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Son yillarda dinya genelinde yoénetim alaninda gerceklesen degisimler,

kurulus yonetimlerini de dogrudan etkilemistir. Bu siirecte etkin ve verimli olmayi
hedefleyen kuruluslar bu radikal degisim siirecinde yer almiglar ve kendilerine yararl
olacak uygulamalari biinyelerine uyarlamaya calismislardir. Bu kapsamda galismanin
odaginda yer alan risk yonetisimi konusu da s6z konusu degisim paralelinde riski
eskiye gore c¢ok daha etkin ve verimli yonetmek isteyen kuruluglarca yogun ilgi
gormektedir. Calismada etkin kriz ve risk yonetimi arayislari dogrultusunda
kuruluslarin risk yonetisim uygulamalarina nasil gecebilecekleri tartisilmistir. Bu
kapsamda 6nce risk, kriz ve yonetisim kavramlari agikliga kavusturulmus ardindan da
kuruluslarda risk yonetisiminin hayata gecirilebilmesi icin gerekli olan risk kalttra
hususuna deginilmistir. Ayrica krizin yénetimi ve kriz degerlendirme siiregleri ve bu
hususlarin risk ve yonetisim ile iliskileri de incelenmistir. Calismanin son kisminda ise
risk yonetisimine dogru kuruluslara bliyiik avantaj saglayacak temel yonelimlerle ilgili
bilgiler verilip, risk yonetisimi kapsaminda ayrintili agiklamalar yapilmistir. Calisma
ilgili literatlire; sorunlara ¢6zim bulma konusunda yetersiz kalan risk yonetimi
anlayisindan risk yonetisime gecilmesiyle kuruluslarin nasil daha etkin ve verimli
olabilecegi hususlarinda katki sunmaktadir. Nitel arastirma yéntemi uygulanan ve bu
baglamda genis bir literatilir taramasi yapilarak hazirlanan ¢alismada ulasilan sonuglar
ve getirilen Oneriler, elde edilen verilerin igerik analiziyle sistematik bir sekilde

yorumlanmasi suretiyle olusturulmustur.
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RISK GOVERNANCE: SEEKING EFFICIENCY IN MANAGEMENT OF
RISK AND CRISIS

ABSTRACT

Changes in the field of management throughout the world in recent years
have also directly affected organizational management. Organizations aiming to be
effective and efficient in this process took part in this radical change process and
tried to adapt the practices that would be beneficial to them. In this context, the
subject of risk governance, which is at the center of the study, draws great attention
from organizations that want to manage risk much more effectively and efficiently, in
parallel with the change experienced. In the study, it is discussed how organizations
can switch to risk governance practices in line with their search for effective crisis and
risk management. In this context, first the concepts of risk, crisis and governance
were clarified, and then the risk culture issue, which is necessary for the
implementation of risk governance in organizations, was mentioned. In addition,
crisis management and crisis assessment processes and their relations with risk and
governance are also examined. In the last part of the study, information about the
main orientations that will provide great advantage to the organizations towards risk
governance is given and detailed explanations are made within the scope of risk
governance. The study contributes to the relevant literature on how organizations
can be more effective and efficient by transitioning from risk management
understanding, which is insufficient in finding solutions to problems, to risk
governance. The results obtained and the suggestions made in the study, which was
prepared by applying a qualitative research method and conducting a wide literature
review in this context, were formed by systematically interpreting the obtained data
with content analysis.

Keywords: Risk, Crisis, Governance, Risk Governance, Effectiveness.
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GIRiS

Son yillarda yonetimde paradigma degisimi kapsaminda etkin hizmet sunum
slireclerine yonelik modern yonetim teknikleri yogun ilgi gdérmeye devam
etmektedir. Cok sayida yeni teori ve anlayisin giindeme gelmesine ragmen, hemen
hemen hepsinin ortak yoninun ilgili olduklari siiregleri etkin ve verimli kilmak olmasi
nedeniyle, yonetim literatlirii adeta bu teori yogunluguna ev sahipligi yapmakta ve
bu yogunluk toplumdaki aktorlerce de olumlu olarak degerlendirilmektedir.

Bu c¢alismanin odaginda yer alan risk yonetisimi konusu da yukarida
Ozetlenen kapsamda ydnetim anlayisinda paradigma degisiminin sonucu giindeme
gelmistir. Once modern ydnetim tekniklerinin érgiit yénetimine kapsaml bir sekilde
uygulanmasinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan risk yonetimi anlayis ve uygulamalari
zamanla yeni kamu y6netimi ve yonetisim anlayislarinin etkisiyle risk yonetisimine
evrilmistir. Calismada bu dogrultuda risk yonetisimi kapsaminda riskin ve krizin
yonetiminde etkinlik arayislari degerlendirilecektir.

Risk yoOnetisimi son vyillarda etkin kriz ve risk yonetimi arayislarinda
bitlinlestirici risk yonetimi uygulamasi olarak; artan oynaklik, belirsizlik, karmasikhk
ve muglaklik ortamlarinda acil ihtiyaglarin karsilanmasinda islevselligi yoniinden
onemli bir modern yonetim teknigi olarak dikkat ¢cekmektedir (Dutzi & Hasenau,
2022: 268). Bu husus gerek literatiire gerekse de ilgili kamuoyunun giindemine 2008
yilinda yasanan finansal krizle birlikte girmistir. Bu donemde diinya genelinde
yasanan ve c¢ogu finansal kurumu icine alan finansal kriz nedeniyle risk yonetisim
adeta kiiresel kapsamda tartisilan bir modern yonetim teknigi haline gelmistir.

Bu durumun temel nedeni risk yonetisiminin kuruluglarin ekonomik krizin
etkisini dnleme yeteneklerini gelistirdigine inanilmasindan kaynaklanmaktadir. Yani
risk yonetisimi uygulayanlar krizlerle micadelede etkinlik ve verimlilik saglama
yolunda diger kuruluslara gore bir adim énde olmaktadir.

Ayni zamanda risk yOnetisimi uygulamalar kuruluglarin karhhklarini da
olumlu yonde etkilemektedir. Diinya genelinde basta ABD, Cin ve Malezya gibi bircok
Ulke tarafindan risk yonetisimi uygulamalarinin benimsenmesi ve uygulanmasi,

ekonomik krizlerin etkilerinin hafifletiimesi ve muhasebe bilgi kalitesinin
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iyilestirilmesi yoniinden de ilgili Glke kuruluslarina buyik katki sunmustur (Erin vd.,
2020: 759).

Kuruluglar igin oOzellikle etkin ve verimli risk ve kriz yonetiminde buyuk
katkilari olan risk yonetisim uygulamalari; st dizey kararlar icin saglam bir temel
saglamak Uzere risk bilgilerinin toplandigi, analiz edildigi ve iletildigi bir slire¢ olarak
ozellikle yonetim kurulu, Gst dizey yonetim ve risk yonetimi kontrol fonksiyonlarini
Ustlenen gorevlilerin temel rolleri ile dogrudan ilgilidir. Bu siiregte; tesviklerin ve
orgut kaltirinin kurumdaki risk alma davranisglari ve risk algilari Gizerindeki etkileri
ile 6rglitlin faaliyet ortamindaki degisikliklere ve is stratejilerindeki gelismelere hizla
yanit verme kapasiteleri de oldukga 6nemli (Bank Negara, 2013:3) hale gelmektedir.

Literatlirde risk yonetisimi en basit sekliyle kapsamli risklerin azaltiimasini
saglamak icin bir kurulusun performansini etkileyen toplam risklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesi amaciyla list ydonetim tarafindan ortaya konan uyumlu ¢abalar (Erin
vd., 2020: 759) biitlinl olarak tanimlanmaktadir. Bu alanda yapilan birgok ¢alisma
kuruluslarda risk yonetisim vyapisinin etkin bir sekilde kurulmasiyla sermaye
maliyetinin her zaman azaldigini ortaya koymus, ayrica genel riskin azaltilmasiyla
kuruluslarda hisse degerinin maksimize edilmesine yol agtigina vurgu yapmistir.

Uygulamada risk yonetisim stratejisini etkin bir sekilde kullanan kuruluslarda
finansal performansta tutarli bir artis oldugu da gorilmektedir. Butinsel risk
yonetisimi sisteminin uygulanmasi; nakit akisi ve kazang¢ oynakligini azaltarak gelir
artisina yol agmakta ve kurulusa ciddi deger katmaktadir.

Tim bu faydalari paralelinde 6zellikle son on yilda risk yonetisimi;
muhasebe ve risk yonetimi alanlarinda finans uzmanlari ile arastirmacilarin dikkatini
ceken yeni bir disiplin haline gelmistir. Ornegin Cin Sigorta Diizenleme Komisyonu
biinyesinde 135 sigorta firmasi Uzerinde, veri analizi yontemi olarak Pearson
korelasyon matrisi ve regresyon analizi kullanilan bir arastirmada risk indeksleri,
kaldirag, firma buyukliga ve satis blyumesi gibi alanlarda risk yonetisim slreci
incelenmis, firmalarin performans 6lglisi ise bagimli degisken olarak kullaniimistir.
Calisma sonucunda risk yénetisimi kapsamindaki tim bagimsiz degiskenlerin Oz

sermaye Karlihigi (ROE) ile pozitif ve anlamli bir iliski gosterdigini belirlemislerdir.
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Bu ve benzeri birgok c¢alismada ulasilan sonuglar risk yonetisimi
uygulamalarinin 6ncelikle finansal performansta genelde ise kurulus hizmetlerinin
etkin ve verimliliginde 6nemli pay! oldugu goértlmistir (Erin vd., 2020: 760). Bu
durum ise risk yonetisiminin ilgi géren o6nemli bir disiplin haline gelmesini
hizlandirmistir.

Risk yonetisiminde, genellikle riskin sosyal olarak insa edildigi ancak
belirsizlik ve karmasiklk azaltildiginda bilimsel olarak tanimlanip hesaplanabilecegi
kabul edilmektedir. Bu nedenle, 6znel ve nesnel risk tirleri arasindaki cizgilerin
bulanik olmasiyla artan risk belirsizligine ve karmasikhigina karsi kuruluslar, etkin risk
yonetisimi mekanizmalari olusturmak zorundadirlar. Boyle bir ortamda risk
yonetisimi literatlrinde belirlenecek risk kategorilerinin, riskle iliskili belirsizligin
miktarina ve tlrine bagh oldugu kabul edilir (Ahlgvist vd., 2020:388). Bu nedenle risk
yonetisimi mekanizmalarini olusturmak, kuruluslar i¢in olduk¢a karmasik ve zorlu
siiregleri gerektirir.

Bu makalede yeni gelisen bir disiplin olarak risk yonetisimi bakis acisiyla s6z
konusu zorlu sireglerin neler oldugu ve nasil gelisip sonuglandigl hususlari
irdelenmistir. Bunun icin 6ncelikle kavramsal cgergeve belirlenmis ardindan risk
yonetimi, kriz yonetimi ve yonetisim konulari ele alinmis, bu kapsamda riskin ve
krizin etkin yonetiminde adeta bir kurtarici olarak goérilen risk yénetisimi hususu
ayrintil olarak incelenmistir.

Ozellikle literatiirde ve uygulamada risk ydnetisiminin hizla artan
oneminden dolay! ¢alismada bu hususta yapilan tim vurgularda “kurulus” terimi
ozellikle secilerek hem 6zel sektér hem de kamu sektori kuruluslarina yonelik ortak
analizler yapilmaya galisiimistir.

Makale bu kapsamda metodolojik olarak nitel arastirma yontemiyle
hazirlanmistir. Agirlikh olarak dokiiman analizi ve literatiir taramasi yapilmis, konuyla
ilgili cok sayida kitap, makale, tez ve ilgili internet kaynaklarindan detayli ve
sistematik bir sekilde yararlanilmistir. Betimleyici ve tanimlayici bir metotla bu

kaynaklardan elde edilen veriler icerik analizi yapilarak makaleye aktariimigtir.
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Konunun daha ¢ok yabanci literatlirde yaygin olmasi nedeniyle uluslararasi
yazindan daha fazla yararlanilmis, uygulamalarin Tirkiye’de kuruluslarda hayata

gegirilebilmesi icin analizler yapilmistir.

1. KAVRAMSAL CERCEVE

ilgili literatiirde en yalin sekliyle risk; bir kaybin ya da zararin algilanan

boyutu olarak belirli bir amacin gergeklestirilmesine olumsuz etkisi olan belirsiz bir
durum veya olayl betimler (Nel, 2013: 1). Belirsizlik, en iyimser durumda zihni
karistirici ve rahatsiz edici olabilirken, en koétl senaryoda ise potansiyel bir tehlike
barindirabilir. Ancak burada risk, felaket anlamina da gelmez. Felaket beklentisini
yani gercek degilken “olabilecegi” ortaya koyar. Ornegin terdr saldirisi seklinde
riskler gergeklestiginde, bunlar risk olmaktan cikip felakete donisurler. Bu nedenle
riskler her zaman tehdit olusturan ve krizleri tetikleyen olaylardir. Onlara
hilkmetmek gelecege hitkmetmek seklinde diisiiniilir (Ozbey, 2019: 148).

Risk, yasamin dogalliginin bir parcasidir. ilerideki olaylar genellikle insanlar
icin belirsizliklerle doludur ve siklikla olaylarin sonuglari 6ngérilemeyebilir. Terim
Fransizca tehlike anlamina gelen “risque”ya dayanmaktadir. Amaca ulagmayi
engelleyen ve gelecekte olusmasi muhtemel her tirll istenmeyen durumlar olarak
gorilen riskin belirsizlik yéniine vurgu yapan ve sonuglari simdiden bilinemeyen olay
ya da durumlar (Benk & Kartalci, 2015: 44) seklinde tanimlari da mevcuttur.

Esasinda sozlik anlamlari bu sekilde 6zetlenebilen risk kavrami, potansiyel
olarak bir kayba yol acabilecek herhangi bir zararli ve/veya olumsuz olay ifade
ederken, risk yonetimi; riskin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve analizi de dabhil
olmak lzere risk degerlendirmesini kapsayan bir siireci gerektirir (Nel, 2013: 14). Bu
sekilde klasik riskleri odagina alan risk yonetiminin ¢ok aktorlu ve stratejik bakis
acistyla kurgulandigi yeni bir yonetisim anlayisi olarak risk yonetisimi ise kuruluslarin
risk alma faaliyetlerinin kayiplari karsilama kapasitesi ve uzun vadeli uygulanabilirligi
ile uyumlu olmasini saglamak amaciyla risklerin degerlendirilmesi ve kurulus
yonetimine saglam kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi imkani taniyan stratejik
bir slire¢ (Bank Negara, 2013: 3) olarak gorllmektedir. Bu sirecte kuruluslar bir dizi

politika onlemi secerek ve gelecekteki stratejileri etkileyen yasa ve ydnergeleri
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uygulayarak ilgili riskleri degerlendirme ve iletme imkani bulmaktadirlar. Bu
kapsamda risk yonetisimi yontem ve tekniklerinin, bilgiye dayali risk yonetimi
slreclerini ve politikalarini organize etmek icin gelistirilmis (Morsut & Engen, 2022:

2934) oldugu soylenebilir.

2. RiSK TOPLUMUNDA RiSKiN YONETiMi

Ulrich Beck’in 1992 vyilinda yayimlanan “Risk Society: Towards a New
Modernity” adh kitabinda (Beck, 1992) ilk kez glindeme gelen risk toplumunda risk,

ahsilagelmis davranis bigimlerini terk eden bir kavram haline gelmistir. Gelecek,
dogasi geregi kestirilemez oldugundan, risk hesaplamalari her zaman eksik kalir.
Cunku nispeten kontrolli risk ortamlarinda bile her zaman tahmin edilemeyen
sonuglar bulunmaktadir. Risk kavrami, toplumda soyut sistemlerin glinlik yasami
etkilemesiyle birlikte, bilginin strekli degisen dogasiyla birlikte hemen herkesin
eylemlerine sizan bir farkindalik olusturmustur (Ozbey, 2019: 149). Beck’e gore
modernlesmenin ilk asamasinda riskler toplumun dikkatini 6nemli derecede
cekmemektedir. ikinci asamada ise biyiliyen ve farkina varilan tehlikelerle, sanayi
toplumunun kendini bir risk toplumu olarak gérmeye basladigl, modernlik i¢inde
toplumun kendi yapilarini sorgulamaya basladigi bir sire¢ (Cuhaci, 2007: 155) so6z
konusu olmustur. iste risk yénetimi bu dénemde 6nemli hale gelmis, toplum bu
slireci etkin ve verimli hale getirmek i¢in ciddi bir caba igine girmistir.

Bu sirecte, refah toplumlari ekonomik sorunlarin (stesinden gelmede
onemli basarilar elde ettikten sonra, toplumsal sinif ve sermaye birikiminin toplumsal
siralamayi belirleme roli zayiflamis ve teknolojik risklerin dagihminin daha etkili
oldugu bir déneme girilmistir (Ozer, 2020: 222-223).

Boyle bir ortamda refah toplumunun ekonomik sorunlarin ¢éziminde
ulastigl basarilar sonrasinda, toplumsal sinif ve sermaye birikiminin toplumsal
tabakay! belirleyen temel parametre olma islevi yipranmakta ve artik teknolojik
risklerin  dagiiminin  belirleyici oldugu (Ozer, 2020: 222-223) bir déneme
girilmektedir.

Literatlirde Beck'in risk toplumu Gzerine yaptigi calismalar, uzun vadeli risk

yonetimine sosyolojik bir bakis acisi getirmistir (Beck, 1992). Risk toplumu, toplumun
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riske tepki olarak orgiitlenme bicimini ortaya koymaktadir. Sanayilesmeyle beraber
toplumsal yasama insan eylemlerinin yarattigi riskler de girmistir. Niikleer enerji gibi
modern teknolojik projeler yeni bir risk alanlari olusturmustur. Bu durumda
toplumlar, risk Uretiminin odagl haline geldikgce, risk yonetiminin de odagi
olmuslardir. Modernlesme altinda hesaplanamaz tehlikeleri hesaplanabilir risklere
donistiiren yegane unsur toplumsal miidahaledir. Modern toplumlarin bu yeni
riskleri ydnetmek icin basvurduklari yollar, esas olarak refah devletine gomuli 6zel
ve kamusal sigorta uygulamalaridir. Ancak Beck’e gére modern riskler bilinmezler ve
tam olarak anlasilamazlar. Olasilik, tazminat ve sorumluluk agisindan dogru bir
sekilde agiklanmalari da zordur. Toplum, risk yonetimi araciligiyla bilinmeyen riskleri
adlandirmak ve 6lgmek igin miicadele etmeye calismaktadir (Shwom & Kopp, 2019:
1383).

Risk yonetimi, literatiirde genel olarak riskleri degerlendirmek ve riskin
etkilerini tespit etmek i¢in kullanilan bir yontem olarak tanimlanmaktadir. Esas
itibariyla bu sistemin uygarligin baslangicindan beri var oldugu belirtilebilir. Ancak
modern anlamda ve bilingli bir uygulama olarak risk yonetimin gec¢misi 20. yizyilin
ortalarina kadar gétiiriilebilir. ilk olarak sigortacilik sektdriinde kullanilmaya baslanan
bu yonetim uygulamasinin yayginlasmasinda, 1967’de Londra’da Edward Lloyd
tarafindan acilan kahve dikkdninin zamanla gemicilikle ilgili bilgi ahlsverisinin
yapildigi bir yer ve kisa siire sonra denizcilik sigortasinin merkezi haline gelmesi etkili
olmustur. Lloyd, olusturdugu risk havuzlari sayesinde risklerin kapsamini genisleterek
etkin bir risk yonetimi uygulamasi yapmis ve alaninda 6ncti konumuna gelmistir. Risk
yonetimi kavrami, uzun bir slire boyunca 6zellikle sigorta sektériiyle iliskilendirilmis
ancak 1990'h yillardan itibaren kurumlarin yonetmeleri gereken risklerin kapsaminin
genisledigi ve bu genislemenin devam ettigi fark edilmeye baslaninca farklilasma
slirecine girmistir. Bu dénemden itibaren, risk yonetimine daha fazla 6nem verilmeye
ve genellikle kurulusun ¢okmesine yol agabilecek risklere odaklaniimaya baslanmistir
(Kizilboga, 2012a: 83-84).

Literatiirde genel kabul gérdigi gibi kuruluslar igin tutarli ve sistematik bir

risk yonetimi uygulamak, orgiitsel performansin iyilestirilmesini saglar. Bu alanda
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yapilan birgok arastirma risk yonetimi sayesinde kuruluslarin degerlerinin ve varlk
getirilerinin arttigini risk yonetimi ile is performansi arasinda dogru oranti oldugunu
gostermistir. CunklU risk yonetimi uygulamalarinda o6ncelikle de ekonomik
faaliyetlerle ilgili tehlikeleri azaltmak esastir. Bu yonuyle risk yonetimi; 6nemli
risklerin ve ilgili yogunlagsmalarinin zamaninda ve eksiksiz bir sekilde tanimlanmasini,
Olctilmesini, sinirlandiriimasini, kontrol edilmesini, hafifletiimesini ve raporlanmasini
gerektiren tanimlanmis bir strectir (Melsyawati vd., 2022: 190).

Yukarida da ana hatlanyla belirtildigi gibi risk yonetimi; risklerin
tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve etkisinin kabul edilebilir bir seviyede
tutulabilmesi igin gerekli tedbirlerin alinmasini, bu tedbirlerin diizenli olarak gézden
gecirilmesini ve raporlanmasini saglayan bir yonetim silrecidir. Kurumsal risk
yonetimi ise risk yodnetimi sireglerinin kurulusun tamaminda butinlesik ve
koordinasyon iginde uygulanmasini ifade etmektedir. Esasinda kendimizi gilivence
altina almaya yonelik aldigimiz kararlar ya da tehlikeler karsisinda verdigimiz
tepkilerden ibaret olan risk yonetimi, icglidiisel, sezgisel, canlilar icin asli ve canli
beyninin birincil fonksiyonlarindan birini teskil eder. Ancak, risk yonetimi beynin
birincil ve en ilkel fonksiyonlarindan biri olsa bile sistematik hatalara agik oldugu da
bir gercektir. Ender olaylara iliskin olasiliklarin yanhs hesaplanmasi, verilerden ziyade
yaygin kanaatlere itibar edilmesi, konfor alanindan ¢ikmamak igin gerceklerin
gormezden gelinmesi ve karar verilirken yanlis kapsamin dikkate alinmasi s6z konusu
sistematik hatalara (Kiral, 2018: 7) 6rnek olarak verilebilir. Kurumsal risk yénetimini
uygulayacak kuruluslarin uluslararasi orglitler tarafindan rehber niteliginde
hazirlanmis olan 6rnek kurumsal risk yonetim vyapilarini kendi binyeleriyle
uyumlastirarak kullanmalar sistemin basarisi agisindan o6nemlidir (Usman &
Kaygusuz, 2019: 111). S6z konusu uyumlastirma yapilirken kurulusun i¢ ve dis

dinamikleri dikkatli analiz edilmelidir.

3. YONETISIM, KRiZ VE RiSK

ilgili literatiirde yénetisim, bir sistemdeki resmi ve gayri resmi aktorlerin

ortak cabalari araciligiyla devlet otoritesinin uygulanmasinda i¢ ice ge¢mis bir yapi

olarak tanimlanmaktadir. Burada kamu kurumlarn ile 06zel sektor arasinda
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gerceklesen farklh yonetim bicimleri s6z konusu olmaktadir. Yonetimden dogan ama
ayni zamanda onun ¢ok 6tesinde olan bir dizi aktor ve kurum, s6z konusudur (Kogak
& Ozer, 2021: 1). Bunlar arasinda ydnetisim, toplumsal normlarin ve kurumlarin
olusturulmasina, glglendirilmesine veya yeniden (retilmesine yol acan kolektif bir
soruna dahil olan aktorler arasindaki etkilesim ve karar verme sireglerini (Ahlgvist
vd., 2020: 385) icerir.

Kavramin ortaya cikisinda; yonetim sisteminin giderek karmagsiklagsmasi
karsisinda, dikkatlerin sorumluluk vyapisindaki degisim, kamunun yasadig
olumsuzluklar, sorumluluklarin giderek 6zel ve gonilli sektorlere kaymasi ve
dogrudan vatandaslara aktarilmasi siregleri etkili olmustur. Ayrica salt hikimet
otoritesine dayanmadan, bditlnlestirmek, ayristirmak, yeniden bitlinlestirmek,
esgldim saglamak, sevk ve idare etmek gibi fonksiyonlar da giindeme gelmistir.

Bu nedenle, "yonetisim" aga katilan kuruluslar arasindaki iktidar ve gig
iliskilerini de ifade ettigi seklinde yorumlanir. Kolektif eyleme katilan kuruluslar, diger
organizasyonlara bagimhlik icindedirler. Hedeflerine ulasabilmek i¢in karsilikh kaynak
alisverisi yaparlar ve ortak amaclarini belirlemeye calisirlar. Bu slirecte higbir kurulus
tek basina egemen degildir. Sorunlari ¢ozmek icin gerekli bilgi ve kaynak kapasitesine

tek baslarina sahip olamazlar (Ozer, 2006: 65).

Yonetisim dinya genelinde son vyillarda yukaridan asaglya, devlet
liderligindeki karar verme ve politika uygulamalarindan uzaklasan bir egilim olarak
dikkat ¢cekmektedir. Bu silirecte kamu otoriteleri daha az hiyerarsik karar verme ve
politika sunumunu benimserken, politika kararlarini Ustlenme ve uygulama
konusunda nihai s6z sahibi olma egiliminden de bir tiirli vazgegmemektedirler. Bu
durum ise dogal olarak hikiimetler, piyasalar ve Uglinci sektor arasinda risk
yonetisimi gibi yeni bircok yonetisim modunun ortaya ¢ikmasina yol agmistir.

Bu yeni modlar, kamu otoritelerinin liderligindeki yonetisim, piyasa odakli
yonetisim, ag baglantili yonetisim ve Uglinci sektor yonetisimi gibi farkh tir ve
Olceklerde karar alma ve uygulama sireclerine atif yapmaktadir (Bromfield, 2023:

593).
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Genel olarak, yonetisim, iliskilendirilmis pozisyonlar ve farkli gikarlara sahip
aktorler tarafindan insa edilen bir sire¢ olarak kabul edilmektedir. Bu yaklagimin
temel nedeni, yonetisimin toplumdaki aktorleri ortak bir sekilde gérmesi ve bu
aktorlerin politik, sosyal ve ekonomik etkilesimlerini bir ydnlendirme veya denetleme
kahbi olarak ele almasidir. Bu sayede ydnetisim sadece bir yonetim bicimi olmanin
Otesinde, ilgili tim slireglerde belirli aktorlerin veya kuruluslarin etkili olduklarina da
isaret etmektedir. Yani yonetisim, sadece yonetmeyi ifade etmekle kalmaz, ayni
zamanda bu sirecte etkili olan farkl paydaslarin ve aktorlerin rollerini ve etkilerini de
vurgular (Ozer vd., 2020: 21).

Yonetisim, karmasik ve cesitli islevlere, gikarlara, becerilere, kaynaklara ve
bilgilere sahip kamu, kdr amaci glitmeyen ve hatta 6zel kuruluslarin aglarini da iceren
ag baglantili bir yonetme bicimidir (Kapucu, 2015: 212). Bu anlayis riskin yonetimine
uyarlandiginda, ilgili aktorlerin gdzetim sorumluluklarinin belirlenmesi ve bu sekilde
kurumsal politikalarin katilimci anlayisla hayata gegirilmesi s6z konusu olmaktadir.

Bundan dolayi etkin yonetisim modlari icin seffaflik, hesap verebilirlik,
sorumluluk ve adalet tim dinyada kurumsal yonetisim ilkeleri olarak kabul
edilmistir. Bu cercevede, etkili bir yonetisimde tim paydaslarla (hissedarlar,
calisanlar, mdasteriler) olan iliskilerde seffaflik, adalet ve hesap verebilirligin
saglanabildigini soylemek mimkundir.

Bu ilkeleri benimseyen kuruluslar; st yénetimin risk gozetimini uygulamasi,
gerekli operasyonel yapinin olusturulmasi, istenen kiiltiir yapisinin tanimlanmasi,
temel degerlere olan baghligin gosterilmesi, yetenekli personelin kazanilmasi,
gelistiriimesi ve elde tutulmasi (Marar, 2022: 76) gibi bircok orglitsel stratejiyi planlar
ve uygular.

Yonetisim ister bir hiikimet ister bir piyasa veya bir kuruluslar agi tarafindan
yaratdlsiin, tim yonetim siireglerini ortaya koyar. Bu nedenle siyaset bilimi, kamu
yonetimi, ekonomi ve kurumsal strateji dahil olmak Uzere ¢ok cesitli teorik alanda
tartisiimaktadir. Yonetisim ayni zamanda aileler, kabileler, bolgeler ve resmi ya da

gayri resmi organizasyonlar gibi sosyal sistemleri de blinyesinde barindirmaktadir. Bu
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genis kapsamda oOrgutli bir toplumun yasalari, normlari, giicii veya dili araciligiyla
etkinlik saglayabilmektedir (Ahlqvist vd., 2020: 385).

Burada literatlrdeki haliyle yatay yonetisim kapsaminda, topluluk veya
havza gibi bir cografi baglam s6z konusu iken, dikey yonetisim, 6lgcekler ve kurumlar
(ulusal, bolgesel, yerel) arasindaki etkilesime vurgu yapmaktadir (Gonzalez, 2022: 3).

Diinya genelinde ozellikle 2008 yilinda yasanan ekonomik krizden sonra,
bircok yénetisim modu giindeme gelmistir. Ornegin bu dénemde ekonomik alanda
glindeme gelen risk yonetisiminden; banka risk istahini yonetme, banka riskine
maruz kalmayi degerlendirme ve cesitli paydaslarla riskleri etkili bir sekilde
ybnetmeye vyonelik mekanizmalar giindeme getirmesi beklenmistir (Jallali &
Zoghlami, 2022: 3).

Son yillarda risk ve krizin yonetiminde s6z konusu olan yonetisim modlariyla
ilgili olarak oOrgutler arasi iliskilerde koordinasyonu saglamaya yonelik resmi ve
iliskisel yonetisim mekanizmalari tartisiilmaya baslanmistir. Resmi mekanizmalar
genellikle "kisisellikten arindirilmis miuibadeleleri, mali parametrelere baghhgi ve
resmi sozlesmelerin hazirlanmasini ve uygulanmasini" icerirken iliskisel yonetisim
mekanizmalarinin agik iletisimi ve bilgi paylasimini, giiveni, bagimhhg ve isbirligini
gelistiren insanlari veya sosyal temelli mekanizmalari binyesinde barindirdig
belirtiimektedir (Ahlqvist vd., 2020: 386).

Bu dénemde yasanan gelismeler risk yonetisiminden krizlerin ve risklerin
gecmis uygulamalara gére daha etkin nasil yonetilebilecegine dair ¢6ziim Gretmeleri
beklenmistir. Bu kapsamda literatlirde 6zellikle krizlere verilen tepkiler karsinda kati
ve esnek yonetisim uygulamalari tartisiimaktadir. Kati yonetisim uygulamalari; belirli
bir gorev icin, genellikle belirli bir tehdit i¢in cok uygun ¢éziimler gelistirebilmektedir.

Bu duruma klasik ornek, savas icin ideal olarak tasarlanmis, komuta
ekonomisine sahip adeta diktatorlik gibi yonetilen kuruluglar verilebilir. Bunlar
merkezi yonlendirme, kaynaklari savunma veya saldiri icin hizli seferber olabilme gibi
imkanlara sahiptirler.

Bununla birlikte, boyle bir sistem diger tirden tehditlerle basa gikmakta

buyuk guglik cekebilir. Komuta ekonomisi, halkin inisiyatifi bastirildigi icin kolayca
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yenilik yapamaz. Bu durumda ise 6rnegin ekonomik rekabet veya sivi yakit kithgi gibi
farkl tirde bir krizle karsilasilinca ilgili aktorlerin hareket kabiliyeti kalmaz. Esnek
yonetisim modlarinda ise her ne kadar belirli bir tehdit icin ideal olarak tasarlanma
s6z konusu olmasa da esnekligin getirdigi hizli hareket kabiliyetiyle gesitli tehditlerle
glvenilir bir sekilde basa cikabilir. Katima, yiksek beceri seviyelerine, empatiye,
seviyeli tartismaya ve karsilikli saygiya dayali esnek yonetisim modlarinin (Martin,
2013: 270) kati yonetisim uygulamalarina karsi ¢ok daha avantajli oldugu ve
sonuglara odaklandigi acgiktir.

Esnek yonetisim modlari riskin ve krizin etkin yonetiminde; yeni durumlara
hizli uyumunu mimkin kilacak sekilde tiim topluluklari etkileyen kararlar almak ve
uygulamak icin teknolojik, modiler, uyarlanabilir ve dusik maliyetli bircok yeni
yontem 6ngorir. Ornegin niikleer enerji karsisinda kiiciik 6lgekli yenilenebilir enerji
sistemleri, esnek yonetisime daha uygundur. Glines ve riizgar sistemleri nispeten
dusiik maliyetlidir, insa edilmeleri hizhdir ve kuglk olgeklidir. Yalnizca kiigik bir
cevresel risk potansiyeli vardir. Ornegin, teréristlerin bunlara saldirmasi cok olasi
degildir (Martin, 2013: 272).

Uygulamada esnek ydnetisim modlari kapsaminda kriz ve riskin etkin
yonetiminde en fazla isbirlik¢i yonetisim araglarindan yararlaniimaktadir. Bu
yonetisim modu bir veya daha fazla kamu kurumunun, devlet disi paydaslarla resmi,
fikir birligine ve miizakereye dayali kamu politikasi olusturmalarini, uygulamalarini ve
bunlara dontik kamu programlari gelistirmelerini 6ngorir (Kapucu, 2015: 212).

Glnlmiuzde bu sekildeki isbirlikci yonetisim ve politika modlari, geleneksel
yonetim bicimlerinin ve kamu politikalarini formile etmenin yerini almistir. Yeni
yonetisim yapilarinin temel unsuru, bir zamanlar hikimetteki resmi politika
belirleme kurumlarinin politikalara hakim oldugu ve kontrol ettigi geleneksel
yoOnetisim yapilarina kiyasla aglarin artik kamu politikasini ve yonetimini yonetmesi
ve kontrol etmesidir.

Son yillarda goriilen Japonya Depremi ve Tsunamisi, Haiti Depremi, Pakistan
Selleri ve Katrina Kasirgasi gibi yakin tarihli krizler, bir¢ok islev arasinda etkin kriz ve

risk yonetimi planlarinin zamaninda uygulanmasinin; isbirlikci esnek yodnetisim
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uygulamalari kapsaminda yerel, ulusal ve uluslararasi aktérlerin koordinasyonunu ve
liderlik desteklerini gerektirdigini gostermistir (Kapucu, 2015: 211). S6z konusu
isbirlikgi yonetisim ve liderlik perspektiflerine, 2023 Subat ayinda yasanan asrin
felaketi kabul edilen Turkiye depremlerinde de ihtiya¢ duyuldugu acik bir sekilde
goralmistar.

isbirlik¢i ydnetisim uygulamalari; bilgi paylasimi, kaynak paylasimi ve
nihayetinde kolektif ve fikir birligine dayali karar alma 6zellikleriyle ilgili aktorlere risk
ve krizin etkin yonetisiminde ¢cok onemli katkilar sunmaktadir. Bu kapsamda kamu
sektori, kar amaci gitmeyen ve 6zel kuruluslar arasinda 6nceden var olan ve glivene
dayali iliskiler, sosyal sermayenin gelisimi dogrultusunda daha da gelistiriimekte,
medya ile glcli iliskiler kurulmakta, glicli iletisim ve liderlik becerilerine sahip iyi
egitimli Ust yoneticiler, donanimli midahale personeli ve saglanan siyasi destek ile
(Kapucu, 2015: 214) etkili risk ve kriz yonetimi wuygulamalari hayata
gecirilebilmektedir.

Son yillarda yeni kamu yonetimi anlayisinin gesitli sinirliliklari nedeniyle
ozellikle yonetisimin etkinligiyle ilgili olarak post yeni kamu yonetimi reformlari da
giindeme gelmeye baslamistir. Bu reformlar organizasyonlar arasi eylemleri daha
etkin bir sekilde yonetmek icin yeni yonetisim cerceveleri saglayarak ilgili alanin
repertuarini oldukca gelistirmistir.

Bu dénemde glindeme gelen Yeni Kamu Yonetisimi'nin (NPG) temelinde,
ortak degerlere daha fazla vurgu yapilmasi, toplumsal aktorlerin yénetim slreclerine
aktif ve etkilesimli katihminin artmasi ve kamu hedefleriyle ilgili olarak is birligini
gelistirmek icin 6zyonetime donilik yeni yoOnetisim cercevelerin saglanmasi yer
almaktadir (Maheshwarivd., 2022: 1).

Basta Yeni Kamu Yonetisimi olmak Uzere diger post yeni kamu yonetimi
reformlari da etkin risk ve kriz yonetiminde risk yodnetisimi uygulamalarinin

yayginlasmasina katki sunmuslardir.

4. RiSK YONETiSIMINE DOGRU TEMEL YONELIMLER

Son vyillarda risk yonetisimi; risk alanlarinda bitinlesik politikalar,

yonergeler, siregler ve karar haklar dahil olmak (zere basarili bir risk yonetimine
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ortam hazirlayan kurumsal yonetisim kararlarinin ve faaliyetlerinin bitini olarak
gorilmektedir (Melsyawati vd., 2022: 191). Bu alanda yer alan kamu kurumlari, 6zel
sirketler ve digerleri gibi c¢ok cesitli aktor birbirleriyle katilimcilik anlayisiyla
etkilesimde bulunurlar. Risk yénetiminde, taraflar arasindaki karsilikli baglantilari ele
almak igin ve farkli degerlerin ve bakis agilarinin kurulusun basarisi izerindeki etkisi
1sigInda, gesitli paydas tirlerinin dahil edilmesi gerektigi konusunda fikir birligi vardir.
Zaten bu 06ngoéri nedeniyle risk yénetiminden yonetisimine evrilme s6z konusudur.
Bu konsensiste riskin tirine bagl olarak, bilim adamlari, 6zel sektér, sivil toplum,
kamu ve devlet kurumlari gibi gesitli paydaslarin siirece dahil edilmesi gerektigine
inaniimaktadir (Ahlqvist vd., 2020: 387).

Covid 19 ile yasanilan pandemi doneminde riskle karsilasmalarin yayginhgi
ve buna bagh olarak etkin risk ve kriz yonetimi uygulamalarina olan ilginin artmasi,
farkli sosyal organizasyon diizeylerinde belirli sosyal aktor kategorilerinin ayirt edici
oOzelliklerini ele alan risk yodnetisimine yonelik yeni teorik ve birbirinden farkli
yaklasimlari da giindeme getirmistir. Ornegin; ortak sosyal alanlarda Amerika Birlesik
Devletleri'ndeki yolcu ugaklarinda, gida alerjilerini diizenleme baglaminda, risk
yonetisimine iliskin algilarin taban tabana zit oldugu gorilmistir. Bu ortamda bazi
kisiler, ucaklardaki gida alerjileri riskinin hafifletilmesini bireyselci bir kisisel
sorumluluk anlayisi merceginden gorirken, digerleri buradaki kisisel sorumluluga
iliskisel ve kolektivist bir mercekten bakmaktadir. Bu dogrultuda risk yonetisimiyle
ilgili hususlar; bireylerin kendi saglik ve givenliklerinin yani sira temas kurduklari
diger kisilerin saghk ve glvenliklerinden de sorumlu olup olmadiklarina
odaklanabilmektedir (Schulz, 2022: 2).

Risk yonetisiminin dlinya ¢apinda taninmasi ve yayginlasmasi; Kurumsal Risk
Yonetimi (Enterprise Risk Management-ERM) anlayisinin, kuruluslari kurumsal izleme
ve kurumsal sahiplik gibi 6zellikle finans ve muhasebe alanlarinda énemli ve yeni
arastirma alanlarina yonelmelerini saglamasiyla olmustur (Erin vd., 2020: 759).
Esasinda ERM, o6rgltsel risk yonetimine yonelik bir cerceve kavramdir. Bilindigi gibi
orgutsel risk genis bir terimdir. Calisan givenligini saglama ve hassas verileri yasal

dizenlemeleri karsilayacak sekilde gilivence altina alma ve finansal sahteciligi
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durdurma dabhil olmak lizere gesitli sorunlari kapsayabilir. Risk hem ekipman arizalari
gibi dahili hem de dogal afetler gibi harici olabilir. Bu kapsamda olusturulan ERM
cercevesi, orgltin hedeflerini basaril bir sekilde gergeklestirebilmesi icin beklenen
riskleri yonetmesine yardimci olan bir dizi ilke ve prosediirdiir (Oracle, 2023: 1).
Uygulamada Kurumsal Risk Yonetimi riski dogru sekilde yonetmek igin is
srekliligini saglamaya yardimci olmaktadir. Bu sirecte is Sirekliligi Yonetimi
(Business Continuity Management-BCM) uygulamalarindan yararlaniimaktadir. Bu
uygulamalarin  mantiginda bir kurulusa yonelik potansiyel riskleri yahut
gerceklesmeleri durumunda bu tiir risklerin is operasyonlarina etkilerinin
tanimlanmasi yer almaktadir. Bu kapsamda kurulusun ana paydaslarinin gikarlari
temelinde; itibarini, marka ve deger yaratma faaliyetlerini her daim korumaya
yonelik bir miidahale kapasitesine sahip sekilde kurumsal bir diren¢ insa etme
hedeflenir. Uygulamalar; calisanlari, is streglerini ve ayni zamanda bilgi teknolojileri
dahil olmak Uzere tiim teknoloji sistemlerini kapsar. Sistemin standardi; kuruluslarin
is strekliligini saglamalari adina gerekli planlari olusturmalari, uygulamalari,
isletmeleri, tim izlemeleri, incelemeleri, sirdirmeleri, korumalan yahut riskleri
azaltmak icin hazirlanmalari, kurulusu yikici olaylardan kurtarmak adina belgelenmis
bir yonetim sistemini gelistirme esaslarini 6ngérir (Festo, 2023: 2). Bu siregte
kuruluslar oncelikle is etki analizi araciligiyla tim 6nemli risklerin ve is slireclerinin
kapsaml bir degerlendirmesini yapmalidirlar. Ardindan tiim sireglere donik bireysel
risk degerlendirmesi de yapilir. Ancak bdyle bir uygulama zemininde agikca
tanimlanmis ve bilinen gérevlere, rollere ve sorumluluklara sahip bir is Sirekliligi
Yonetimi organizasyonu yapilabilir. Ardindan belirlenen riskleri kapsayan kapsamli is
strekliligi planlar olusturulmalidir. Bu siirecte is siireclerinde énemli dahili ve harici
ortaklari iceren alistirmalarin, incelemelerin ve bunlarin devam eden uygulamalarin
tanimlamalari da yapilmaldir. Elde edilen sonuglara gére BCM surekli gilincel
tutulmali ve gelistirilmelidir. Kapsamli, bitiinsel bir yonetim yaklasimina odaklanmak
icin 1SO standardindan da yararlanilmahdir (Eggers, 2023: 3-4). Bu adimlarin
gerceklestirilmesiyle BCM siireglerinde mutlak bir sekilde hata ve yanilma orani ¢ok

disuk kalacaktir.
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Son vyillarda risklerin yonetisimi sirecinde; bir kurulusu etkileyebilecek
cevresel, sosyal ve yonetisim ile ilgili riskler (Environmental Social Governance-ESG)
de 6n plana c¢ikmustir. Strdarilebilirlik, finansal olmayan veya finans disi riskler
olarak da adlandirilan ESG riskleri, olaylarin meydana gelme, strateji ve is
hedeflerinin gerceklesmesini etkileme olasiligl kapsaminda degerlendirilir. Bu sireg,
hem olumsuz etkileri (gelir hedeflerinde azalma veya itibarin zedelenmesi gibi) hem
de olumlu etkileri (yeni Urlinler veya maliyet tasarrufuna yoénelik girisimler igin
gelisen pazar gibi firsatlar) icerir (COSO, 2018: 1). Bu risklerin derecelendirilmesi
genellikle toplumsal sorumluluk yatirimi stratejilerinin temelini olugturmaktadir. Bu
yatirnmlar olumlu sosyal ve gevresel profillere sahip kuruluslara yatirrm uygulamalari
slirecinde 6nemli avantajlar saglamaktadir. Clinkd yatirimlarinin hizh benimsenmesi,
yatinmcilarin yatirm portfoylerinin finansal performansindan ziyade yatirm
tercihlerini etkileyen ¢evresel, sosyal ve yonetisimle ilgili riskleri yonetmek ¢ok daha

onemli hale gelmistir (Linnenluecke, 2022: 1).

5. RiSK YONETISiMmi

Risk yonetisimi, kuruluslarin karliliklarini en Gst dizeye ¢ikarmak amaciyla

tim organizasyonun toplam sorumluluk yapisini yénetmede riskle etkin micadele
etme esasina dayal bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir (Erin vd., 2020: 759).
Konuyla ilgili henliz yayginlasamayan literatlire bakildiginda, ¢agdas toplumlarda
bireyin kendi sagligina yonelik riskler s6z konusu oldugunda tek sorumlu taraf olarak
konumlandirildigi vurgulansa da risk yonetisiminin bireysel olarak risk yonetimi ile
baslamadigi ve bununla da bitmedigi ifade edilmektedir. Risk yonetimini de kapsayan
ve riske stratejik bir bakis agisiyla yaklasan risk yonetisiminde riskin, farkli sosyal
ortamlara yayilabilmesinde oldugu gibi, davranissal hafifletme o6nlemleri yoluyla
coklu sosyal organizasyonlar ve cesitli sosyal aktorler (zerinden yo6netilmesi
mimkiindlr. Bu sirecte oOncelikle bireyler, gruplar, resmi organizasyonlar ve
topluluklar gesitli sosyal baglamlarda etkilesimde bulunmaktadirlar (Schulz, 2022: 4).

Risk yonetisimi; bir riskin degerlendirildigi yasal, kurumsal, sosyal ve
ekonomik baglamlarin dikkate alinmasini ve onlari temsil eden aktorlerin ve

paydaslarin katihimini gerektiren bir faaliyetler bitlinuadar. Karmasik aktoérlerden,
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kurallardan, sézlesmelerden, siireglerden ve aglardan olusur. ilgili risk bilgilerinin
nasil toplandigi, analiz edildigi, iletildigi ve yonetim kararlarinin nasil alindigi ile ilgili
mekanizmalar gelistirir (Hohma vd., 2023: 1).

Risk yonetisimi kamu ve 6zel sektérdeki bircok aktorin, bireyin ve kurulusun
belirsizlik ve karmasiklik ortaminda karsi karsiya kaldigi/kalacag risklerle micadele
ettigi/edecegi tim yol ve yontemleri iceren kapsayici bir modern y6énetim teknigidir
(Ahlgvist vd., 2020: 388). Ozii; risk siireci, uygulamasi, raporlamasi ve agiklanmasi
slireclerinde yoénetim kurulu Uyelerinin ve st dizey yoneticilerin risk yonetimine
dogrudan dahil olmasi esasina dayanir. Uygulamada risk yonetisiminin kurulus
paydaslarina kurulusun dolandiriciliga maruz kalma oranini azaltma, yonetisim
yapisini giclendirme ve finansal performansi iyilestirmek icin daha iyi bir platform
saglama gibi bircok fayda sagladigi gorilmustir (Erin vd., 2020: 759).

Uluslararasi Risk Yonetisim Konseyi (IRGC) yontemin kapsamini ve ilkeler
bazinda cercgevesini belirlemektedir (Ahlgvist vd., 2020:388). Risk yonetisiminde;
karar verecek tek bir otoritenin olmadig, riskin dogasinin farkh paydaslar arasinda is
birligi ve koordinasyon gerektirdigi durumlar yaygin oldugu icin hedefler arasindaki
potansiyel catismalari ve karsilikh tavizleri 6ngorebilmek igin ¢ok kriterli ve ¢ok
ozellikli karar analitik modellerinin kullaniimasi gereklidir (Li & Li, 2021: 9).

Risk yonetisiminde yukarida ana hatlari belirtilen anlayisin yerlesmesinde
risk kdltlri oldukga etkili olmustur. Calismanin bu kisminda risk kaltira ile ilgili kisa
bilgiler verilecek ve risk yonetisim ¢ercevesi Gzerinden risk yonetisimi anlayis ve
uygulamalari ayrintili incelemeye tabi tutulacaktir.

5.1. Risk Yénetisimi igin Risk Kiiltiirii

Gunimuzde risk yonetisimi olduk¢a yeni bir olgudur ve dogasi geregi
disiplinler arasi bir icerige sahiptir. Oziinde y&netisim degerlerinin risk ydnetimi
baglamina aktarilmasini ifade eder ve oncelikle kamu sektdriniin karsi karsiya
oldugu ve he gecgen giin artan risklere odaklanir. Risk yonetisimi ayrica, tiimdengelim
ve olasilik hipotezine dayali geleneksel risk yonetimi metodolojisinin, 6zellikle

mevcut ag yonetisimi baglaminda karmasik kamusal olgular artik yeterince

262



Risk Yonetisimi: Riskin Ve Krizin Yonetiminde Etkinlik Arayislari
Mehmet Akif OZER

aciklayamadigini iddia eder (Nel, 2013: 5) ve bu tez lizerinden ¢ok aktorli ve katilm
odakl uygulamalarini 6ne siirer.

Kuruluslarda risk yonetisimi anlayisina gecebilmek igin tutarh bir risk
bilincinin ve risk yonetisim kiltiiriniin benimsenmesi ve bu durumun yénetim kurulu
ile Gst yonetim tarafindan aktif olarak tesvik edilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda
saglikl bir risk kiltiird, ihtiyath risk alma icin uygun normlari ve tesvikleri saglamali ve
glclendirmelidir. Ayrica risk kadltirinian olusturulabilmesi icin  mevcut oOrgit
kilttriiniin; organizasyonun cesitli seviyelerindeki riskleri ve bunlarla ilgili 6nemli
gelismeleri de Ust yonetime ve yonetim kuruluna ayrica da orgiit geneline zamaninda
iletilmesini tesvik etmesi gerekmektedir (Bank Negara, 2013: 7).

Kuruluslarda risk kaltirt, bireyleri ve orgutleri farklh kaynaklardan
gelebilecek tehlikelere karsi bilinglendirmeli ve bu alanlardaki denetimi artirmak igin
onlemler almayi tesvik etmelidir. Bu baglamda, yonetim karar alma mekanizmalari,
organizasyon vyapisi, operasyonel yetenekler ve yodnetim kapasitesi; politika
gelistirme ve stratejik karar alma konularinda kurulus icindeki tiim paydaslar tesvik
etmek igin sistemli bir sekilde kullanilmahdir (Aydiner, 2014: 97-99).

Risk yonetisimine yonelik risk kiltlrl olustururken, st diizey yoneticilerin
bireysel inisiyatif alabilmeleri icin de gerekli ve yeterli ortamlar olusturulmahdir. Risk
ybnetisim uygulamalarinda Ust diizey yonetim icerisinde bagimsiz ve yetkilendirilmis
bir bas risk gorevlisinin (CRO) zorunlu olarak bulunmasi, risk yonetisimi
uygulamalarinin basarisini dogrudan etkilemektedir. CRO, kurulusun maruz kaldigi
riskleri etkileyebilecek karar alma sireclerine anlamli bir sekilde katilabilecek bir
yaplya ve yetkiye sahip olmalidir.

Ayrica olusturulan komite de kurulusun maruz kaldigi riskteki degisikliklerle
ilgili herhangi bir ilgili verinin zamaninda iletilmesine izin verecek yetkiye sahip olmall
ve CRO'ya (st yonetimin kararlarinin dogrulanmasina miidahale etme hakki
sunmalidir (Jallali & Zoghlami, 2022: 3).

Risk yonetisimine ortam hazirlayacak risk kiltiriinde mevcut ya da olasi risk
ve tehlikelerin krize dénlismesi insan eylemlerinin Urini olarak kabul edildigi igin

yine insan eylemleri sayesinde bunlarin risklerinin azaltilabilecegi diistnilir. Bu
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slirecte yasanan olumsuzluklar; insanlarin ve sosyo-ekolojik sistemlerin glivenlik
acigina maruz kalmalarindan ve kirilganhklarindan kaynaklanmaktadir.

Bu nedenle risk yonetisimi paradigmasinda topluluklarin kirilganliklarinin
azaltilmasi ve direncgliliklerinin arttirilmasi temel hedefler olarak belirlenmistir (Caki,
2022: 5-6). ilgili uygulamalarin basari derecesi de bu hedeflere hangi diizeyde ulasilip
ulasiimadigi sonucunda belirlenir.

5.2. Risk Yonetisiminde Yaygin Risk Tiirleri

Risk yonetisimi uygulamalarinda en ¢ok karsilasilan risk tiirG sistemik risktir.
Bu kapsamda makro ihtiyati diizenleme olarak hangi kurumlarin sistematik olarak
onemli oldugu belirlenir. Literatlirde ilk olarak Bank of Canada tarafindan 2007
yilinda Uluslararasi Parasal Fon adh finans sektorii degerlendirme programi
kapsaminda kullanilan makro ihtiyati stres testi ile dlciilmektedir. Olcmenin bir diger
yolu da piyasa verilerinin kullanimiyla olusturulan piyasa parametrelerini gézlemleyip
riske maruz kalma oranlarinin hesaplamasi seklindedir (Pavkovi¢ vd., 2014: 115).
Ancak risk yonetisimini 6lcen ampirik testler literatlirde oldukga sinirhdir. Alanda
yaygin olarak cesitli risk yonetisim ozellikleriyle hesaplanan risk yonetisim endeksi sik
kullaniimaktadir (Xing vd., 2021: 4).

Risk yonetisiminde tim aktorlerin hareket alanlarini 6ncelikle risklerin kisa
ve uzun vadeli olmasi etkiler. Kisa vadeli riskler; olasi bir zarar olarak degerlendirilen,
yakin dénemde meydana gelme olasiliginin 6nemli oldugu ve zararin buyukliga ve
olasiligi bakimindan nispeten sabit olan risklerdir. Uzun vadeli riskler ise mevcut
durum kosullari g6z 6nlne alindiginda, gelecek nesiller i¢in daha olasi ve/veya daha
zararll hale gelecegi tahmin edilen risklerdir. Ancak uzun vadeli riskler, kisa vadeli
risklerden daha yiksek bir psikolojik mesafeye sahiptir. Clinkii daha yiksek zamansal
mesafeleri vardir ve bu da onlari hayal etmeyi zorlastirir (Shwom & Kopp, 2019:
1376-1378).

Uygulamada risk tanimlama sureci; risklerin basit, belirsiz, karmasik ve
belirsiz olarak nasil kategorize edilebilecegini belirler. Bu risk kategorileri, belirli risk
yonetisimi stratejilerine atanir. Ornegin dogrusal basit risk siradan &nlemler

gerektirirken, karmasik ve belirsiz risk, daha ayrintili stratejiler gerektirir. Muglak risk
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ise demokratik mesrulastirmayr ve toplumsal degerlere atifta bulunmayi dahi
gerektirebilmektedir (Morsut & Engen, 2022: 2934). Denetim riski ile ilgili
degerlendirmelerinde dogal riskler, kontrol ve tespit riskleri es anl distinilmektedir.

Bunun yaninda yapisal risk, bir hesap bakiyesinin veya bir islem sinifinin,
ilgili ic kontrollere bakilmaksizin, bireysel olarak diger bakiyeler veya siniflardaki
yanlhsliklara duyarhhgi olarak tanimlanmaktadir. Kontrol riski, muhasebe ve ig kontrol
sistemi tarafindan zamaninda onlenemeyecek veya tespit edilemeyecek ve
diizeltilemeyecek bir yanlisligin meydana gelme riski olarak belirlenmisken, tespit
riski, denetgilerin maddi dogrulama prosedirlerinin énemli olabilecek bir yanhslig
tespit edememe riski olarak tanimlanmaktadir. Dogal ve kontrol riski, kurulusun
kendi igcinde bulunur. Tespit riski denetgilere aittir. Denet¢i tarafindan
gerceklestirilen maddi dogrulama testinin kapsami, kurulustaki dogal risk ve kontrol
riskinin degerlendirilmesinin bir fonksiyonudur (Fakhfakh & Jarboui, 2022:2-3).

Bu risk tirlerine son vyillarda diinyada genel gidisata yonelik belirsizligin
artmasiyla yayginlasan jeopolitik riskler ve dijital finansin (Cao, 2022: 718)
gelismesiyle gliclenen finansal krizleri de eklemek gerekir. Bu alanda risk yonetisimi
uygulamalari; kirillgan bilangolar, karmasiklik ve saydam olmayan finans yapilar ve
finansal araciliktaki merkezi roller nedeniyle (Mashamba & Gani, 2022: 16) diger
alanlara gore ¢ok daha zor gercgeklesir.

5.3. Risk Yénetisimi Cergevesi

Oncelikle kuruluslarda olusturulacak risk ydnetisimi; tiim sosyal alanlarda
riskin yonetisimi kapsaminda olumsuz etkilerin azaltiimasi ve hafifletiimesi
dogrultusunda yalnizca gercek kisileri degil, ayni zamanda ¢alisanlar ve yoneticiler
gibi aktif katman kimliklerine sahip kisilerle karar vericileri ya da onlari etkileyen
daha yiiksek katmanli arka plan kimlikleri de kapsamalidir (Schulz, 2022: 4-5). On
arastirmalar ve risk degerlendirmeleri tim bu paydaslarla diyalog halinde risklerin
dogasi hakkinda bilgi ve bilgiyi saglayabilen bilim insanlari ve uzmanlarin katkilariyla
gerceklestirilmelidir (Shwom & Kopp, 2019: 1378). Cerceve mutlaka mevcut ve
muhtemel riskleri tanimlamaya olanak saglamalidir. Kullanilan unsurlar; risklerin

zamaninda ve gilvenilir bir sekilde raporlanmasina ve bilgi entegrasyonunu
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kolaylastiran giclii yonetim bilgi sistemleriyle desteklenmesine ortam hazirlamalidir.
Boylelikle grup ve orgit capinda ilgili ve dnemli tim risklerin 6lglilmesi ve strekli
izlenmesi mimkiin olur. Kurulusun risk yonetimi ¢ergevesinin karmasikligi, 6rgitiin
risk profilindeki isin buylkligli ve karmasikhgi gibi risk ortamindaki her tirla
degisiklige ayak uydurmalidir (Bank Negara, 2013: 10). Finansal performansi
etkileyen tim toplam risklerin ydnetim tarafindan tanimlanmasini ve
degerlendirilmesini ve dolayisiyla risk yonetimi siirecinde butiincil bir stratejinin
uygulanmasina ortam hazirlamaldir.

Risk yonetisim ¢ergevesinin temelini 2005 yilinda Uluslararasi Risk Yonetim
Konseyi (IRGC) tarafindan o6zellikle finansal kurumlar igin finansal raporlama surecini
glclendirmeye yonelik gelistirilen moddl belirlemistir (Erin vd., 2020: 759). Ayrica
yonetim kurulu ve diger seviyeler icin risk yonetisim cercevesine, Basel Bankacilik
Denetim Komitesi tarafindan belirlen 17 kriterden olusan risk yonetimi endeksi
(Melsyawati vd., 2022: 191) 6nemli katki sunmaktadir. Ayrica sliregte yoneticilere
cahsanlarin saghk durumlarina kadar sorumluluk vyikleyen ve risk azaltma
protokollerini uygulama gorevi veren risk yonetisim semalari (Schulz, 2022: 11) da
oldukca 6nemlidir.

Kuruluslarin etkili ve gigli bir risk yonetisim gercevesine sahip olabilmesi
icin mutlaka Yonetim Kurulu Risk Komitesi olusturulmalidir. Komite aktivizmi icin
gerekli ortam hazirlanmali, stratejik islere Komite hizli bir sekilde dogrudan
midahale edebilmelidir. Stiregte bas risk sorumlusunun atanmis olmasi gerekir (Erin
vd., 2020: 760).

IRGC tarafindan hazirlanan risk yonetisim cergevesi; riskleri anlamak, analiz
etmek ve yonetmek icin kapsamli bir yaklasim sunar. Bir kurulus icinde yonetimsel
karar almaya odaklanan I1SO 31000: 2018 gibi kurumsal risk yonetimi standartlarinin
aksine, bu standart riskin toplumsal yonetisimine, yani cesitli aktorler dabhil
oldugunda karar vermenin nasil gerceklestirilecegine odaklanir. Cesitli roller, bakis
acllari, hedefler ve faaliyetler arasinda etkilesim, koordinasyon ve muhtemelen
uzlasma gerektigine vurgu yapar. Farkl risk problemlerinin niteliksel olarak farkh

dogasina ve bunun ilgili etkilesim, koordinasyon ve uzlastirma mekanizmalarinin nasil
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uygulandigina iliskin ¢ikarimlarina 6zel 6nem verir. Sekil 1'de gosterildigi gibi,
birbiriyle baglantili birka¢ asamadan olusur ve burada kesisen yonleri ve uygulama

boyunca bu asamalari etkileyen sirecleri icerir.
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Sekil 1. Risk Yonetisim Cercevesi (Maheshwari vd., 2022: 180).

“Sekil 1.” gorilen 6n degerlendirme asamasinda; once farkh toplumsal
aktorlerin riskle iliskilendirebilecekleri sorunlarla ilgili c¢ercevelendirme, risk
konusuna iliskin ortak bir anlayisa ulagsmak icin sinirlari belirleme ve farkli risk
algilarina iliskin farkindalik olusturma amaclanir. Ardindan erken uyari ve izleme
mekanizmalarinin tanimlanmasiyla riskin gerceklesmesinin makul olup olmadigi
kanitlariyla belirlenir. Ucilincii olarak 6nceden tanimlanmis degerlendirme ve
yonetim yollarina bir riski atamak i¢in 6n tarama yapilir.

Risk degerlendirme asamasinda; bilgi odakli faaliyetler yoluyla risk hakkinda
somut bir anlayis gelistirilir. Riskin teknik/bilimsel degerlendirmesi yapilarak riskin
nedenleri ve sonuglari hakkinda bilgi edinilir. Savunmasizlik, riskin meydana gelme
olasiligl, sonuglarin ciddiyeti, olasi hafifletme 6nlemleri ve ilgili belirsizlikler hakkinda
bilgiler derlenir. Yapilacak endise degerlendirmesi, risk algilarina iliskin icgéri saglar
ve toplumsal aktorlerin riskin sosyal ve ekonomik etkileri hakkindaki sorulara kolay
yanit vermesini saglar.

Tanimlama ve degerlendirme agamasinda, risk yonetisiminin bilgi ve deger
temelli boyutlar arasinda bir kdpri olusturularak riskin kabul edilebilirligi hakkinda
bir yargiya varilir. Onceki asamada elde edilen kanitlar derlenir. Riskler, meydana
gelme olasiliklar ve sonuglarin ciddiyeti sinirh oldugunda kabul edilebilir olarak

ongorilir. Risk kabul edilebilir goriilmezse, faaliyet surdiirilmeye deger goriliir ve
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riskin meydana gelme olasiligina yonelik ek onlemler alinir. Politika olusturma ve
toplumsal risk dengeleme ile ilgili konular (toplumsal ihtiyaglar, teknoloji secimi ve
ikame potansiyeli ve hakkaniyetle ilgili tazminat mekanizmalari gibi) bu asamada
oldukca 6nemlidir.

Risk yonetimi asamasinda; riskleri azaltmak, aktarmak, 6nlemek veya elde
tutmak icin eylemlerin ve 6nlemlerin tasarimini ve uygulanmasi ele alinir. Bu siiregte,
seceneklerin gergeklestirilmesi, uygulamalarinin izlenmesi, elde edilmesi ve risk
yonetimi uygulamasindan gelen geri bildirimlere gére hareket edilmesi gerekir.

“Sekil 1.” odaginda gosterilen kesisen yonler, tim siregler arasinda risk
iletisimi ve paydas katilimina vurgu yapar. Risklerin dikkate alinmasini gerektiren
farkli sosyokiiltirel, kurumsal, politik ve ekonomik baglamlar géz 6niine alindiginda,
risk yonetimi sireglerini uygularken kurumsal kapasite, aktor aglari, politik ve
diizenleyici kiltir ve sosyal iklim gibi konulari dikkate almayi zorunlu kilar
(Maheshwari vd., 2022: 18-20). Bu siirece gesitli toplumsal aktorlerin dahil edilmesi,

etkili risk yonetisiminde kilit unsurdur.

SONUC

Calismada genel olarak ele alindigi gibi 1970’lerde kismen finansal amagla
uygulanmaya baslanan risk yonetimi 1990’l yillarda degisime ugramis ve kurumsal
risk yonetimi adi altinda oldukga yayginlasmistir. Ancak ¢ok hizli degisen ekonomik
kosullara uyum saglamakta zorlanan ve sorunlarina ¢6ziim bulamayan kuruluslarca
geleneksel risk yonetimi elestiriimeye baslanmigtir. Bitiincul bakis eksikligi, cok
aktorliliik ve katim eksikligi Gzerinde yogunlasan bu elestiriler (Ozmen, 2022: 34),
kurumsal risk yénetiminin yayginlasmasina ragmen ¢oziilemeyen sorunlar nedeniyle
artarak devam etmistir.

Esasinda kurumsal risk yonetimi kuruluslarda deger olusturur ve bu
degerleri de korur. Bu nedenle organizasyon ve karar verme sireclerinin ayrilmaz bir
parcasi kabul edilir. Acik¢a belirsizligi giderir. Sistematiktir, yapilandiriimistir ve
béylelikle zamani tam kullanir (Ozer & Erdem, 2002: 62). Bu nedenle giigli bir

kurumsal risk yonetim sisteminin 6nemi diinya genelinde kabul gérmistir. Sistem
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kuruluslari; sosyal, etik, cevre, finans ve faaliyet alanlarinda karsilastiklar riskleri
tanimlamaya ve risklerin kabul edilen seviyede yonetimi ile ilgili agiklama yapmaya
zorlanmaktadir (Kizilboga, 2012b: 312).

Ancak kurumsal risk yonetimi stratejilerinin; glvenilir ve uygulanabilir
olduklarindan emin olmak icin gercek deneyimlerle test edilmeleri gerekmektedir.
Ayrica higbir bireysel risk tek basina dikkate alinmamalidir. Ciinkli bir risk faktéru
diger unsurlari ele gegirebilir, etkileyebilir ve karsilikli olarak baska bir risk faktoériine
yol acabilir (Nel, 2013: 5). Bu nedenle kurumsal risk yonetiminin risk yonetisimi bakis
acisiyla yapilandirilmasi ve kurumsallastiriimasi glindeme gelmistir.

Calismada ayrintili bir sekilde belirtildigi gibi yonetisim, kuruluglarin etkin ve
verimli bir sekilde yonetilmesini saglamak icin politika, prosediir ve siireclerin
belirlenmesinin, uygulanmasinin ve denetlenmesinin ¢ok aktorli ve katihmh bir
strecidir. Kuruluslar risk yonetiminden risk yonetisimi siirecine gegerek, s6z konusu
bu ¢ok aktorli ve katihml ortamda karsilasabilecekleri riskleri tanimlama, analiz
etme, degerlendirme, kontrol etme ve yonetme adimlarinda ¢ok daha basaril
olacaklardir. Belirledikleri hedeflere ulagsmalarina yardimci olacak riskleri ¢ok daha
etkin bir sekilde tanimlayacak, olasiliklari ve muhtemel etkilerini daha basarili
ongorecek ve buna bagh olarak da daha rasyonel bir sekilde riskleri dnleme ve
azaltma stratejileri gelistirip uygulayacaklardir.

GUnUmuzde kuruluslar; risk yonetisimi uygulamalarini hayata gegcirirken,
strateji gelistirmeye ve bu yapilanlarin is planlarina rehberlik etmelerine imkan
saglamalidirlar. Yeni dridnlerin gelistirilmesi, yeni pazar veya is faaliyetlerine yonelik
girisimler, Grin fiyatlandirma stratejileri, teknoloji planlamasi, gerekli beceriler ve
kaynaklarin seferber edilmesi, risk yonetisiminde orgit Ust yonetimlerinin onceligi
olmak zorundadir. Yonetim kurulu ve risk komitesi; lst yonetimden, kurulusun risk
istahina baghlik ve orglite yonelik temel risklerin yani sira ortaya ¢ikan risklerin
yonetilme silirecinde olusturulan risk yonetisimi politikalarinin, siireglerinin ve
kontrollerinin uygulanmasi hakkinda diizenli olarak bilgi almaldir. Bu durum ayrica
risk yonetisimi ve kontrol fonksiyonlariyla yapilan bagimsiz degerlendirmelerle de

desteklenmelidir. Ayrica yonetim kurulu ve risk komitesi Ust yonetime yapici bir
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meydan okuma ve objektif degerlendirme yapma imkani saglamali ve mevcut
risklerle ilgili bilgileri ve gelismeleri elestirel bir sekilde gdzden gegirebilmelidirler
(Bank Negara, 2013: 6-8).

Risk yonetisim slirecinin basarili olmasi icin bu durumun cesitli degiskenlere
bagh oldugu unutulmamalidir. Bu siirecte orgitsel performansa iliskin durumsallik
teorisinden yararlanilabilir. Kaynak planlamasi, etkili organizasyon yapisi, buyakluga
ve yonetisim yapisinin kurulusglarin risk yonetisimi uygulamalarini nasil etkiledikleri iyi
analiz edilmelidir (Erin vd., 2020: 761). Ayrica bu hususun yaninda 6zellikle kamu
kuruluslarinin risk kontrolli, degerlendirmesi, hafifletiimesi ve iletisim icin ek teknik
uzmanhga ihtiya¢ duydugu da unutulmalidir. Bu alanda yapilan arastirmalardan elde
edilen niteliksel ve niceliksel bulgular, ayirt edilen risk faktorlerinin; stratejik,
sistemik, yapisal ve kiilturel riskler Gzerinde yayilma etkisine sahip, ortlisen, kesisen
ve karsilik gelen nitelikte oldugunu ortaya koymaktadir. Ornek vermek gerekirse
politik taahhit eksikligi; etkisiz karar almaya ve ge¢ 6demelere yol agabilir. Bu
nedenle kdiltirel bir risk olan politik taahhit, yapisal bir risk olan karar vermeyi
etkileyebilir ve ge¢ 6demeler seklinde sistemik bir riskle sonuclanabilir (Nel, 2013: 9).
Bu nedenle siirece risk yonetisimi bakis acisiyla stratejik ve bitincil bakmak
gerekmektedir.

Kurulusglarin = risk yonetisimine gegislerinde; bir bas risk yetkilisi
gorevlendirmeleri, bu kisinin maasinin tiim yoneticiler arasinda siralamada ilk beste
olmasi, risk komitesi lyelerinin yénetim kurulu Gyelerine ve bagimsiz yoneticilere
orani, risk komitesi toplantilarinin sikligi, yénetim kurulunun kapsayicihgl ve
toplantilarinin sikligi, yénetim kurulunda bagimsiz tye orani ve yonetim kurulunun
bir risk yonetimi ¢ergevesi olusturup olusturmadigi (Xing vd., 2021: 8) gibi hususlar
risk yonetisim o6lgitleri olarak dikkate alinabilir.

Ayrica bunlarda standartlara ulasildiginda su sorulara da olumlu cevap
verilmesi durumunda kurulusta risk yonetisimi uygulamalarinin aktif ve giincel
oldugu kabul edilir (Nel, 2013: 19):

-Risk yonetisim siirecleri kurulusta hesap verebilirligi ve sahiplenmeyi artiriyor mu?

-Risk yonetisim siiregleri belirgin mi? Saydam mi? Tiim surecleri kapsiyor mu?
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-Risk yonetisim siirecleri kurulusun stratejik hedefleri ile baglantili mi?

-Risk yonetisim siireglerinde farkli paydaslarla ig birligi icinde hareket ediliyor mu?
-Risklerin kavramsallastirilmasi ve ¢ikti odakl olmasi saglanmis mi?

-Risk iletisimine daha fazla odaklanilmasi saglanmis mi?

-Risk yonetisimi icin gerekli personel ve donanim kapasitesi saglanmis mi?

-Risklerin dinamik olarak izlenmesi ve degerlendirilmesi yapiliyor mu?
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