gliven duygusunun

olustugu ve bu giiven duygusunun Atatiirk Havalimani saldirisinda operasyonel karar
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verme  slireclerinin  basarisim1 artirdigt  goriilmektedir.  Kiiltiir ~ baglaminda
degerlendirildiginde topluluk¢u kiiltiirlerde gliven olusumuna daha fazla ihtiyag
duyulmaktadir (Hofstede, 2010, s. 123). Dolayisiyla kriz merkezi iiyeleri arasinda olusan
giiven duygusunun, kriz aninda karar verme siireglerini etkilemesi Tiirk kiiltiiriiniin
degerleriyle uyumlu sonuglar gostermektedir. Karar verme siireclerine katki
saglayabilecegi degerlendirilen alt pozisyondaki gorevlilerin kriz merkezine dahil
olamamalari, ancak buna karsin bazi kurum/kuruluslarin iist diizey yoneticileri ile
siyasetci ve biirokratlarin sadece bulunmus olduklar1 makam ya da unvanlar nedeniyle
karar verme siireglerine dahil olabilmeleri kiiltiir baglaminda gilic mesafesi ile ilgili
onemli ipuclar1 sunmaktadir. Gii¢ mesafesinin yliksek oldugu toplumlarda yoneticiler
otoriter yonetim tarzini benimsemekte, astlardan kararlara katilimlariin degil istenileni
yapmalar1 beklenmektedir (Sigsman, 2011, s. 66-67). Bu nedenle Atatiirk Havalimani
saldirisinda bilgi ve tecriibe sahibi olmalarina ragmen alt pozisyondaki gorevlilerin
kararlara katilimlarinin miimkiin olamadig1 degerlendirilmektedir. Benzer sekilde iist
diizey yoneticiler, siyaset¢i ve biirokratlarla asil kriz merkezi iiyeleri arasindaki giic
aralig1 dikkate alindiginda, bu kisilerin karar verme siireglerine dahil edilmemesinin pek
miimkiin olmadig1 anlasilmaktadir. Tiirk toplumunun giic mesafesi yiiksek kiltiirler
icerisinde yer aldig1 dikkate alindiginda, elde edilen bulgularin temelinde Tiirk kiiltiiriine

ait degerlerin bulundugu degerlendirilmektedir.

4.34. Isbirligi

Elde edilen verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan bir diger kategori, isbirligi
kategorisidir. Havacilik giivenligiyle ilgili krizlerin kontrol altina alinmasi agamasinda
kamu kaynaklarinin tek basina yeterli olamayacagi degerlendirilmektedir. Bu nedenle
havacilik giivenligine yonelik yasadisi eylemlerde, kamu kaynaklarinin yani sira giivenlik
personeli haricindeki havalimani ¢alisanlar ile yolcular énemli bir kaynak ve paydas
haline gelmektedir. Arastirmanin daha Onceki boliimlerinde giivenlik personeli
haricindeki havalimani ¢alisanlar1 ve yolcularin, giivenlik 6nlem ve uygulamalarinda
sorunlarin yasanmasina neden olduguna deginilmistir. Ancak elde edilen veriler, kriz
oncesinde sorunlarin kaynagini olusturan yolcularin ve giivenlik personeli haricindeki
havalimani ¢alisanlarinin ayni zamanda Atatiirk Havalimani saldirisinda krizin kontrol
altina alinmasi asamasinda 6nemli roller iistlendigini ve kriz yonetiminin basarisini

artirdigin1 ortaya koymaktadir. Krizin kontrol altina alinmas1 agamasinda, ¢alisanlarin,

127



havalimaninin fiziki yapisini bilmeleri sayesinde yolcularin giivenli bir sekilde tahliye
edilmesi ve yaralilarin hastanelere sevk edilmesinde Onemli gorevler {istlendigi
anlasilmaktadir. Katilimc1 K10 “Calisanlarla biz bu siireci yonettik. Eylem sonrasi o iste
varalilarin saglik kuruluslarina transferi, yolcularin o terér eyleminin sonuglarina maruz
kalmadan izole bir sekilde baska kanallarla transfer edilmesi, hep havalimanini
calisanlart ve ekipmanlariyla oldu yani...” sdzleriyle bu durumu ifade ederken katilimci

K4 asagidaki ciimlelerle aktarmaktadir:
“Giivenligin digindaki diger calisanlar da havalimanim ¢ok iyi bildikleri i¢in onlar1 da
mihmandar olarak kullanmaniz gerekiyor, onlarin da bu tecriibesinden yararlanmaniz
gerekiyor ve genelde herkeste goniillii olarak krizin sokunu atlattiktan sonra tabi ... 28
Haziran'da da 6yle yaptik. Insanlari otobiislere sevk etmek baska yerlere gitmelerini
saglamak vesaire gibi seyler de kullandik...”

Atatlirk Havalimani saldirisinda yaralarinin hastaneye sevkinde énemli rol tistlenen bir

diger grubun havalimaninda calisan taksiciler oldugu, dokiiman incelemesi sonucunda

ulagilan asagidaki bilgilerden anlasilmaktadir:
D7: “Arka tarafimdaki o manzaray1 gordiikten sonra yardim edebilecegim birisinin
olmadigini anlayinca dnce arabaya bindim. Havalimaninin ¢ikis istikametine dogru siirmeye
basladim. Ilk 6nce kendi taksici arkadaslarimizdan bir tanesinin yaralanmis oldugunu
gordiim. Once onu aldim. Biraz daha devam ettik. Bir Rus kadn turist Ingilizce 'yardim et'
diyordu. indim, arkadasima da yardim etmesini sdyledim ve onu da kendi aracima, arka
koltuga aldik. Tekrar arabaya bindim. Aklima duraga gelmek geldi...Atatiirk Havalimani
taksicilerinin tamami orada. Herkes birbirine 'ona yardim et', 'bak orada da yatiyor' deyip,
arabalarini doldurabildikleri kadar yarali insanla doldurup perondan ¢ikis yapiyorlardi." diye
konustu.”
D8: “Taksici Emre Cetin bacagindan ve ensesinden yaralandi. Taburcu edilen Cetin sunlart
anlatti: “Otopark tarafindan 3 el silah sesi geldi. Sonra otomatik silahlarla tarama sesi
duyduk. Kendimi otomobilin altina attim. Biri ‘Bomba var’ diye bagirdi. Feci bir patlama
oldu. Siiriinerek arabanin altindan ¢iktim. Bir Rus turisti alip arabanin arka koltuguna
koyduk, birlikte hastaneye gittik. Taksicilerin o gece 100 Euro istedigi yalan.”
Uluslararasi yolcu trafigi nedeniyle Atatiirk Havalimani saldiris1 aninda yabanci
yolcularin da havalimaninda bulundugu bilinmektedir. Elde edilen verilere gore Atatiirk
Havalimani saldirisinda yabanci yolcularin kriz aninda yasamis oldugu korku ve panigin
yerel yolculara kiyasla daha fazla oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla yerel yolculardan
sakinligini koruyabilen ve yabanci dil bilen kisilerin, yabanci yolcular1 sakinlestirme ve

yonlendirme siireclerinde yardimci oldugu tespit edilmistir. Katilimc1 K4 saldir1 aninda

yasanilan siireci asagidaki climlelerle anlatmaktadir.
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“Kendi bulundugu iilkede ve kosullara aligkin biri ise panik yasamadan kendisi bile bu kriz
yonetiminin igerisinde bir rol almaya falan isteyebilir, iistlenebilir. O tip seyler oldu
da...Tiirk yolculardan da dyle yaptik. Ingilizce bilenleri segip yabanci yolcular1 konusarak
sakinlestirip bir yere almalarini falan istedik, onlarin bu rolii almasini sagladik. Bu tip seyleri

goriip karar vermeniz gerekiyor...”

Krizin kontrol altina alinmas1 agamasinda giivenlik birimlerinin ilk olarak yasadis1 eylemi
gerceklestiren kisi ya da gruplart etkisiz hale getirme ¢abasi igerisinde olacagi
degerlendirilmektedir. Giivenlik birimlerinin bu ¢aba igerisinde olmasi nedeniyle, olayin
tiiriine bagh olmakla birlikte, yaralilarin hastaneye sevk edilmesi ile korku ve panik
halindeki kisilerin sakinlestirilmesinde, bazi yolcu ve giivenlik personeli haricindeki
havalimani ¢alisanlarin1 6nemli bir kaynak olarak ortaya ¢ikarmaktadir. Bu kaynaklarin
etkin bir sekilde kriz yonetimi siirecine dahil edilebilmesinin ise maddi ve manevi
zararlart azaltic1 etkisinin oldugu Atatiirk Havalimani saldirisinda yagsananlardan
anlasilmaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde, kriz Oncesinde sorunlarin kaynagini
olusturabilen yolcu ve giivenlik personeli haricindeki havalimani ¢aliganlarinin, krizin
kontrol altina alinmas1 asamasinda 6nemli katkilar sagladigi tespit edilmistir. Bu kisilerin
katki saglamasinda vatanseverlik, yardimseverlik ve dayanigsma olgularinin etkili oldugu
diigiiniilmektedir. Katilimer K13tin “Olumsuz bir olay oldugu zaman yani basimiza
olumsuz bir durum oldugu, meydana geldigi zaman millet olarak birlesiyoruz...” ifadeleri
ve katilime1 K3’tin “Ciinkii herkes olusan o olumsuzlugu bir an once giderip, bir an once
o yaralarin sarilip, en kisa siirede havalimanimizin i¢inde giivenli bir havalimani imajini

”»

yaratmak adina olusturmak adina...” ctimleleri bu sonucu desteklemektedir. Kiiltiir
baglaminda degerlendirildiginde yurtseverlik ile ilgili degerlerin topluluk¢u kiiltiirlerde
(Hofstede vd., 2010, s. 130), yardimseverlik ve dayanismayla ilgili degerlerinin ise disil
kiltirlerde (Hofstede, 1993, s. 90) goriildiigii ifade edilmektedir. Tiirk toplumunda
topluluk¢uluk ve disil degerlerin yiiksek oldugu dikkate alindiginda, elde edilen

bulgularin Tiirk kiiltiirii ile uyumlu sonuglar gosterdigi anlasilmaktadir.

4.3.5. Formallesme

Elde edilen verilerin analizi sonucunda ortaya c¢ikarilan bir diger kategori,
formallesme kategorisidir. Formallesme, bir sistem igerisinde kurallarin ve prosediirlerin
spesifik olarak tanimlanmasi (Ford ve Slocum, 1977, s. 562), neyin, ne zaman, nerede,

nasil ve kim tarafindan yapilacaginin 6nceden belirlenmesi ve bunlarin yazili hale

129



getirilmesi olarak ifade edilmektedir (Kogel, 2015, s. 217). Uluslararasi diizenlemeler
dogrultusunda Tiirkiye’de basta MSHGP olmak iizere diger program ve protokollerle
havalimanlarindaki tiim kurum/kuruluslarin havacilik gilivenligiyle ilgili gorev ve
sorumluluklar1 tanimlanmis ve yazili hale getirilmistir. Bu dokiimanlar igerisinde yer alan
havacilik giivenligiyle ilgili planlarda ise kriz an1 ve sonrasinda kurum/kuruluslarin gérev
ve sorumluluklart belirlenmistir. Bir diger ifadeyle havacilik giivenligine iligkin
yasanabilecek kriz siire¢lerine yonelik formallesme saglanmistir. Ancak krize hazirlik ve
korunma temalar1 altinda degerlendirildigi iizere, planlarin islevsel olmamasi ve
giincellenmemesi gibi sorunlar dikkate alindiginda formal yapinin gercek hayat sartlarina
gore olusturulmadigr ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumu katilimc1 K9 asagidaki ifadelerle

desteklemektedir:
“...diinya iizerinde havaciliga yonelik saldirt ve tehditler degisiyor. Saldir1 ve tehdit
degisiyorsa o zaman 0 saldir1 ve tehditlere yonelik yapacagin miidahalelerde de degisiklik
olmasi gerekiyor. Yani siirekli ya iste su kapidan girerim merdiveni suraya dayarim, pilot

sunu sdyler hostes bunu sdyler, ben suanda girerim bu ¢oziim degil...”
Formal yapmin gercek hayat sartlarina gore olusturulmamasinin, kriz aninda kimin,
nerede, nasil davranmasi gerektigiyle ilgili belirsizligin olugsmasina, krizin kontrol altina
alinma siire¢lerinde zaman kayb1 yasanmasina ve kayiplarin artmasina neden olabilecegi
degerlendirilmektedir.

Diger yandan havacilik giivenligiyle ilgili krizlerde formal yapiy1 degistirebilecek
diizenlemeler oldugu da gériilmektedir. 5442 sayil Il Idaresi Kanununun Ek-1 maddesine
gdre, havalimanlarinda giivenligin saglanmasindan il valisi yetkili ve sorumludur. il valisi
bu yetkiyi miilki idare amiri sifatiyla siirekli olarak gérevlendirecegi vali yardimcisi veya
kaymakama devredebilmektedir. Uygulamada vali yardimcis1 ya da kaymakamin,
havaliman1 miilki idare amiri olarak gorevlendirdigi bilinmektedir. Bu nedenle de
MSHGP’de kriz merkezi baskani olarak havalimani miilki idare amiri belirlenmistir.
Ancak “Sivil Hava Meydanlari, Limanlar ve Smir Kapilarinda Giivenligin Saglanmasi
Gorev ve Hizmetlerin Yiirtitiilmesi Hakkinda Yonetmelikte, il valisinin havalimani
miilki idare amirine devrettigi yetkilerini istedigi zaman bizzat kullanabilecegi de
belirtilmektedir. Bu durum kriz merkeziyle ilgili olusturulan formal yapinin degismesine
neden olabilmektedir. S6z konusu durumun Atatirk Havalimani saldirisinda
gergeklestigi, il valisin havalimanina gelerek kriz merkezinin basinda yer aldig1 katilimci
K13%in “Il valimizin baskanhiginda, il emniyet miidiiriimiiziin koordinesinde iste

DHMI'dir, Icisleri Bakanhigi dir, giimriik tarafinda da ayni sekilde oldu ve hem DHMI
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tarafinda  basmiidiir, emniyet tarafinda il emniyet miidiiri...” ifadelerinden
anlasilmaktadir. Ancak havalimaninin normal siireglerinde yer almayan il valileri,
havalimaninin fiziksel yapis1 ve havalimanindaki kurum/kuruluglarin yetkinlikleri ile
ilgili yeterli bilgiye sahip olamamaktadir. Bu durumun, krize hazirlik ve korunma
stireclerindeki  tiim planlamalarin  devre disi  Kalmasina neden olabilecegi
diistiniilmektedir. Bu nedenle kriz Oncesinde olusturulan formal yapiya bagh
kalinmasinin daha etkin bir kriz yonetimi saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

Analiz sonucunda ortaya cikarilan bir diger sorun, havalimani giivenlik komisyonu
tiyelerinin bazilarinin kriz aninda kriz merkezi igerisinde yer almakta zorlanmalar1 sorunu
olmustur. Havalimani giivenlik komisyonu iiyelerinin kriz aninda kriz merkezi iyesi
olarak gorev yapacagt MSHGP’de belirlenmistir (SHGM, 2016). Ancak uygulamada
ozellikle 6zel kurum/kurulus temsilcilerinin kriz merkezine girmekte zorlandiklar: ifade
edilmektedir. Konuya iligkin olarak katilimc1 K14 “Mesela diistiniin havayolunun ucagi
kagirilmig olabilir, bomba ihbart olabilir ... diismiis olabilir ve benzeri seyler var. Kriz
merkezi olusturuluyor kriz merkezinde havayolu temsilcisi yok mesela. Simdi normalde
kriz merkezi sunlardan olusur diye yaziyoruz ya o olmuyor...” ifadelerini kullanmaktadir.
Ozel kurum/kurulus temsilcilerinin kriz merkezine katilmakta zorlanmalarinin temelinde
giivenlik olgusunun kamu tarafindan yonetilmesi gerektigi diisiincesinin etkili oldugu
diisiiniilmektedir. Katilimc1 K14’in “Genelde kamu kurumlarinin temsilcileri ¢cagriliyor.
Ozel sektorde pek ¢agirilmiyor. Mesela oralarda biraz daha ézel sektore hani giiven
agisindan mi stkintt var? Yani bizim bu biraz da devletimizin seyi. Simdiye kadar hani bu
sekilde geldigi icin belki boyle devam ettiriyorlar...” ifadeleri bu diisiinceyi
desteklemektedir. Bu yaklasim, krizin kontrol altina alinmasi asamasinda 6zel
kurum/kuruluglarin sahip oldugu farklilik, iistiinliik ve deneyimlerden faydalanilmasin
engelleyebilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde kriz an1 ve sonrasina yonelik formallesmenin
havacilik giivenligiyle ilgili program ve planlarla saglandigi tespit edilmistir. Ancak elde
edilen veriler, olusturulan formal yapimin krizin kontrol altina alinmasi siireclerinde
islevsel olmadigini ortaya koymaktadir. Formallesme ile ilgili ortaya ¢ikan diger bir sorun
ise kriz merkeziyle ilgili planlanan/olusturulan formal yapinin, kriz aninda il valisi
tarafindan kolay bir sekilde degistirebilecek olmasidir. Diger yandan kriz merkezindeki
6zel kurum/kurulus temsilcilerinin, formal yapiya kriz aninda déhil olmakta zorlandiklar

da tespit edilmistir. Hem il valilerine verilen yetkiler hem de 6zel kurum/kurulus
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temsilcilerinin  kriz merkezine dahil olmakta zorlanmalar1 kiiltiir baglaminda
degerlendirildiginde giic mesafesiyle ilgili dnemli ipuglari sunmaktadir. Gii¢ mesafesinin
yiiksek oldugu toplumlarda merkeziyet¢iligin on planda oldugu degerlendirildiginde
(Hofstede, 2010, s. 76), il valilerine taninan yetkinin genisligi bu kapsamda
degerlendirilebilir. Diger yandan kamu kurum/kuruluslarinin havacilik giivenligi
alaninda diizenleyici, uygulayici ve denetleyici rolleri dikkate alindiginda, 6zel
kurum/kurulus temsilcilerinin karar verme siireglerinde yer almakta zorlanmalarimin gii¢
mesafesinden kaynaklandigi diisiiniilebilir. Tiirk toplumunun giic mesafesinin yiliksek
oldugu kiiltiirler kategorisinde yer aldig1 dikkate alindiginda, elde edilen bulgularin Tiirk

kiiltiirli ile uyumlu sonuglar gosterdigi sonucuna ulagilmistir.

4.4. Normal Duruma Gegis

Verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan dordiincii tema, normal duruma gegis
temast olmustur. Sekil 4.5°de goriildiigii lizere normal duruma gegis temast altinda
“Havalimaninda Faaliyetlerin Yeniden Baslamasi Siireci” ve “Personel Rehabilitasyonu”
olmak tizere iki kategori olusturulmustur. Bu baglamda normal duruma gegis temasinin
daha iyi anlagilabilmesi ve aktarilabilirligin artilabilmesi i¢in kategorilerin ayri ayri

aciklanmasinda fayda goriilmektedir.

Normal Duruma Gegis

Havalimaninda Faaliyetlerin
Yeniden Baslamasi Sureci

Personel Rehabilatsyonu

Sekil 4.5. Normal Duruma Gegis Temasi ve Kategorileri

4.4.1. Havalimaninda faaliyetlerin yeniden baslamasi siireci

Elde edilen verilerin analizi sonucunda normal duruma gegis temasi altinda ortaya
cikarillan ilk kategori, havalimanlarinda faaliyetlerin yeniden baslamasi siireci
kategorisidir. Daha onceki bolimlerde krize hazirlik ve korunma temasi altinda
kaynaklarin yetersizligiyle ilgili sorunlarin varligina deginilmis, s6z konusu kaynaklarin

krizden korunma ve krize miidahale siireglerinde yetersiz kalabilecegi aktarilmustir.
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Bununla birlikte kaynak yetersizliginin normal duruma gegis siireclerinde aksamalarin ve
gecikmelerin yasanmasina neden olabilecegi de degerlendirilmektedir. Ancak elde edilen
veriler, Atatiirk Havalimani saldiris1 sonrasinda iist yonetim tarafindan ek kaynaklarin
havalimanina yonlendirilmesiyle normal duruma gecis siireglerinde kaynak
yetersizliginin neden olabilecegi sorunlarin ortaya ¢ikmadigini1 géstermektedir. Katilimci

K4 bu durumu “Ihtiyag duyulan disaridan gelecek desteklerin cabuk ulasmasina sebep

2

oldular, boyle bir kolaylik sagladilar...” ifadeleriyle dile getirirken K1 asagidaki

climlelerle aktarmaktadir:
“Vefat edenler ile ilgili hemen iste olay yeri inceleme ivedilikle tespit yaparak hemen
bunlarin kaldirilmasini, hemen ilave savel gorevlendirilerek ki Bagbakan da bilgilendirilerek
buralara ilave savci gorevlendirilerek hemen bunlarin fotograflanmasi, tespitlerin yapilmasi
bilmem neyin yapilmasinin akabinde hemen oralarin temizligine gec¢ildi. Dolayisiyla hani
saglik birimleri emniyet birimleri gibi birimlerin hizli miidahalesi ile bunlarin dniine gegilmis

oldu...”
Diger yandan Atatiirk Havalimani saldirisi sonrasinda {ist yonetim tarafindan
havalimaninin en kisa siirede acilmasiyla ilgili talimatlarin verildigi tespit edilmistir. Ust
yonetimin havalimanini hizli bir sekilde faaliyetlere agmak istemesinde terdr orgiitlerine
kars1 devletin giiciiyle ilgili mesaj verilmek istendigi anlasilmaktadir. Katilimc1 K3 bu
durumu “Oradaki siire¢, yasanan bir olumsuzlukta en kisa siirede toparlanip yaralarin
sartlmast ve buradaki o Atatiirk Havalimani'nda Yasanan bu olumsuzluk imajinin bir an
once silinmesi adina faaliyetlerdi aslinda. Herkes o anlamda iilkeyi diisiinerek veya
gorevi diisiinerek, 0 bilingle ¢alist1...” ifadeleriyle aktarirken katilimc1 K11 asagidaki
climleleri aktarmaktadir
“Simdi orada ekonomik kaygilarla agilmadi aslina bakarsiniz havalimani. Havalimaninin
acilmasimin hemen agilmak istenmesinin temel nedeni terdristlere bir mesaj vermekti. Yani
siz basarili olmadiniz, bize hani bir tokat attiniz ama bizi yere seremediniz hafif sendeledik
bak kendimizdeyiz hala hadi gelin diye seyimiz oldu yani...ya bir de dedigim gibi hani
normalde olsa belki biz de birkag¢ giin kapali kalirdik, sey olurdu ama orada bagbakanin
inisiyatifiyle, tabi cevresindekilere danmigarak hani bu seye saldiriya en iyi cevabi
havalimanini en kisa siirede agarak verebiliriz gibi bir sey prensip karar1 alinmis. O yiizden
bir an once calisildi. Yani alanlar temizlenmis, sey olmus hemen havalimanini tekrar

temizlenmis derken giivenlik anlaminda hani decontamination. Hemen arama yapilmis

patlama sahalar1 ¢evrilmis, havalimani hi¢bir sey yokmus gibi tekrar agilmig yani...”
Ust yonetimin talimatlarinin yani sira saldir1 sonrasinda isbirligi ve dayanismanin iist

seviyede olmasi da havalimaninin faaliyetlere agilmasi siirecini hizlandiran bir unsur
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olarak ortaya ¢ikmaktadir. Konuya iliskin olarak katilimer K3, K12 ve K9 asagidaki

ifadeleri kullanmaktadirlar:
K3: “Ciinkii alinan bilgiler, otoriteden gelen bilgi en kisa siirede agacagiz, saat beste bu
liman1 kontrol noktalarini faaliyet haline getirecegiz. Yani iilkeye ve diinyaya giivendeyiz
mesajint ulagtirmak adina yogun bir isbirligi igerisinde ¢aligtik ve bir olumsuzluk aslinda
yasamadik o siiregte...”
K12: “Agcik¢as1 her ne sebeple olursa olsun bu kadar biiyiik bir saldirinin arkasindan 5 saat
icinde havalimani tekrar operasyonel hale getirebiliyorsa burada biiylik bir isbirligi,
talimatlara kesin bir itaat s6z konusu...”
K9: “Bundan dolay1 hani baktigimizda dayanigma iyi miydi iyiydi ama hani profesyonellik
acisindan baktigimizda gergekten hani su an o limani iste 3 saat civarinda falan bir seydi
bitirip bir daha tekrar  hizmet agiyorsak demek ki iyi oldugumuzu o sekilde
6lgtimlendirebiliriz yani...”
Normal duruma gecis siirecinde, hayatini kaybedenlerin ve yaralilarin hastanelere
sevkinin saglanmasi, olay yeri incelemesinin yapilarak tiim delillerin toplanmasi ve yeni
bir olay olmasini engelleyecek tiim giivenlik 6nlemlerinin alinmasi gerekmektedir. Bu
stireglerin etkili bir sekilde yiiriitiilmesinde, olay sonrast ek kaynaklarin havalimanina
hizli bir sekilde yonlendirilmesi, list yonetimin havalimaninin bir an 6nce agilmasiyla
ilgili talimat vermesi ve tiim paydaslar arasinda dayanisma saglanmasinin 6nemli fayda
sagladigi goriilmektedir. Buna karsin {ist yonetimin kriz sonrasinda havalimanina gelerek
kriz yonetimi siireglerine dahil olmasi ve havalimaninda incelemelerde bulunmasinin,

havalimaninda faaliyetlerin yeniden baslamasi siirecinde gecikmelere neden oldugu da

tespit edilmigtir. Katilime1r K9 bu durumu asagidaki climlelerle aktarmaktadir:
“Cilinkii soyle bir sey vardi bir koridor olusturuldu o koridorda biz arkamizi doniik gorev
yaptik yani o koridordan gecerken ondan dolay1 belki Cumhurbaskanimiz da gelmis olabilir.
Ama Bagbakanimizin geldigini net hatirliyorum. Ciinkii olay yerinde bulundu. Sonra da
ayrildi tabi olay yerinden de ayrildi. Gelmesi iyi mi gelmesi ¢ok iyi. Ama bana goére zayif
olan nokta suydu o biiyiiklerimizin oraya geldigi sirada tamamen ilgi o tarafa dondi
anlatabildim yani. Onlarin gegis glizergahinin agilmasi iste onlarin o bdlgeyi gezebilme falan
o arada iste bilmiyorum hani belki aldilar almadilar 6nlemlerini de olay yeri tamamen arka
plana atildi... Yani bir X-ray cihazda arsiv bilgisine sahip olmasi agisindan. Yani o kisiler o
esnada su¢ materyalini baska bir ¢antasinin i¢ine atabilir ya da bagka birilerinde baska bir
unutulan esya olabilir ya da o kisileri belki 10 giin sonra belki 20 giin sonra ¢antay1 almaya
geldiginde ya bu cantamin i¢inde filanca esyam yoktur yani yagmalanmistir gibi seylerin
Oniine gegebilmek icin ben onlar1 bir yerde o sekilde bir kayit sistemi olusturdum mesela.
Ondan dolay1 ben o siire i¢erisinde o cihazlara da ulasgamadim mesela o tamamen kapatilmisti

0 esnada bekledi vesaire gibi durumlar oldu yani.”
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Ozetle, Atatiirk Havalimani saldiris1 sonrasinda normal duruma gegisle ilgili olarak en
onemli aktoriin, {ist ydnetim oldugu tespit edilmistir. Ust ydnetimin saldirtya yonelik algi
ve diislincesi dogrultusunda sekillenen normal duruma gecis siirecinin ise sistematik bir
yapinin aksine dogaclama alinan kararlar dogrultusunda gerceklestigi anlasilmistir. Bu
durumu katilimc1 K2 “Biz 5 saatte havalimanini actik. Baktigimiz zaman bazen
amatorliik ise yariyor diyorsunuz ama bizimki giinii kurtarma gibi diyelim...”
climleleriyle desteklemektedir. Normal duruma gegis siireciyle ilgili sistematik bir yap1
olmamasinin saldir1 sonrasindaki belirsizligi artirabilecegi ve yanlis kararlarin alinmasina
zemin hazirlayabilecegi degerlendirilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde Atatiirk Havalimani saldirisi sonrasinda hizli bir
sekilde yeniden havacilik faaliyetlerinin baslatilmasiyla ilgili bir siirecin yasandigi
goriilmektedir. Kiiltiir baglaminda kisa doneme yonelimli toplumlarda ¢abalarin hizli bir
sekilde sonu¢ vermesi istenmektedir (Hofstede vd., 2010, s. 243). Bu nedenle Atatiirk
Havalimani saldiris1 sonrasinda havalimanmin bir an dnce operasyonlara agik hale
getirilmek istenmesinde, kisa doneme yonelimli kiiltiirel degerlerinin etkili oldugu
diistiniilmektedir. Diger taraftan iist yonetimin devletin giiciiyle ilgili bir mesaj vermek
istemesi de kiiltiir baglaminda erillik ile ilgili ipu¢lart sunmaktadir. Eril degerlerin baskin
oldugu toplumlarda gii¢ kavrami 6n planda tutulmaktadir (Barutgugil, 2011, s. 87). Bu
kapsamda Tiirk toplumunun sahip oldugu disil degerler dikkate alindiginda, s6z konusu

bulgunun Tiirk toplumu ile uyumlu olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

4.4.2. Personel rehabilitasyonu

Normal duruma gecis temasi altinda ortaya ¢ikarilan diger bir kategori, personel
rehabilitasyonu kategorisidir. Elde edilen veriler, havalimanmin hizli bir sekilde ugus
trafigine agilmasiyla ilgili alinan kararlarda, Atatiirk Havalimani saldirisinin personel
tizerindeki etkilerinin dikkate alinmadigini ortaya koymaktadir. Oysa Atatlirk Havalimani
saldiris1 sonrasinda havalimani ¢alisanlarinda korku ve panik kaynakli tedirginlik hissi
olustugu, insanlarin hayatlarii kaybettigi ve bunlarin sonucunda havalimani
calisanlarinin psikolojik agidan olumsuz etkilendikleri tespit edilmistir. Bu durumu

katilime1 K9 asagidaki ifadeleriyle aktarmaktadir:
“Gergekten kotiiydi abi, hani boyle bir patlama olmus etraf bdyle bir yamk kokusu, et
kokusu. Biliyorsun manzaray biliyorsun. Ug saat sonra limani agmissin ve kisilerden normal

sey bekliyorsun ya hayata donmeyi bekliyorsun. Yani sey kayboluyor, duygu diisiince
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kayboluyor. Yani diisiin bir kisi var, yanindaki ya da tanidig1 bir arkadagi 6lmiis. O hala ona
farz1 misal sdyliyorum parfiim satmaya galisiyor. Sen birinden halen kemer ¢ikartmaya

calistyorsun...”
Havalimanmin hizli bir sekilde agilmasiyla ilgili talimatin st yonetim tarafindan
verilmesinin, personel rehabilitasyon siirecinin goz ardi edilmesinde etkili oldugu

degerlendirilmektedir. Katilime1 K11 bu durumu asagidaki ciimleleriyle aktarmaktadir.

“Oradakilerin arkadaslar1 6ldii evet onlar1 ikna etmek falan ¢ok zor olmus ama mesela o
bakimdan basarili diyorum. Hemen psikologlar getirmisler adamlara, ikna etmek igin
konusmus. Ciinkii insanlar korkmus terminale geri girememisler yani. Seyde yaklasik yilizde
onu Briiksel'de istifa etmis, isten ayrilmis bir daha ben havalimanina gitmem diye. Tiirkiye'de
mesela dyle bir sey olmadi. Iste 2 hafta kimse ise gelmemis havalimanim kapatmuslar.
Neden? Insanlarin bir recovery periyodu olsun psikolojik olarak kendilerine gelsinler,
kendilerini toparlasilar diye ama bizde yiirliyilin diye tekrar insanlar1 zorla igeri sokmusuz

yani...”
Havalimaninda ugus faaliyetlerinin tekrardan hizli bir sekilde baglamasi, {ilke imaj1 adina
onemli olmakla birlikte personel agisindan istenmeyecek bir durum oldugu ifade
edilmektedir. Konuya iliskin katilimc1 K6 “Bence iilke adina a¢in ¢ok dogru bir karardi
ama yine de dogru degildi, c¢alisanlar agisindan dogru degildi...” ifadelerini
kullanmaktadir. Ancak personelin rehabilitasyon siireci tamamlanmadan havalimanin
tekrar acilmamasi gerektigine iliskin iist yOnetime herhangi bir talep ya da istegin
iletilesinin miimkiin olmadig1 elde edilen verilerden anlasilmaktadir. Katilime1 K6 “Soyle
soyleyeyim bu sorunun cevabini siz biliyorsunuzdur, ben bilmiyorum iletildi mi, iletilmedi
mi...” ifadeleriyle st yonetime bu durumla ilgili herhangi bir talep ya da istek de
bulunulmasinin pek miimkiin olamayacagi imasinda bulunmaktadir. Diger yandan
personel rehabilitasyonunun normal duruma gecis siirecinde dikkate alinmamasina
ragmen, normal duruma gecildikten sonra dikkate alindigin1 ve bu yonde caligmalarin
gergeklestirildigini gostermektedir. Konuya iligkin katilimc1 K4 iin ifadeleri ve dokiiman

incelemesi sonucunda elde edilen asagidaki bilgiler bu durumu desteklemektedir:

K4: “Zaten bir miiddet sonra Kriz yonetimi devreden ¢ikiyor normal, olagan isleyise geciyor.
Ama bu arada normal olagan isleyise gectikten sonra en 6dnemli faktor ¢aligsanlar oldugu i¢in
28 Haziran'daki olaydan sonra bir siirii Psikolojik destek alindi, travma gruplar1 kuruldu,
onlara 6zel seanslar yapildi, etkilenen etkilenmeyene goére dereceleri farkli olan olmayana
gore, bu 1 yil siirdii bu ¢alisma bir y1l devam etti yani olaydan sonra...”

D9: “Atatiirk Havalimani'ndaki ter6ér saldirisinin ardindan calisanlara psikososyal destek
sunulmasi i¢in TAV Havalimanlar: tarafindan ¢alisma baglatildi. Edinilen bilgiye gore, TAV

Havalimanlari, 1 Temmuz'dan itibaren, Calisan Saglik Danisma Koordinasyon Merkezi'nde
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ruh saglig1 uzmanlariyla isbirligi yaparak calisanlaria psikososyal destek sundu. Ik etapta
saldiridan dogrudan etkilenen calisanlar i¢in baglatilan destek, daha sonra TAV’in tim

calisanlarini ve yoneticilerini kapsayacak sekilde grup terapileri ile devam edecek...”

Personelin psikolojik durumu dikkate alinmadan havalimaninin ugus faaliyetlerine
baslamasinin, giivenlik zafiyetlerine neden olabilecegi degerlendirilmektedir. Psikolojik
yonden saglikli olmayan giivenlik personelinin algilarinin, motivasyonlarinin ve
performanslarinin  diisiik olabilecegi, bu nedenle 0&zellikle gilivenlik onlem ve
uygulamalarinda risk ve tehditlere odaklanmakta 6nemli giicliikler yasayabilecekleri
degerlendirilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde Atatiirk Havalimani saldiris1 sonrasinda iist
yonetimin havalimaninin hizli bir sekilde agilmasi yoniinde vermis oldugu talimatlarin,
personel rehabilitasyon siireci dikkate alinmadan ugus faaliyetlerine baglanmasinda etkili
oldugu goriilmektedir. Ayrica Atatiirk Havalimani saldiris1 sonrasinda personelin
rehabilitasyonuyla ilgili herhangi bir talebin {ist yonetime iletilmedigi, hatta bunu
iletmenin pek miimkiin olamayacagi sonucuna da ulasilmistir. Bu durum kiiltiir
baglaminda degerlendirildiginde gii¢ mesafesiyle ilgili 6nemli ipuglar1 sunmaktadir. Giig
mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda giic merkezilesmekte, astlardan sadece
sOylenenleri yapmalar1 beklenmekte ve iletisimin sadece lstler tarafindan baglatilmasi
beklenmektedir (Hofstede vd., 2010, s. 73). Bu nedenle Tiirk kiiltiiriiniin sahip oldugu
yiiksek giic mesafesi degerlerinin, Atatlirk Havalimani saldiris1 sonrasindaki normal
duruma gegis siireglerinde iist yonetimle iletisime gegilmesini engelledigi ve sdylenenlere
itiraz edilmeden, personel rehabilitasyon siireci géz ardi edilerek havalimanin faaliyetlere

acilmasinda etkili oldugu degerlendirilmektedir.

4.5. Ogrenme ve Degerlendirme

Verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan son tema, 6grenme ve degerlendirme
temasidir. Sekil 4.6’de goriildiigli lizere 6grenme ve degerlendirme temasi altinda
“Reaktif Bakis Ac¢isindaki Eksiklik” ve “Glivenlik Hafizas1” olmak iizere iki kategori
bulunmaktadir. Bu baglamda O6grenme ve degerlendirme temasmin daha iyi
anlagilabilmesi ve aktarilabilirligin artilabilmesi i¢in kategorilerin ayr1 ayri

aciklanmasinda fayda goriilmektedir.
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Ogrenme ve Degerlendirme

Reaktif Bakis Acisindaki Eksiklik Guvenlik Hafizasi

Sekil 4.6. Ogrenme ve Degerlendirme Temas: ve Kategorileri

4.5.1. Reaktif bakis acisindaki eksiklik

Verilerin analizi sonucunda o6grenme ve degerlendirme temasi altina ortaya
cikarilan ilk kategori, reaktif bakis acisindaki eksiklik kategorisi olmustur. Reaktif
yaklasim, ge¢misteki olaylarin analizlerini igermekte (ICAO, 2018) ve olay sonrasinda
diizeltici faaliyetleri kapsamaktadir (Kacir ve Taggin, 2017, s. 5). Elde edilen veriler
Atatlirk Havalimani saldiris1 sonrasinda olaya iliskin degerlendirmelerin yapildigini ve
gerekli goriilen 6nlemlerin artirildigini gostermektedir. Buna karsin, olay sonrasi yapilan
degisikliklerin havacilik giivenliginin temel dokiimani olan MHSGP’de ve kriz yonetimi
planlarinda karsilik bulmadig: da tespit edilmistir. Ornegin Katilime1 K1 olay sonrasi
degerlendirmelerin yapildigina iligskin olarak “A¢ik¢as: 28 Haziran olayindan sonra kriz
yonetimine iliskin biz kendi aramizda c¢esitli degerlendirmeler yaptik...” ifadelerini
kullanmaktadir. Yapilan degerlendirmeler sonucunda ilk olarak giivenlik onlem ve
uygulamalarinda degisiklik yapildig: tespit edilmistir. Atatiirk Havalimani saldirisinda
giivenlik kontrol noktalar1 hedef alinmis ve bu saldirida 6zel giivenlik gorevlilerinin
silahsiz olarak gorev yapmasinin terdristlere karsi konulmasinda 6nemli sorunlarin
yasanmasina neden oldugu tespit edilmistir. Bu dogrultuda olay sonrasinda 6zel giivenlik
gorevlileri havalimaninda silahli olarak gorev yapmaya baslamistir. Katilimer K11 “Bir
kere terminal giris kontrol noktalarinda ozel giivenlige dahi silah verildi...” cimleleriyle
bu durumu desteklemektedir. Ozel giivenlik gorevlilerinin silahli gérev yapmaya
baslamalarinin yant sira Atatiick Havalimani saldirisinin = gergeklesme  bigimi
dogrultusunda havalimani giivenlik 6nlem ve uygulamalarinda ¢ok sayida degisiklige
gidildigi tespit edilmistir. Katilimcilar, yeni alinan ve degistirilen giivenlik 6nlem ve
uygulamalarini detayli bir sekilde aktarmaktadir. Ancak katilimcilarin ifade etmis oldugu
giivenlik 6nlem ve uygulamalariyla ilgili detayli bilgilerin, ¢alismanin bu bdliimiinde

aktarilmasinin, iilke ve havacilik giivenligiyle ilgili zafiyetlerin ortaya ¢ikmasina neden
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olabilecegi diisliniilmektedir. Bu nedenle bu bdliimde dogrudan aktarmalara yer
verilmemesinin daha dogru bir yaklasim olacagi degerlendirilmektedir. Ancak Atatlirk
Havaliman: saldiris1 sonrasinda degisen giivenlik 6nlem ve uygulamalarinin genel
yapistyla ilgili fikir sahibi olunabilmesi a¢isindan katilimec1 K2’nin “Simdi patlamadan
sonra alinan giivenlik tedbirleri patlamadan once olsaydi, havalimaminda alinan o

2

yvasanan patlamanin boyutu daha kiigiik olabilirdi...” ifadelerinin aktarilmasi yeterli
gorilmektedir.

Yapilan degerlendirmeler neticesinde denetimler ile ilgili yeni prosediirlerin
gelistirildigi ve denetim sikliginin artirildigl da tespit edilmistir. Atatiirk Havalimani
saldirisinin glivenlik 6nlem ve uygulamalarinin dogrudan hedef alindigi ilk eylem olmast,
denetim prosediirlerinde bu tiir eylemlerin tekrarim1 engellemeye yonelik test
faaliyetlerine yonelinmesinde etkili oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica olayda terdristlerin
tizerlerindeki bombalar1 patlatarak intihar saldirist gergeklestirmeleri, denetimlerde
patlayicilara yonelik daha fazla test faaliyetlerinin yapilmasina neden oldugu tespit
edilmistir. Konuya iliskin katilime1 K1 “Tabii ki degisiklik yaptik. Biz de bombalamaya
yonelik insanlarin hal ve hareketlerinden baslayarak iste giivenlik personellerinin daha
boyle duyarli olmalar: konusunda o tiir test faaliyetleri ve egitim faaliyetlerine daha ¢cok

)

agwrlik verildi...” 1ifadelerini kullanirken, katilimc1 K13 asagidaki ciimleleri

aktarmaktadir:

“Herhangi bir havalimaninda risk varsa o havalimanina 6zel denetim sayilarint siklastirdik.
Ayni gekilde havalimanlarina gittig§imiz zaman bu sekilde olabilecek veya herhangi bir aragla
bombali saldirt olmasi durumunda neler yapabiliriz? Biz de kendi bakis agimizi bu konuya

yonelik biraz gelistirdik ve kendi denetimlerimizi de bununla ilgili tavsiyelerde bulunduk...”
Denetim sikliginda ise havalimani 6zelinde yapilan risk ve tehdit degerlendirmeleri
dogrultusunda hareket edildigi goriilmektedir. Bu durumu katilimc1 K7 “Bir kere
artirildi, denetim prosediirlerinin sayist artirilldy...” ifadeleriyle aktarmaktadir.

Atatlirk Havalimani saldiris1 sonrasinda havacilik giivenligiyle ilgili egitimlerin
sayisinin artirildigi ve daha detayli bir sekilde verilmeye baslandigi anlasilmaktadir.
Katilimc1 K2 bu durumu “Patlamadan sonra egitimler oldu, tekrar yenileme egitimleri
oldu. Giivenlikle alakali giivenlik vurgusunun isin igine sokan daha ¢ok tistiine basilan
kurum kuruluglarin kendi egitim Kurumu olan kuruluslar olmayanlara da valilik
tarafindan yine destekleyici egitimler verildi...” ifadeleriyle dile getirirken, katilimer K3
“Egitimler ile ilgili sunu séyleyebiliriz tiim c¢alisanlara, havalimanmindaki tiim

calisanlara, ozellikle XXX birimindeki ¢alisanlara ¢ok iyi biliyorum. Giivenlik bilinci
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egitimi verildi. Normalde 6 ayda bir tazelenmesi olmasi gerekirken tiim ¢alisanlara tekrar
bir giivenlik bilinci egitimi verildi...” cimleleriyle aktarmaktadir. Ayrica olay sonrasinda
verilen egitimlerin igerigine kriz aninda c¢alisanlarin ne yapmalar1 ve nasil davranmalari
gerektigiyle ilgili konularin da dahil edildigi anlasilmaktadir. Katilime1r K7 asagidaki

ifadeleri ile konuya vurgu yapmaktadir:
“Diger ¢alisanlarin panikle beraber buradaki biz onu sonradan yaptik XXX ¢alisanlarina o
konuda egitim verdik. Bagimiza bunlar gelirse ne yapmamiz lazim yani gergekten iste bir
bomba patladiginda, bir kimyasal saldir1 oldugunda... kimyasal saldirt gibi durumlarda ne
yapmalarimt  gerektigiyle ilgili tim personellerimize egitimler verdik ve bunlarin
tazelemelerini verdik. Bastan vermemiz gerekiyormus bu insanlarin panik havasimi
engellemek icin yani her havalimani ¢aliganina havacilik giivenligi verilmeli ancak acil

durumlardaki bu kriz yonetimindeki iste patlama oldu ne yapmasi lazim...”

Atatirk Havaliman1 saldiris1 sonrasinda yapilan degerlendirmeler 1s1ginda
Tiirkiye’de havacilik giivenligiyle ilgili en temel dokiiman olan MSHGP ile ilgili
herhangi bir degisiklige gidilmedigi tespit edilmistir. Katilme1 K9 bu durumu
“Mevzuatta bir degisiklik olmadi. MSHGP ayni...” ifadeleriyle aktarmaktadir. Diger
taraftan Atatiirk Havalimani saldiris1 sonrasinda havacilik giivenligiyle ilgili planlarda da
herhangi bir giincelleme, iyilestirme ya da diizeltme faaliyetinin yapilmadig:
goriilmektedir. Konuya iliskin olarak katilimci1 K2 “Yani bir giincelleme olmadi
muhtemel harekat tarzi ya da acil durum plam giincellenmedi diye biliyorum...”
climlelerini  kullanmaktadir. Atatiirk Havaliman1 saldiris1  sonrasinda yapilan
degerlendirmeler sonucunda yasadisi olaylar1 onlemeye yonelik tedbirlerin alindigi,
ancak benzer bir olay olmas1 durumunda kriz yonetiminin bagarisini artirabilecek acil
durum planlariyla ilgili herhangi bir adimin atilmadigi tespit edilmistir.

Genel olarak degerlendirildiginde Atatiirk Havalimani saldiris1 sonrasinda reaktif
yaklasim dogrultusunda degerlendirmelerin yapildigi, buna benzer bir olaymn
onlenmesine yonelik tedbirlerin alindig1 tespit edilmistir. Kiiltiir baglaminda kisa doneme
yonelimli toplumlarda, en 6nemli olaylarin ya ge¢miste yasandigl ya da gliniimiizde
gerceklestigi diistincesi egemendir (Hofstede, 2011a, s. 15). Bu nedenle Atatiirk
Havalimani saldirist sonrasinda yapilan degerlendirmeler sonucunda giivenlik énlem ve
uygulamalarinin yeniden organize edilmesinin kiiltiir baglaminda kisa doneme yonelimli
toplumlarla ilgili onemli isaretler sundugu diisiiniilmektedir. Ciinkii olay sonrasinda
degistirilen giivenlik 6nlem ve uygulamalarinin Atatiirk Havalimani saldirisinin tekrarini

Onlemeye yonelik tedbirlerden olustugu goriilmektedir. Benzer sekilde en 6nemli olayin
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gecmiste kaldigr diistintilerek, havacilik giivenligiyle ilgili planlarda giincellemelerin goz
ardi edildigi de degerlendirilmektedir. Hofstede’in caligmasinda zaman yonelimi
boyutuyla ilgili Tirk kiiltiirtiniin baskin bir degere sahip olmamasina karsin, aragtirmada
reaktif yaklasimla ilgili elde edilen bulgularin kisa doneme yonelimli kiiltiirlerde ortaya

cikabilecegi degerlendirilmektedir.

4.5.2. Giivenlik hafizasi

Verilerin analizi sonucunda 6grenme ve degerlendirme temasi altinda ortaya
cikarilan ikinci kategori, giivenlik hafizasi kategorisidir. Elde edilen veriler ilk olarak
havacilik giivenligiyle ilgili kurumsal hafizalarin olusturulmasiyla ilgili sorunlarin
varligin1 ortaya koymaktadir. Kurumsal hafizalarin olusturulamamasinda havacilik
giivenligiyle ilgili branglagsma olmamasi, havacilik giivenliginin farkli kurum/kuruluslar
tarafindan saglanmasi1 ve personel devir hizinin yiiksek olmasinin etkili oldugu

degerlendirilmektedir. Konuya iligkin olarak katilimc1 K12 “Kurumsal hafizalar ¢ok

2

gelismig degil...” ifadelerini aktarirken, katilimer K10 ve K2 asagidaki ciimleleri
kullanmaktadir:
K10: “Aklimizdaki hayalinizdeki farkli oluyor ama iste saha o kadar dinamik o kadar hizli o
kadar beklenti fazla dolayisiyla bir seyler eksik kalabiliyor. Yani bu &zelestiri olarak
yapabiliriz. Bunu da iste kendi imkanlarimizla kendi bakis agimizla gidermeye calisiyoruz.
Ama yine seye takiliyoruz kisisel yapilacak seyler kisi de kaliyor. Kurumsal olmal egitim
de kurumsal olmali, felsefe kurumsal olmali her sey kurumlar 6n planda olmali yani bunu
ben yiizde yiiz savunuyorum yani...”
K2: “Toplama ekip diye tabir ettigimiz bir kigilere endeksli olmamasi gerektigini
diistiniiyorum. Kisiler degisebilir ki degisiyor giiniimiizde tayini oluyor, ayriliyor vesaire
oluyor. Kisilerin degisip seyin sistemin bir sistemsel olmas1 gerektigini, bir sistemin kalmasi
gerektigini diisiiniiyorum. Belki sistem var ama uygulanmayan bir sistem var...”
Kurumsal hafizalarin gelismemis olmasinin, havacilik giivenligiyle ilgili risk ve tehdit
calismalar1 ile giivenlik Onlem ve uygulamalarmin kisilerin tecriibelerine gore
sekillenmesine neden oldugu degerlendirilmektedir. Katilimc1 K9’un asagidaki ifadeleri

bu durumu desteklemektedir:
“Mesela biz seye hazirlaniyoruz futbol biliyorsun sampiyonlar seyi var. Diisiin onla alakali
biz halen biz bundan 3 ay dncesinden hesapliyoruz bu kisileri biz nereye alalim? Terminal
binasina alalim mi almayalim mi? Ama bunu konusurken biz konustuk. Niye konustuk?

Ciinkii AHL tecriibesi var. AHL’de daha 6nceden Olimpiyat stadindayken kisiler geldi ne
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varsa amiyane tabiriyle sdyliiyorum yagmalayip gittiler. Kirdilar gittiler. Bunu bildigimizden

dolay1 bu gibi sey yapiyoruz...”
Havacilik gilivenligiyle ilgili kurumsal hafizalarin olusturulmasiyla ilgili s6z konusu
sorunlarin, Atatiirk Havalimani saldiris1 sonrasinda da devam ettigi Katilime1 K9 un
“Tiirkiye'de su ger¢ek herkes kendi arsivini alip gidiyor...” ifadelerinden anlasilmaktadir.
Havacilik giivenligi konusunda otorite konumunda olan SHGM’nin ise Atatiirk
Havalimani1 saldiris1 sonrasinda olayla ilgili detayli ve yeterli bilgilere ulasmakta
zorlandi@1 tespit edilmistir. Ogrenme ve degerlendirme siireclerinde éncii konumda yer
almas1 gereken SHGM’nin olayla ilgili detayli bilgilere ulasamamasinin havacilik
giivenligiyle ilgili kurumsal hafiza olusmasmnin Oniinde bir engel olabilecegi
degerlendirilmektedir. Konuya iliskin olarak katilimc1 K14 asagidaki ciimleleri

kullanmaktadir:
“Yani biraz once de soyledigim gibi bu saldir1 amacina ulagmis bir saldirt mi1? Mesela, ben
benim kafamda soru isareti hala. Yani bu saldirganlar amaglarina ulagtilar mi, ulasamadilar
mi1? Ben bilmiyorum. Bu amaci 6grenebilirsek belki farkli tedbirler de alabiliriz. Bununla
bunlarin daha ¢ok paylasilmasi en azindan bu igleri yapan kisiler arasinda iste seminer olur,
konferans olur, egitim olur veya baska gizli bir toplant: olabilir bilmiyorum. Sorunlari
bilmezsek ¢6ziim Onerilerini liretemeyiz yani...tedbir alan kigiler bizleriz. Yani bunlar iste
biraz dnce yaptiniz mi ettiniz mi diye sordunuz. Yapip edebilmek i¢in daha ¢ok bilgiye sahip

olmam lazim degil mi yani. Neyi diizeltmem gerektigini bilmiyorum ki...”
Atatiirk Havalimani saldiristyla ilgili detayli bilgilere sahip olmayan SHGM’nin
havacilik glivenligiyle ilgili yapacagi ¢alismalarda alacagi kararlarin etkinliginin diistik
olabilecegi degerlendirilmektedir.

Yolcularin ve giivenlik personeli haricindeki havalimani ¢alisanlarinin havacilik
giivenligiyle ilgili stipheli durumlara kars1 duyarsiz olduklarina ve krize iligkin sinyallerin
alinmas1 siireglerine yeterli katkiyr saglamadiklarina daha onceki boliimlerde
deginilmistir. Ancak elde edilen veriler, Atatiirk Havalimani saldirisi sonrasinda
yolcularda ve gilivenlik personeli haricindeki havalimani c¢alisanlarinda, havacilik
giivenligiyle ilgili bilincin olustugunu gostermektedir. Konuya iliskin katilimer K1, K6
ve K2 asagidaki ifadeleri kullanmaktadir:

K1: “Ha giivenlik konusunda da daha sonra ne yapilmasi ne edilmesi gerekiyor yoniinde biz
daha ¢ok doniisler almaya basladik bu olay1 birebir yasayip magdur olan ¢alisanlardan da
doniigler almaya bagladik...”

K6: “Calisanlarda etkilendi ve sonrasinda farkli bakmaya bagladilar daha dnce hi¢ kimse

boyle bir seye bakmiyordu ama sonrasinda fazlaca siiphelenme olay1 oldu...”
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K2: “Yolcular patlamay1 gordiikten sonra su iste musibet gelecek dedim ya yolcularda bizim
yolcularimiz da 6zellikle bir sagduyu olustu. Yani giivenlik isini yaptigini islerinin giivenlik

oldugunu bir nebze anladilar...”

Ancak olusan bilincin yolcularda ve giivenlik personeli haricindeki havalimani
calisanlarinda kalic1 olmadigi, diger bir deyisle kisa siireli oldugu tespit edilmistir.

Katilimer K3 ve K9 bu durumu asagidaki ctimleleriyle ifade etmektedir:

K3: “Krizin sonrasinda her sey davranis anlaminda ¢ok duyarli. Kriz sonrasi, ¢iinkii bir sey
olmus, basa gelmis, o duyarlik hat sathada. Ben sunu bile gordiim yolculardan, ¢alisanlari bir
kenara birakiyorum, ya Oniimdeki insanin hareketlerinden siiphelendim. Biri gelip ya
lavabonun orada bir insan var bir bakar misimiz dikkat ¢ekici bir tip, iste burada bir saldir1
yasadik, yani bagimiza gelmesin bir daha boyle bir sey. Ama o dénem iginde ve bitti su an
her sey sanki higbir sey olmanus gibi. Insanlarin genel yaklasimi o sekilde. Biz anlik veya
donemsel olarak bir olay yasandiktan sonra Evet ¢ok duyarliyiz ¢ok konuya hassas
davraniyoruz ama bir siire sonra ¢abuk unutuyoruz olayi...”

K9: “Bu sefer herkes bir anda polis oldu. Herkes bir anda emniyet¢i oldu. Vatandas goriiyor
bunun plakas: yok diyor hemen bunu sey yapin diyor, alin diyor. Biri birbirini artyor bunu
ne bi¢cim aradin onu daha diizgiin araman lazimdi. Herkes dyle bir anda sey oldu, dedektif

oldu, o belli bir yere kadar gétiirdi...”

Genel olarak degerlendirildiginde havacilik giivenligiyle ilgili kurum/kuruluslarin,
kurumsal hafizalarin1 olusturamadiklart anlagilmaktadir. Yolcularda ve giivenlik
personeli haricindeki havalimani c¢alisanlarinda ise Atatiirk Havalimani saldirist
sonrasinda kisa stireli bir havacilik gilivenligi bilinci olustugu tespit edilmistir. Ancak
yolcularda ve giivenlik personeli haricindeki havalimani ¢alisanlarinda olusan bu biling
ve farkindaligin, Atatiirk Havalimani saldirisinin etkilerinin hafizalardan silinmesiyle
ortadan kalktig1 elde edilen verilerden anlasilmaktadir. Kiltir baglaminda
degerlendirildiginde, kurum/kuruluslarda havacilik giivenligiyle ilgili kurumsal
hafizalarin olusturulamamasi ile yolcularda ve giivenlik personeli haricindeki havaliman
calisanlarinda olay sonrasinda kisa siireli bir giivenlik farkindaliginin olusmasinda, kisa
doneme yonelimli kiiltiirel degerlerinin etkili oldugu degerlendirilmektedir.

Tablo 5.1°de alt kategori ve kategorilerdeki kriz yonetiminin bagarisini etkileyen
sorunlarin ortaya ¢ikmasinda ve bu sorunlarin yonetilmesinde etkili olan kiiltiirel degerler

ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.
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Tablo 4.1. Tema, Kategori ve Alt Kategoriler ile Kiiltiirel Boyutlar Arasindaki Iliski

Tema / Kategori / Alt Kategori

Sorunlarda / Coziimlerde Etkili Olan
Kiiltiirel Boyutlar

Kriz Sinyalinin Alinmasi
- Proaktif bakis agisindaki eksiklik

- Giivenlik adanmishgi

Krize Hazirhik ve Korunma
- Giivenlik Onlem ve Uygulamalarinda Karsilasilan
Sorunlar
- Havalimam Calisanlarindan Kaynaklanan
Sorunlar

- Yolculardan Kaynaklanan Sorunlar

- Planlardan Kaynaklanan Sorunlar
- Tatbikatlardan Kaynaklanan Sorunlar
- Egitimlerden Kaynaklanan Sorunlar
- Havacilik Giivenligi Orgiitlenmesinden
Kaynaklanan Sorunlar
Havacilik giivenligi branslasmast

- Havacilik giivenliginin farkl
kurum/kuruluslarla saglanmasi

- Kaynaklarin yetersizligi
- Kriz merkezi yapilanmalarindan kaynaklanan
sorunlar

Krizin Kontrol Altina Alinmasi
- Koordinasyon

Tletisim

Karar verme

Isbirligi

- Formallesme
Normal Duruma Gegis
- Havalimaninda Faaliyetlerin Yeniden Baslamasi
Siireci
- Personel Rehabilitasyonu
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Bireycilik / Topluluk¢uluk
Gili¢ mesafesi
Belirsizlikten kaginma

Toplulukguluk
Belirsizlikten kaginma
Serbestlik / Kisitlama

Bireycilik / Topluluk¢uluk
Belirsizlikten kaginma
Erillik / Disillik

Bireycilik / Topluluk¢uluk
Belirsizlikten kaginma
Serbestlik / Kisitlama

Gili¢ mesafesi

Belirsizlikten kaginma

Belirsizlikten kaginma

Belirsizlikten kaginma

Belirsizlikten kaginma
Gli¢ mesafesi

Belirsizlikten kaginma
Gli¢ mesafesi
Erillik / Disillik

Zaman yonelimi

Gili¢ mesafesi
Bireycilik / Toplulukguluk
Belirsizlikten kaginma

Bireycilik / Topluluk¢uluk
Belirsizlikten kaginma
Erillik / Disillik

Bireycilik / Toplulukculuk
Serbestlik / Kisitlama

Bireycilik / Topluluk¢uluk
Gili¢ mesafesi

Bireycilik / Topluluk¢uluk
Erillik / Disillik

Gili¢ mesafesi

Zaman yonelimi
Erillik / Disillik

Gli¢ mesafesi




Ogrenme ve Degerlendirme
- Reaktif Bakis A¢isindaki Eksiklik Zaman yonelimi

- Gilivenlik Hafizas1 Zaman yonelimi
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5. SONUC VE ONERILER

Bir toplumun kiiltiirel 6zellikleri yonetim bigimini, siireglerini ve uygulamalarini
etkilemektedir (Laurent, 1983, s. 81). Bu durum yonetsel siireclerde evrensel olgularin
yani sira kiiltiire 6zgti farkliliklarin dikkate alinmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir
(Sargut, 2015). Diger taraftan kiiltiir, kriz anlarinda nasil davranilacagiyla ilgili bir takim
bilgiler de icermektedir. Bu nedenle kriz yonetiminde kiiltiirel farkliliklarin dikkate
alinmasi 6nemli bir olgu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kiiltiirel degerlerinin giiclii ve zayif
yonlerinin farkinda olan toplumlar kriz yonetiminde daha etkili planlar yapabilmekte ve
krize uygun yontemler gelistirebilmektedir. Havacilik gilivenliginde kriz yonetimi ve
kiiltiir iliskisini konu alan bu arastirma ile Atatiirk Havalimani saldiris1 incelenerek kriz
yonetim siireclerinde ortaya ¢ikan sorunlarda ve bu sorunlarin yonetilmesinde etkili olan
kiiltiirel degerlerin belirlenmesi amaglanmaistir.

Arastirma sonucunda, krizlere iligkin sinyallerin alinmasina katki saglayabilecek
havacilik giivenligine yonelik proaktif bakis acisinda eksiklik oldugu tespit edilmistir. Bu
eksikligin, havacilik giivenligiyle ilgili tehditlerin belirlenmesini  ve risk
degerlendirmesini olumsuz yonde etkiledigi belirlenmistir. 28 Haziran 2016 tarihinde
Atatlirk Havalimani1 saldirisinda, eylemi gerceklestiren terdristlerin hirsiz  olarak
degerlendirilmesi, havacilik glivenligine yonelik proaktif bakis agisindaki eksiklige ve bu
eksikligin vahim sonuglarina 6rnek olarak gosterilebilir. Diger taraftan giivenlik birimleri
risk ve tehditlerin benzer nedenlerle ortaya ¢ikacagini varsaymakta, dolayisiyla havacilik
giivenliginin etkinligi saglanamamaktadir. Atatlirk Havalimani saldiris1 Oncesinde
taksilerin siipheli profil i¢erisinde yer almamasi ve bu nedenle taksilerin havalimani ana
giris yolu kontrol noktalarinda durdurulmamasi, giivenlik birimlerinin benzer tehditlere
yogunlastigin1 gostermektedir. Yiiksek glic mesafesi, toplulukguluk ve belirsizlikten
kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerin, yenilik¢i bakis agisinin gelisimini engelleyici
yapisi (Claes vd., 2005, s. 485-486) havacilik giivenligiyle ilgili proaktif bakis agisindaki
eksikligin kiiltiirel nedeni olarak degerlendirilmektedir.

Havacilik giivenligi ile ilgili krizlere iliskin sinyallerin alinmasin etkileyebilecek
diger bir unsur, yasadist eylemleri tamamen 6nlemenin miimkiin olmadigi, olaylarin
gerceklesmesinde belirleyici faktoriin saldirganin  kararliligt oldugu yoniinde bir
diistincenin varligidir. Diger taraftan havacilik glivenligine yonelik saldirilarin nadiren
gerceklesmesinin giivenlik birimlerinde rehavetin olusmasina neden oldugu, bu nedenle

krize iliskin sinyallerin alinmasinda etkinligin saglanamadig1 belirlenmistir. Hem
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olaylarin gergeklesmesinde belirleyici faktoriin digsal etkenler oldugu yoniindeki inang
ve disiinceler, hem de olaylarin nadiren gergeklesmesi ¢alisanlarin motivasyonlarinin
siirekli olarak saglanamamasina neden olmaktadir. Bu durum havacilik giivenligi
stireclerinde yer alan ¢alisanlarin genellikle dissal denetime gereksinim duyan bireyler
olduklarma igaret etmektedir. Digsal denetim odagina 0zgii degerlerin toplulukeu,
belirsizlikten kaginma (Mueller ve Tomas, 2001) ve kisitlamalarin yiiksek oldugu
(Hofstede, 2010, s. 291) kiiltiirler ile iliskili oldugu ifade edilmektedir. Dolayisiyla
havacilik giivenligi ile ilgili kriz sinyallerinin alinmasinda ve degerlendirilmesinde ortaya
c¢ikan sorunlarin temelinde s6z konusu kiiltirel boyutlarin  etkili  oldugu
degerlendirilmektedir.

Arastirma sonucunda, havalimani calisanlarinin tarama siireclerinde giivenlik
gorevlilerine direng gosterdikleri ve kendilerine ayricalikli davranilmasi yoniinde
beklenti igerisinde olduklar1 tespit edilmistir. Giivenlik gorevlilerinin de zaman zaman bu
direng ve talep karsisinda tarama siireglerinde esnek davranmak zorunda kaldiklari
belirlenmistir. Diger taraftan ¢alisma verileri giivenlik gérevlilerinin tarama siireclerinde
yerli yolcularla daha fazla sorun yasadiklarini ortaya koymaktadir. Ek olarak yerli
yolcularla yasanan sorunlarin ugusun gerceklestirilecegi noktalara gore de farklilik
gosterebildigi analiz sonucunda ortaya c¢ikarilmistir. Ornegin, Amerika ya da Ingiltere
gibi iilkelere giden yolcular kontrol noktalarindaki talimatlara daha fazla uyum saglarken,
Singapur ya da Italya gibi iilkelere giden yolcular talimatlara daha fazla direng
gostermektedir. Bu nedenle gidilecek iilke ile zihinde olusturulan gii¢ algisinin, yolcularin
tarama siireclerindeki davranislarini yonlendirdigi degerlendirilmektedir. Havalimani
calisanlarinin tarama siireglerinde kendilerine ayricalikli davranilmasini istemelerinde
topluluk¢uluk degerlerinin, gilivenlik gorevlilerinin esnek davranmak zorunda
kalmalarinin belirsizlikten kaginma degerlerinin, yolcularin gidilecek iilkeye gore
giivenlik gorevlilerinin talimatlarina uyum gostermesinde ya da kars1 ¢ikmasinda ise giic
mesafesi ve belirsizlikten kacinma degerlerinin etkili oldugu sonucuna ulasilmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore, kriz planlarinin islevsel olmadigi,
planlarin giincellenmedigi ve bazi kurum/kurulus yoneticilerinin personele planlarin
icerigiyle ilgili bilgilendirme yapmak yerine personelden okuduklarina dair imza almakla
yetindikleri tespit edilmistir. Kriz planlartyla ilgili sorunlar, planlarin yasal
gerekliliklerini saglamak ve denetlemelerde gosterilmek iizere hazirlandigini ortaya

koymaktadir. Diger taraftan kriz planlarinin etkinligini test etmek amaciyla
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gerceklestirilmesi gereken tatbikatlarin genellikle yasal gereklilikleri saglamak ve
denetlemelerde gosterilmek {izere kagit lizerinde gergeklestirildigi anlagilmaktadir.
Nadiren yapilan tatbikatlarin ise benzer senaryolar (ucak kagirma) dogrultusunda
gergeklestirildigi goriilmektedir. Hem kriz planlarinin hem de tatbikatlarin yaptirimlarla
karsilagmamak adina “sorumluluktan kurtulma” bakis acisiyla yasal gereklilikleri
saglamak amaciyla gerceklestirilmis olmasi, belirsizlikten kaginma degerlerinin yiiksek
olduguna isaret etmektedir.

Arastirma sonucunda, havalimani miilki idare amirligi ve emniyet teskilatinda
havacilik giivenligi alaninda branslasma olmamasinin, havacilik giivenliginde kriz
yonetiminin etkinligini azaltabilecegi belirlenmistir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek
oldugu toplumlarda uzmanlik konusundaki gii¢lii istegin, havacilik giivenligi alaninda
gerceklesmedigi dikkate alindiginda s6z konusu bulgunun Tiirk toplumunun kiiltiirel
degerleriyle uyumlu sonuglar gostermedigi belirlenmistir. Kriz yonetiminin etkinligini
azaltabilecek diger bir unsur, havacilik giivenliginin farkli kurum/kuruluslar tarafindan
saglanmasidir. Farkli kurum/kuruluglarla havacilik giivenliginin saglanmasi yaklasimi
gorev, yetki ve sorumluluk karmasasi ile giic miicadelelerinin yasanmasina neden
olabilmektedir. Belirsizlikten kaginmanin ve gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda
gorev, yetki ve sorumluluk karmasasi, disil degerlerin baskin oldugu kiiltiirlerde ise gii¢
miicadelelerinin yaganmasi beklenilen bir durum degildir. Tiirkiye’nin kiiltiirel degerleri
dikkate alindiginda s6z konusu bulgular, Tiirk toplumunun degerleriyle uyumlu sonuglar
gostermemektedir.

Kriz yonetimi siireclerinin etkinligini etkileyen diger bir unsur ise kriz merkezi
dyelerinin  havacilik  glivenligiyle ilgili yetkinliklerine bakilmaksizin, kendi
kurumlarindaki pozisyonlar1 nedeniyle kriz merkezi iiyesi olmalaridir. Gili¢ mesafesinin
yiiksek oldugu toplumlarda iistlerin ayricaliklara sahip olmasi beklenilen bir durum
oldugundan s6z konusu bulgu Tiirk kiiltiiriine 6zgii degerleri desteklemektedir. Kriz
aninda miilki idare amirlerinin liderligine ihtiya¢ duyulmasi da Tirk kiiltiiriiniin
toplulukguluk degerleriyle uyumlu sonuglar géstermektedir. Arastirma sonucunda ortaya
c¢ikan miilki idare amirlerinin karar verme siireclerinde tedirginlik yasayabilecegi ve bu
nedenle farkli diizeylerde kriz merkezi yapilanmalarinin fayda saglayabilecegi yoniindeki
bulgularin ise Tiirk kiiltiiriinlin belirsizlikten kaginma ile ilgili degerlerini destekledigi

goriilmektedir.
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Arastirma sonucunda, Atatliirk Havalimani saldirisinin kontrol altina alinmasi
asamasinda, list yonetimin havalimanina gelerek siireglere dahil olmasinin koordinasyon
sorunlarinin yaganmasina neden oldugu anlasilmaktadir. Toplulukgu kiiltiirlerde
liderlerin sonug yerine siirece odaklandiklar1 (Sargut, 2015, s. 234) dikkate alindiginda,
s6z konusu bulgunun Tirk kiltiiriiniin degerleriyle uyumlu sonuglar gosterdigi
degerlendirilmektedir. Atatiirk Havalimani saldirisinda kurum/kurulus temsilcilerindeki
yurtseverlik bilinci ve dayanisma duygusunun, normal zamanlarda kurum/kuruluslar
arasindaki gili¢ ¢atigmasi vb. sorunlarin géz ardi edilmesinde etkili oldugu belirlenmistir.
Koordinasyon sorunlarinin azalmasina katki saglayan yurtseverlik bilincinin topluluk¢u
kiiltiirlere, dayanigma olgusunun ise disil kiiltiirlere 6zgili olmasi, Tiirk kiiltiirline 6zgii bu
degerlerin Atatiirk Havaliman1 saldirisindaki kriz yOnetiminin basarisina katki
sagladigini ortaya koymaktadir.

Calismada krizin kontrol altina alinmasi asamasinda, iletilen emir ve talimatlarin
net olmamasindan dolayr bazi iletisim sorunlarinin yasandigi da tespit edilmistir.
Tiirkiye’nin toplulukculuk boyutuyla ilgili degerleri dikkate alindiginda, iletisimin genis
baglamda gerceklesmesinin bu sorunlarin yaganmasinda etkili oldugu belirlenmistir.
Atatiirk Havalimam saldirisiyla ilgili Basbakanhigin talebi iizerine RTUK tarafindan
olayla ilgili gecici yayin yasagi karar1 alinmasi da Tiirk toplumunun kisitlama boyutuyla
ilgili degerlerini desteklemektedir. Diger taraftan kriz merkezi tiyeleri arasinda olusan
giiven duygusunun, Atatiirk Havalimani saldirisindaki karar verme siireglerine katki
saglamas1 Tiirk kiiltiirinlin toplulukguluk degerleriyle uyumlu sonuglar gostermektedir.
Ote yandan, bilgi ve tecriibe sahibi olmalarina ragmen alt pozisyondaki gorevlilerin karar
verme siireglerine katilamadigi, iist diizey yOnetici, siyasetci ve biirokratlarin ise karar
verme siireglerine dahil edilmemesinin pek miimkiin olmadig: tespit edilmistir. Bununla
birlikte kriz merkezindeki 6zel kurum/kurulus temsilcilerinin formal yapiya dahil
olmakta zorlandiklar1 belirlenmistir. S6z konusu bulgular Tiirk kiiltliriiniin yiiksek giic
mesafesi ile ilgili degerleriyle Ortlismektedir. Son olarak, kriz oncesinde sorunlarin
kaynagini olusturabilen yolcu ve gilivenlik personeli haricindeki havalimani
calisanlarinin, Atatiirk Havaliman1 saldirisinda yurtseverlik, yardimseverlik ve
dayanigsma bilinciyle davrandiklar1 ve krizin kontrol altina alinmasi siireclerine katki
sagladiklar1 belirlenmistir. S6z konusu bulgularin temelinde, Tiirk toplumuna 6zgi

toplulukguluk ve disil degerlerin etkili oldugu degerlendirilmektedir.
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Arastirma sonucunda, list yonetimin talimatlar1 dogrultusunda saldiridan yaklagik
5 saat sonra Atatiirk Havalimani’nda yeniden havacilik faaliyetlerine baslandig: tespit
edilmistir. Normal duruma gegis olarak ifade edilebilecek bu siirecin gorece hizli bir
sekilde ger¢eklesmis olmasinda, {ist yonetimin havalimanina ek kaynak yonlendirmesinin
ve isbirligi ile dayanigmanin iist seviyede olmasinin etkili oldugu degerlendirilmektedir.
Kisa doneme yonelimli kiiltiirlerde ¢abalarin hizli sonu¢ vermesinin istenilen bir durum
oldugu (Hofstede vd., 2010, s. 243) dikkate alindiginda, iist yonetimin kisa doneme
yonelimli kiiltiirel degerlerle hareket ettigi sonucuna ulasilmistir. Bununla birlikte {ist
yonetimin devletin giicliyle ilgili bir mesaj vermek istemesi de kiiltiir baglaminda erillik
ile ilgili ipuglar1 sunmakta ve Tiirk kiiltiiriiniin disil degerleriyle ortiismemektedir. Diger
taraftan Atatiirk Havalimani saldiris1 sonrasinda personel rehabilitasyon siireci dikkate
alinmadan faaliyetlere baslanmasinin gilivenlik zafiyetlerine neden olabilecegi sonucuna
ulagilmistir. Atatiirk Havalimani saldiris1 sonrasinda personelin rehabilitasyonuyla ilgili
herhangi bir talebin iist yonetime iletilmedigi, hatta bunu iletmenin pek miimkiin
olamayacag1 ifade edilmektedir. Tiirk kiiltliriiniin yiliksek giic mesafesiyle ilgili
degerlerinin, s6z konusu talebin {ist yonetime iletilmesini engelledigi diistiniilmektedir.

Aragtirma sonucunda, reaktif yaklasim dogrultusunda Atatiirk Havalimani saldiris1
ile ilgili degerlendirmelerin yapildig1 ve buna benzer bir olayin 6nlenmesine yonelik
tedbirlerin alindigr anlagilmaktadir. Ancak havacilik giivenligiyle ilgili planlarda
herhangi bir gilincellemenin yapilmadigi da tespit edilmistir. Olay sonrasindaki yeni
giivenlik Onlemlerinin Atatiirk Havalimani saldirisinin benzerini 6nlemeye yonelik
olmasinda ve planlarin giincellenmemesinde kisa doneme yonelimli kiiltiirlere 6zgi
degerlerin etkili oldugu degerlendirilmektedir. Ciinkii kisa doneme yonelimli kiiltiirlerde
en Oonemli olaylarin ya ge¢miste yasandigl ya da gilinlimiizde gerceklestigi diisiincesi
egemendir (Hofstede, 2011a, s. 15). Bununla birlikte havacilik giivenligiyle ilgili
kurum/kuruluslarin  kurumsal hafizalarin1 olusturmadiklart belirlenmistir. Atatiirk
Havalimani saldiris1 sonrasinda yolcu ve giivenlik personeli haricindeki havaliman
calisanlarinda ise kisa siireli bir giivenlik bilincinin olustugu, ancak saldirinin
hafizalardan silinmesiyle bu bilincin ortadan kalktig1 tespit edilmistir. Kurumsal
hafizalarin olusturulmamasinda ve yolcular ile giivenlik personeli haricindeki havalimani
calisanlarinda giivenlik bilincinin kisa siireli olusmasinda, kisa doneme yonelimli kiiltiirel

degerlerinin etkili oldugu degerlendirilmektedir.
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Bu calismada 28 Haziran 2016 tarihinde yasanan Atatiirk Havalimani saldiris1 kriz
yonetimi siireci Hofstede’in Kiiltiirel Boyutlar Kurami baglaminda incelenmistir.
Aragtirma bulgularinin, Tiirkiye’de havacilik giivenligi ile ilgili krizlerin ydnetsel
basarisim1  6nemli Olgiide artiracag degerlendirilmektedir. Gelecek caligmalarda
Tiirkiye’de havacilik giivenligini hedef alan diger saldirilarin kiiltiir baglaminda veya
farkli baglamlarda incelenmesinin, havacilik giivenliginde kriz yonetiminin basarisina
onemli katkilar saglayacag diisiiniilmektedir. Ote yandan Hofstede’in kiiltiirel boyutlar
kuramu ile kriz yonetimi iliskisini konu edinen nicel ¢alismalar yapilarak genellenebilir
sonuglara ulasilmas1 hedeflenebilir. Havacilik giivenliginde kriz yonetimi ve kiiltiir
iligkisini konu alan bu c¢aligmanin ayni zamanda havacilik giivenligi ve kiiltiir
literatiirlerine  6nemli katkilar saglayabilecegi degerlendirilmektedir. Arastirma
sonucunda Tiirkiye’de havacilik glivenliginde kriz yonetiminin basarisinin artirilabilmesi
icin ¢esitli Oneriler gelistirilmistir. Bu Onerilere asagida yer verilmektedir:

e Havacilik giivenliginin farkli kurum/kuruluslar tarafindan saglanmasinin, kriz
yonetimi siirecinde tehditlerin algilanmasi, koordinasyon ve iletisim sorunlarinin
yasanmasina neden olabildigi gorilmektedir. Tirkiye’nin belirsizlikten
kaginmanin ve gii¢ mesafesinin yliksek oldugu kiiltiirler i¢erisinde yer almasi da
dikkate alindiginda, tek bir kamu kurumunun havacilik giivenliginden yetkili ve
sorumlu olmasinin kriz yOnetiminin basarisini artirabilecegi
degerlendirilmektedir.

e Havacilik giivenliginde kriz yonetimi, bireysel bilgi ve tecriibelere
birakilmayacak kadar, Onemli sonuclar dogurabilmektedir. Bu nedenle
havalimanlarinda havacilik giivenliginin saglanmasindan sorumlu olan ve kriz
merkezine baskanlik yapan miilki idare amirlerinde havacilik giivenligi alaninda
uzmanlagsmanin saglanmasi gerekmektedir. Tiirkiye’nin topluluk¢u degerlere
sahip olmasi nedeniyle, bireylerin lider ve yoneticilere yiiklemis oldugu anlam,
miilki idare amirlerinin havacilik giivenligi alaninda branglagsmasinin 6nemini
daha anlasilir kilmaktadir.

e Branglasmanin olmas1 gereken diger bir kurum emniyet teskilatidir. Bu sayede
havalimani gilivenlik hizmetlerinin basaris1 arttirilabilecek ve krizlerin
Onlenmesinde daha etkin olunabilecektir. Diger taraftan havacilik giivenligi
acisindan nitelikli insan kaynagi haline gelen polislerin diger birimlere kolay bir

sekilde gorevlendirilmesinin Oniine gegilerek insan kaynagmin etkin kullanimi
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saglanabilecektir. Branglasmanin havacilik gilivenligi alaninda kurumsal
hafizalarin olugmasina da katki saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

o Tiirkiye’de havacilik giivenligi ile ilgili krizlerde karar verme siireclerinin, st
yonetim, siyaset¢i ve biirokratlardan izole bir silire¢ olmadigi anlasilmaktadir.
Bununla birlikte havacilik giivenligiyle ilgili olayin tiirii, biiytikliigli ve kapsamina
gore karar verme mekanizmalarinin belirlenmemis olmasinin da karar verme
stireclerini etkiledigi goriilmektedir. Tiirkiye’nin gili¢ mesafesinin ve belirsizlikten
kac¢inmanin yiiksek oldugu kiiltiirel degerlere sahip olmasi nedeniyle, karar verme
mekanizmalariin olayin tiirii, biiylikligii ve kapsami dogrultusunda net bir
sekilde  belirlenmesinin ~ kriz ~ yOnetiminin  basarisin1  artirabilecegi
distiniilmektedir.

e QGiivenlik bilinci egitimlerinin niteliginin artirilmasiyla, giivenlik personeli
haricindeki havalimani c¢alisanlarinda farkindaligin artirilmasi saglanmalidir.
Kamu spotu, reklam, afis, broslir vb. yontemlerle ise yolcularda havacilik
giivenligiyle ilgili biling olusturulmaya calisilmalidir. Arastirma sonucunda
Tiirkiye’nin havacilik gilivenligiyle ilgili siire¢lerde kisa doneme yonelimli
kiltlirlere 6zgli degerler dogrultusunda hareket ettigi diisliniildiiglinde, giivenlik
bilinci egitimlerinin daha sik araliklarla verilmesi, kamu spotlarinin ise yogun bir
sekilde ulusal medyada yer almasi ve reklam, afis, brosiir gibi dokiimanlarin
havalimanlarinda asilmasi/dagitilmasi saglanmalidir. Bu sayede kriz sinyallerinin
alinmasi siireglerinde yolcular ve giivenlik personeli haricindeki havalimani
calisanlarindan beklenilen destegin saglanabilecegi degerlendirilmektedir.

e Havacilik giivenligiyle ilgili planlarin “var ya da yok” yaklasiminin aksine
islevsel ve giincel olarak hazirlanmasi saglanmalidir. Tiirkiye’de belirsizlikten
kacinmanin yiiksek oldugu diisiiniildiigiinde bu planlarda tiim paydaslarin gérev
ve sorumluluklari agik bir sekilde belirlenmeli ve yazili hale getirilmelidir. Kriz
planlart gilivenlik zafiyeti olusturmayacak bigimde 1ilgili kurum/kurulus
temsilcilerinin bilgisine sunulmalidir. Tatbikatlarin farkli senaryolarla yapilmasi
ve siber gilivenligi saglanmak kosulu ile kamera vb. yontemlerle kayit altina
alinmasi yasal diizenlemeler ile zorunlu hale getirilmelidir. Tatbikat goriintiileri
ve tatbikat sonrasinda yapilan degerlendirme calismalari ise ulusal otorite

tarafindan yapilan denetimlerde kontrol edilmelidir.
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EK-1
YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME ONAY FORMU
Degerli katilimci,

Bu calisma, havacilik giivenligi kaynakli krizlerin yonetilmesinde kiiltiirel
faktorlerin etkisini belirlemek amaci ile gergeklestirilmektedir. Bu amagcla yapilan
arastirmada, sizin havacilik giivenligi ve kriz yonetimiyle ilgili degerli fikirlerinize
thtiyag duyulmaktadir. Sizden gelen bilgiler 1s18inda, havacilik giivenligi kaynakli
krizlerin yonetilmesinde kiiltiirel faktorlerin etkisi belirlenerek, kriz ydnetiminin
basarisinin arttirilabilmesi amaciyla oneriler gelistirilecektir. Bu nedenle arastirmaya
katilarak deneyimlerinizi aktarmaniz, bilimsel bir ¢alismayr desteklemenin yani sira

sektorilin gelisimine, havacilik giivenligine ve iilke glivenligine katki saglayacaktir.

Bu siiregte siz degerli katilimcimizla yart yapilandirilmis goriisme yapmak
istiyoruz. Calisgmamiza destek vermek ister ve bizimle goriismeyi kabul ederseniz, siz
degerli katilimcilarimizdan beklentimiz, size yoneltecegimiz sorulara mimkiin
oldugunca kapsamli bir sekilde cevap vermenizdir. Goriismede ses kaydi yapilmasi
planlanmaktadir. Ses kaydinin yapilmas: ve sorularin kaydedilmesi timiiyle isteginize

baglidir. Arastirma bulgularinin_degerlendirilmesi sirasinda, tiim verileriniz_gizli

tutularak, arastirmanin amaclar: disinda asla kullanilmavacaktir. Veriler sadece

bilimsel calisma amach kullanilacaktir. Katihmci olarak haklarimiz tarafimizca

koruma altina alinacak olup, calismada isminiz gizli tutularak isminiz verine kod

isim kullanilacak, kimliginizi ortaya cikarmaya vonelik herhangi bir Kisisel bilgive

yer verilmeyecektir. Arastirmamiza vermis oldugunuz destekten dolay1 tesekkiir eder,

saygllarlmlzl sunariz.

Tez Danismani:

Dog. Dr. Nalan ERGUN, Eskisehir Teknik Universitesi Havacilik ve Uzay
Bilimleri Fakiiltesi, Havacilik Yonetimi Bolimi
Arastirmaci:

Ogretim Gorevlisi Selguk KAYHAN, Malatya Turgut Ozal Universitesi Akcadag
Meslek Yiiksekokulu, Sivil Hava Ulastirma Isletmeciligi Programi



Degerli Katilimct,
Bu formda kisisel durumunuzla ilgili sorular yer almaktadir. Bu bilgiler siz degerli

katilimcilarimizin tecriibe ve deneyimlerini ortaya koymak amaciyla kullanilacaktir.

Cinsiyetiniz:

Yasmz:

Egitim Durumunuz:

Tletisim Bilgileriniz:

Kurumunuz:

Bu kurum/kurulusta su anki pozisyonunuz:

Kac¢ yildir bu kurum/kurulusta calisiyorsunuz:

Bu kurum/kurulusta hangi pozisyonlarda ¢alistiniz:

Daha once hangi kurum/kurulusta ¢calistimiz, Hangi pozisyonlarda:

Kag yildir havacilik giivenligi alaninda cahisiyorsunuz:

Gorlisme esnasinda ses kaydmin yapilmasinda bir sakinca yoktur/vardir. Vermis

oldugum bilgilerin bilimsel arastirmada kullanilmasina izin veriyorum.

ISMINIZ: oo





