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GIRIS

Dijital diinyanin hiz1 ve ag altyapisi, disaridan bakildiginda son derece
benzer goriinen kamusal tepki bigcimlerini aym estetik ve sozel kaliplarda
birlestirir. Ancak bu goriiniisteki tekdiizeligin arkasinda, kurumsal ve
hukuki gergekligi tamamen zit olgular yatabilir. Bir yanda, kurumun kendi
kayitlariyla belgelenmis; c¢alisanlar, tedarik zincirini veya miisterileri
dogrudan magdur eden sistematik ve kanitlanmig bir ihlal durabilir. Diger
yanda ise baglamindan koparilmis, montajlanarak servis edilmis ya da
orgiitlii trol aglan tarafindan dolasima sokulmus asilsiz bir manipiilasyon
yer alabilir. Her iki senaryoda da dijital ekranlarda beliren manzara
neredeyse Ozdestir; binlerce etiket, yiikselen ahlaki 6fke, hizla yayilan
boykot ¢agrilar1 ve kurumsal hesap verebilirlik talepleri.

Oysa birinci durum mesru, hakli ve toplumsal adalet arayisina dayanan
bir hesap verme talebiyken; ikincisi, gercegi carpitmay1 ve itibar suikasti
diizenlemeyi amaglayan manipiilatif bir saldiridir. Bu niteliksel ayrimi
yapamayan bir kurum, gercekten kusurlu oldugu bir krizde sorumluluk
iistlenmek ve zarar telafi etmek yerine savunmaci bir reflexle reaksiyon
gosterip dijital ling sdylemine sigmabilir. Asilsiz bir su¢lamada ise
kamuoyu baskisina dayanamayarak gereksiz yere geri adim atabilir, geri
cekilerek hakikatin zedelenmesine yol acabilir. Bu kitabin temel savi;
dijital 6fke ¢aginda bir kurumun kaderini belirleyen seyin, hakli bir elestiri
ile manipiilatif bir saldiriy1 birbirinden kararlilikla ayirabilmesi ve her iki
duruma da kanit, sorumluluk ve zarar diizeyine uygun yanitlar verebilmesi
oldugudur.

Marka, geleneksel pazarlama literatiiriiniin sinirladigi iizere yalnizca bir
iiriinii ya da hizmeti rakiplerinden ayiran isim, logo ve simgelerden ibaret
degildir. Marka, paydaslarin zihninde zaman iginde biriken bilgi, ¢agrigim,
beklenti ve kurumsal vaatlerin biitiiniidiir (Keller, 1993). Orgiitsel itibar da
tekil bir eylemin o&tesinde, ¢ok boyutlu ve zamana yayilan bir
degerlendirme alanini temsil eder (Lange vd., 2011). Bu nedenle dijital
platformlarda ortaya ¢ikan sert bir tepki, yalniz anlik bir paylasima degil,
kurumun ge¢mis davraniglarma, kurumsal degerlerine ve yoOnetim
kararlarina yonelik topyekiin bir yeniden degerlendirmedir. Bu ¢alismada
marka, sembolik ve iligkisel varligi; sirket, hukuki ve operasyonel aktorii;



kurum ise toplumsal mesruiyet, norm ve rollerden olusan genis sistemi
ifade eder. Kurumsal kabul ve mesruiyet, yalnizca finansal ve ekonomik
basartya degil, kurumsal davranislarin paylasilan toplumsal normlarla
uyumuna dayanir (Suchman, 1995). "Anti-kirilgan marka", bu farklh
diizeyleri birlestiren algilama, anlamlandirma, karar verme, diizeltme ve
ogrenme yetkinliklerinin kurumsal adidir.

Giliniimiiz diinyasinda markalarin yalnizca iktisadi birer {iretici degil,
ayn1 zamanda kamusal ve toplumsal aktorler olarak goriilmesi, onlarin
karmagik sosyopolitik meselelerde tutum alma beklentisini artirmistir.
Kurumsal politik savunuculuk ve marka aktivizmi, sirketleri tartigmali
toplumsal alanlarda agik pozisyon almaya yoneltebilir (Wettstein ve Baur,
2016). Ne var ki giiven, soylem ile uygulamanimn tutarliligina baghdir.
Kurumsal operasyonlarda karsilig1 bulunmayan, eylemle desteklenmeyen
deger sdylemleri, marka aktivizmini hizla "duyarlilik aklamasina" (woke-
washing / purpose-washing) déniistiiriir (Vredenburg vd., 2020). Itibar
riski bu nedenle yalmz yanlis bir s6z sOylenmesinden degil, dogru bir
s0ziin operasyonel karsiligimin verilmeyip eylemsiz birakilmasindan da
dogar.

Sosyal medya platformlari, kurumlarin hedef kitlelerine daha hizli
mesaj ilettigi notr iletisim kanallar degildir. Bu platformlar, iletisimdeki
giic iligkilerini ve kamusal goriintirligii kokten yeniden diizenleyen
altyapilardir. Ag baglantitli kamularin  sahip oldugu kalicilik,
kopyalanabilirlik, o6lceklenebilirlik ve aranabilirlik 6zellikleri (boyd,
2010), geleneksel kriz yonetiminin tek yonlii mesaj denetimini tamamen
islevsiz kilmigtir (Kietzmann vd., 2011). Tiiketici hareketleri ve kamuoyu,
sirketleri dijital mecralardan 6nce de sorgulayip boykot etmekteydi
(Kozinets ve Handelman, 2004). Yeni olan durum; talep, bilgi ve ag
giiciiniin son derece kisa siireler icinde kiiresel Olgekte goriiniirliik
kazanmas1 ve hizla kolektif yaptirim ¢agrilar iiretebilmesidir (Labrecque
vd., 2013).

Bu goriintirlikk artig1 yalmizca kullanici tercihlerinin dogal bir sonucu
degildir. Algoritmik siralama, filtreleme ve moderasyon mekanizmalari
hangi seslerin gii¢lenecegini ve dne ¢ikacagini dogrudan etkiler (van Dijck
vd., 2018; Gillespie, 2018). Ahlaki ve duygusal dil igeren paylasimlar
algoritmik akislarda etkilesimi artirirken (Brady vd., 2017; Brady vd.,
2020), dogrulanamayan ya da yanlig haberler belirli platformlarda
dogrulardan ¢ok daha hizli yayilabilmektedir (Vosoughi vd., 2018).



Bununla birlikte algoritmalar1 tek basina krizlerin faili saymak
kolayciliktir. Dijital 6fke firtinalari; kullanic1 motivasyonlari, ag yapisi,
icerigin duygusal yiikii ve kurumun verdigi ilk yanitin etkilesimiyle
bigimlenir (Pfeffer vd., 2014).

Bu kaygan zemin, kriz ile kriz 6ncesi (parakriz) arasindaki sinirlart
gecirgenlestirmistir. Kurumsal yanit; krizin tiirli, kuruma atfedilen
sorumluluk derecesi ve algilanan itibar tehdidiyle tam bir uyum icinde
olmalidir (Coombs, 2007). Tam krize doniismemis etik iddialar ve
huzursuzluklar parakrizleri olusturur; erken fark edilen parakrizler kuruma
heniiz yikim ger¢eklesmeden diizeltme ve miidahale alani acar (Coombs
ve Holladay, 2012).

Her sert elestiriyi ling sayip susturmaya c¢alismak da, her dijital
yaptirimi mesru bir hesap verebilirlik arayisi kabul etmek de esit derecede
yanilticidir (Clark, 2020). Geleneksel kriz yonetimi yaklagimi, ortaya ¢ikan
zarar1 sinirlamayi ve kriz 6ncesindeki statiikoya geri donmeyi amaglarken;
orgiitsel dayaniklilik yazim1 hazirlik, basa ¢ikma ve yeni kosullara
uyarlanmay1 bir arada ele alir (Duchek, 2020). Taleb’in (2012)
kavramsallagtirmasinda; kirilgan sistemler sok karsisinda dagilir, dayanikli
sistemler soka direnip aym kalir, anti-kirllgan sistemler ise belirli
olciilerdeki sok ve degiskenlikten beslenerek giiclenir ve gelisir.

Bu kavram, markalara ve kurumsal iletisime dogrudan, mekanik
bigimde aktarilamaz. Agir etik ihlaller, insan haklari ihlalleri veya ¢evre
felaketleri birer gelisme firsati"degildir ve iletisim basaris1 tek basina
operasyonel zarar1 faydaya doniistiirmez. Bu kitapta anti-kirilganlik; kriz
anlarinda agiga ¢ikan kurumsal zayifliklar1 ve Ogrenme alanlarini,
gelecekteki kirilganligi azaltacak politik, operasyonel ve kiiltiirel
degisikliklere ¢cevirme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir.

Bu doniisiim, belirsizligi eyleme gecirilebilir analitik bir yoruma
cevirmeyi ve krizleri iireten temel Orgiitsel varsayimlar1 sorgulamayi
gerektirir (Weick vd., 2005; March, 1991; Argyris ve Schon, 1978, 1996).
Bu kitabin 6nerdigi yonetisim ¢ercevesi, normatif bir temel ilizerinde dort
ana kapasiteyi birlestirir: Algilama Kapasitesi, Anlamlandirma Kapasitesi,
Yamt Verme Kapasitesi ve Ogrenme Kapasitesidir. Bu dort kapasitenin
iizerinde yiikseldigi Normatif Temel ise; deger—sdylem—uygulama
tutarliligina, adil siirece, zarar vermeme ilkesine ve hesap verebilirlige
dayanir. Normatif temel, besinci bir kapasite olmayip diger tiim



kapasitelerin amacini, smirlarin1 ve etik mesruiyetini belirleyen ana
eksendir.

Bu kitap; biitiinlestirici literatiir incelemesini karsilagtirmali vaka
analizleriyle birlestiren karar odakli bir kamt sentezidir. Kuramsal
modeller, soyut anlatilar olarak degil, hangi kurumsal yanitin hangi
kosullarda daha isabetli sonug¢ verecegini tartigan analitik araglar olarak
kullanilmigtir. Inceleme alani, kurumsal sosyal sorumluluk, kriz iletigimi,
tilketici  boykotlart ve Orgilitsel Ogrenme literatiiriindeki temel
calismalardan giinlimiize kadar uzanmakta; agirlikli olarak dijital
platformlarin kurumsal goriiniirliigii dontistiirdiigii 2004—-2026 dénemine
odaklanmaktadir.

Eser boyunca ele alinan vaka havuzu; H&M’in iki ayn krizi (“Coolest
Monkey” ve Sincan pamugu), Nike—Kaepernick is birligi, United Airlines
3411 seferi, adidas—Ye (Kanye West) fesihi, Bud Light-Dylan Mulvaney
tartismasi, Starbucks—Philadelphia olayi, Balenciaga, Domino’s, Netflix—
Dave Chappelle, Comet Ping Pong (Pizzagate), Coca-Cola Igecek, Ulker 1
Nisan kurgusu ve Arup drneklerini kapsamaktadir. Biitiin bu vakalara ayni
analitik sorular yoneltilmistir: Iddia hangi kamta dayanmaktadir,
goriiniirliigli kimler biiylitmektedir, hangi yaptirim araglar kullanilmistir,
kuruma ne Olgiide sorumluluk atfedilmektedir, verilen ilk yanit ne tiir
sonuclar iiretmistir ve siire¢ kalici bir kurumsal 6grenmeye doniigmiis
miidiir?

Takip eden boliimler, bu analitik yaklasimi kavramsal temellerden risk
faktorlerine, kriz miidahalesinden kurumsal onarim ve anti-kirilgan
mimarinin ingasina uzanan mantiksal bir hat iizerinde adim adim
izleyecektir.



1. Bolum
Kiriigan Marka Cagr: iptal Kiiltiiriiniin
Temelleri ve Kavramsal Ayrim

H&M’in 7 Ocak 2018’de Birlesik Kralliktaki ¢evrim i¢i magazasinda
yayimladig bir {iriin gorselinde, iizerinde “Coolest Monkey in the Jungle
(Ormandaki En Havali Maymun)” yazan kapiisonlu bir {ist giydirilmis
siyah bir ¢ocuk yer aliyordu. Gorselin ekran goriintiileri sosyal medyada
dolagima girdikten sonra elestiriler kisa siirede irk¢1 temsil tartigmalarina
doniistii. H&M gorseli kaldirds, {irtinii kiiresel {irlin sunumundan ¢ekti ve
i¢ siireclerini gdzden gecirecegini agiklad:. i1k asamadaki tepki, belirli bir
reklam ve iiriin uygulamasina yonelen agik bir kamusal cagri niteligi
tagiyordu (Time, 2018).

Tepki tek bir yaptinm bi¢iminde kalmadi. H&M ile ticari is birligi
bulunan diinyaca {inlii pop ve rap sanatgilari The Weeknd ve G-Eazy
iligkilerini sona erdirdiklerini duyurdu. Tiiketiciler boykot ¢agrilar yapti.
Giiney Afrika’da bazi protestocular magazalara girerek {iriinleri yere atti
ve magazalara zarar verdi. Sirket gecici kapatma kararlar1 aldi (Reuters,
2018a). Aym olay i¢inde kamusal hesap sorma, ekonomik ve simgesel
iligkiyi kesme, kurumsal mesruiyeti geri cekme talebi ve fiziksel zarara
doniisen orantisiz eylemler pes pese ortaya ¢ikmisti.

Yonetim agisindan kritik hata, biitiin bu davramiglan tek bir sosyal
medya tepkisi bagligi altinda toplamak oldu. Gorselin elestirilmesi ve
siireclerin diizeltilmesinin istenmesi, belirli bir zarara ve kurumsal
sorumluluga yonelmisti. Is ortaklarinin  iliskiyi kesmesi, hem
hukuki/finansal bir darbe hem de markaya yonelik giiglii bir protestoydu.
Magaza caliganlarmin giivenligini tehdit eden eylemler, protestolarin
hakliligma dayanarak mesru gosterilemezdi. Ayni etik tartigma farkl
aktorler tarafindan farkl hedef ve araclarla yiiriitiilmiis, olay zaman i¢inde
nitelik degistirmisti.

Bu wvaka, dijital c¢agdaki marka kirilganhigmin kaynagin
gostermektedir. Kirillganlik, elestirinin yogunlugundan c¢ok yaptirim
araclarinin birbirine eklemlenmesinden dogar. Kurumun ilk gorevi tepkiyi
savunmaci bir etiketle adlandirmak yerine iddianin dogrulugunu, hedefini,



talebini, aktdrlerini, kullanilan araglar1 ve ¢ikis kosullarini ayirmaktir. Iptal
kiiltiiriinii gegici bir sosyal medya modasi olarak degerlendirmek yanlis
olur. Ayni marka ii¢ yil sonra bu kez bir insan haklan ve tedarik zinciri
aciklamasi nedeniyle baska bir pazarda karsit yonde bir yaptirim dalgasiyla
karsilasacakti.

1.1. Iptal Kiiltiiriiniin Kékenleri ve Kavramsal Ayrim

Kamusal ayiplama, diglama, ekonomik iliskiyi kesme ve kolektif
yaptirim dijital platformlarla baglamamistir. Tiiketici boykotlari, toplumsal
ve siyasal amaglar dogrultusunda satin almama davraniginin orgiitlenmis
bigimleri olarak uzun siiredir incelenmektedir (Friedman, 1985; Klein vd.,
2004). Tiiketici hareketleri de pazar davranisini fiyat ve kalite tercihinden
ibaret gormeyip kimlik, ideoloji ve etik degerlerle iliskilendirmistir
(Kozinets ve Handelman, 2004). Dijital platformlarin getirdigi yenilik
yaptirimin kendisi degildir. Yeni olan, goriiniirliigiin hizi, katilim esiginin
diismesi, farkli yaptirim araglarinin aynmi ag iginde birlesmesi ve hedefin
giindelik hayatina kadar uzanabilen kalic1 izlerin {iretilmesidir.

“Iptal kiiltiirii” kavrami bu nedenle tek anlamli degildir. Clark (2020),
cagdas tartigmalarda c¢ogunlukla gozden kacirilan kamusal c¢agr
pratiklerinin; Siyahlarin ve marjinallestirilmis topluluklarin gelistirdigi
hesap sorma eylemleriyle iliskisini ortaya koyar. Ng (2020) ise dijital
katilim pratiklerinin 6nce gliglendirici goriiliip daha sonra biitiin dijital
kamusalligin patolojisiymis gibi mahkiim edilmesine karsi uyarir. Bu
tarihsel ve siyasal arka plan, iptali yalnizca ¢evrim i¢i kalabalik davranisi
olarak aciklamanin yetersizligini ortaya koyar. Bununla birlikte
platformlagmis iptal pratikleri, baslangictaki hak talebini asarak statii
arayisl, ideolojik sinir koruma, karsi-iptal ve ticari dikkat {iretimi gibi farkli
amaglara da eklemlenebilmektedir (Farries vd., 2025).

Aragtirmalar, iptal c¢agrilarinin bireyler, markalar ve sirketler
bakimindan destegin geri gekilmesi, is iliskilerinin sonlandirilmasi ve
piyasa aktorlerinin hékim toplumsal degerlerle yeniden hizalanmaya
zorlanmasi gibi sonuglar hedefleyebildigini gostermektedir (Demsar vd.,
2023). Buna karsilik sonug¢ higbir zaman otomatik degildir. Hedefin
ekonomik, kiiltiirel ve platform giicili, iddianin niteligi, destek¢i aglarin
stirekliligi ve onarim girisimleri ¢agrinin etkisini degistirebilir (Hobbs ve
O’Keefe, 2024). Dolayisiyla iptal, tek bir paylasim ya da etiketten ¢ok



destegin ve mesruiyetin geri ¢ekilmesine yonelik ¢ok aktorli bir siireg
olarak ele alinmalidir.

Bu kitapta kamusal ¢agri, boykot, iptal ve dijital ling ayn1 diizleme
yerlestirilmeyecektir. Kamusal c¢agri; belirli bir s6z, davranis veya
uygulamanin kamusal olarak adlandirilmast ve hesap sorulmasidir.
Boykot; ekonomik ya da simgesel iligkiyi keserek baski liretmeye calisan
bir taktigidir. hedefin
gorlinlirliigiinii veya mesruiyetini geri ¢ekmeye yonelen daha genis bir
hiikiim ve siirectir. Dijital aktivizm ve ¢evrim i¢i protesto ise bu pratiklerin

yaptirim Iptal; statlisiinii, 1is birliklerini,

bazilarini igerebilen, fakat iptale indirgenemeyecek daha genis katilim
araclaridir (Bennett ve Segerberg, 2012). Dijital ling ise asagida
gelistirilecegi ilizere, belirli bir yaptirim tiirlinden ¢ok hedef genislemesi,
orantisizlik, taciz ve ¢ikis kosulunun belirsizlesmesiyle tanimlanan saldirt
kipidir.

Kavramlar arasindaki diizlem farki 6zellikle boykot ile iptal iliskisinde
onemlidir. Boykot, agik bir hedefe ulagmak i¢in gecici bir satin almama
cagris1 olabilecegi gibi belirli bir marka veya iilkeyle kalic1 kimliksel
mesafe kurma bigimine de doniisebilir. Iptal ise sadece satin almama
davramigiyla smiurli degildir, daha genistir. Takipten ¢ikma, konugsma
davetini geri gekme, sponsorlugu sona erdirme, icerik kaldirma ve mesleki
firsatlarin kapatilmasi ayni siirecte birlesebilir. Bu nedenle her boykot iptal
degildir. Boykot, iptal araglarindan biri olabilir. Benzer bi¢imde bir
kamusal c¢agri, herhangi bir diglama talebi olmaksizin agiklama ve
diizeltme isteyebilir veya giderek is birliginin biitiiniiyle kesilmesini talep
eden bir siirece doniigebilir. Analiz, bir paylasimin kullandig etikete degil
taleplerin ve yaptirimlarin zaman igindeki degisimine dayanmalidir.

Tablo 1: Iptal ve Dijital Yaptirim Siireglerini Degerlendirme Matrisi

Pratik Analltlk- Baskin hedef Baslfln Oranti ve cikig
kategori mekanizma kosulu
Adlandirma Talep ve hedef
Kamusal s6z Belirli soz, Sriinic kllrzla belirliyse cevap,
Kamusal ¢agr1 |edimi ve hesap |davranis veya & . |diizeltme ve
s aciklama/diizelt
sorma pratigi uygulama . kapanig
me talebi miimkiindiir
) Satin almama Siire, hedef ve
Ekonomik veya | Uriin, marka, iivelikten 1k1;1a talep degisebilir;
Boykot simgesel sirket, iilke ya syonsorl ulE ” | davranigsal
yaptirim taktigi |da is ortaklig1 p ve maliyet katilim1
yatirim baskisi suirlar




Pratik Analltlk- Baskin hedef Baslfln Oranti ve cikig
kategori mekanizma kosulu
Gegici veya
Destegin ve Kisi, marka Takibi birakma, |kalict olabilir;
iotal mesruiyetin geri |veya kurumun | is birligi/firsat | geri dondis,
P ¢ekilmesine statiisii ve kaybi, dislama, |sorumluluk ve
yonelik siire¢ kamusal kabulii |platform baskisi |onarim
tartismalidir.
gi?:ll(ltig’bﬂ ; Iptal igerebilir
Dijital aktivizm | Genis katilim ve | Politika, kurum, a nfa - orig ama zorunlu
/ ¢evrim i¢i mobilizasyon norm veya yayma, degildir; yapisal
dayanigma, . . )
protesto aracl toplumsal sorun 4 degisim talebi
bagis, protesto f R
belirleyicidir.
ve boykot
Belitli eylemden Yigima, . Diizeltme ve
. hakaret, tehdit, |savunma fiilen
Orantisiz hedefin biitiin L e
. . L. doxxing, 6zel reddedilir; siire,
Dijital lin¢ kolektif saldir1 | kimligine ve .
. . yasamin ifsasi, |talep ve ¢ikis
kipi gevresine
enisleyebilir | <ALt kosulu
gemyiey damgalama belirsizdir.

Not: Matris, ampirik olarak dogrulanmis bir tami olgegi degildir. Gergek olaylar:
karsilastirmaya yarayan ideal-tipik bir kavramsal karar destegidir; aynt olay birden fazla
pratigi ayni anda veya farkl asamalarda icerebilir.

Iptal ve dijital yaptirim siiregleri bu nedenle tek yonlii bir merdiven gibi

diisiiniilmemelidir. Kitapta kullanilacak ¢ok yollu siire¢ su bigimdedir:

Tetikleyici olay — iddiamin ¢ercevelenmesi — goviiniirliik ve
mobilizasyon — yaptirim araglari— tirmanma veya yatisma — kisa ve
uzun vadeli sonuclar.

Bu modelde boykot iptalden dnce veya sonra ortaya ¢ikabilir. Kamusal
¢agri tatmin edici bir diizeltmeyle kapanabilir. Iptal gagris1 karsi-iptal
kampanyasina doniisebilir. Dijital lin¢ ise herhangi bir agsamada hedefin
cevresine yayilarak siireci niteliksel olarak degistirebilir. Bouvier’in
(2020) ve Bouvier ile Machin’in (2021) ¢alismalari, konu etiketi temelli
kamusal cagr1 kampanyalarinin 1rk¢ilik gibi yapisal sorunlart goriiniir
kilabildigini gdstermektedir. Ayni caligmalar platform mantigmin
karmagik adalet tartismalarimi bireysel suglama ve kisa ahlaki beyanlara
daraltabildigine de isaret eder. Bu nedenle bir kampanyanin yiiksek
gorliniirligi,

talebin acikligina, dogruluguna veya adalet {iretme

kapasitesine iliskin tek basina kanit sayilamaz.

Bu siire¢ modelinin yonetsel degeri, olaylar1 yalniz son etikete gore
siniflandirmamasidir. Ornegin ilk kamusal ¢agri agik bir diizeltme talebi

iceriyorsa kurumun Onceligi kaniti incelemek ve sorumlulugu



degerlendirmektir. Boykot ortaya c¢iktiginda miisteri tabani, ikame
segenekleri ve davramisa doniisiim izlenir. Is birligi ve goriiniirliik geri
cekme talepleri yayginlastifinda mesruiyet ve paydas bagimlilig
degerlendirmeye eklenir. Taciz, kisisel bilgilerin kotii niyetle ifsa edilmesi
(doxxing) veya calisan giivenligi riski belirdiginde ise ayn1 tartigma i¢inde
ayr1 bir koruma ve delil muhafaza hatti acilir. Tek bir kriz mesaji, bu farkli
gorevlerin yerini tutamaz.

Matrisin amaci kuruma hakli veya haksiz bir kamuoyu tanimi iiretmek
degildir. Amag, kararin dayanagm gériiniir kilmaktir. Iddia kamtlh, talep
belirli ve yaptinm orantiliysa savunmact bir ling sdylemi kurumsal
sorumlulugu agirlastirabilir. Iddianin yanhshg gosterildigi halde dolagim
stiriiyor, hedef ilgisiz kisilere genisliyor ve siddet tehdidi ortaya ¢ikiyorsa
yalmzca Oziir diliyle ilerlemek hem gercegi hem calisan giivenligini
zedeleyebilir. Anti-kirilgan yaklagim, ayn1 kurumun farkl olaylarda aymi
refleksi tekrarlamasim1 gerektirmez. Gerekli olan, tepkinin yapisina gore
degisen fakat etik ilkeleri sabit kalan karar siiregleri kurmaktir.

Bu yaklagim ayni zamanda karar kaydinin nasil tutulacagini da belirler.
Ekip, ilk sinyalden itibaren hangi iddianin hangi kanita dayandigini, hangi
aktorlerin hangi talebi dile getirdigini, yaptinmin hangi araclarla
genisledigini ve kurumun hangi gerekceyle hangi adimi attigim
kaydetmelidir. Sonradan yalniz etkilesim grafigine bakmak, olaym nitelik
degistirdigi anlar1 goriinmez kilar. Siire¢ kaydi ise kriz sonrasinda daha
hizli paylagim gibi yiizeysel dersler yerine, onay zinciri, ¢aligan glivenligi,
paydas diyalogu ve kanit dogrulama mekanizmalarinin hangi noktada
yetersiz kaldigini incelemeye imkan verir.

Kavramsal ayrim, kurumun kamuoyunu pargali bigimde dinlemesini de
gerektirir. Aym etiket altinda magduriyetini anlatanlar, bilgi isteyenler,
ekonomik yaptirim uygulayanlar, politik kimlik sergileyenler ve hedefe
zarar vermeyi amagclayan hesaplar bulunabilir. Bu gruplarin ayn1 mesajla
karsilanmas1 hakli talebi goriinmez kilarken saldirgan davranisa gereksiz
goriiniirliik verebilir. Bu nedenle yamit tasarimi tek bir kamuoyu
varsayimindan degil, aktor, talep ve zarar tiirli bakimindan ayristirilmis bir
paydas haritasindan baglamalidir.

Bu harita yanitin tonunu da farklilagtirir. Bilgi arayanlara dogrulama,
zarar gorenlere dinleme ve telafi, ekonomik yaptirim uygulayanlara karar
gerekeesi, taciz iireten hesaplara ise giivenlik ve hukuki siire¢ gerekir. Tek
bicimli yanit farkli sorunlar1 aynilagtirir.



1.2. Ahlaki Ofke ve Cezalandirma Psikolojisi

Ahlaki ofke, algilanan bir norm ihlaline kars1 duyulan kizginlik,
tiksinme ve cezalandirma istegini bir araya getiren toplumsal bir duygudur.
Bu duygu yalmzca yikici degildir. Thlalleri goriiniir kilabilir, magdurlarla
dayanigmay1 artirabilir ve toplulugun kabul edilebilir davranis sinirlarini
yeniden kurabilir. Ucgiincii taraf cezalandirmasina iliskin akademik
bulgular, haksizliga maliyet {istlenerek tepki vermenin gozlemciler
tarafindan giivenilirlik isareti olarak algilanabildigini gdstermektedir
(Jordan vd., 2016). Cevrim i¢i kamusal ¢agri ve boykotlara katilim da
yalmzca otkeye degil, bir fark yaratma beklentisine, ihlalin agirligina, 6z
kimlik sunumuna ve katilim maliyetine baghdir (Klein vd., 2004).

Dijital ortamlar ahlaki 6fkenin ifade edilme ekonomisini degistirir. Yiiz
yiize bir catiysmada zaman, fiziksel yakinlik ve toplumsal risk gerektiren
kinama, platformlarda birkag¢ saniyelik bir paylasimla ve diisiik maliyetle
yapilabilir. Crockett (2017) bu kosullarin 6fke ifadesinin faydasini
artiritken bireysel maliyetini azaltabildigini belirtir. Moral-duygusal
kelimelerin sosyal aglarda yayilimi artirdigina iligskin bulgular (Brady vd.,
2017), 6fkenin bir tepki olmanin yaninda goriiniirliigii yiikselten bir icerik
ozelligi oldugunu diiglindiirtir. Bununla birlikte algoritmanin 6fkeyi
yarattig1 bi¢cimindeki basit bir nedensellik dogru degildir. Motivasyon,
dikkat ve platform tasarimi birlikte c¢alisir. Kullanicilar zaten 6nem
verdikleri norm ihlallerini secerken ag yapist bu ifadelerin erisimini ve
odiillendirilmesini de etkiler (Brady vd., 2020).

Sosyal pekistirme bu dongiiyii zaman icinde gii¢lendirebilir. Ofke
iceren paylagimlar daha fazla olumlu geri bildirim aldiginda kullanicilar
benzer olaylarda daha sert tepki vermeyi 6grenebilir. Grup normlar1 da
ofke ifadesinin hangi yogunlukta uygun sayildigini sekillendirebilir (Brady
vd., 2021). Ayrica gozlemciler bir paylasimin yazarinin hissettigi 6tkeyi
oldugundan ytiksek algilayabilir ve bu bireysel yanilgiy1 biitiin grubun
daha diismanca oldugu sonucuna tasgiyabilir (Brady vd., 2023). Boylece
cevrim i¢i ortam gergek kutuplagmayi biiyiitmenin yaninda kutuplasmanin
diizeyine iliskin toplumsal algiy1 da bozabilir.

Ofke ifadesinin goriiniirliik ve statii getirisi erdem gosterisi tartismasini
dogurur. Ahlaki sOylemin statii arayisiyla iliskilendirilebildigine dair
caligmalar vardir (Grubbs vd., 2019). Ancak bu bulgu, sert bir elestiri
paylagan herkesin samimiyetsiz oldugu sonucunu desteklemez. Aym
davranigta gercek adalet kaygisi, grup aidiyeti, 6z sunum ve cezalandirma
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arzusu birlikte bulunabilir. Yonetim agisindan dogru soru kullanicinin
gercekten inanip inanmadigi degildir, ¢linkii niyet disaridan kesin bi¢gimde
Ol¢iilemez. Daha saglam soru, ileri siiriilen iddianin kaniti, talebin agiklig1,
hedefin kapsami1 ve yaptirimin zararla orantisidir.

1.3. Sosyal Kimlik, Kutuplagsma ve Dijital Kalabahk

Iptal ve dijital yaptirrm pratikleri, yalmizca bireysel ahlak yargilarmin
toplam1 degildir. Sosyal kimlik yaklasimi, insanlarin kendilerini belirli
gruplari {iyesi olarak tanimladiklarinda i¢ grup normlarimi izleme ve dis
grubu karsilagtirmali olarak degerlendirme egiliminde olduklarini gosterir
(Tajfel ve Turner, 1979). Dijital bir tartismada “biz” ve “onlar” ayrimi,
markanin belirli bir eylemine iliskin degerlendirmeyi hizla kimlik sinirina
doniistiirebilir. Bu noktadan sonra tartigma, reklamin veya agiklamanin
niteliginden ¢ok hangi grubun ahlaki ve siyasal olarak mesru oldugu
iizerine kurulur.

Grup kutuplagmasi, benzer goriisteki insanlarin miizakere sonrasinda
baslangigtaki ortak egilimlerinin daha ug bir noktasina yonelmesini agiklar
(Sunstein, 2002). Sosyal medya bu mekanizmay1 otomatik olarak {iretmez.
Buna karsilik secici baglantilar, tekrar, karsit goriiglerin diismanca
ornekleri ve gorlinlir onay Olgiitleri kutuplagsmaya elverigli bir ortam
yaratabilir. Karsit gorlislere maruz kalmanm her zaman esnek olmadigi,
baz1 kosullarda partizan tutumlar1 daha da sertlestirebildigi akademik
olarak gosterilmistir (Bail vd., 2018). Twitter tartigmalarina iligkin
caligmalar da grup sinirlarinin sertlesmesiyle birlikte etkilesimin
artabilecegini, yani baglantinin uzlagsma anlamina gelmedigini ortaya
koymaktadir (Yardi ve boyd, 2010).

Bunun yaninda anonimlik de tek basina agiklayict degildir. Cevrim igi
ketlenmenin azalmasi, goriinmezlik, eszamansizlik ve otorite isaretlerinin
zayiflamasi gibi etkenlerle de saldirgan veya agir1 ifadelerin Oniinii agabilir
(Suler, 2004). Ancak Sosyal Kimlik Temelli Bireysizlesme Etkileri
Modeli, anonim kosullarda insanlarin mutlaka kisisel denetimini
kaybetmedigini savunur. Bu modele gore bireyler belirgin héle gelen grup
normlarina daha fazla uyabilir (Reicher vd., 1995). Dolayisiyla norm
dayanigma ve dogrulama oldugunda anonimlik destekleyici davranisi,
norm agagilama ve hedef gdsterme oldugunda ise saldiriy1 giiclendirebilir.

Dijital kalabalik kavrami bu nedenle irrasyonel, ylizsiiz bir kitle
varsayimina indirgenmemelidir. Katilimcilar farkli motivasyonlar, bilgi
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diizeyleri ve yaptinm tercihleriyle silirece girer. Bazilart magdurla
dayanisir, bazilar1 ekonomik baskiy etkili goriir, bazilar1 grubun normuna
uyar, bazilar1 ise goriniirliik ve eglence arar. Sorun, bu farkli niyetlerin
platform ara yliziinde ayni etiket, begeni ve yeniden paylasim olgiitleri
altinda birleserek tek bir iradeymis gibi goriinmesidir. Yonetimin yalnizca
toplam paylagim sayisina bakmasi, hem mesru talebin icerigini hem de
saldirgan alt kiimelerin niteliginin gdzden kagmasina sebep olabilir.

1.4. Dijital Gozetim ve Kolektif Yaptirim

Dijital platformlar, siradan kullanicilarin sirketleri, yoneticileri ve
marka temsilcilerini siirekli gozlemleyebildigi dagitilmis bir gdézetim
diizeni yaratmistir. Bir ekran goriintiisli, eski paylasim, kurum i¢i belge
veya miisteri deneyimi, geleneksel esik bekgilerine ihtiyag duymadan
kamusal kanita doniisebilir. Bu goriiniirliik, daha 6nce kurum i¢inde kalan
ayrnimcilik, koti c¢alisma kosullar1 veya etik tutarsizliklarin ortaya
cikarilmas1 bakimimdan demokratiklestirici olabilir. Baglantisal eylem
yaklagimi, bireylerin siki Orgilit liyeligi olmaksizin kisisellestirilmis
iceriklerle ortak bir harekete katilabildigini agiklar (Bennett ve Segerberg,
2012).

Aym altyapi, resmi inceleme ve adil siiregten bagimsiz bir cezalandirma
alan1 da olusturabilir. Trottier (2017) bireylerin kendi adaletlerini saglama
cabasi olan dijital vigilantizmi goriiniirliiglin silaha donustiiriilmesi olarak
ele alir. Hedefi teshir etmek, bilgilerini toplamak ve ¢evrim i¢i ile ¢evrim
dis1 yaptirrma agik hale getirmek basli basina ceza islevi goriir. Thbar ve
doxxing (bireylerin kigisel ve 6zel bilgilerinin rizalar1 disinda internette
yayimlanmasi eylemi) {izerine gelistirilen kavramsal model, bu pratiklerin
kullanicilar aras1 spontane tepkilerden ibaret olmadigini, medya, devlet
aktorleri ve orgiitlii gruplarla birlesebildigini gosterir (Trottier, 2020). Ag
baglantili goriintiilerin kalicilig1 da utandirmay1 anlik tepkiden uzun siireli
toplumsal denetime doniistiirebilir (Kasra, 2017).

Bu gerilimde goriiniirliigiin kime hizmet ettigi belli degildir. Kurumsal
giicli yiiksek bir hedef elestiriyi hukuk, reklam ve platform iligkileriyle
bastirabilir. Daha az giiclii bir ¢alisan veya tiiketici ise ayn1 goriiniirliik
altinda agir zarar gorebilir. Ote yandan magdur adma yiiriitiilen bir
kampanya ilgisiz kisileri hedefe ekleyebilir veya tartismayr magdurun
ihtiyaglarindan uzaklastirabilir. Marwick’in  (2021) ahlaki olarak
giidiilenmis ag baglantili taciz kavrami, katilimcilarin kendilerini
toplumsal normu savunuyor goriirken taciz, yigilma ve baglam kaybi

12



iiretebilecegini aciklar. Bu nedenle kolektif yaptirimin mesruiyeti yalnizca
ilan edilen amagtan degil, kullanilan araglardan ve firetilen zarardan
hareketle degerlendirilmelidir.

1.5. Hesap Verebilirlik Nerede Biter, Dijital Lin¢ Nerede
Baslar?

Hesap verebilirlik ile dijital ling arasindaki sinir, elestirinin sertliginden
veya paylasim sayisindan tek basina g¢ikarilamaz. Sert, rahatsiz edici ve
yogun elestiri demokratik kamusalligin parcasi olabilir. Tersine, az sayida
hesap tarafindan yiiriitiilen koordineli bir kampanya tehdit ve 6zel hayat
ihlali iceriyorsa ciddi zarar iiretebilir.

Birinci gosterge hedef genislemesidir. Elestiri, belirli bir s6z veya
uygulamadan kiginin biitiin kimligine, ge¢misine, ailesine, ¢alisanlarina,
miisterilerine ya da ilgisiz is ortaklarina yayiliyorsa yaptirimin nesnesi
degismis demektir. Ikinci gosterge araglarin niteligidir. Tehdit, hakaret,
doxxing, 6zel hayatin ifsasi, sahte igerik iiretimi ve fiziksel giivenlik riski
kamusal elestiriyi baska bir kategoriye tasir. Uciincii gdsterge
diizeltilebilirliktir. Iddianin yanlhshgi gosterildiginde dolasim siiriiyorsa,
aciklama, savunma veya telafi ihtimali bastan reddediliyorsa ve hedefin
yapabilecegi hicbir eylem yeterli goriilmiiyorsa silire¢ acik uclu
cezalandirmaya doniisiir.

Dordiincii gosterge orantidir. Yaptirimin siddeti, siiresi ve hedefi iddia
edilen zararla acik bigimde uyumsuz olabilir. Tek bir hatadan biitiin
calisma yasaminin veya fiziksel giivenligin ortadan kaldirilmasi
isteniyorsa orantisizlik belirginlesir. Besinci gosterge epistemik (bilginin
dogrulugu, kaynagi ve gegerliligi) kalitedir. Anonim iddialar dogrulanmig
olgu gibi yayiliyorsa, baglami degistirilmis icerikler diizeltilmeden
cogaliyorsa ve karst kanmit yalmzca grup aidiyeti gerekgesiyle
reddediliyorsa kolektif yargi giivenilirligini kaybeder. Altinci gosterge
cikis kosuludur. Talep, siire ve kapanis 6l¢iitii bulunmayan yaptirim hesap
verebilirlikten ¢cok kalic1 damgalama iiretir.

Bu gostergeler, markalara biitiin sert tepkileri gayrimesru sayma yetkisi
vermez. “Dijital ling” etiketi, hakli elestiriyi kiiglimsemek, magduru
suclamak veya kurumsal sorumluluktan kagmak icin kullanildiginda
savunma retorigine doniislir. Ayni sekilde “hesap verebilirlik” séylemi de
tehdit ve 6zel hayat ihlalini aklayamaz. Bouvier ve Machin’in (2021) isaret
ettigi gibi; sosyal adalet kampanyalar1 yapisal bir sorunu goriiniir kilarken
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bireysel hedefe asir1 odaklanip baglami ve ¢oziim yollarin1 kaybedebilir.
Kavramsal disiplin, taraflardan birini pesinen hakli ilan etmek i¢in degil,
olayin hangi asamada ve hangi araglarla nitelik degistirdigini gérebilmek
icin gereklidir.

Ling¢ s6zcligliniin kullanimi ayrica tarihsel ve etik dikkat gerektirir.
Fiziksel ling, yargisiz ve ¢ogu kez 6liimciil kolektif siddeti ifade eden agir
bir tarihsel olgudur. Cevrim i¢i saldirilart bu sozciikle adlandirmak,
benzerlik kurulan unsur agikca belirtilmediginde fiziksel siddetin tarihsel
agirhigim siradanlagtirabilir. Bu kitapta dijital ling, fiziksel lingle 6zdeslik
iddias1 tasgimamaktadir. Kavram, yargisizlik, hedefin insanliktan
cikarilmasi, kolektif cezalandirma, savunma hakkinin fiilen yok edilmesi
ve saldirmin hedef c¢evresine yayilmasi gibi yapisal benzerlikleri
isaretleyen elestirel bir metafor olarak kullanilmaktadir. Kavram yalnizca
yogunluk veya hosnutsuzluk anlaminda kullanilmayacak, yukaridaki
izlenebilir gostergelerden birkacinin birlikte ortaya ¢ikmasi aranacaktir.

Ayni1 nedenle sayisal bir esik belirlemek yanilticidir. On bin paylasim
igeren bir boykot, acik talebi, dogrulanabilir kanit1 ve siddetsiz yontemiyle
mesru bir protesto olabilir. Yiiz hesaplik bir kampanya ise adres
yayimlama, tehdit ve igverene koordineli baski yoluyla orantisiz zarar
yaratabilir. Degerlendirme, hacim, hiz ve duygu yogunlugunu arag, hedef,
kanit, orant1 ve ¢ikis kosullariyla birlikte ele almalidir. Kurumsal iletigim
ekibinin goérevi kamuoyunu tek parga bir diisman veya miisteri kiimesi
olarak gormek degildir. Gorev, mesru talebi, bilgi arayanlari, ekonomik
yaptirnm uygulayanlari, firsatgr goriiniirlik aktorlerini ve zarar {ireten
saldirgan kiimeleri birbirinden ayirmaktir.

Vaka: Comet Ping Pong ve “Pizzagate”.

2016 ABD bagkanlik se¢imi doneminde yayilan biitiiniiyle asilsiz bir
komplo anlatisi, Washington’daki Comet Ping Pong adli pizzaciy1 ¢ocuk
istismar1 agiyla iliskilendirdi. Iddialar dogrulanabilir bir miisteri
deneyimine, magdur beyanina veya kurumsal kayda dayanmiyordu. Buna
ragmen ¢evrim i¢i topluluklar isletme sahibini, ¢alisanlar1 ve ¢evredeki
bagka isletmeleri anlatinin pargasi haline getirdi. Telefonla taciz, tehdit ve
kisisel bilgilerin dolagima sokulmasi, hedefin tek bir eylemden biitiin
varligina ve gevresine dogru genisledigini gosterdi (Tangherlini vd., 2020).

4 Aralik 2016°da Edgar Maddison Welch adli silahl1 bir kisi, internette
okudugu iddialar1 kendi basina arastirmak amaciyla isletmeye girdi ve
iceride ates etti. Olayda yaralanan olmadi. Welch daha sonra federal
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suclardan dort yi1l hapis cezasina garptirildi (ABD Adalet Bakanligi, 2017).
Fiziksel saldiri, c¢evrim i¢i yanlis bilginin giivenlik riski {retme
kapasitesini goriinlir kildi. Ancak vakanin dijital ling niteligi yalnizca bu
son olaydan ibaret degildi. iddialarin defalarca ciiriitiilmesine ragmen
dolagimin siirmesi, cevap hakkinin iglevsizlesmesi ve ¢aliganlarin hedefe
eklenmesi daha Once olugmus bir kolektif cezalandirma diizenine isaret
ediyordu.

Bu olay, sert fakat mesru bir kamusal ¢agr ile dijital ling arasindaki
smur1 netlestirmektedir. Ortada diizeltilmesi istenen dogrulanmis bir ihlal,
belirli bir talep veya ulasilabilir bir ¢ikis kosulu yoktu. Yaptirimin amaci
kurumsal hesap verebilirlik degil, komplo anlatisinin dogru kabul
edilmesine dayanan siiresiz damgalamaydi. Bu nedenle kurumun yaniti
yalnizca itibar savunmasi olarak kurulamazdi. Calisan giivenligi, tehdit
kayitlarinin korunmasi, platformlarla koordinasyon, kolluk kuvvetleriyle
temas ve yanlig bilgiyi merkezi bir dogrulama sayfasinda diizeltme birlikte
yiiriitiilmeliydi.

Yonetim acisindan ders, yanls iddia karsisinda daha ¢ok agiklama
yapmanin her zaman yeterli olmamasidir. Bilgi arayan kullanicilar ile
tehdide doniisen aktorler ayrilmali, agiklama, kanit ve giivenlik protokolii
ayn1 anda isletilmelidir. Vaka, Dokuzuncu Béliimde ele alinacak hakikat
sonras1 ekosistemin erken ve agir bir drnegidir. Olgusal diizeltme yapilmis
olsa bile kimlik, aidiyet ve komplo toplulugu tarafindan beslenen anlati
dolagimin siirdiirebilir.

Dijital linci ayirt etmeye yarayan izlenebilir gostergeler su sekilde
siralanabilir:

» Elestirinin belirli bir eylemden hedefin biitiin kimligine veya var olma
mesruiyetine genislemesi.

* Tehdit, taciz, doxxing, 6zel yasama miidahale ya da fiziksel glivenlik
riskinin ortaya ¢ikmasi.

* Caliganlarin, aile iiyelerinin, miisterilerin veya ilgisiz is ortaklarinin
hedefe eklenmesi.

* Diizeltme, cevap, telafi veya savunma imkaninin fiilen reddedilmesi.

* Yanlishg gosterilen iddialarin ve baglami degistirilmis iceriklerin
dolasiminin siirmesi.

* Tepkinin iddia edilen zarar veya ihlalle agik bigimde orantisizlagsmasi.
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* Yaptirimin siire, talep ve ¢ikis kosulu bakimindan belirsizlesmesi.

1.6. Tiirkiye’de Dijital Lin¢ ve Iptal Dinamikleri

Iptal kiiltiiriine iliskin kavramlar biiyiik 6lciide ABD merkezli kiiltiir
savasl tartigmalari i¢inde dolasima girmistir. Ancak pratiklerin yerel
bicimleri, toplumlarin siyasal boliinmeleri, hukuk diizeni, tiiketim kiiltiirii,
medya sistemi ve kimlik ¢atigmalar tarafindan sekillenir. Tiirkiye’de ling,
sosyal medya linci ve dijital ling ifadeleri giindelik dilde genis bir olay
kiimesini anlatmak i¢in kullanilmaktadir. Bu genislik bazen hakaret ve
tehdit iceren kolektif saldiriyla yogun elestiriyi aymi kavrama
sikigtirmaktadir. Yerli caligmalar da sosyal medya linginin kolektif
utandirma, hedef gosterme ve c¢evrim disina tasabilen zararlarim
vurgularken kavramsal sinirlarin netlestirilmesi geregine isaret etmektedir
(Demir ve Ozcan, 2021; Erem ve Hasdag, 2024).

Tiirkiye baglaminda dijital yaptirim siiregleri, giiclii siyasal kimliklerin
ve kutuplagsmis aglarin etkisinden bagimsiz diisiiniilemez. Twitter’daki
politik trol faaliyetlerini inceleyen aragtirmalar, siyasal iletisimin organik
kullanier tepkileriyle orgiitlii goriiniirliik iiretiminin i¢ ige gegtigi bir alan
oldugunu gostermektedir (Bulut ve Yoriik, 2017; Saka, 2018). Bu durum,
bir marka tartigsmasinda goriilen yiiksek paylasim hacminin kendiliginden
genis toplumsal mutabakat anlamina gelmedigini hatirlatir. Etiketin 6zgiin
kullanict sayisi, hesaplarin ge¢mis davramislari, eszamanli paylasim
ortintiileri, paydas cesitliligi ve ¢evrim dis1 davranigsal sonuglar birlikte
degerlendirilmelidir.

Boykot araglar1 da Tiirkiye’de yalnizca sirketin belirli bir ticari kararina
tepki degildir. Markalar, kiiresellesme, milliyet¢ilik, din, dig politika ve
kiiltiirel kimliklerle kurulan sembolik iligkiler nedeniyle reddedilebilir.
Sandikct ve Ekici’nin (2009) Tiirkiye’de gelistirdigi politik glidiimlii
marka reddi yaklagimu, tiiketicilerin belirli markalar1 kars1 olduklar siyasal
ideolojilerle iliskilendirdiklerinde = kalict  bi¢imde  kullanmayi
reddedebildigini gostermistir. Bu tiir reddetme, sonug almak igin siireli bir
boykottan farkli olarak markayla kimliksel mesafe kurma islevi gorebilir.
Dolayisiyla jeopolitik bir kriz sirasinda ayni konu etiketi altinda aragsal
boykot, kimlik ifadesi, dayanigsma, rekabetgi marka tercihi ve hedef
gosterme birlikte bulunabilir.

Tiirkiye’de markalar agisindan temel yonetim hatasi, biitiin bu pratikleri
tek bir olumsuz giindem bashgina toplamaktir. Hakl tiiketici sikayeti,
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politik boykot, orgiitlii trol kampanyasi, ¢alisan ifsas1 ve dijital ling farkli
kanit, sorumluluk ve yanit bi¢cimleri gerektirir. Aymi dl¢iide sorunlu olan
diger yaklasim, siyasal kutuplasmay1 gerekce gostererek biitiin elestirileri
manipiilasyon saymaktir. Baglama duyarli analiz, iddianin dogrulugunu,
talebi, aktér agmi, yaptinm aracim1 ve zarar dagilimini ayr ayri
incelemelidir. Bu yaklasim, ilerleyen boliimlerde ele almacak algilama ve
anlamlandirma kapasitelerinin ilk kavramsal temelini olusturur.

Yerel baglam, dil ve mizah kodlarim da igerir. Tiirkiye’de ironi, caps,
alintilanan televizyon sahneleri ve giindelik politik sloganlar bir tepkinin
ciddiyetini disaridan okumay1 zorlastirabilir. Ayni igerik bir kullanici i¢in
dayanigsma, digeri icin alay, bir bagkasi i¢in dogrudan tehdit islevi gorebilir.
Ayrica haber medyasinin sosyal medya igeriklerini yeniden dolasima
sokmasi, sinirhi bir kullanici tartigsmasinit ulusal giindeme tasiyabilir.
Markanin verdigi yanit da yeni bir tetikleyici olaya doniisebilir. Bu nedenle
baglam analizi, yalmzca sozciik duyarliligina dayanan otomatik duygu
siniflandirmasina birakilamaz. Insan degerlendirmesi, platformlar arasi
dolagim, aktor konumu ve yerel anlam araglartyla birlikte yiirtitiilmelidir.
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2. Bolum
Tarafsizhigin Sonu: Deger Temelli
Pazarlama ve Ozgiinliik Paradoksu

3 Eyliil 2018’de Nike, “Just Do It (sadece yap)” sloganinin otuzuncu
yili i¢in hazirladigr kampanyanin merkezine eski NFL oyuncusu Colin
Kaepernick’i konumlandirdi. Kaepernick, 2016’da polis siddeti ve 1rksal
esitsizligi protesto etmek amaciyla milli mars sirasinda diz ¢okmiistii. Bu
eylem ABD’de spor, yurtseverlik ve itk adaleti ekseninde keskin bir politik
catigmanin simgesine donilismiistii. Nike’in tercihi, markanin bir spor
figlirinii desteklemesinden daha fazlasiydi. Sirket, kutuplastiric1 bir
toplumsal meselede goriiniir bigimde taraf oluyordu (Wieden ve Kennedy,
2018).

Kampanyanin agiklanmasimin ardindan bazi kullanicilar Nike
iriinlerini  yaktiklart veya logolar1 kestikleri videolar yayimladi.
“#BoycottNike” cagrilarn biiylidii ve sirket hisseleri ilk iglem gilinlinde
geriledi (Reuters, 2018b). Ayn1 anda kampanya genis bir destek de topladi.
Izleyen giinlerde ¢evrim ici satis ve tiikenen iriin verileri olumlu isaretler
verdi. Ancak bu kisa donemli gdstergeler kampanyanin tek basina finansal
basari iirettigini kanitlamiyordu (Reuters, 2018c). Daha 6nemli olan, ayn
tutumun farkli paydas gruplarinda destek, reddetme, kimlik yakilig1 ve
kars1 mobilizasyon iiretmesiydi.

Nike’m karari her marka i¢in kopyalanabilecek bir cesaret recetesi
degildir. Kampanyanin anlami, markanin onlarca yildir sporcu bireyselligi,
meydan okuma ve toplumsal sinirlar1 asma anlatilariyla kurdugu kimlikten
bagimsiz degildi. Bagka bir sirket ayn1 mesaji gegmis davranis, calisan
politikas1 veya kaynak tahsisiyle desteklemeksizin kullandiginda benzer
bir yakinlik degil, firsat¢ilik ve duyarlilik yikama algist tiretebilirdi. Deger
temelli pazarlamada risk yalnizca karsit tiiketicilerin tepkisi degildir.
Desteklenen degerin kurumsal davranisla ¢elismesi de daha agir bir giiven
kayb1 yaratabilir.

Bu boliimiin temel sorusu; bu nedenle markanin konusup konusmamast
degildir. Asil soru, kurumun hangi konuda, hangi temsil yetkisiyle, hangi
gecmise dayanarak ve hangi somut eylemi iistlenerek konusabilecegidir.
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Kurumsal sosyal sorumluluk, ama¢ odakli marka, kurumsal politik
savunuculuk ve marka aktivizmi arasindaki farklar bu karar problemi
iizerinden incelenmektedir. Woke kapitalizm etiketinin analitik sinirlar1 ile
ozgiinliik ve woke-washing (duyarlilik yikama) riski de ayni ¢ercevede ele
alinmaktadir.

2.1. Markalar Neden Artik Tarafsiz Kalamiyor?

Markalarin toplumsal meseleler karsisindaki goriiniirliigli, yalnizca
pazarlama iletisiminin daha cesur hale gelmesinden kaynaklanmaz.
Sirketler istihdam, tedarik zinciri, veri kullanimi, gevresel etki, reklam
temsilleri ve kamusal sdylem yoluyla toplumsal yasamin iginde yer
almaktadir. Bu nedenle tiiketiciler ve ¢alisanlar markalar1 yalnizca {iriin
sunan ekonomik aktdrler olarak degil, deger iireten ve bazi davraniglari
normallestiren kamusal aktorler olarak da degerlendirebilmektedir.
Hoppner ve Vadakkepatt (2019), pazardaki aktorlerin belirli durumlarda
ahlaki otorite kullanabildigini belirtir. Bu aktorler dogru, adil ya da kabul
edilebilir davranis hakkinda yon gosterme iddiasinda bulunabilmektedir.
S6z konusu iddia, markanin goriiniirliigiinii artirirken davranislarinin daha
siki bir normatif denetime agilmasina da yol acar.

Tiiketim kararlar1 da siyasal ve ahlaki kimliklerden biitiiniiyle ayri
degildir. Politik kimlik, tiiketicinin hangi bilgiyi dikkate aldig1, bir markay1
nasil yorumladigi ve destek ya da reddetme kararini nasil verdigi {izerinde
etkili olabilir (Jung ve Mittal, 2020). Tiiketiciler bazi durumlarda satin
alma, boykot, paylagim ve ¢cevrim i¢i savunuculuk yoluyla degerlerini ifade
ederler. Kurumsal agiklamalar bu nedenle yalnizca bilgi aktaran mesajlar
degildir. Bu agiklamalar markanin kim oldugu, kimin yaninda durdugu ve
hangi davraniglar1 kabul edilebilir buldugu sorularina verdigi kamusal
cevaplar olarak okunabilir.

Bununla birlikte markalarin her giindem maddesi hakkinda konusmak
zorunda oldugu sonucuna varmak da dogru degildir. Bir meselenin goriiniir
olmasi, sirketin o konuda yetkin, ilgili veya mesru bir sdzcli oldugu
anlamina gelmez. Kurumun faaliyetiyle baglantis1 zay1f, etkileyebilecegi
alan1 belirsiz ve somut eylem kapasitesi bulunmayan agiklamalar, kamusal
tartigmaya katki saglamaktan ¢ok sembolik goriiniirlik arayist olarak
algilanabilir. Deger temelli bir durusun mesruiyeti, konunun; kurumun
faaliyetleri, paydaslari, c¢aligsanlari, {rlinleri veya gecmis vaatleriyle
dogrudan bir iliski kurabilmesinde yatar. Sessizlik de yorumdan bagimsiz
bir bosluk degildir. Malik vd. (2025), sosyopolitik sessizligin tiiketiciler
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bakimindan iki yonlii sonuglar yaratabildigini gostermektedir. Sessizlik
kimi baglamlarda tarafsizlik, ihtiyat veya ise odaklanma bigiminde olumlu
yorumlanabilir. Kimi baglamlarda ise korku, firsatcilik ya da kayitsizlik
biciminde olumsuz degerlendirilebilir. Dolayisiyla konusmak ile susmak
arasindaki tercih tek basina ¢oziicli degildir. Asil mesele, paydaslarin bu
tercihe hangi nedeni atfedecegi ve kurumun ge¢mis davraniglarinin bu atfi
nasil sekillendirecegidir. Anti-kirilgan yaklasim agisindan tarafsizlik,
otomatik bir giivenlik bolgesi degildir. Tarafsizlik, gerekcesi, siiresi ve
kurumsal sonuglar degerlendirilmesi gereken bir stratejik tercihtir.

2.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluktan Marka Aktivizmine

Kurumsal sosyal sorumluluk ile marka aktivizmi ayni1 kavram degildir.
Kurumsal sosyal sorumluluk, isletmenin ekonomik ve hukuki
yiikiimliiliiklerinin yaninda etik ve goniillii sorumluluklarimi da igeren
genis bir gerceveye sahiptir (Carroll, 1979). Bu sorumluluk, iilkelerin
kurumsal diizenlerine gore agik programlar bigiminde ya da yerlesik norm
ve kurumlarin igine gomiilii bicimde ortaya ¢ikabilir (Matten ve Moon,
2008). Cevresel performans, calisan haklari, toplumsal yatirim ve etik
tedarik gibi alanlar gorece genis bir toplumsal kabul gorebilir. Buna
karsilik marka aktivizmi; ¢ogu zaman iizerinde uzlagilmamis, taraflari
netlesmis ve kayip-kazang dengesi belirginlesmis meselelerde agikca
tutum almay1 gerektirir. Kurumsal amag, kurulusun yalnizca ne sattigini
degil, hangi toplumsal degere katki sunmayi hedefledigini agiklayan
yonelimdir. Amag¢ odakli marka bu yonelimi kimlik, strateji ve iletigime
tagir. Kurumsal politik savunuculuk ise sirketin toplumsal veya politik bir
konuda belirli bir normun, hakkin ya da politika degisikliginin lehinde
acikca konusmasmi ifade eder. Wettstein ve Baur (2016), politik
savunuculugun belirli kosullarda kurumsal sorumlulugun pargasi olarak
goriilebilecegini savunur. Ancak bu savunuculuk, sirketin ekonomik
cikarlaryla dogrudan smirh klasik lobicilikten farkli olarak kamusal bir
normatif gerekge ileri siirer ve bu nedenle daha yogun bir tutarlilik
simamasina agiktir.

Kurumsal sosyopolitik katilimin kimin tercihlerini yansittigi ayrica
onemlidir. Ust ydneticinin kisisel goriisii, calisanlarin beklentileri,
yatinmeilarin risk algisi, miisterilerin degerleri ve kurumun agiklanmis
amaci ayn1 yonde olmayabilir (Nalick vd., 2016). CEO aktivizmi {izerine
gelistirilen paydas hizalanmasi yaklagimi, sergilenen bir tutumun etkisini
yOneticinin kigisel goriisii ile farkli paydas gruplarinin degerleri arasindaki
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uyuma baglamaktadir (Hambrick ve Wowak, 2021). Bu nedenle bir
yoneticinin kigisel kanaatini kurumsal durusa ¢evirmek, yalnizca bireysel
ifade Ozgiirliigli meselesi degildir. Bu tercih aynm1 zamanda bir temsil
yetkisi ve kurumsal hesap verebilirlik problemidir.

Kurumsal sosyal savunuculuk ve marka aktivizmi, agiklama ile eylemi
birlikte icerebilir. Dodd ve Supa (2015), kurumsal sosyal savunuculugun
satin alma niyetiyle iliskisini gostermistir. Hong ve Li (2020) ise
paydaslarin aymi savunuculuk girisimine destek, boykot veya edilgenlik
gibi farkl tepkiler verebilecegini ortaya koymustur. Bhagwat vd. (2020),
sirketlerin tartigmali sosyopolitik konulardaki kamusal tutumlarinin
yatinnmeilar agisindan ortalamada olumsuz tepki iiretebildigini ortaya
koymustur. Ayn ¢alisma; paydas degerleri, marka imaj1 ve somut kaynak
tahsisiyle uyumun sonuglar1 degistirdigini de gostermistir. Bu bulgular,
marka aktivizmini diisitk maliyetli bir iyi niyet mesaj1 olarak degil, farkli
paydas iliskilerini yeniden diizenleyen stratejik ve normatif bir karar olarak
ele almay1 gerektirir.

Bu kavramlar arasinda islevsel bir ayrim yapilabilir. Kurumsal sosyal
sorumluluk ¢ogunlukla kurumun etkilerini daha sorumlu yonetmesine
isaret eder. Amag odaklilik bu sorumlulugu kimlik ve stratejiye baglar.
Politik savunuculuk belirli bir norm veya politika lehine kamusal tutum
almay1 ifade eder. Marka aktivizmi ise bu tutumu marka sdylemi,
sembolleri, kampanyalar ve kaynaklar lizerinden goriiniir kilar. Ayrimin
yOnetim acisindan dnemi sudur: Kurum, bir reklam kampanyasinin estetik
basarisin1 kurumsal sorumlulugun kaniti sayamaz. Tutumun gercekligi,
iletisimden 6nce ve iletisimin Gtesinde kurulan uygulama altyapisiyla
degerlendirilir.

2.3. Woke Kapitalizm: Analitik Kavram mi, Politik Etiket
mi?

“Woke” sozcligii tarihsel olarak toplumsal adaletsizliklere kars1 uyanik
ve duyarli olma g¢agrigimi tasirken, giincel kamusal tartismalarda karsit
siyasal konumlarm birbirini etiketledigi bir ifadeye doniismiistiir. “Woke
kapitalizm” ise; sirketlerin esitlik, cesitlilik, cevre veya insan haklar1 gibi
konular ticari itibar ve tiiketici baglilig1 iiretmek amaciyla kullandigi
elestirisini 0ne ¢ikarir. Bu elestiri, toplumsal hareketlerin sembollerinin
metalastirilmas1 ve sirketlerin ilerici sdylemi operasyonel degisimden
ayirmast bakimindan analitik bir deger tagiyabilir. Ancak kavram, biitliin
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kurumsal toplumsal katilim bi¢imlerini tek bir ideolojik kategoriye
indirgediginde agiklayiciligini kaybeder.

Konuyu iki asir1 uca indirgemek esit derecede yanilticidir. Bir yandan
sirketlerin toplumsal meselelerdeki her durusunu ahlaki bir ilerleme gibi
kutlamak. Diger yandan biitiin kurumsal savunuculugu sirf manipiilasyon
veya politik moda diyerek kestirip atmak, meselenin karmasikligini gézden
kagirmamiza neden olur. Bir sirketin kar amaci tagimasi, toplumsal katki
ihtimalini kendiliginden ortadan kaldirmaz. Buna karsilik iyi bir toplumsal
amag ileri siirmesi de ticari ¢ikar, secici goriiniirliik ve giic iliskileri lizerine
elestiriyi gegersiz kilmaz. Bu nedenle degerlendirme, niyet okumaktan ¢ok
gbzlenebilir uyuma dayanmalidir. Kurum hangi sorunu tanimlamakta,
kendi roliinii nasil agiklamakta, hangi kaynagi tahsis etmekte, i¢
politikasini nasil degistirmekte ve sonuglarini kime karsi raporlamaktadir?

Sobande (2020), kesisimsel esitlik sdylemini kullanan reklamlarin,
toplumsal hareket dilini ticarilestirirken farkli deneyimleri yiizeysel
bigimde temsil edebilecegini woke-washing elestirisi ilizerinden tartigir.
Vredenburg vd. (2020) da aktivist mesajin kurumsal amag, degerler ve
uygulamalardan koparilmasimi 6zgiin olmayan marka aktivizmi olarak
tanimlar. Bu daha dar kavram, woke kapitalizm gibi genis ve siyasal agidan
tartigmali1 bir etiketten daha islevseldir. Kavram, elestiriyi sirketin belirli
bir ideolojik konumuna degil, sOylem ile uygulama arasindaki
dogrulanabilir ayrigmaya baglar.

Dolayisiyla bu kitapta “woke kapitalizm” tarafsiz ve evrensel bir
bilimsel kategori olarak kullanilmayacaktir. Kavram, sirketlerin toplumsal
adalet sdylemlerini ticarilestirdigine yonelik politik ve elestirel bir anlatiy1
tanimlamak i¢in sinirli bigcimde ele alinacaktir. Analitik agirlik ise marka
aktivizminin 6zgiinliigii, kaynak tahsisi, kurumsal tutarlilik ve paydaslara
kars1 hesap verebilirligi iizerinde olacaktir. Boylece tartisma, “marka hangi
tarafta?” sorusundan “marka ileri siirdiigii degeri kendi kararlarinda ne
Ol¢iide uyguluyor?” sorusuna taginabilir.

2.4. Woke-washing (duyarhhk aklamasi) ve Tiiketicinin
Samimiyet Radar

Ozgiinlik, markanin kendi kendine ilan ettigi bir ozellik degil,
paydaslarin ¢esitli isaretleri karsilagtirarak olusturdugu bir yargidir. Marka
0zglinliigli yazin siireklilik, giivenilirlik, dogruluk, biitiinliikk ve sembolik
anlam gibi boyutlarin tiiketici degerlendirmesinde Onem tasidigini
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gostermektedir (Morhart vd., 2015). Kurumsal sosyal sorumluluk
baglamida ise paydaslar, girisimin kurumsal degerlerle uyumuna,
stirekliligine ve yalnizca dis baskiyla ortaya c¢ikip ¢ikmadigina bakar
(Alhouti vd., 2016). Bu nedenle tiiketicinin samimiyet radari, tek bir
mesajin dilinden ¢ok markanin zaman i¢indeki davranig Oriintiisiinii
degerlendirir.

Woke-washing toplumsal ya da cevresel bir duyarliligin kurumsal
karsiligt siirli  oldugu héalde iletisimde oldugundan daha giiglii
gosterilmesidir. Greenwashing (yesil aklama), ¢evresel performans ile
cevresel iddialar arasindaki ayrismaya odaklanir (Delmas ve Burbano,
2011; de Freitas Netto vd., 2020). Rainbow-washing (gokkusagi aklamast),
cesitlilik ve LGBTI+ kapsayiciligma iliskin sembollerin i¢ politika ve
siirekli destekten ayrilmasim1 ifade eder. Purpose-washing (amag
aklamasi), yiiksek amag¢ sOyleminin is modeli ve kararlarla karsilik
bulmamasini anlatir. Woke-washing (toplumsal adalet sdyleminin
kurumsal uygulamadan koparilmasi) ise bu tiir uyumsuzlugu toplumsal
adalet baglaminda belirtir. Bu adlandirmalarin ortak noktasi, iletigim
yogunlugu ile davranigsal kanit arasindaki agikliktir.

Marka—ama¢ uyumu bu degerlendirmede onemlidir, fakat tek basina
yeterli degildir. Sosyal sorumluluk girisimi markanin faaliyet alaniyla
biitiiniiyle ilgisiz oldugunda tiiketici kuskusu artabilir (Becker-Olsen vd.,
2006). Buna karsilik kusursuz goériinen bir uyum da sirf pazarlama
kolayligi i¢in segilmigse samimiyet saglamaz. Lim ve Young (2021), konu
sahipligi, algilanan uyum ve  Ozglnliigin  kurumsal itibar
degerlendirmesinde birlikte isledigini gostermektedir. Kim ve Lee (2020)
de uyumun etkisinin, girisimin 6zgilin algilanmasiyla baglantili oldugunu
belirtir. Bu nedenle 6nemli olan yalmizca “Bu konu markaya yakisiyor
mu?” degil, “Marka bu konuda konusma hakkini1 hangi gecmis davranis ve
sorumlulukla kazaniyor?”” sorusudur.

Mirzaei vd. (2022), aktivist marka 6zglinligiinii toplumsal baglamdan
bagimsiz stireklilik, kapsayicilik, fedakarlik, uygulama, uyum ve
motivasyon boyutlariyla agiklamaktadir. Bu yaklagim, 6zgiinliigiin neden
yalnizca dogru tonu bulmakla kurulamayacagini gosterir. Kurumun
popiilerlik diistiigiinde de ayni degeri savunup savunmadigi, dogrudan
etkilenen gruplar1 karar siirecine katip katmadigi, kisa vadeli maliyet
istlenip Ustlenmedigi ve i¢ uygulamalarmi degistirip degistirmedigi
belirleyicidir. Kaynak tahsisi, bagis miktarindan ibaret degildir. Kaynak

23



tahsisi liriin, ise alim, licret, tedarik, yonetici sorumlulugu, savunuculuk ve
performans Ol¢iimii gibi alanlar1 kapsar.

Ozgiin olmayan aktivizmin geri tepme ihtimali yiiksektir. Walter vd.
(2024), 0zglin amag¢ odakli marka yaklasiminin marka giivenilirligini
giiclendirdigini gostermektedir. Ayni c¢alisma woke-washing algisinin
tarafsiz bir yaklasimdan dahi daha olumsuz sonug iiretebildigini ortaya
koymaktadir. Tiiketici kuskuculugu ve konuya ilgi arttikga sdylem ile
uygulama arasindaki uyumsuzlugun daha sert degerlendirilmesi beklenir.
Vredenburg vd. (2020) ortaya koydugu modele gore; aktivist mesaj ile
amag, degerler ve uygulama arasindaki kopukluk yalnizca marka degerine
zarar vermez. Bu kopukluk, markanin destekledigini ileri siirdiigii
toplumsal degisimin giivenilirligini de zayiflatabilir.

Bununla birlikte her eksik uygulamay1 otomatik olarak yikama diye
etiketlemek de analitik agidan sorunludur. Kurumlar ¢ogu zaman
doniisiimii tamamlamadan 6nce hedef agiklamak zorunda kalabilir. Ayrim,
kusursuzluk ile ikiyiizliiliik arasinda degil, seffaf ilerleme ile yamiltict
istiinlik iddias1 arasindadir. Kurum mevcut eksiklerini acikliyor,
oOlgtilebilir hedef koyuyor, sorumlularn belirliyor, kaynak ayiriyor ve
ilerlemeyi bagimsiz bi¢imde izlenebilir kiliyorsa iletisim bir doniisiim
taahhiidii olabilir. Buna karsilik belirsiz deger climleleri, secici basari
ornekleri ve i¢ uygulamalar1 goriinmez kilan yiiksek sesli kampanyalar
Woke-washing riskini artirir.

Buradaki temel paradoks sudur: Marka, bir degeri heniiz kusursuz
olmadig1 i¢in konugmaktan biitiiniiyle kaginirsa doniisiim taahhiidiinii ve
kamusal hesap verebilirligi goriinmez birakabilir. Kurumsal eksiklerini
saklayarak ahlaki iistiinliik iddiasinda bulunursa da 6zgiinliigiinii zedeler.
Coziim, sessizlik ile kusursuzluk gosterisi arasinda degildir. Coziim,
mevcut durumun smirlarini agiklayan, zaman cizelgesi ve sorumlusu
bulunan, OSlgiilebilir bir donilisiim taahhiidiinde aranmalidir. Bdyle bir
iletisim, sorunun ¢oziildiigii iddiasindan ¢ok kurumun sorumlulugunu,
mevcut agigin1 ve dogrulanabilir sonraki adimmi gosteren bir yapiya
dayanir.

Yonetim kararinda ozgiinliik, soyut bir kisilik 6zelligi gibi degil,
kanitlanabilir uyum iliskisi olarak degerlendirilmelidir. Gegmis sdylem, i¢
politika, tedarik uygulamasi, yonetici davranisi, blitge ve performans
gostergeleri ayni deger iddiasini destekliyor mu? Kurum, popiilerlik
azaldiginda da maliyet listlenmeye devam ediyor mu? Dogrudan etkilenen
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paydaslarin s6zii kampanyanin estetik malzemesine indirgenmeden karar
stirecine tagintyor mu? Bu sorulara cevap verilemediginde iletisim sorunu
cogu zaman metnin tonundan degil, kurumun operasyonel
hazirliksizligindan kaynaklanir.

2.5. Aktivist Marka Olmanin Cifte Riski ve Glokal Deger
Catismalari

Deger temelli pazarlamanin cifte riski, toplumsal tutumun ayni anda
destek ve tepki tliretmesidir. Marka bir deger {lizerinde goriiniir bigimde
konumlandiginda, o degeri paylasan tiiketicilerle kimlik yakinligi
kurabilir. Karsit goriisteki tiiketiciler ise markayr ekonomik bir
saglayicidan politik bir dis grup semboliine doniistiirebilir. Mukherjee ve
Althuizen (2020), marka ile tiiketici arasindaki goriis ayriliginin giiclii
olumsuz etkiler yaratabildigini gostermektedir. Aymi c¢aligma, goriis
birliginin sagladigi olumlu etkinin her zaman bu kayb1 dengelemedigini
ortaya koymaktadir. Milfeld ve Flint (2021) de toplumsal anlati igeren
marka mesajlarinin kutuplagmis tepkiler iiretebildigini gdstermektedir. Bu
nedenle aktivizm, yalmizca yeni destek¢i kazanma degil, mevcut iligkiyi
yeniden tanimlama kararidir.

Risk biitiin markalar i¢in ayn1 degildir. Hydock vd. (2020), kurumsal
politik savunuculugun etkisinin pazar payma gore degisebildigini
gostermektedir. Genig ve heterojen miisteri tabanina sahip markalar karsit
gorligli tiiketici kaybina daha agik olabilir. Daha kiiciik markalar ise
belirgin bir konumla farklilagma firsat1 bulabilir. POyry ve Laaksonen
(2022), marka aktivizmine kars1 ¢ikan tiiketicilerin elestiri, uzaklasma ve
kars1 kampanya gibi ¢esitli anti-marka eylemlerine yonelebildigini belirtir.
Dolayisiyla karar yalnizca konunun dogruluguna gore verilemez.
Markanin paydas yapist, iligki derinligi ve olas1 davranissal sonuclar1 da
birlikte degerlendirilmelidir.

Sessizlik de aym sekilde baglama baghdir. Kurumun uzun siiredir
savundugu bir degere yonelik agik ihlalde susmasi, Onceki vaatlerle
tutarsizlik olarak yorumlanabilir. Buna karsilik faaliyet alaniyla ilgisi
bulunmayan konuda aciklama yapmamasi, paydaslar tarafindan olgiilii
davranig olarak goriilebilir. Sessizligin anlamim belirleyen ii¢ unsur 6ne
cikar: kurumun konu iizerindeki etkisi, dnceki sdylem ve uygulamalari,
dogrudan etkilenen paydaslarin makul beklentileri. Kurumun karar vermek
icin bilgi topladig1 gecici sessizlik ile sorumluluktan kagmak i¢in
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belirsizligi uzatmasi birbirinden ayrilmalhidir. Ilk durumda bir sonraki
bilgilendirme zamani ve karar dlgiitleri agiklanabilir. Ikinci durumda
sessizlik, goriinmez bir reddiye iglevi gorebilir.

Kiiresel markalar i¢cin bu gerilim glokal bir nitelik tasir. Bir deger
ilkesinin kiiresel dl¢ekte tutarli olmasi, o ilkenin her iilkede ayn1 slogan,
gorsel ve sozciiklerle ifade edilmesini gerektirmez. Toplumsal hareketlerin
tarihi, hukuki ortam, siyasal kutuplasma ve kavramlarin giindelik
cagrisimlar degistik¢e ayni mesaj farklit mesruiyet sonuglar1 dogurabilir.
Ancak yerellestirme, kurumun farkli pazarlarda karsit ilkelere gore
davranmasin1 mesrulastirmaz. ilke diizeyindeki tutarlilikla ifade, ortaklik
ve uygulama diizeyindeki baglamsal uyarlama birlikte ytirtitiilmelidir.

Kiiresel 0Olgekte benimsenen bir degerin yerel pazara aktarilmasi,
yalnizca mesajin ¢evrilmesini degil; kullanilan dilin, sembollerin,
gorsellerin ve tonun yerel toplumsal beklentiler agisindan yeniden
degerlendirilmesini gerektirir. Kiiltiirel uyarlama yapilmadiginda, kiiresel
merkez agisindan tutarli goriinen bir agiklama yerel paydaslar tarafindan
yabanci, miidahaleci veya duyarsiz bigimde yorumlanabilir (Colld, 2024:
133).

Tiirkiye baglaminda markalarm politik anlami yalmizca yaptiklar
aciklamalardan olugsmaz. Bir markanin {ilke kokeni, sahiplik yapisi, is
ortakliklar1 veya belirli bir ideolojiyle iliskilendirilmesi kalic1 reddetme
davranig1 iiretebilir. Sandikc1 ve Ekici (2009), Tiirkiye’de politik olarak
giidiilenmis marka reddinin, markanin kars1 c¢ikilan bir ideolojiyle
algilanan baglantisina dayanabildigini gostermistir. Bu bulgu, ABD
merkezli woke tartigmalariin Tiirkiye’ye dogrudan aktarilmasinin neden
yetersiz oldugunu agiklar. Tiirkiye’de tiiketici boykotlar1 kimlik, din,
milliyetcilik, dis politika ve yerel parti rekabetiyle kesisebilir. Ay kiiresel
aciklama, bir pazarda kapsayicilik, baska bir pazarda dis miidahale veya
ticari firsatgilik olarak ¢ergevelenebilir.

Glokal yaklagimin yonetim ilkesi, her yerde ayni seyi sdylemek
degildir. Ilke, her yerde ayni temel degerin sonuglarini agiklayabilmektir.
Kurum, konunun kendi faaliyetiyle bagmi, yerel paydaslarla nasil
gOrlistiglinli, hangi uygulamay1 degistirecegini ve kiiresel standarttan
nerede sapmadigimi agik¢a gdstermelidir. Boylece yerellestirme,
degerlerden geri cekilme degil, degerlerin etkilerini baglama duyarh
bicimde hayata gegirme siirecine doniigiir. Anti-kirilgan marka,
kutuplagsmay1 tamamen ortadan kaldirmayi amacglamaz. Amag, catigan
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beklentileri 6nceden gérmek, tutumun gerekgesini kanitla agiklamak ve
olusan gerilimden yOnetisim kapasitesi tiretmektir.

Tutum kararmin zamansal boyutu da Onemlidir. Bir deger yalmiz
giindem yiikseldiginde goriiniir oluyor, konu sakinlestiginde biitge ve
yonetsel sorumluluk ortadan kalkiyorsa paydaslar kampanyay1
stireklilikten yoksun gorebilir. Buna karsilik kurum, diigiik goriintirliik
donemlerinde de politika, egitim, tedarik ve raporlama taahhiitlerini
stirdiiriiyorsa agiklama tek seferlik sembolik pozisyon olmaktan ¢ikar.
Anti-kirilganlik burada tepkinin azalmasimi degil, tutumun kurumsal rutine
doniismesini gerektirir.

Bu siireklilik, kurumun hangi performans gostergelerini kamuya
aciklayacagini 6nceden belirlemesini de gerektirir. Tutumun sonucu yalniz
kampanya erisimiyle degil, calisan, tedarik, temsil ve kaynak tahsisi
alanlarindaki degisimle izlenmelidir.

Bu gostergelerin sahipligi, raporlama siklig1 ve diizeltme sorumlulugu
aciklama yayimlanmadan once belirlenmelidir. Aksi halde taahhiidiin
ilerleyisi ve sapmalar1 izlenemez.

Vaka: Sincan pamugu ve glokal cifte bag.

H&M’in Sincan Uygur Ozerk Bélgesi’ndeki zorla calistirma iddialart
nedeniyle bolgeden pamuk tedarik etmeyecegini belirten eski agiklamasi
Mart 2021°de Cin sosyal medyasinda yeniden dolasima girdi. Batili
paydaslar bakimindan bu agiklama, insan haklarn ve tedarik zinciri 6zen
yiikiimliligiiyle uyumlu bir tutumdu. Cin’de ise devlet destekli medya ve
milliyetci kullanic1 aglar agiklamayi iilkeye yoneltilmis haksiz bir suglama
olarak cergeveledi. Ayni s6z, bir pazarda etik zorunluluk, digerinde
egemenlige ve ulusal itibara kars1 bir ihlal olarak okundu (Reuters, 2021a).

Tepki sembolik elestiriyle sinirhi kalmadi. H&M {irtinleri biiyiik e-
ticaret platformlarindan ¢ikarildi. Magaza konumlari bazi harita ve ulagim
uygulamalarinda goriinmez hale geldi. Nike ve baska kiiresel markalar da
benzer tedarik zinciri aciklamalari nedeniyle {nlii temsilcilerin
sozlesmelerini sonlandirmasi ve ¢evrim i¢i boykot cagrilariyla karsilagti
(Reuters, 2021a, 2021b). Bu tepki, tiiketicilerin satin almama kararm
platform erigimi, ticari goriiniirlik, marka elgiligi ve fiziksel magaza
trafigiyle birlestirdi. Dolayisiyla olaymn boykot mu yoksa iptal mi olduguna
tek etiketle cevap vermek yerine, yaptirim araglarinin nasil iist iiste bindigi
incelenmelidir.
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Vaka, deger temelli pazarlamanin glokal ¢ifte bagim gosterir. Marka
aciklamasimi geri ¢ekerse Batili yatirimcilar, galiganlar ve insan haklar
paydaslar1 nezdinde tutarliligin1 kaybedebilir. A¢iklamasini siirdiiriirse Cin
pazarinda ekonomik ve politik yaptirimla karsilasabilir. Burada tarafsizlik
da erisilebilir bir segenek degildir. Kaynak se¢imi, denetim standardi ve
kamuya aciklama yapmamak dahi kurumsal bir tutum tiretir. Anti-kirilgan
yaklagim, biitiin pazarlar1 ayn1 mesajla memnun etmeyi degil, evrensel
ilkeyi, kanmit standardin1 ve yerel uygulama sonuglarini 6nceden
tanimlamay1 gerektirir.

Yonetim karart {i¢ diizeyde kurulmahdir. ilk diizey, iddianim ve tedarik
zinciri riskinin bagimsiz kamtlarla degerlendirilmesidir. Ikinci diizey,
markanin farkli hukuk ve paydas rejimlerinde hangi asgari ilkeden
vazgecmeyeceginin belirlenmesidir. Ucgiincii diizey, olas1 yaptirm
cesitlerinin haritalanmasidir: platformdan ¢ikarilma, lisans ve magaza
baskisi, dis temsilci feshi, ¢alisan glivenligi ve tedarik¢i gecis maliyeti ayni
senaryoda ele alinmalidir. Bu hazirlik, tepki bagladiktan sonra ilke icat
edilmesini 6nler.

H&M firiinleri yaklagik on altt ay sonra Cin’in Tmall platformuna
yeniden dondii (Reuters, 2022). Sirketin yillik raporlamasi da bu dénemde
Cin pazarindaki daralmayi1 kaydetmigtir (H&M Group, 2022: 88-89).
Bununla birlikte ticari goriiniirliigiin geri gelmesi, deger catigmasmin
¢oziilduigii veya giivenin biitliiniiyle onarildigi anlamina gelmez. Vaka, kriz
sonrasini yalnizca pazara doniis lizerinden degerlendirmenin yetersizligini
gosterir. Degerlendirme sOylem ile eylem tutarliligi, tedarik zinciri
seffafligi ve farkli paydaslarin kuruma hangi kosullarda yeniden mesruiyet
tanidig1 lizerinden yapilmalidir.

Nitekim H&M vakasmin da gosterdigi {lizere, modern krizlerde
markanin kars1 karsiya kaldigi tepkiler miinferit birer misteri karar degil,
tiim sistemi etkileyen zincirleme bir ekosistem hareketidir. Cin pazarindaki
tek bir sOylemin platform erisimini, magaza trafigini ve yatirimel
iligkilerini ayn1 anda sarsmasi, anti-kirilgan marka mimarisinin sistemsel
dogasm acikc¢a goriiniir kilar. Bu durum gostermektedir ki, anti-kirilgan
bir marka ekosisteminde hicbir unsur birbirinden bagimsiz degildir; marka,
miisteri ve pazar kosullar1 birbirine goriinmez aglarla baghdir ve tek bir
unsurun sarsilmast, tiim sistemi yeni bir denge noktas1 aramaya sevk eder.
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[Misteri Eylemi]—(Geri Bildirim / Halat)—>[ Marka Esnekligi]

I |
L > [ Yeni Denge ] <—————
Erkoyuncu vd. (2024) nin mekansal etkilesim matrisinde kurdugu 3°li
iligki modeli, marka ekosistemlerinin nasil ¢aligmasi gerektigine dair giizel
bir drnektir:

1. Beden - Beden Etkilesimi (Paydaglar Aras1): Kiipteki bir bedenin
hareketi, halat vasitasiyla diger bedenin dengesini degistirir. Anti-kirilgan
markada bir miisterinin geri bildirimi, diger miisterilerin deneyimini ve
markanin durusunu etkiler.

2. Beden - Mekan Etkilesimi (Miisteri - Marka): Katilimcinin hareketi
esnek plastik kiipii eger ve biiker; mekan katilimciya gore sekil alir. Anti-
kirilgan marka da miisterinin hamleleriyle esneyebilen bir yapiya sahiptir.

3. Beden - Beden - Mekan (Biitiinciil Ekosistem): Sistemdeki herkes ve
her unsur birbirine bagldir; agirlik merkezi ve yergekimi manipiile edilir.

Anti-kirllgan marka, bu ag yapisi sayesinde pazardan gelen darbeleri
tek bir noktada absorbe etmez; tiim biinyesine yayarak sistemi daha esnek
ve direngli hale getirir.

Deger Temelli Tutum Alma Soru Seti

Asagidaki sorular ampirik olarak dogrulanmis bir 6lgek veya otomatik
karar modeli degildir. Kurumlarin konusma, sessiz kalma ya da yalnizca
operasyonel eylemde bulunma segeneklerini sistematik bigimde
degerlendirmesine yardimci olan kavramsal bir karar destegidir.

1. Konu, sirketin faaliyetleri, riinleri, ¢alisanlari, tedarik zinciri,
geemis vaatleri veya dogrudan {irettigi etkilerle maddi bir bag tasiyor mu?

2. Onerilen tutum, markanin agiklanmis amaci ve uzun dénemli
kurumsal degerleriyle uyumlu mudur? Yoksa yalnizca giincel goriiniirlige
mi dayanmaktadir?

3. Kurumun gegmis davraniglari bu konuda konusma mesruiyetini
desteklemekte midir? Bilinen tutarsizliklar nasil agiklanacaktir?
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4. Aciklamay1 somutlastiracak politika degisikligi, kaynak tahsisi,
olgtilebilir hedef veya sorumluluk mekanizmas1 var m1?

5. Dogrudan etkilenen paydaslar karar siirecine dahil edilmis midir?
Kurum onlar adina konugmak yerine onlarin deneyimlerini goriiniir
kilmakta midir?

6. Konusmanin ve sessizligin calisanlar, miisteriler, yatirnmcilar, is
ortaklari ve diizenleyiciler {lizerindeki olas1 sonuglar1 ayr ayrn
degerlendirildi mi?

7. Kurum, goriiniir destek azaldiginda veya ekonomik maliyet ortaya
ciktiginda da bu tutumu siirdiirebilecek mi?

8. Kiiresel ilke ile yerel dil, hukuk ve kiiltiirel baglam arasinda tutarl
fakat mekanik olmayan bir uyarlama kurulabildi mi?

9. Aciklama hatali, eksik veya agir1 bulunursa diizeltme, diyalog ve
O0grenme mekanizmasi hazir mi?

Sorularin ¢oguna kanita dayali cevap verilemiyorsa sorun, iletisim
metninin heniiz yeterince iyi yazilmamis olmasi degildir. Sorun, kurumsal
karar altyapisinin eksik olmasidir. Béyle bir durumda agiklamay1 hizla
yayimlamak yerine bilgi toplamak, etkilenen paydaslarla gdriismek ve
somut eylem kapasitesini olusturmak daha dogru olabilir. Bununla birlikte
gecikmenin kendisi de aciklanmalidir. Gegici sessizlik, belirsiz ve siiresiz
bir kagisa doniismemelidir. Bu karar, yalniz iletigim degil, yonetisim ve
kaynak tahsisi karardir.

Markalarin toplumsal meselelerde her zaman konugmasini ya da her
durumda tarafsiz kalmasini gerektiren evrensel bir kural yoktur. Kurumsal
sosyal sorumluluk, amag odaklilik, politik savunuculuk ve marka aktivizmi
farkli taahhiit diizeyleri icerir. Bir tutumun giiven iiretmesi savunulan
degerin toplumsal kabuliinden daha fazlasina baglidir. Kurumun ge¢misi,
ic uygulamalari, kaynak tahsisi ve hesap verebilirlik diizeni bu
degerlendirmeyi belirler. Soylem ile uygulama arasindaki ayrigsma woke-
washing algisin giiclendirebilir. Gerekgesiz sessizlik ise 6nceki vaatlerden
geri ¢ekilme olarak yorumlanabilir.

Anti-kirllganlik  bakimindan belirleyici olan en hizli agiklamay1
yapmak degildir. Kurum hangi konuda ve hangi gerekceyle konusacagini
onceden tanimlamalidir. Tutumunu operasyonel kararlarla desteklemeli ve
yerel baglami kiiresel ilkelerle birlikte degerlendirmelidir. Bununla birlikte
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dogru tutumun secgilmesi de tek basmna yeterli degildir. Mesajin
platformlarda nasil gorliniir oldugu ve hangi aglarda yeniden
cergevelendigi sonuglar etkiler. Bu nedenle izleyen boliim dijital 6fkenin
algoritmik ve agsal yayilimini incelemektedir.
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3. Bolim
Ofkenin Algoritmasi: Dijital Lincin Yayilim
Dinamikleri

9 Nisan 2017’de Chicago O’Hare Havalimanindan kalkmaya
hazirlanan United Express’in 3411 sefer sayili ugusunda, koltugunda
oturan bir yolcu sirket personeline yer agmak gerekcesiyle zorla ugaktan
indirilmek istendi. Yolcunun reddetmesinin ardindan havalimani giivenlik
gorevlileri tarafindan zorla siiriiklenerek ugaktan indirilmesi, farkli
yolcularin cep telefonlartyla kaydedildi. Goriintiiler birka¢ saat iginde
Facebook ve Twitter’da dolagima girdi. Ayni olay farkli agilardan ¢ekilmis
videolar, tanik anlatilar1 ve haber basliklartyla yeniden tiretildi.

United Express’in ilk agiklamasi; yasanan fiziksel siddeti ve yolcu
magduriyetini merkeze almak yerine, fazla rezervasyon ve yolcularin
yeniden yerlestirilmesi gibi teknik bir sdyleme dayandi. Sirket CEO’sunun
ilk acgiklamasinda kullandig1t ve “yeniden yerlestirme/bagka ugusa
aktarma” anlamina gelen “re-accommodate” ifadesi; sosyal medya
kullanicilar1 ve medya tarafindan, kurumun yasanan siddeti ve zarari
teknik bir islemmis gibi kiigiilttiigiiniin kamti olarak degerlendirildi. ik
goriintii artik yalmz bir operasyon hatasii degil, sirketin miisteriye
bakisim1 ve kurumsal dilini temsil ediyordu. Boylece markanin kendi

aciklamasi da yeni bir tetikleyici igerige dontistii.

Iki giin i¢inde sirketin tutumu degisti. icra kurulu baskan1 Oscar Munoz
zorla gikarilan yolcudan agik bigimde 6ziir diledi (Rushe ve Smith, 2017).
United Express daha sonra olay incelemesi ve on maddelik bir eylem plani
yayimladi (United Airlines, 2017a, 2017b). Ancak kurumsal diizeltme, ilk
videolarin, ekran goriintiilerinin ve elestirel anlatilarin dolagimini geri
alamadi. Olay, farkli platformlarda yeniden baglamlandirilan, haber
medyasina tagian ve mizah igerikleriyle kalicilagtirilan kiiresel bir itibar
krizine doniismiistii.

Flight 3411 vakasi, dijital krizin yalnizca viral bir video olmadigim
gostermektedir.. Yayilim, goriintiiniin duygusal giicii, birden fazla tanigin
iirettigi dogrulama, kullanici aglari, haber medyasi, kurumsal yanit ve
platformlarin goriiniirlik mekanizmalarinin birlesmesiyle olusmustur.
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Kitabin bu boliimiiniin temek sorusu; miinferit bir olaym hangi kosullarda
genis bir yaptirim ve itibar krizine donistiigiidiir. Bolim ayrica
yoneticilerin hacim, hiz ve duygu yogunlugunu gergek paydas etkisinden
nasil ayirabilecegini incelemektedir.

3.1. Dikkat Ekonomisi ve Algoritmik Goriiniirliik

Dijital platformlarda az olan sey igerik degil, dikkattir. Kullanicilarin
karsilasabilecegi igerik miktari, ayirabilecekleri zamanin ¢ok tizerindedir.
Bu nedenle platformlar, igerikleri yalnizca yaymmlanma sirasina gore
sunmak yerine kullanicinin ilgisini ¢ekme ihtimalini tahmin eden siralama
ve Oneri sistemlerinden yararlanir. Begeni, yorum, paylasim, goriintiileme
stiresi ve benzeri davranislar, icerigin baska kullanicilara gosterilip
gosterilmeyecegini etkileyebilecek sinyallere doniisir.

Bu yapi, algoritmanin bilingli bigcimde 6fkeyi sectigi anlamina gelmez.
Daha isabetli agiklama, belirli duygusal ve sosyal ozelliklere sahip
iceriklerin etkilesim {iretme kapasitesi nedeniyle siralama sistemlerinde
avantaj kazanabilmesidir. Algoritmik se¢imin kronolojik bir akisa kiyasla
bazi siyasi aktor ve mesajlar1 daha fazla goriiniir kilabildigi deneysel olarak
gosterilmistir. Ancak bu sonug, biitiin platformlarin, {ilkelerin ve
donemlerin aynm1 bi¢imde calistigi seklinde genellenemez (Huszar vd.,
2022). Algoritma, toplumsal ¢catismanin kaynagi olmaktan ¢ok, mevcut ilgi
ve etkilesim Oriintiilerini segen, Olgekleyen ve dagitan bir araci olarak
degerlendirilmelidir.

Igerigin olumsuz olmasi da tek basina yayilimi agiklamaz. Berger ve
Milkman’in (2012) galismasi, paylasilabilirlik agisindan duygunun olumlu
ya da olumsuz olmasindan ¢ok, ne dlgiide harekete gegirici oldugunun
onem tasidigini gostermistir. Ofke ve kaygi gibi yiiksek uyarilma yaratan
olumsuz duygular kadar hayranlik gibi yiliksek uyarilma yaratan olumlu
duygular da paylasimi artirabilir. Buna karsilik {iziintii gibi daha diisiik
uyarillma yaratan duygular ayn1 yayilim kapasitesine sahip olmayabilir.
Dolayisiyla kriz iletisiminde izlenmesi gereken yalnizca olumsuz duygu
oram degildir. Igerigin kullaniciyr paylasmaya, taraf olmaya veya
bagkalarimi harekete gecirmeye yonelten duygusal enerjisi de izlenmelidir.

Buradaki yonetim dersi agiktir. Yiiksek paylasim sayisi, kamuoyunun
cogunlugunun ayni goriisii benimsedigini gdstermez. Bir igerik kiiglik
fakat agir1 etkin bir kullanict grubu tarafindan siirekli dolasima sokulabilir.
Tersine, paylasim sayis1 gorece diisik olan bir iddia gazetecilere,
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diizenleyici kurumlara, ¢aliganlara veya yatirimcilara ulagarak daha ciddi
sonuglar dogurabilir. Bu nedenle goriiniirliigiin hacmi kadar kaynagi, hizi,
ag icindeki dagilimi ve kurumsal sonuglara doniigme kapasitesi
ol¢iilmelidir.

Veri temelli hedefleme, mesajlarin ilgi ve ihtiyaglarla daha yakindan
eslesmesini saglayabilir; ancak kigisellestirmenin derinligi arttik¢a riza,
veri giivenligi ve kullanicilarin ne 6l¢iide izlendigi sorulart da Onem
kazanmaktadir. Bu nedenle etkili hedefleme ile tiiketici mahremiyetinin
korunmasi birbirine alternatif degil, ayn1 yonetisim kararmin iki bileseni
olarak ele alinmalidir (Y6riik, 2026: 284-285).

3.2. Duygusal Bulasma ve Ofkenin Sosyal Odiilii

Dijital aglarda kullanicilar yalmizca bilgi paylasmaz. Kullanicilar
duygulart nasil yorumlamalar1 gerektigine iligkin isaretler de iiretir. Bir
paylagimin utang verici, kabul edilemez, ihanet ya da rezalet olarak
etiketlenmesi, diger kullanicilara olaymn hangi ahlaki c¢erceve icinde
degerlendirilmesi gerektigini gdsterir. Bdylece tepki, kisisel bir
degerlendirmeden kolektif bir duygu konumuna dogru ilerleyebilir.

Brady vd. (2017), ahlaki ve duygusal dil iceren mesajlarin sosyal
aglarda daha genis dolasima girme egilimi tasidigini ortaya koymustur.
Aragtirmacilarin “ahlaki bulagsma” olarak adlandirdigi bu siireg, ahlaki
kavramlar ile yiliksek yogunluklu duygularin birlikte kullaniimasmin
yayillimi kolaylastirabildigini gostermektedir. Bu iliski, her ahlaki
elestirinin yapay veya kotii niyetli oldugu anlamina gelmez. Ahlaki 6fke,
gercek bir zarar1 gorliniir kilabilir, magdurlarim sesini giiclendirebilir ve
kurumlar1 hesap vermeye zorlayabilir. Sorun, goriiniirliik ve cezalandirma
mantigmin olaym dogrulugunun, baglaminin ve orantisinin Oniine
gegmesiyle ortaya cikar.

Ofke ifadesi ayn1 zamanda sosyal olarak dgrenilebilir. Begeni, yeniden
paylasim ve destekleyici yorumlar kullanicilara hangi tiir ifadelerin kabul
gordiigiinii bildirir. Brady vd. (2021), 6fke iceren paylasimlarin olumlu
sosyal geri bildirim almasmin ayni kullanicilarin sonraki paylagimlarinda
ofke ifade etme olasiligmi artirabildigini gostermistir. Sosyal medya
davranmiglarinin  daha genel olarak sosyal oOdiillerden etkilendigi de
bilinmektedir. Kullanicilar paylasim sikliklarim aldiklar1 geri bildirimlere
gore ayarlayabilmektedir (Lindstrom vd., 2021). Boylece kriz yalniz olaya
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verilen tepkiyle degil, tepki goOstermenin ddiillendirilmesiyle de
biiyiiyebilir.

Kurum agisindan kritik hata, bu duygusal dongliye aynmi tonda
katilmaktir. Alayci bir yanit, elestirmenleri kiiclimseyen bir yonetici
paylasimi1 veya savunma amaciyla yapilan 6fkeli bir alintilama, karst
tarafin igerigini yeni kullanici kiimelerine tasiyabilir. ilk yanitin amaci
tartismay1 kazanmak degildir. Amag, bilgi boslugunu azaltmak,
dogrulanmis olanla olmayam1 ayirmak ve kurumsal karar siirecinin
isledigini gostermektir.

Bununla birlikte kullanicilarin niyetleri yalmizca paylagimlaridan
cikarilmamalidir. Goriiniirliik kazanmak isteyen bir kullanici ile gergek bir
zarar1 duyurmaya ¢alisan kullanici aym dili kullanabilir. “Erdem
gosterisi”, “ling hevesi” veya “trol” gibi etiketler, yeterli kanit olmadan
kullanildiginda kurumun mesru elestiriyi degersizlestirdigi izlenimini
yaratir. [letisim yonetimi, niyet okumak yerine iddianin igerigine, kanitina
ve urettigi zarara odaklanmalidir.

Tiirkiye’de 755 yetiskin sosyal medya kullanicisiyla yiriitiilen
aragtirmada, dijital tiikenmigligi agiklamada kullanim siiresinden ¢ok
onaylanma kaygisi ve ¢evrimici dikkat 6ne ¢ikmigtir. Bu sonug, platform
baskisinin yalnizca ¢evrim i¢i gegirilen stireyle degil, siirekli goriiniir olma,
tepki izleme ve dikkatini ag Tlzerinde tutma zorunluluguyla
degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir (Colli, 2026: 13).

3.3. Ag Yapusi ve Kriz Yayillim

Bir igerigin “viral” oldugu sdylendiginde ¢ogu zaman yalnizca toplam
gorilintiilenme veya paylasim sayisi kastedilir. Oysa ayni sayiya ¢ok farkli
ag yapilan iizerinden ulasilabilir. On bin paylasimin dokuz bininin
birbirine bagli dar bir kullanici kiimesinden gelmesi ile paylasimin
calisanlar, miisteriler, gazeteciler, siyasi aktorler ve yatirimcilar arasinda
dagilmasi ayni risk diizeyini gostermez.

Ag yaklasimi ii¢ temel soruyu 6ne ¢ikarir: Igerigi ilk kimler dolasima
sokmugtur? Hangi hesaplar farkli topluluklar1 birbirine baglamaktadir?
Tepki, aym kiime icinde mi tekrar etmektedir, yoksa yeni paydas
gruplaria m1 gegmektedir? Bu sorular, takipgi sayisindan daha agiklayict
olabilir. Cok ytliksek takip¢iye sahip bir hesap, kendi kitlesi i¢inde sinirh
etki yaratirken daha kii¢lik bir “koprii hesap”, normalde birbiriyle temas
etmeyen topluluklar arasinda igerigi tastyabilir.
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Bilgi baz1 durumlarda tek bir temasla yayilabilmektedir. Ancak boykota
katilmak, is iligkisini kesmek veya bir markaya yonelik kalici tutum
gelistirmek gibi davramiglar ¢ogu zaman birden fazla sosyal onay
gerektirir. Centola’nin (2010) ¢evrim ici ag deneyi, sosyal pekistirme
gerektiren  davramiglarin - kiimelenmis  aglarda  daha  kolay
benimsenebildigini gostermistir. Bu benimseme, kullanicinin  ayni
davranmigt birden fazla baglantisindan gordiigli kosullarda ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle aymi iddianin farkli arkadaslardan, kanaat
onderlerinden ve haber kaynaklarindan tekrar tekrar goriilmesi, iddianin
bagimsiz kaynaklarca dogrulandigi izlenimini yaratabilir.

Bir marka krizinin yayilimi analitik olarak dort esige ayrilabilir. Tlk
esik, iddianin ¢ekirdek bir topluluk i¢inde dolasima girmesidir. Ikinci esik,
koprii hesaplar aracihigiyla baska topluluklara tasinmasidir. Ugiincii esik,
haber medyasi, meslek orgiitleri, siyasi aktorler veya yiiksek gortiniirliklii
icerik dreticileri gibi kurumsal aktorlerin tartismaya katilmasidir.
Dordiincii esik ise ¢evrim i¢i tepkinin satin almama, sézlesme feshi, calisan
istifasi, diizenleyici inceleme veya fiziksel protesto gibi davranmigsal
sonuglara doniigmesidir.

Bu esiklerin her biri farkli karar gerektirir. Ilk kiimede biiyiiyen bir
tartismada dinleme ve dogrulama oncelikli olabilir. Farkli topluluklara
gecis basladiginda paydaslara 6zgii bilgilendirme gerekir. Kurumsal
aktorlerin katilimi, konuyu sosyal medya ekibinin sinirlarindan ¢ikararak
iist yonetim, hukuk, insan kaynaklar1 ve operasyon birimlerini igeren bir
yOnetisim sorununa doniistiiriir. Davranigsal sonu¢ asamasinda ise iletigim
performansini yalnizca etkilesim oranlaryla degerlendirmek anlamini
yitirir.

3.4. Yanki Odalari, Troller, Botlar ve Yapay Taban
Goriiniimii (Astroturfing)

Benzer goriislere sahip kullanicilarin birbirleriyle daha sik etkilesim
kurmasi, belirli iddialarin aymi topluluk i¢inde tekrar edilmesini ve karsit
bilgilerin daha az goriiniir olmasim1 kolaylastirabilir. Yanki odasi,
kullanicinin higbir karsit goriisle karsilagmadigr mutlak bir kapali alan
olarak disiiniilmemelidir. Daha isabetli oOlgiitler, etkilesim agindaki
benzesme ve bilginin benzer diislinen kullanicilar  arasinda
yogunlagmasidir. Dort biiylik platformu karsilagtiran genis Olgekli bir
arastirma, yanki odalariin olusum ve yogunlugunun platform mimarisine
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gore degisebildigini gostermistir (Cinelli vd., 2021). Bu nedenle tek bir
platformda goriilen kutuplagma Oriintiisii  biitiin dijital kamuoyuna
genellenmemelidir.

Kriz ekipleri 6zellikle yiiksek paylasim hacmiyle karsilastiklarinda
tepkiyi “bot saldirisi” olarak acgiklama egiliminde olabilir. Otomatik
hesaplar gergekten de diisiik giivenilirlikli iceriklerin erken yayiliminda
orantisiz rol oynayabilir. Shao vd. (2018), botlarin bu tiir igerikleri
yayilimm ilk anlarinda giiclendirebildigini, yiiksek takipgili kullanicilart
etiketleyebildigini ve insanlarin botlar tarafindan paylasilan icerikleri
yeniden dolasima sokabildigini gostermistir. Bununla birlikte baska
arastirmalar, yanlis haberlerin daha genis yayillimmin yalmzca botlarla
aciklanamayacagimi ve insan kullanicilarin yenilik, duygu ve sosyal
paylasim davramiglarinin da merkezi rol oynadigini ortaya koymaktadir
(Vosoughi vd., 2018).

Bu nedenle dort farkli olgu birbirine karigtirillmamalidir. Bot, belirli
eylemleri otomatik olarak gerceklestiren hesaptir. Trol, tartigmay1 bozmak,
tepki liretmek veya hedefi kiskirtmak amaciyla davranan kullanici ya da
hesaptir. Troliin otomatik olmasi gerekmez. Koordineli kampanya,
hesaplarin ortak zamanlama, mesaj veya hedef dogrultusunda hareket
etmesidir. Astroturfing, yani yapay taban gortiniimii, orgiitlii bir faaliyetin
kendisini kendiliginden gelismis taban hareketi gibi gostermesidir. Her
koordinasyon astroturfing degildir. Benzer ifadelerin kullanilmasi da tek
basina gizli bir merkez bulundugunu kanitlamaz.

Olagan dis1 paylasim siklig1, ayni metnin ¢ok sayida hesapta es zamanh
kullanilmasi, yeni agilmis hesaplarin yogunlugu, sinirh sayidaki hesabin
toplam igerigin biiyiikk bolimiini iiretmesi ve ayni hesaplarin birbirini
sistematik bi¢imde giiclendirmesi incelemeyi gerektiren gostergelerdir.
Bunlar kesin hiikiim degil, ileri analiz sinyalleridir. Yanlis bir bot
suclamasi, gergek kullanicilarin yasadigi zarar1 Onemsizlestirebilir ve
krizin ikinci dalgasim baglatabilir.

Yonetim agisindan dogru ayrim, iddianin igerigi ile yayilim teknigini
birbirinden ayirmaktir. Bir kampanya koordineli olsa bile dile getirdigi
sorun gergek olabilir. Benzer bigimde organik goriinen yiiksek hacimli bir
tepki, yanlig veya baglamindan koparilmis bir iddiaya dayanabilir. Kurum
once “Soylenen dogru mu?” sorusunu, ardindan “Bu igerik nasil ve kimler
tarafindan biiytitiiliiyor?” sorusunu yanitlamalidir.
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3.5. Baglam Cokiisii ve Platformlar Arasi Dolasim

Bir ileti, iiretildigi baglamda anlasilir olabilirken baska bir kullanict
grubuna ulastiginda biitiiniiyle farkli anlamlandirilabilir. Marwick ve
boyd’un (2011) baglam ¢okiisli yaklasimi, sosyal medyada farkl izleyici
gruplarmin tek bir iletisim alaninda birlestigini agiklar. Bu yaklagim ayrica
gonderenin hedefledigi izleyici ile icerige fiilen ulagan izleyicinin
birbirinden ayrilabildigini gosterir. Kurum i¢i bir mizah, belirli bir alt
kiiltiire yonelik mesaj veya yerel baglamda kullanilan bir ifade bagka
degerler, normlar ve tarihsel deneyimler {izerinden yorumlanabilir.

Dijital arsivler bu siirece zamansal bir boyut ekler. Yillar once
yayimlanan bir paylagim, donemin baglamindan c¢ikarilarak giincel bir
tartismanin kanit1 gibi dolasima sokulabilir. Igerik sahte olmayabilir. Buna
karsilik zaman, hedef kitle ve konusma baglamindan ayrilmasi anlamini
degistirebilir. Bu nedenle paylasimm kuruma ait oldugunu veya
gorilintlinlin gergek oldugunu soylemek, iddianin biitliniinii kabul etmek
anlamma gelmemelidir. Gergeklik ile yorumun dogrulugu ayr ayrn
degerlendirilmelidir.

Platformlar arasi gec¢is de yalnizca erigimi artirmaz. Bu ge¢is igerigin
bicimini ve ¢ercevesini de degistirir. YouTube'da yayimlanan 1 saatlik
uzun bir podcast'in, bir televizyon programinin veya belgeselin en ¢arpict
30-60 saniyelik bir kesiti (clipping) kirpilip dikey formata getirilerek
TikTok veya Instagram Reels'a yiiklenir. Ardindan haber basligina, yorum
videosuna veya mesajlagma gruplarinda paylasilan bir gorsele doniisebilir.
Her gegiste kaynak bilgisi, tarih, onceki agiklamalar ve karsi kanitlar
kaybolabilir. Bdylece aym icerik farkli platformlarda farkli olaylar gibi
goruntr.

Kurumlarm yalmzca marka adin1 ve etiketi izlemesi bu nedenle
yetersizdir. Gorlintii, slogan, yonetici adi, eski kampanya, {irin ad1, yanlis
yazimlar ve farkli dillerdeki karsiliklar da izlenmelidir. Daha 6nemlisi,
igerigin kaynak zinciri kurulmalidir: Ik paylasim nerede yaymmlandi?
Hangi hesap yeni bir ¢erceve ekledi? Hangi platformda hizland1? Haber
medyast ne zaman devreye girdi? Markanin agiklamasi hangi kullanici
kiimelerine hi¢ ulagmadi?

Dogru yanit ¢ogu zaman tek ciimlelik bir yalanlama degil, baglami
yeniden kuran bir kanit paketidir. Tam kayat, tarih, olay sirasi, dogrulanmis
belgeler ve kurumun sorumluluk degerlendirmesi birlikte sunulmalidir.
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Ancak baglam saglamak, gercek bir zarar1 teknik ayrmtilarla goriinmez
kilma girisimine donlismemelidir. Baglam, sorumluluktan kagmak igin
degil, sorumlulugun sinirlarint dogru belirlemek i¢in kullanilmalidir.

3.6. Yayillim Ol¢mek: Hacimden Davramssal Sonuca

Dijital kriz raporlarn ¢ofgu zaman paylasim, erisim ve etkilesim
toplamlariyla baslar. Bu gostergeler gorliniirliigii betimler. Buna karsilik
toplumsal temsil giiciinii, iddianin dogrulugunu veya ekonomik sonucu tek
basina gostermez. Aymi kullanici ¢ok sayida paylasim yapabilir, kiigiik
fakat orgiitlii bir ag etiketi glindeme tasiyabilir ve haber medyasi sinirl bir
tartigmanin erigimini katlayabilir. Bu nedenle ilk ayrim briit igerik hacmi
ile 6zgiin kullanici, topluluk ve paydas ¢esitliligi arasinda yapilmalidir.
Yiiksek hacim diisiik aktor gesitliligiyle olusuyorsa koordinasyon veya
yogun azinlik etkisi s6z konusu olabilir. Daha diisiik hacim farkli paydas
gruplarina yayiliyorsa daha genis bir mesruiyet riski bulunabilir.

Ikinci ayrim hiz ile siireklilik arasidadir. Ilk saatlerdeki ani yiikselis,
platform Onerileri, haber kirilmas1 veya etkili bir hesabin paylagimiyla
olusabilir. Ancak kriz riskini belirleyen yalnizca tepe noktas1 degildir.
[gerigin kag giin boyunca yeni kullanict kiimelerine ulastigi, farkli
platformlara tasinip tasinmadigi, arama sonuglarina ve haber arsivlerine
yerlesip yerlesmedigi izlenmelidir. Baglam ¢okiisii yasayan eski bir igerik,
ilk dalga yatigtiktan aylar sonra yeni bir olayla yeniden dolagima girebilir.
Bu nedenle glindemden diisttigii karar1 yalnizca giinliik paylasim sayisina
dayandirilmamalidir.

Ugiincii ayrim sdylem ile davranis arasindadir. Sosyal medyada boykot
etiketi kullanmak; bu durumun gercek bir satin almama eylemine
doniisecegini, calisanlarin isten ayrilacagimi veya is ortaklariin
sozlesmelerini feshedecegini garanti etmez. Buna karsilik diisiik sosyal
medya hacmi, diizenleyici inceleme, kritik miisterinin kayb1 veya calisan
giivenligi gibi yliksek etkili sonuglarla birlikte goriilebilir. Yonetim paneli
bu nedenle ¢evrim i¢i gostergeleri satis, cagri merkezi, web trafigi, magaza
davranigi, galigan bildirimi, i ortagi iletisimi ve medya cergevesiyle es
zamanli okumalidir. Amag sosyal medyay1 finansal sonucun vekili yapmak
degildir. Amag, farkli veri diizeyleri arasindaki zaman iligkisini izlemektir.

Dordiincii ayrim duygu siniflandirmasi ile anlamlandirma arasindadir.
Otomatik sistemler ironi, alinti, yerel mizah, haber paylasimi ve bir
markay1 savunmak amaciyla tekrarlanan olumsuz kelimeleri yanlig
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smiflandirabilir. Ayrica aym ofke etiketi, magdurla dayanigma, politik
kimlik, miisteri sikdyeti veya firsat¢1 gOrliniirlik arayist gibi farkl
motivasyonlar1 birlestirir. Kritik igerik kiimeleri insan degerlendirmesiyle
orneklenmelidir. Bu kiimeler talep, kanit, hedef, sorumluluk atfi ve
yaptirim tiirii bakimindan kodlanmalidir. Bu nitel katman olmadan sayisal
gosterge yiiksek hassasiyet izlenimi verse de yanlis yonetsel karar
iiretebilir.

Besinci ayrim, platform etkisi ile kurumsal etki arasindadir. Siralama
sistemleri bazi igerikleri biiyiitebilir. Ancak kurumun ge¢mis itibari, ilk
yaniti, calisan anlatilar1 ve operasyonel kanitlari yayilim yolunu
degistirebilir. United vakasinda video gli¢lii bir baslangi¢ icerigiydi. Buna
karsilik ilk kurumsal agiklamanin zarar dilini karsilamamasi krizin
cercevesini  genisletti. Anti-kirllgan yOnetim, algoritmay1 kontrol
edemedigi i¢in pasif kalmaz. Yonetim dogrulanabilir bilgi, hizli zarar
azaltma, tutarh sozciililk ve platformlar arasi kanit paketiyle yayilimin
anlamlandirma kosullarina miidahale eder.

Olgiim panelleri ayrica belirsizligi gizlememelidir. Bot olasilig,
tahmini erisim, duygu puami ve potansiyel finansal etki kesin say1
gOriiniimil tagisa da model varsayimlarina baghdir. Karar vericiye tek bir
skor sunmak yerine veri kaynagi, kapsama simir1, gliven araligi ve insan
dogrulamasi gereken icerik kiimeleri belirtilmelidir. Boylece analiz,
yOneticinin emin olmadig1 noktalar1 bastiran bir gosterge olmaktan ¢ikar.
Analiz, hangi kararin hangi kanit esigine bagh oldugunu gosteren bir
anlamlandirma arac1 haline gelir.

Ayrica esik degerler baglama gore tamimlanmalidir. Yiiksek hacimli
tilketici markasinda kiigiik oranl artis olagan dalgalanma olabilirken,
diizenleyici kurum, kritik yatirimc1 veya biiyiik is ortaginin tek agiklamasi
diisiik hacimle yiiksek risk yaratabilir. Bu nedenle erken uyar1 sistemi
yalniz istatistiksel sapmay1 degil, aktoriin karar giiciinii ve olasi zarar
biiyiikliigiinii birlikte dikkate almalidir.

Ayni nedenle yonetim paneli, en goriiniir igerigi degil, karar giicli en
yiiksek aktorleri ayrica igaretlemelidir. Bu ayrim, diisiik hacimli fakat
yiiksek etkili sinyallerin gdzden kagmasini Onler. Bu sonug, esiklerin
baglama gore tanimlanmasini gerektirir.
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3.7. Iptal Kiiltiiriine Ozgii Yayihim Farki ve Risk
Gostergeleri

Siradan iiriin ve hizmet krizlerinde tartismanmn odagi ¢ogu zaman
arizanm giderilmesi, iicretin iadesi veya hizmetin diizeltilmesidir. iptal ve
dijital yaptinm siireglerinde ise tartisma kolaylikla markanin ahlaki
kimligine ve mesruiyetine genisler. Talep, belirli bir sorunun
¢ozlilmesinden markanin kimlerle ¢alisabilecegine, hangi platformlarda
goriiniir olabilecegine ve varligim siirdiirmeyi hak edip etmedigine kadar
ilerleyebilir.

Bu nedenle yayilimin yalnizca biiyiikliigii degil, hedefinin genisleyip
geniglemedigi de izlenmelidir. Elestiri belirli bir reklamdan biitiin
caliganlara, bir ydneticinin soziinden markanin tim ge¢misine veya
sirketten ilgisiz is ortaklarina geciyorsa kriz nitelik degistirmektedir.
Tehdit, taciz, 6zel bilgilerin paylasilmas1 ve ilgisiz kisilerin hedefe
eklenmesi, mesru hesap verebilirlik talebinin dijital ling kipine yaklastigini
gosteren daha giicli isaretlerdir.

Asagidaki tablo, ampirik olarak dogrulanmis bir tahmin modeli
degildir. Tablo, kriz ekiplerinin goriiniirliik verilerini ortak olgiitlerle
degerlendirmesine yardimci olacak kavramsal bir karar destegidir.

Tablo 2: Algoritmik Yayilim Risk Gostergeleri

Risk boyutu izlenecek gostergeler Yonetim agisindan anlam
Paylasim hacminin saatlik Yiiksek hacimden ¢ok artis
Yayihm hiz1 artis1, ivmelenme, kisa siireli | hizinin degismesi erken uyari
sigramalar. saglar.

Toplam paylasimin kag farkl Az sayida asir1 etkin hesap ile

Ozgiin kullanici tabam kullanicidan geldigi, tekrar . .
< S genis tabanli tepkiyi ayirir.
paylasim yogunlugu.
Igerigin birkag kiimede Kiimeler arasi gecis, krizin
Ag yogunlasmasi kalmasi veya farkl yeni paydaslara ulasma riskini
topluluklara gegmesi. yiikseltir.
Gazeteciler, ¢alisanlar, Takipgi sayisindan bagimsiz
Képrii ve kurumsal aktorler siyasetgiler, me.slek. orgiitleri, |olarak tartlsmanlr} o
yatirimetlar ve igerik kurumsallagma diizeyini
ireticileri. gosterir.
Ofke, ihanet, utang, zarar, Tartismanin tiriin sorunundan
Ahlaki-duygusal yogunluk |adalet ve cezalandirma mesruiyet yargisina gegip
gerceveleri. gecmedigini gosterir.
Yoneticilerin, ¢alisanlarin, Dijital ling ve giivenlik
Hedef genislemesi ailelerin veya is ortaklarinin | riskinin yiikseldigine isaret
hedefe eklenmesi. eder.
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Risk boyutu

izlenecek gostergeler

Yonetim agisindan anlam

Platformlar arasi gecis

Igerigin farkli platformlara,
mesajlasma aglarina ve haber
medyasina taginmasi.

Tek platformlu sosyal medya
sorunundan ¢ok kanalli
kurumsal krize gegisi gosterir.

Es zamanli paylasim, ayn1
metin, olagan dis1 hesap
davranisi, yogunlasmis
iretim.

Teknik inceleme gerektirir;
fakat elestirinin igerigini
kendiliginden gegersiz kilmaz.

Koordinasyon belirtileri

Yanitin 6ziir, inceleme,
diizeltme veya kanita dayali
kars1 ¢gikma yOniini belirler.

Birincil kayitlarin varligi,
kesinti veya montaj, zaman ve
kaynak bilgisi.

Dogrulanabilirlik

Cevrim i¢i goriiniirliigiin
ger¢ek kurumsal sonuca
doniistip déniismedigini
gosterir.

Tek seferlik dalga ile kalici
itibar sorununu ayirmaya
yardime1 olur.

Boykot, siparis iptali, is birligi
feshi, caligan tepkisi,
diizenleyici inceleme.

Davramissal sonuclar

Tepkinin devam siiresi, yeni

Sitre ve yeniden canlanma olaylarla tekrar yiikselmesi.

Tablo tek bir “kriz puam” firetmek icin kullanilmamaldir. Bir
gostergenin yliksekligi digerlerinin de yiiksek oldugu anlamina gelmez.
Ornegin koordinasyon belirtileri giiglii, fakat 6zgiin kullanici sayis1 ve
davranigsal sonuglar sinirli olabilir. Buna karsilik paylasim hacmi diisiik
bir olay, diizenleyici kurumun veya biiyiik bir is ortaginin devreye girmesi
nedeniyle stratejik agidan yiiksek risk tasiyabilir. Bu nedenle Olgilim,
goriiniirliik diizeyi ile stratejik etki arasindaki ayrimi koruyacak bigimde
tasarlanmalidir.

Dijital 6fkenin yayilimi yalmiz algoritmik siralamayla agiklanamaz.
Igerigin ahlaki ve duygusal niteligi, sosyal odiiller, ag yapisi, koprii
aktorler ve platformlar aras1 dolagim birlikte etki iiretir. Kriz biiyiikligiini
yalniz konu etiketi, paylasim sayis1 veya duygu puaniyla degerlendirmek
bu nedenle yetersizdir. Yogun tepki otomatik olarak organik kamuoyu
anlamina gelmez. Benzer paylasimlar da tek basina bot faaliyeti kaniti
olusturmaz.

Kurumsal analiz elestirinin dogrulugunu, yayilim yapisini, hedef
genislemesini ve davranigsal sonuglari ayr1 diizeylerde incelemelidir.
Manipiilasyon olasilig1 mesru elestiriyi gegersiz kilmaz. Gergek bir sorun
da biitlin yaptinmlar1 orantili héle getirmez. Anti-kirilgan algilama
kapasitesi zayif sinyalleri erken fark etmeyi ve goriiniirliigii gercek paydas
etkisinden ayirmay1 gerektirir. Bu kapasite ancak anlamlandirma, karar ve
ogrenme siiregleriyle iliskilendirildiginde kurumsal deger {iretir.
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Yayilim riski markanin kendi eylemleriyle sinirli degildir. Sosyal
medya etkileyicileri, linlii destekgiler ve diger dig temsilciler {izerinden
edinilen goriiniirliik de markaya asimetrik bir itibar riski tasiyabilir.
[zleyen boliim bu temsil iliskilerini incelemektedir.
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4. Bolim
Sponsorlu Mayin Tarlasi: Marka Elcisi ve
Dis Temsilci Riskleri

Ekim 2022’de Adidas yonetimi, siradan bir sponsorluk krizinin ¢ok
Otesine gecen kritik bir karar esigindeydi. Sirketin uzun siiredir is birligi
yaptigt Ye’nin (Kanye West) sOylemleri (podcast yayinlarinda,
roportajlarda ve oOzellikle sosyal medya platformu X'te (Twitter)
Yahudileri dogrudan hedef alan antisemitik (Yahudi karsit1)) ve nefret
sOylemi igeren paylagimlar yapmist1), kamuoyunda biiyiik bir tepki
dalgasina yol agmisti. Tartisma yalnizca sanat¢inin kisisel itibartyla sinirh
kalmayarak Adidas’in degerleri, ge¢misi ve ortakligini neden siirdiirdiigii
iizerine yonelmisti. Sirket, ortakligi derhdl sona erdirdigini, Yeezy
griinlerinin liretim ve dagitimini durdurdugunu ve Ye ile baglantili
sirketlere yapilacak ddemeleri kestigini agikladi (Adidas, 2022). Ancak
karar, iliskinin ekonomik ve operasyonel sonuclarim ortadan kaldirmad.
Uretilmis iiriinler, tasarim haklari, dagitim planlari, ¢alisanlar, tedarikgiler
ve onemli bilytlikliikteki stoklar sirketin sorumlulugunda kaldi.

Sonraki iki yil, bir dis temsilciyle kurulan iliskinin neden yalnizca
reklam kampanyas1 olarak goriilemeyecegini gosterdi. Adidas, kalan
iiriinlerin bir béliimiinii 2023 ve 2024 te satisa ¢ikardi. Satiglarla baglantili
olarak ayrimcilik ve nefretle miicadele eden kuruluslara bagis yapilacagini
bildirdi. Sirketin raporlarina gore Yeezy faaliyetinin sona ermesi 2023
gelir karsilagtirmasinda yaklasik 500 milyon avroluk olumsuz etki
yaratirken, ayni yil kalan stok satiglar1 yaklasik 750 milyon avro gelir
sagladi (Adidas, 2023: 126). Bu satislarin faaliyet karmna katkis1 yaklagik
300 milyon avro olarak raporlandi (Adidas, 2023: 130). Kalan stoklarin
satig1 2024 iin son ¢eyreginde tamamlandi (Adidas, 2024: 80). Bu rakamlar
tek basma kararin dogru veya yanlis oldugunu gdstermez. Daha onemli
olan, etik agidan iligkiyi sona erdirme kararmin stok, gelir, fikri haklar,
bagis politikas1 ve kamuoyu iletisimi gibi birbirine bagli sorunlar
iiretmesidir.

Y 6netim masasindaki soru bu nedenle yalnizca “Bu kisiyle caligmaya
devam edelim mi?” degildir. Daha erken ve daha zor sorular sunlardir:
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Kurum gorlinlirliigiinii  artirirken  hangi itibar1  6diing almaktadir?
Temsilcinin kisiligi, goriisleri ve gegmisi markanin anlamina ne 6lgiide
eklemlenmistir? Ortaklik sona erdiginde ekonomik ve sembolik ayrigma
gercekten miimkiin miidiir? Fesih karar1 verilirse geride kalan {iriinler,
kampanyalar ve tiiketici topluluklar1 nasil yonetilecektir?

Bu bolimde dis temsilci kavrami; sosyal medya etkileyicisi
(influencer), Uinlii destek¢i, marka elgisi, sponsor olunan sporcu veya
sanate¢1 gibi, kurumun dogrudan calisani olmadigi hdlde kamuoyu oniinde
markayla anlamli ve gorliniir iliski kuran kisileri ifade etmektedir. Bu
kisilerin hukuki statiileri ve temsil yetkileri aym1 degildir. Buna ragmen
kamuoyu, resmi yetki belgesinden ¢ok goriiniir iliskiye bakar. Kurum bir
kisinin popiilerliginden, giivenilirlifinden veya kiiltiirel anlamindan
yararlaniyorsa o kisinin davranislarindan kaynaklanan belirli riskleri de
iistlenmektedir.

4.1. Odiing Itibar ve itibar Bulasmasi

Marka elgiligi, yalmzca bir kisinin Urlinii gosterdigi veya reklam
metnini okudugu bir iletisim teknigi degildir. Dis temsilci, kendi
taninirligini, yasam tarzini, uzmanhk algisini, toplumsal konumunu ve
takipcileriyle kurdugu iliskiyi markaya tagir. McCracken’in (1989) anlam
aktarim1 yaklagiminda {inliiler, kiiltirel anlamlarla yiikli simgesel
tagiyicilardir. Bu anlamlar reklam ve kullanim baglami araciligiyla iiriine,
ardindan tiiketicinin kendilik algisina aktarilabilir. Bdylece tiiketici
yalnizca ayakkabi, kozmetik {irlinii veya iletisim hizmeti satin almaz.
Tiiketici, temsilcinin bagari, isyan, uzmanlik, c¢ekicilik, genclik ya da
Ozgiinliik gibi ¢agrisimlaryla iliski kurar.

Bu aktarim tek yonlii ve yalnizca olumlu degildir. Dis temsilciyle marka
arasinda gilicli bir ¢agrnisim kuruldugunda, kisinin giivenilirligini
zedeleyen bilgiler markaya iliskin degerlendirmeleri de etkileyebilir. Till
ve Shimp’in (1998) ¢aligsmalari, iinlii hakkinda edinilen olumsuz bilginin
temsil ettigZi markaya yonelik degerlendirmelere aktarilabildigini
gostermistir. Etkinin biiylkligi temsilci ile marka arasindaki bagin
giicline, olumsuz bilginin niteligine ve tiiketicinin temsilciyi olaydan ne
Olciide sorumlu gordiigline gore degisebilir. Fong ve Wyer’in (2012)
gercek bir skandal {izerine yiiriittiigii calisma da sorumluluk atfi, temsilciye
yonelik duygu ve iiriin degerlendirmeleri arasinda iliskiler bulundugunu
gostermektedir.
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Bu siireg itibar bulagmasi olarak adlandirilabilir. Ancak bulagma, biitiin
markalar1 ayni diizeyde etkileyen otomatik bir sonug¢ degildir. Temsilci,
markanin kurucu figiiriine veya temel kimligine doniigmiigse ayrisma daha
giictiir. Kisa siireli ve diisiik goriintirliiklii bir kampanyada ise iliski daha
sinirli kalabilir. Benzer bigimde, temsilciyle krizden 6nce kurulmus giiglii
bir 6zdeslik olumsuzlugu markaya daha hizli tasiyabilir. Buna karsilik
yerlesik ve olumlu marka tutumu baz tiiketicilerde bu etkiyi sinirlayabilir.
Unlii destegi yazini, kaynagm giivenilirligi, uzmanhg, cekiciligi ve
marka—temsilci uyumunun birlikte degerlendirilmesi  gerektigini
gostermektedir (Bergkvist ve Zhou, 2016).

Finansal etkiler konusunda daha temkinli olunmalidir. Knittel ve
Stango’nun (2014: 21) Tiger Woods skandalini inceleyen olay caligmasi
(Kasim 2009'da patlak veren ve spor diinyasiin en prestijli, kusursuz
kabul edilen figiirlerinden biri olan iinlii golfcii Tiger Woods un evlilik dis1
iligkilerinin, sadakatsizliklerinin ve 06zel hayatindaki c¢alkantilarin
kamuoyuna sizmasiyla baslayan devasa bir itibar ve medya krizidir),
skandal sonrasindaki 10—15 islem giinlinde sponsor sirketlerden olusan
portfoylin piyasa degerinde yiizde 2’yi asan kayip tahmin etmistir. Ayn1
calisma kayiplarin 6zellikle ti¢ temel sponsorda yogunlastigini bildirmistir.
Buna ragmen tek bir olaydan biitiin sponsorluk iligkileri i¢in kesin bir mali
sonu¢ cikarilamaz. Borsa hareketleri sektor kosullari, eszamanli sirket
haberleri ve yatirimeir beklentileri gibi bagka degiskenlerden de etkilenir.
Bulgularin daha giivenli yorumu, dis temsilci kullaniminin dlgiilebilir bir
itibar riski tastyabildigidir.

4.2. Iptal Kiiltiiriine Ozgii Fark: Temsil iliskisinin Yaptirim
Nesnesine Doniismesi

Siradan bir sponsorluk krizinde temel sorun, kampanyanin performansi
veya temsilcinin markaya sagladig1 katkinin azalmasi olabilir. Iptal kiiltiirii
baglamimda ise yaptirim, temsilcinin eyleminden temsil iliskisinin
kendisine genisler. Kullanicilar yalnmizca kisiyi elestirmez. Markadan
ortakligr sonlandirmasini, triinleri ve igerikleri kaldirmasini, 6demeleri
durdurmasimm1 ve neden daha Once harekete ge¢cmedigini acgiklamasini
isteyebilir. Marka bu durumda temsilcinin sozlerinden otomatik olarak
sorumlu sayildigi igin degil, iligkiyi siirdiirme veya sonlandirma karari
normatif bir tutum olarak okundugu i¢in yaptirimin hedefi haline gelir.
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Bu fark, “Bu goriisler kurumumuzu baglamaz” agiklamasinin neden
cogu zaman Yyetersiz kaldigim gosterir. Kurum yillar boyunca temsilciyi
markanin ylizii haline getirmis, ortak {iriin gelistirmis veya goriiniirliiglinii
onun kiiltiirel anlamiyla biiylitmiigse kamuoyu iliskiyi tek yonlii reklam
satin alimi olarak gérmeyebilir. Yonetim bu nedenle yalniz temsilcinin ne
sOyledigini degil, iliskinin hangi asamada kurumun degerleriyle celistigini,
hangi ¢ikis kosullarinin 6nceden tanimlandigini ve fesih karariin galigan,
tiketici, stok ve i3 ortaklarn {izerindeki sonuc¢larini  birlikte
degerlendirmelidir.

4.3. Asimetrik Risk ve Risk Profillemesi

Dis temsilci iliskilerindeki risk ¢ogu zaman asimetriktir. Basarili
kampanyanin getirisi satig, erisim ve begeni artigiyla sinirh kalabilir. Buna
karsilik agir bir kriz marka giliveni, ¢alisan baglilig, is ortakliklari, iiriin
stoklart ve hukuki siirecler {lizerinde uzun siireli sonuglar dogurabilir.
Kurum kazanci kampanya bazinda, riski ise biitlin marka diizeyinde
iistlenebilir.

Bu nedenle temsilci se¢iminin yalmzca takipgi sayisi, medya
goriiniirliigli veya ortalama etkilesim oraniyla yapilmasi yetersizdir. De
Veirman vd.’nin (2017) bulgulan, yiiksek takip¢i sayisinin kisiyi daha
popiiler gosterebildigini ortaya koymustur. Aymi g¢aligma bunun her
durumda kanaat 6nderligi algisina doniismedigini de gostermistir. Biiytlik
kitle, dogru kitleyle aym sey degildir. Takipg¢i sayisi, temsilcinin
uzmanligini, giivenilirligini veya marka i¢in davramigsal sonug iiretme
kapasitesini tek basina gostermez.

Bu ¢alismada risk profillemesi, konuyu biitiinciil bir perspektiften ele
alabilmek adina alt1 temel boyut ¢ercevesinde kurgulanmaktadir.

Birinci boyut, anlam ve deger uyumudur. Temsilcinin goriiniir yagsam
tarzi, temel sdylemleri ve kamuoyundaki kimligi markanin degerleriyle ne
ol¢lide uyusmaktadir? Buradaki uyum, kisinin her konuda kurumla aym
diisiinmesi degildir. Esas mesele, markanin yararlanmak istedigi anlamla
temsilcinin istikrarli bigimde tagidigi anlam arasindaki iligkidir.

Ikinci boyut, davrams ve kriz gecmisidir. Onceki tartismalar, ziirler,
tekrar eden ihlaller ve catisma bigimleri incelenmelidir. Tek bir eski
paylagim ile siireklilik gosteren bir davranis Oriintiisii ayni1 risk kategorisine
konulmamalidir. Gegmisteki krizin niteligi kadar kisinin elestiriye verdigi
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yant, yanlis bilgiyi diizeltme kapasitesi ve davramis degisikligi de
onemlidir.

Ucgiincii boyut, hedefkitle ve paydas uyumudur. Temsilcinin takipgileri,
markanin hedef tiiketicileriyle ortiisebilir. Buna karsilik c¢alisanlarin,
yatinmeilarin, bayilerin veya diizenleyici kurumlarin degerleriyle
catigabilir. Bir ortaklik pazarlama agisindan verimli, kurumsal itibar
acisindan kirilgan olabilir.

Dordiincii  boyut, iliski yogunlugudur. Tek paylasim, donemsel
kampanya, uzun siireli marka el¢iligi ve ortak irlin gelistirme ayni
bagimhilig1 yaratmaz. Isim, tasarim, lisans veya ortak iiretim arttikga
ayrisma maliyeti yiikselir. Dig temsilci markanin temel {irlin kategorisinin
onemli gelir kaynagina donilismiigse sorun artik yalniz iletisim biriminin
degil, sirket stratejisinin sorunudur.

Besinci boyut, goriiniirliigiin niteligidir. Organik erisim, satin alinmig
erisim, sahte takipgiler ve koordineli etkilesim birbirinden ayrilmalidir.
Olagan dis1 takipgi artislari, cografi olarak ilgisiz kitle yogunlugu,
tekrarlanan yorumlar ve takipgi sayisiyla uyumsuz doniisim verileri
inceleme sinyali olabilir. Bununla birlikte siipheli hesap orani, temsilcinin
bilerek sahte takip¢i satin aldigimi tek basina kanitlamaz. Biiyiik hesaplar
dogal olarak etkin olmayan veya taklit hesaplar tarafindan da izlenebilir.

Altinci  boyut, ¢ikis maliyetidir. Sozlesme feshedildiginde
kullanilmamus igerikler, stoklar, lisanslar, reklam alanlari, satis kanallari
ve ortak tasarimlar ne olacaktir? Kriz 6ncesi degerlendirmede bu sorularin
cevaplanmamasi, etik acgidan gerekli bir feshi operasyonel agidan
geciktirebilir.

Risk profillemesi, kisinin gelecekte nasil davranacagini kesin bigimde
tahmin eden bir ara¢ degildir. Amag, skandal ihtimaline yapay bir puan
vermek degildir. Amag, kurumun neyi bilmedigini ve hangi bagimliliklar
iistlendigini goriiniir hale getirmektir. Temsilci se¢imi bir popiilerlik karar1
degil, portfoy riski karari olarak ele alinmalidir.

Dis temsilci riski yalnizca kisinin gegmisindeki olumsuz igeriklerin
sayistyla  Olgiillemez.  lligkinin  markanin  portfoyiindeki  agirhg,
kampanyanin kisiye ne kadar bagimli oldugu ve temsilcinin markayla ne
Olglide Ozdeslestigi belirleyicidir. Birden fazla kampanyada, {iriin
tasarimimda ve dagitim iliskisinde merkezi rol verilen temsilciden
ayrilmak, tek seferlik reklam yiiziinden ayrilmaktan daha yiiksek gegis
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maliyeti yaratir. Uriin stoklari, lisanslar, perakende teshiri, medya yatirimi
ve ortak tasarim fikrl miilkiyeti kriz aninda hareket alanini daraltabilir. Bu
nedenle 6n degerlendirme yalnizca kisinin riskli olup olmadigmi degil,
kurumun bu iligkinin basarisizligina ne 06lgiide bagimli oldugunu da
icermelidir.

Portfoy yaklagimi, goriiniirliikk ile yogunlagma riskini birlikte yonetir.
Tek bir temsilciye asir1 yatinm, olumlu ¢agrisim transferini
giiclendirebilir. Ayn1 nedenle skandal sirasinda marka ile kisi arasindaki
zihinsel bag1 ¢6zmek zorlasir. Farkli temsilciler kullanmak riski otomatik
olarak ortadan kaldirmaz, fakat tek aktore bagimlilig1 azaltabilir. Buna
karsilik cok sayida mikro etkileyici ile ¢caligma, merkezi risk yerine daginik
gbzetim ve koordinasyon problemi {iretir. Kurum, erigim toplamini degil
temsil yetkisinin dagilimini, igerik onay zincirini ve kriz sirasinda kag
iligkinin ayn1 anda yonetilecegini degerlendirmelidir.

Cikis maliyeti ayrica zamanla degisir. Iddianin ilk saatlerinde acele
fesih, yanhis veya eksik bilgiye dayanabilir ve sozlesme sorumluluk
dogurabilir. Kararin gereksiz gecikmesi ise markanin davranigi onayladigi
veya ticari ¢ikari etik smirlarin 6niinde tuttugu izlenimini giiglendirebilir.
Bu nedenle sozlesme Oncesinde ara tedbir segenekleri tanimlanmalidir;
kampanyay1 gecici durdurma, igerik yayimlamay: askiya alma, bagimsiz
inceleme baslatma, ortak agiklama protokoli ve belirli siire i¢inde bilgi
saglama yiikiimliiligii. Siirdiirme ile kesin fesih arasindaki bu segenekler,
kanit diizeyi ile kararin geri dondiirilemezligi arasinda oranti kurar.

Asimetrik riskin yonetimi, temsilciyi yalnizca potansiyel zarar kaynagi
olarak gormek anlamina gelmemelidir. Marka da temsilciyi, 6zellikle
dogrulanmamis suglama ve koordineli taciz durumlarinda, hukuki ve
giivenlik bakimindan koruma sorumlulugu tasiyabilir. Sozlesmeler
yalnizca markanin fesih hakkini diizenlememelidir. Delil paylasimu, kisisel
giivenlik, yanhis bilgiye ortak karsilik, mahremiyet ve aciklama
koordinasyonu yiikiimliiliikleri de tanimlanmalidir. Anti-kirilgan iliski
mimarisi, kriz ortaya ¢iktiginda taraflardan birini hizla feda etmek yerine,
dogrulanmis olguya ve Onceden belirlenmis etik esiklere gore karar
verebilen yapidir.

Bu degerlendirme diizenli olarak giincellenmelidir. Temsilcinin
gorliniirliigi, faaliyet alani, siyasi konumu ve marka i¢indeki rolii zamanla
degisebilir. ilk sozlesme tarihindeki diisiik risk daha sonra yiiksek
bagimliliga doniisebilir. Yillik inceleme, yalnizca gecmis paylasimlar
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yeniden taramak degildir. Inceleme iliski yogunlugunu, yeni is
ortakliklarini, hedef kitle degisimini ve kriz senaryolarinin hala gegerli
olup olmadigini da degerlendirmelidir.

4.4. Dijital Ayak Izi Incelemesinin Etik ve Hukuki Sinirlar

Dis temsilciyle c¢aligmadan o©nce kamuya acik paylasimlarin
incelenmesi makul bir risk yonetimi faaliyeti olabilir. Ancak “internette
bulunabiliyor” olmasi, her verinin sinirsiz bi¢imde toplanabilecegi,
saklanabilecegi ve karar amaciyla kullanilabilecegi anlamina gelmez.
Dijital gegmis incelemesi, kurumsal tedbirlilik ile gdzetim arasinda hassas
bir sinir tagir.

Tiirkiye’de kigisel verilerin iglenmesine iligkin temel ilkeler hukuka ve
diiriistliik kurallarina uygunluk, belirli ve mesru amag, dogruluk ve
giincellik, amagcla baglantililik, sinirlilik ve olgiiliiliik ile gerekli siire kadar
saklamay igerir (Kigisel Verilerin Korunmasi Kanunu, 2016: md. 4). Bu
ilkeler, temsilci adaymin biitiin ¢evrim i¢i yasaminin kayda alinmasim
degil, somut iliski ve risk amaciyla baglantili verilerin incelenmesini
gerektirir. Incelemenin kapsami isin niteligiyle orantili olmalidir. Sporcu
saglhgiyla ilgili bir is birliginde mesleki giivenilirlik 6nemli olabilir. Buna
karsilik kisinin aile {iyeleri, gecmis iliskileri veya isle ilgisiz 6zel tercihleri
¢ogu durumda mesru inceleme alaninin disinda kalir.

Etik bir inceleme dort soruyla sinanabilir:

1. Amag: Bu bilgi hangi somut kurumsal riski degerlendirmek igin
gereklidir?

2. llgililik: Bilginin temsil gérevi, hedef kitle veya marka degerleriyle
acik baglantis1 var midir?

3. Dogruluk: igerik gercek, giincel ve dogru kisiye ait midir?

4. Olgiiliiliik: Aym karar daha az miidahaleci bir yontemle verilebilir
mi?

Silinmis iceriklerin yasa dis1 yollarla elde edilmesi, kapali hesaplara
sahte kimlikle girilmesi, aile iiyelerinin sistematik bicimde incelenmesi
veya ilgisiz hassas verilerin dosyalanmasi1 risk yOnetimi olarak
mesrulagtirilamaz. Ekran gorlintiisii, icerigin baglammi ve tarihini
kanitlamayabilir. Eski bir paylasimin degerlendirilmesinde kisinin yasi,
donemin baglami, paylagimin 6zgiinliigii, sonraki aciklamalar ve davranis
degisikligi birlikte ele alimmalidir.
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Inceleme siireci ayrimeilik da iiretebilir. Politik gdriis, din, saglik, etnik
koken veya sendikal iligki gibi hassas alanlara iligkin veriler, marka
acisindan “rahatsizlik yaratabilir” gerekgesiyle gelisigiizel bigimde
dislama oOlciitiine doniistiirilemez. Hukuka uygun bir ifade ile nefret
sOylemi, kisisel kanaat ile sozlesmeye aykiri ticari davranig ve gegmis hata
ile giincel risk birbirinden ayrilmalidir. Hukuki degerlendirme, ilgili
ilkenin veri koruma, c¢alisma, ayrimcilik ve ifade Ozglirligi
diizenlemelerine gore yapilmalidir.

Adaya incelemenin kapsami hakkinda bilgi verilmesi, 6nemli bulgular
karsisinda agiklama hakki taninmasi ve hatali kayitlarin diizeltilmesi
yalmizca hukuki riskleri azaltmaz. Bu uygulamalar karar kalitesini de
yiikseltir. Insan degerlendirmesi olmadan otomatik itibar puani iireten
sistemler, baglami ve ironiyi yanlis okuyabilir. Ozellikle yapay zeka
destekli tarama araclar1 karar verici degil, dikkat gerektiren igerigi
belirleyen yardimci araglar olarak kullaniimalidir.

Buradaki uygulama ilkesi sudur; kurum, temsilci adaym kusursuz ve
geemissiz bir kisi arar gibi incelememelidir. Amag, kamusal roliiyle ilgili
ve makul bicimde ongoriilebilir riskleri degerlendirmektir. Aksi halde risk
yonetimi, kurumun savundugunu sdyledigi mahremiyet, adalet ve ¢esitlilik
degerleriyle ¢elisebilir.

4.5. Ahlak Hiikiimleri, Sozlesmeden Dogan Koruma ve
Koordinasyon

Ahlak veya itibar diizenlemeleri, belirli davranislarin taraflardan birine
sozlesmeyi askiya alma ya da sona erdirme hakki vermesini amaglayan
hiikiimlerdir. Bu hiikiimler spor, eglence ve reklam sozlesmelerinde uzun
stiredir kullanilmaktadir. Hukuk yazini, ahlak hiikiimlerinin {icret, kariyer
ve 0zel davranig iizerinde ciddi sonuglar dogurabilecek giiclii sozlesme
araglar1 oldugunu gostermektedir (Pinguelo ve Cedrone, 2009).

Bununla birlikte “Marka itibarina zarar verecek her davranis fesih
nedenidir” gibi siirsiz ifadeler iglevsel bir kriz sistemi kurmaz. Boyle bir
hiikiim, taraflar arasindaki giicli bir dengesizlik ve yorum belirsizligi
yaratabilir. Ayrica kurumun yalniz kamuoyu baskisina gore hareket ettigi
izlenimini dogurabilir. Bu ¢aligmada 6nerilen sdzleseme igeriginin agikliga
kavusturmasi gereken baslica konular sunlardir:

» Hangi davraniglarm ihlal sayilacagi,
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» iddia ile dogrulanmis eylemin nasil ayrilacagi,

*» Hangi kosullarda gecici askiya alma uygulanacag,

* Taraflarin bilgi verme ve is birligi yiikiimliiliikleri,

« Incelemeyi kimin, hangi siirede yiiriitecegi,

* Agiklama, diizeltme veya telafi imkant,

» I¢eriklerin kaldirilmasi ve reklam kullaniminin durdurulmasi,

» Urlin, stok, lisans ve fikri haklarin durumu,

* Fesih sonrasi gizlilik ve kamuoyu ag¢iklamalarinin koordinasyonu,
» Maddi sorumluluk ve tazminat siirlari.

Hikkiimler mimkiin oldugunca karsilikli olmalidir. Temsilcinin
davraniglart markaya zarar verebilecegi gibi sirketin cevre, calisma
kosullar1, ayrimecilik veya yolsuzlukla ilgili bir ihlali de temsilcinin
itibarim1 zedeleyebilir. Yalnizca kisiyi disipline eden fakat kurumu
sorumluluktan muaf tutan s6zlesme, esitlik ve giiven sorununa doniisebilir.

Sozlesmeden kaynaklanan risk, reklam seffafligim1 da kapsar. ABD
Federal Ticaret Komisyonunun yiiriirliikkteki rehberleri, maddi
baglantilarin acik bi¢cimde belirtilmesini ve destekleyici ifadelerin dogru
ve yaniltici olmamasin1 dngormektedir. Tiirkiye’de Ticaret Bakanligimin
Sosyal Medya Etkileyicileri Kilavuzu da sosyal medya {izerinden yapilan
ticari reklamlar diizenlemektedir. Kilavuz reklam veren, ajans, mecra ve
etkileyicilere yonelik bir uygulama gergevesi sunar. Reklam iligkisinin
gizlenmesi yalnmizca etkileyicinin kisisel hatasi olarak goriilemez. Marka
ve ajansin denetim sorumlulugu da s6z konusudur (Federal Trade
Commission, 2023: §§ 255.1, 255.5; Ticaret Bakanligi, 2021: md. 5, 11—
12).

Sozlesme kriz planinin yerine gegmez. Kriz aninda marka, ajans, hukuk
birimi ve dis temsilcinin birbirinden habersiz agiklamalar yapmasi, ilk
olaydan daha biiyiikk bir koordinasyon sorunu yaratabilir. Kim kanitlari
koruyacak, ilk acgiklamayi kim onaylayacak, temsilci ne zaman kendi
hesabindan konusacak ve hangi bilgilerin paylasilmasi hukuken sakincali
olacaktir? Bu sorular iligki baglamadan 6nce cevaplanmalidir.
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4.6. Tliskiyi Siirdiirmek mi, Feshetmek mi?

Dis temsilci krizlerinde yonetimler genellikle iki u¢ arasinda sikisir;
derhal fesih ya da kosulsuz destek. Oysa dogru karar, olayin niteligine ve
kanit diizeyine gore daha genis bir secenek kiimesini gerektirir. iliski
degisiklik yapilmadan siirdiiriilebilir, ek kosullarla devam ettirilebilir,
gegici olarak askiya alnabilir, belirli kampanyalar durdurulabilir veya
biitiiniiyle feshedilebilir.

Karar siirecinin ilk asamas1 dogrulamadir. Icerik temsilciye gercekten
ait midir? Tam kayit mevcut mudur? Olay giincel midir? Haber, iddia,
hukuki sorugturma ve kesinlesmis karar birbirinden ayrilmis midir? Yanlis
veya maniplile edilmis bir icerik karsisinda aceleyle mesafe koymak,
kurumu giivenilmez ve firsatgi gdsterebilir.

Ikinci asama davramgin agirh@idir. Rahatsiz edici bir kisisel goriis,
sozlesmeye aykir ticari davramig, hedef gosterme, ayrimcilik, siddet,
dolandiricilik ve agir etik ihlal aym kategoride degildir. Degerlendirme,
yalmz ¢evrim i¢i tepkinin hacmine gore degil, iiretilen zarara gore
yapilmalidir.

Uciincii asama sorumluluk ve tekrardir. Temsilci olayin faili mi,
magduru mu, yoksa baglam dis1 bir tartismanin hedefi midir? Davranig
tekil bir hata mi, yoksa Onceki olaylarla tutarli bir Oriintli miidiir?
Aragtirmalar, tiiketicilerin skandal karsisindaki tepkilerinde temsilcinin
sorumluluguna iliskin atiflarin 6nemli oldugunu gostermektedir (Fong ve
Wyer, 2012).

Dordiincii asama diizeltme kapasitesidir. Temsilci olgular kabul ediyor
mu? Zarar gorenleri merkeze alan bir agiklama yapiyor mu? Davranigini
degistirmeye, telafiye ve bagimsiz incelemeye agik mi? Yalnizca
ekonomik kayb1 onlemeyi amaglayan yiizeysel 0ziir, iligkiyi siirdiirmek
icin yeterli giivence olugturmaz.

Besinci asama marka baglantisidir. Davranis, temsilcinin markay1
temsil ettigi sirada mi1 gerceklesmistir? Marka iiriinleri veya kanallari
kullanilmis midir? Temsilcinin davranisi markanin temel vaadiyle
dogrudan celismekte midir? Saglikli yasam markasinin saglik konusunda
yaniltic1 bilgi yayan temsilcisiyle karsilastigi risk, ilgisiz bir eglence
tartigmasindan farklidir.

Altinc1 agsama paydas ve cikis etkisidir. Fesih, magdurlar, ¢alisanlar,
miigteriler ve i ortaklari agisindan ne ifade edecektir? Devam karar1 hangi
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gruplara hangi mesaj1 verecektir? Kalan stoklar, kampanyalar ve lisanslar

nasil yonetilecektir? Adidas—Ye Ornegi, sozlesmeyi sona erdirmenin

iligkinin ekonomik ve etk

gostermektedir.

sonuglarini

Tablo 3: Dis Temsilci Risk Profili

aynt

anda bitirmedigini

Degerlendirme alani

Temel sorular

Yiiksek risk isaretleri

Deger ve anlam uyumu

Temsilcinin kalic1 kamusal
kimligi marka vaadiyle
uyumlu mu?

Uyumun yalniz popiilerlige
dayanmasi; temel degerlerde
acik celiski.

Davrams ge¢misi

Onceki krizlerin niteligi ve
tekrar siklig1 nedir?

Tekrarlanan ihlal,
sorumlulugu reddetme,
saldirgan kriz tepkisi.

Kitle niteligi

Takipgi kitlesi hedef tiiketici
ve diger paydaslarla ortiisiiyor
mu?

Biiyiik fakat ilgisiz kitle;
yiiksek kutuplastiricilik;
diisiik doniisiim.

iliski yogunlugu

Temsilci kampanya yiizii mi,
ortak {irlin sahibi mi?

Gelir, {irtin ve marka
kimliginin tek kisiye asir1
bagimlilig1.

Goriiniirliik giivenilirligi

Erisim ve etkilesim organik
ve dogrulanabilir mi?

Olagan dis1 biiyiime, tekrar
eden etkilesimler, doniisiimle
uyumsuz erisim.

Hukuki ve etik uyum

Reklam agiklamalar ve veri
islemleri uygun mu?

Gizli reklam, yaniltic1 beyan,
6zel hayatin 6l¢iisiiz
incelenmesi.

Cikis kapasitesi

Fesih halinde stok, icerik,
lisans ve haklar yonetilebilir
mi?

Belirsiz haklar, yiiksek stok,
tek tarafli veri veya igerik
kontrolil.

Tablo 4: liskiyi Siirdiirme veya Feshetme Karar Cergevesi

Durum

Olasi karar

Gerekli kosullar

Iddia dogrulanmamus, zarar
sinirlr.

Gegici izleme veya kisa
askiya alma.

Kanit koruma, inceleme,
aciklama hakki.

Tekil ve gorece hafif hata.

Kosullu siirdiirme.

Agik diizeltme, telafi, tekrar
onleyici yiikiimliiliik.

Ciddi fakat giderilebilir ihlal.

Askiya alma veya sinrh
devam.

Bagimsiz inceleme, somut
davranis degisikligi, magdur
odakli telafi.

Tekrarlanan veya agir etik
ihlal.

Fesih.

Hukuki siireg, paydas
iletisimi, stok ve igerik plani.

Manipiile edilmis ya da yanlis
suglama.

Kanita dayal1 destek ve
diizeltme.

Dogrulanmis kayaitlar, 6lgiilii
kars1 agiklama, hedef
gostermeme.

Marka degerleriyle yapisal ve
kalic1 gatigma.

Planli ayrisma veya fesih.

Tutarli gerekge, sozlesme
uygulamasi, operasyonel

gegis.
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Bu ¢ergeve ampirik olarak dogrulanmis bir tahmin modeli degildir.
Kurumlarm benzer olaylarda benzer sorulari sormasini saglayan kavramsal
bir karar destegidir. Nihai karar {ilke hukuku, soézlesme hiikiimleri,
kanitlarin niteligi ve paydas zararlar1 dikkate aliarak verilmelidir.

Dis temsilci iligkisi yalmiz goriiniirliik satin alimi degildir. Temsilci ile
marka arasinda anlam ve itibar ortakligi kurulur. Olumlu c¢agrisimlar
markaya aktarilabildigi gibi temsilcinin olumsuz davranislar1 da marka
giivenini etkileyebilir. Bu nedenle takip¢i sayisi, popiilerlik ve etkilesim
orani tek basma yeterli secim Olgiitleri degildir. Anlam uyumu, davranis
orlintlisii, kitle niteligi, iliski yogunlugu ve ¢ikis maliyeti birlikte
degerlendirilmelidir.

Anti-kirllgan  yaklasim her tartismada temsilciyle iliskinin hizla
sonlandirilmasini ~ gerektirmez. Kurum iligkiyi baslangicta dogru
tasarlamali ve erken risk sinyallerini izlemelidir. Dogrulanmamis iddia ile
agir etik ihlali aywrabilmelidir. Kriz sonrasinda se¢im, sdzlesme ve
koordinasyon siireglerini gozden gecirmesi de Ogrenme kapasitesinin
pargasidir. Disaridan baslayan temsilci krizi stok, gelir, caligan aidiyeti ve
is ortakligi gibi i¢sel sonuglar iiretebilir. Bu baglanti izleyen boliimde
ekonomik ve orgilitsel maliyetler iizerinden ele alinmaktadir.
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5. Bolum
Krizin Bedeli: Finansal Bilanco, Calisanlar
ve Etik ifsa

Nisan 2023’te Anheuser-Busch sirketine ait bira markas1 Bud Light,
cinsiyet gecis siirecinin 365. gilinlinii kutlayan trans fenomene (Dylan
Mulvaney) dzel iiretilmis ve iizerinde kendi yiizii olan tek bir bira kutusu
hediye etti. Mulvaney de Instagram hesabinda biray1 tanitan kisa bir video
paylasti. Bud Light’in sinirl bir sosyal medya is birligi, birka¢ giin i¢inde
ABD’de kutuplagmis bir deger ¢atismasinin simgesine doniistii. Boykot
cagrilar, trlinlerin imha edildigini gosteren videolar ve karsi yondeki
destek mesajlar1 ayni1 anda dolagima girdi. Kriz ekibinin 6niindeki ilk sorun
goriliniirliik degildi. Asil sorun, goriiniirliigiin ne dlglide satig davranigina,
dagitim iligkilerine ve kurumsal giivene doniistiigiinii anlayabilmekti.
Sosyal medya gonderilerinin sayisi hizla artiyordu. Buna karsilik bunlarin
kaginin mevcut miisterilerden geldigi, kag kisinin satin alma davranigini
gergekten degistirdigi ve etkinin ne kadar siirecegi bilinmiyordu.

30 Eyliil 2023°te sona eren dokuz aylik donemin finansal verileri, krizin
etkisini hem goriiniir kildi hem de basit agiklamalarin sinirimi gosterdi. AB
Anheuser-Busch’in  ABD’de  toptancilara satiglann  yiizde 11,7,
perakendecilere satiglar1 yiizde 11,8 geriledi. Sirket bu diisiisii esas olarak
Bud Light hacmindeki azalmayla iligkilendirdi. Kuzey Amerika geliri ayn1
donemde yiizde 6,7 azalirken sirketin konsolide geliri ylizde 4,1 yiikseldi.
Bagka bir ifadeyle aym olay, belirli bir marka ve pazarda ciddi gerileme
iretirken kiiresel sirket diizeyinde tek basma toplam performansi
aciklamiyordu (AB InBev, 2023).

Yonetim agisindan asil giicliik bundan sonra basladi. Hisse fiyatindaki
hareketin ne kadar1 boykota, ne kadar1 sektdr kosullarina aittir? Indirimler,
dagitic1 destekleri ve yeniden konumlandirma harcamalar1 hangi biitcede
gorlinlir? Calisanlarin miisterilerden gelen tepkilerle basa ¢ikmak igin
harcadig1 zaman, kaybolan aidiyet veya nitelikli adaylarm kuruma
bagvurmaktan vazge¢mesi hangi finansal tabloda yer alir? Krizin bedeli,
yalmzca o ceyrekte kaybedilen satig degildir. Disarida satis, yatirimet
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giiveni ve ig ortakliklari, iceride ise ¢alisan deneyimi, orgiitsel sessizlik,
etik ifsa ve igveren markasi ayni bilango iginde degerlendirilmelidir.

Bu boliimiin temel sorusu sudur: Dijital bir tepkinin gergek kurumsal
maliyeti, ¢evrim i¢i goriiniirliik ile nedensellik birbirine karigtirillmadan
nasil 6lgiilebilir? Yanit iki tamamlayici alanda aranmaktadir. Ilk alan digsal
ve gorece Olciilebilir sonuglar1 kapsar. Ikinci alan ise ¢ogu zaman geg fark
edilen igsel ve orgiitsel bedelleri kapsar.

5.1. Dissal ve Ol¢iilebilir Bedeller

Dijital tepkinin ekonomik sonucu, sosyal medya hacminin finansal
degere dogrudan c¢evrilmesiyle hesaplanamaz. Cevrim i¢i beyan, satin
alma niyeti, gergek davranig, piyasa beklentisi ve sirket performansi farkli
veri diizeyleridir. Bunlarin ayn1 zaman ¢izelgesi i¢inde izlenmesi gerekir.
Buna karsilik birbirlerinin yerine kullanilmalar1 6l¢lim hatasi iiretir.

Boykotun goriiniirliigii ile ekonomik etkisi arasinda dogrusal bir iligki
yoktur. Bir etiket milyonlarca kez goriintiilenebilir, fakat tiiketicilerin
onemli bolimii hedef markanin misterisi olmayabilir. Katilm beyan
edenler iiriinii zaten satin almiyor olabilir veya benzer bir iiriine gegcmenin
maliyeti ylikseldiginde boykotu siirdiiremeyebilir. Tersine, ¢evrim igi
olarak ¢ok az konusulan bir boykot, satin alma siklig1 yiiksek, ikame
secenekleri fazla ve cografi olarak yogun bir miisteri grubunda belirgin
satis kayb1 dogurabilir.

Tiiketici boykotlari, bireysel ahlaki karar ile kolektif sonug¢ arasindaki
gerilim nedeniyle bir sosyal ikilem niteligi tasir. Sen vd.’e (2001) gore
katilim olasilig, tiiketicinin boykotun basarili olacagina iligskin inanci,
normatif sosyal etkiler ve katlanacagi maliyetlerle birlikte sekillenir. Klein
vd. (2004) ise algilanan ihlalin agirlig1 kadar fark yaratma istegi, benlik
dogrulama, boykota karsi gelistirilen gerekgeler ve tiiketimin kisitlanma
maliyetinin katilim1 etkiledigini gostermistir. Bu bulgular, &fkeli
paylagimin otomatik bicimde davramisa doniigmedigini ortaya koyar.
Tiiketici ahlaki degerlendirme kadar uygulanabilirlik hesab1 da
yapmaktadir.

Ekonomik etkiyi belirleyen ilk unsur ikame kolaylhigidir. Tiiketici
benzer fiyat, kalite ve erisilebilirlikte bagka bir iiriine gegebiliyorsa boykot
maliyeti diiser. Tekellesmis, sozlesmeye bagli veya yiiksek gecis maliyetli
pazarlarda ise tepki giiglii olsa bile davranis degisimi sinirh kalabilir. Tkinci
unsur satin alma sikligidir. Giinliik tiiketilen bir iriin kisa siirede 6l¢tilebilir
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hacim kayb1 yaratabilirken dayanikli tiiketim malinda etkiler aylar sonra
goriilebilir. Uciincii unsur hedefin dogrulugudur. Kiiresel sirket, yerel
lisans sahibi, franchise, bayi ve dagitici aymi ekonomik aktdr degildir.
Yanlis hedefleme, tepkinin sorumlu karar merkezinden c¢ok yerel
isletmelere ve caligsanlara yonelmesine yol acabilir.

Dérdiincii  unsur  boykotun  siirekliligidir. ilk giinlerde yiiksek
goriliniirliik yaratan kampanya, acik talep ve ¢ikis kosulu bulunmadiginda
hizla dagilabilir. Buna karsilik orgiitlii aglarin diizenli hatirlatmalari, {irtin
listeleri, alternatif marka Onerileri ve fiziksel eylemler davranisin
kaliciligin1 artirabilir. Besinci unsur karsi mobilizasyondur. Bir grubun
boykotu baska bir grubun destek amagli satin alma davranigim
tetikleyebilir. Boyle bir durumda toplam satig, miisteri bilesimi ve marka
anlami aym yonde degismeyebilir: kisa vadeli gelir korunurken marka
daha kutuplagmis bir konuma yerlesebilir.

Arastirmalar da tek yonlii bir sonug¢ sunmaz. Koku vd.’in (1997) eski
tarihli olay ¢alismasi, incelenen 6rneklemde boykot ve boykot tehditlerinin
hedef sirketlere ortalama olarak anlamli finansal kayip vermedigini,
sirketlerin  kars1  Onlemlerinin  sonuglar1  sinirlamig  olabilecegini
gostermistir. Buna karsilik Dogan’in (2025) Borsa Istanbul’da 22 boykot
hedefinden olusturulan portfoyli inceleyen c¢aligmasi, 7 Ekim 2023
cevresinde kisa siireli bir gilinliik degerleme kaybi1 saptamistir. Ayni
caligma daha uzun dénemli risk ve getiri sonuglarinda gostergelere gore
karisik bulgular elde etmistir. Iki calisma birlikte okundugunda ¢ikarilacak
sonug, boykotlarin etkisiz oldugu veya mutlaka zarar verdigi degildir. Etki
olay, donem, yontem ve pazar yapisina baghdir.

Tiirkiye’de jeopolitik, milli, dini veya politik gerekgceli boykotlar cogu
zaman sirket sahipligi, lisans iligkisi ve yerel istihdam hakkinda eksik
bilgiyle yayilabilir. Enflasyon, kur hareketleri, mevsimsellik ve tiiketici
gelirindeki degisim de aynm1 donemde satiglar etkileyebilir. Bu nedenle
satig diislislinii yalnizca sosyal medya giindemine baglamak kadar, sosyal
medya tepkisini ekonomik ac¢idan 6nemsiz saymak da hatalidir. Ynetim
kategori toplamini, rakip performansini, kanal ve bdolge kirilimlarmi,
miisteri kaybini, tekrar satin alma oranim1 ve kampanya oOncesi egilimi
birlikte incelemelidir.

Uygulamadaki karar olgiitii, paylasim sayist degil davranig zinciridir.
Tepkiyi dile getirenler gercek veya potansiyel miisteri midir? Satin alma
sikhig1 degismis midir? Ikame markalara gecis gdzlenmekte midir? Etki
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belirli sehir, kanal veya miisteri grubunda mi yogunlagmaktadir?
Kampanya sona erdiginde miisteri geri donmekte midir? Bu sorular
yanitlanmadan “boykot tuttu” veya “sadece sosyal medya giirtiltiisiiydii”
hiikmii verilmemelidir.

5.2. Yatirinmei Giiveni, Gorilnmeyen Maliyetler ve
Nedensellik Sinir1

Itibar, bilangoda ayr1 bir kalem olarak gériinmese de gelecekteki nakit
akiglari, paydas tercihleri ve sirketin belirsizlik karsisindaki hareket
alaniyla iligkilidir. Roberts ve Dowling (2002), gorece iyi itibara sahip
sirketlerin iistiin kér performansini zaman iginde siirdiirme olasiliginin
daha yiiksek oldugunu gdstermistir. Bu iligki, her itibar diisiisliniin aninda
ayn1 bilyiikliikte finansal kayip iiretecegi anlamma gelmez. Itibarmn
ekonomik degeri ¢ogu zaman daha diisiik miisteri edinme maliyeti, glivene
dayali is ortakligi, yetenek ¢ekme kapasitesi ve kriz sirasinda taninan
hareket alani iizerinden ortaya ¢ikar.

Yatinnmcilar bir dijital krizi yalmizca mevcut satis kaybi olarak degil,
gelecekteki diizenleyici risk, yoOnetim kalitesi, dava ihtimali, miisteri
sadakati ve stratejik tutarlilik hakkinda yeni bilgi olarak fiyatlayabilir. Bu
nedenle hisse fiyati olayin duyuldugu anda degisebilir. Buna karsilik bu
degisim krizin nihai maliyeti degildir. Olay caligmalari, sirket getirisini
piyasanin beklenen getirisinden ayirarak anormal getiri tahmin eder.
Yontem giicliidiir, ancak sonug segilen olay tarihine, tahmin penceresine,
karsilagtirma modeline ve ayni giin agiklanan bagka bilgilere duyarlidir.
Piyasa degeri degisimini sosyal medya etiket sayisiyla karsilagtirmak
nedensellik kanit1 olusturmaz.

Coca-Cola Igecek A.S. 6rnegi, kisa dénemli yatirimer tepkisinin nasil
somutlastirilabilecegini gosterir. Sirketin 2024 tiglincii ¢ceyrek sonuglarinin
aciklanmasinin ardindan hisse fiyat1 bir giinde yiizde 7,1 diiserek 45,12
liraya geriledi. Bu, Mayis 2023’ten bu yana goriilen en sert giinliik diisiistii
(Mangi ve Bilgic, 2024). Ancak aynmi agiklama doneminde net karin
beklentilerin altinda kalmas1 ve net satig geliri bliylime 6ngoriisiiniin asagi
yonlii revize edilmesi de fiyatlamayi etkileyebilecek eszamanh bilgilerdi.
Bu nedenle hareket, yatirimcilarin yeni bilgiyi hizla fiyatladigini gosterir.
Hareket, boykotun tek bagina uzun vadeli sirket degerinde ayni biiyiikliikte
kay1p yarattigimin nedensel kanit1 degildir.
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Dijital krizlerin dnemli boliimii, standart finansal raporlarda tek baghk
altinda goriilmeyen maliyetler iiretir. Indirim ve promosyonlar, dagitict
tegvikleri, geri ¢agirma veya stok imhasi, yeni reklam iiretimi, ajans ve
danigsmanlik ticretleri, hukuk giderleri, siber giivenlik ve fiziksel giivenlik
onlemleri bunlarin dogrudan olanlaridir. Yonetici zamani, ertelenen
yatirimlar, iptal edilen ortakliklar, kacirilan sponsorluklar, artan sigorta
primi, yiikselen miisteri hizmetleri yiikil ve yeniden ise alim maliyeti ise
daha dagimik bicimde kaydedilir. Krizden sonra satiglarin eski diizeyine
donmesi, bu goriinmeyen maliyetlerin ortadan kalktigini géstermez.

Bu galigmada maliyet hesabmin ii¢ zaman katmaninda yiiriitiilmesi
onerilmektedir. Akut donemde cagr merkezi trafigi, giivenlik, iade,
promosyon ve danigmanlik harcamalari izlenir. Orta vadede miisteri kaybi,
dagitict iligkileri, c¢alisan devri, ise alim ve sermaye maliyeti
degerlendirilir. Uzun vadede ise marka anlamindaki degisim, tekrar satin
alma, yetenek havuzu, stratejik ortakliklar ve politika donistimiiniin
kalicilig1 incelenir. Sadece ilk ¢eyrege bakmak krizi kiigiiltebilir. Yalnizca
uzun vadeli toplam performansa bakmak da belirli bir pazardaki agir hasar1
gorliinmez kilabilir.

Nedensellik  disiplinini ~ gliclendirmek amaciyla bes temel
karsilagtirmanin birlikte kullanilmasi onerilmektedir; kriz 6ncesi egilim,
ayn1 kategorideki rakipler, etkilenmeyen cografi pazarlar, farkli satis
kanallar1 ve makul bir olay sonras1 zaman penceresi. Fiyat degisikligi, yeni
iirin lansmani, dagitim sorunu, mevsimsellik, ekonomik daralma veya
diizenleyici karar ayn1 donemde ortaya g¢ikmigsa bunlar modele dahil
edilmelidir. Yonetim raporu, kriz sirasinda gerceklesen maliyet ile krizin
neden oldugu tahmini maliyeti agik¢a ayirmalidir.

En isabetli yaklasim tek bir nihai zarar rakami liretmek degil, giiven
aralig1 tagiyan senaryolar kurmaktir. Diistik, orta ve yiiksek etki senaryolari
hangi varsayimlara dayandiklariyla birlikte sunulmalidir. Boylece
yOnetim, sayisal kesinlik goriintiisii yerine karar i¢in gerekli belirsizligi
goriir.

5.3. Tiirkiye Baglaminda Boykotun Ol¢iilmesi

Tiirkiye’de boykot ¢agrilar {iriin ve sirket davranisinin 6tesinde tilke
kokeni, sahiplik algisi, dini ve milli kimlikler ile dis politika ¢atigmalarina
baglanabilir. Bu durumda tiiketici, bir markay1 dogrudan kararindan degil,
iligkilendirildigi iilke veya ideolojik konum nedeniyle reddedebilir. Politik
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giidiimlii marka reddi, gegici ve acgik talepli boykottan daha kalic1 bir
kimlik mesafesi iiretebilir (Sandikc1 ve Ekici, 2009). Yonetim raporunda
bu farkli motivasyonlar ayrilmadiginda, fiyat indirimi veya kampanya
degisikligiyle giderilemeyecek bir mesruiyet sorunu basit satis tesviki
problemi gibi ele alinabilir.

Yerel pazarda hedefin kim oldugu da agik¢a dogrulanmalidir. Kiiresel
marka, Tiirkiye’deki tiizel sirket, franchise isletmesi, lisansh {iretici, bayi
ve ¢aligsan ayni karar yetkisine sahip degildir. Sosyal medya listeleri veya
gorselleri bu iligkileri hatali aktarabilir. Boykotun ekonomik yiikii kiiresel
merkeze ulagmadan yerel yatirimci ve ¢alisanlarda yogunlagabilir. Kurum,
sahiplik ve tedarik iliskilerini savunmaci propaganda diliyle degil,
belgelenebilir ve giincel bilgilerle agiklamalidir. Yanlis hedefleme
bulundugunda hem kamuoyu hem zarar gdren yerel paydaslar
bilgilendirilmelidir.

Bu calisma o6nerilen ol¢lim yaklasimi ii¢ karsilastirmay: birlikte ele
almaktadir. 11k karsilastirma kriz dncesi kategori ve kanal egilimidir. Satis
diisiisiiniin markaya 6zgii olup olmadigi bu diizeyde incelenir. Ikinci
karsilagtirma cografi veya iirlin temellidir. Boykot sdyleminin yogun
oldugu bolgelerle diger bolgeler arasindaki fark degerlendirilir. Ugiincii
karsilastirma davranisin siirekliligine odaklamir. Ilk haftadaki hacim
kaybinin tekrar satin alma ve misteri kazamminda kalicilagip
kalicilasmadign arastirilir. Dogan’m (2025) Borsa Istanbul’daki boykot
hedeflerini inceleyen caligmasi kisa donemli fiyat etkisi ile daha uzun
donemli karisik sonuglari ayirmistir. Bu bulgu, tek bir zaman penceresine
dayanan kesin hiikiimlerin neden sakincali oldugunu gdstermektedir.

Vaka: Coca-Cola icecek ve Tiirkiye’de 2023-2024 boykot dalgasi.

7 Ekim 2023 sonrasinda Gazze savasiyla baglantili tiiketici boykotlari
Tiirkiye’de ¢ok sayida kiiresel markayr hedef aldi. Coca-Cola, sosyal
medya listeleri, satin almama cagrilari, yerel alternatif dnerileri ve boykot
irlinii satmayan isletme girigimleri iginde en goriiniir hedeflerden biri oldu.
Bu oriintli, Bud Light 6rnegindeki dagmik tepkilerden ziyade, bu
caligmada kavramsal olarak ayristirilan “agik talepli ve ekonomik iligkiyi
kesmeye dayanan boykot” kategorisine daha yakin bir profil ¢izmektedir.
Bununla birlikte boykotun hangi kurumsal kararin degistirilmesini istedigi
her ¢agrida ayni agiklikta degildi. Jeopolitik aidiyet, marka—iilke ¢cagrigimi
ve dayanisma ifadesi ayn1 sGylem diizleminde birlesti.
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Ekonomik etkiyi 6lgmek i¢in goriiniirliik verisi ile sirket performansi
ayrilmalidir. Coca-Cola’nin 2024 {iciincii ¢eyrek aciklamasinda Tiirkiye
satis hacminin onceki yilin aym donemine goére yiizde 12,2 azaldigi
bildirildi. Buna karsilik Tiirkiye hacmi dordiincii ¢eyrekte ylizde 18,4 artt1
ve 2024 yilinin tamaminda 2023’e gore ylizde 0,1 artig kaydetti (Coca-Cola
Igecek, 2024: 4; Coca-Cola igecek, 2025). Bu &riintii, belirli bir ceyrekteki
keskin daralmanm yil geneline yayilan kalici bir hacim kaybina
doniismedigini gostermektedir. Dordiincii geyrekte giiclii bir toparlanma
gergeklesmistir. Sirket acgiklamalari aym1 donemde tiiketici satin alma
giiclindeki zayiflik, yliksek enflasyon, ekonomik yavaslama ve jeopolitik
gerilimleri birlikte andig1 i¢in ligiincii ¢eyrek diisiisiinii yalnizca boykota
baglamak miimkiin degildir.

Daha uzun zaman penceresi de farkli bir tablo verir. Maragli ve Celik’in
(2025: 59—60) Coca-Cola’nin verilerini 2005’in ilk ¢eyreginden 2024’{in
son ¢eyregine kadar inceleyen zaman serisi ¢alismasi, boykot cagrilarinin
satis hacmi lizerindeki etkisinin ilk ¢eyrekte istatistiksel olarak goriiniir
oldugunu ortaya koymaktadir. Ayn1 ¢aligma etkinin ikinci ve iiclincii
ceyreklere kalic1 bigimde tagindigina iliskin yeterli kanit bulunmadigini
gostermektedir. Yazarlar ilk ¢eyrek etkisini ortalama satis hacminin
yaklagik yiizde 5,6’sina karsilik gelecek diizeyde tahmin etmektedir. Bu
bulgu, boykotun hicbir etkisi olmadigi hiikkmiinii desteklemez. Bulgu,
etkinin yogunlugu kadar stirekliliginin de Ol¢iilmesi gerektigini gosterir.
Sirketin tiglincii ¢eyrekteki daralmasinin ardindan dordiincii ¢ceyrekte giiclii
bicimde toparlanmasi ve yillik hacmin yiizde 0,1 artida kapanmasi da kisa
donemli sok ile kalict ekonomik hasar arasindaki ayrimm
giiclendirmektedir.

Vakanin yonetsel onemi, ¢evrim i¢i katilim beyamn ile siirdiiriilebilir
ckonomik davrams arasindaki farktir. ilk haftalarda yiiksek paylasim
hacmi ve marka listelerinin yayilmasi, satin alma davranisinda ayni dlgiide
ve aym sireyle devam eden degisim anlamina gelmez. Uriin
bulunabilirligi, fiyat, ikame markalarin dagitimi, aliskanlik, hane biitcesi
ve boykotun diizenli bigimde hatirlatilmasi siirekliligi belirler. Bu nedenle
yonetim, tek bir satig toplami yerine {iriin kategorisi, kanal, sehir, miisteri
segmenti, tekrar satin alma ve rakip performansini ayni zaman ekseninde
izlemelidir.

Nedensellik ihtiyati, boykotun kurumsal sonuglarini kiigiiltmek igin
kullanilmamalidir. Finansal raporlarda kalic1 bir etki gdsterilemese bile
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marka anlami, ¢alisanlarin miisteriyle karsilagsmalari, dagitict iliskileri ve
yerel mesruiyet baskisi degisebilir. Tersine, belirli bir ¢eyrekteki satig
diisiisii de tek basina kalici marka reddi anlamina gelmez. En savunulabilir
degerlendirme, boykotun etkili olup olmadigim sormak yerine hangi {irin
ve kanalda, hangi siireyle, hangi karsilastirmaya gore ve hangi alternatif
aciklamalar altinda etkili oldugunu sormaktir.

Bu vaka Tiirkiye’de boykot olgiimiine dort ek gosterge kazandirir.
Birincisi, ¢agrmin agikhig ve orgiitlii siirekliligidir. Ikincisi, gevrim igi
gorlinlirliigiin gercek miisteri ve satin alma verisiyle eslestirilmesidir.
Uciinciisii, yerel {iretici, kiiresel marka sahibi, bayi ve calisan arasindaki
ekonomik yiik dagilimidir. Dordiinciisii, sirketin verdigi yerellestirme
mesajlarinin talebin 6ziine mi, yoksa yalniz marka—iilke ¢agrisimima m
karsilik verdigidir. Bu dort gosterge olmadan satis hacmi, boykotun
normatif ve orgiitsel sonuclarim eksik temsil eder.

5.4. I¢sel ve Orgiitsel Bedeller

Kriz disarida goriiniir héle gelir. Buna karsilik onun ilk ve en uzun siireli
sonuclarindan bazilar1 kurumun iginde yasanir. Calisanlar yalnizca mesaji
tagtyan araglar degildir. Olay1r anlamlandiran, misterilerin sorulariyla
yiizlesen, kurumun degerlerini kendi kimlikleriyle iligkilendiren ve
gerektiginde yanlis uygulamalar1 goriiniir kilan paydaslardir.

Dijital kriz sirasinda ¢alisan, ayn1 anda ii¢ rolle karsilasabilir; kurumun
icerideki tliyesi, kamuoyu Oniindeki gayri resmi temsilcisi ve olaydan
kisisel olarak etkilenen birey. Miisteriyle yliz yiize c¢alisan personel
dogrudan tepki alabilir. Kurumsal iletisim ekibi yiiksek hacimli saldir1 ve
tehditleri izleyebilir. Insan kaynaklar1 galisan giivenligi ve aidiyet kaybiyla
ilgilenebilir. Calisanin ailesi ve sosyal ¢evresi de agiklama bekleyebilir.
Kurum igeride bilgi liretmezse galigan, kamuoyundaki parcali anlatilardan
hareket etmek zorunda kalir.

I¢ iletisimi, yalmzca dis kamuoyuna verilecek mesajlarin ¢alisanlara
onceden bildirilmesinden ibaret gormek yetersiz bir yaklasimdir. Frandsen
ve Johansen (2011), i¢ kriz iletisimini ¢alisanlarin kriz 6ncesi, kriz an1 ve
kriz sonrasindaki konumlarim dikkate alan ayr bir arasgtirma ve yonetim
alani olarak ele alir. Caliganin ihtiya¢ duydugu bilgi, basin agiklamasindan
farkl1 olabilir. Olaym kendi isi iizerindeki etkisi, misterilere ne
sOyleyebilecegi, giivenlik oOnlemleri, yoneticisine nasil ulasacagi ve
belirsizligin ne zaman giderilecegi agiklanmalidir.
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Kriz, calisanlarda utang, 6fke, hayal kirikligi ve kimlik tehdidi
yaratabilir. Kurumun kamuya sundugu degerlerle gercek uygulamalar
arasindaki fark acildiginda calisan, markayr savunmasi istendigi halde
kendisini aldatilmis hissedebilir. Tersine, yanlis veya manipiile edilmis bir
suclama kargisinda yonetimin ¢alisanlarin1 korumamasi da aidiyeti zedeler.
Bu iki durumda da kurumun c¢alisanlardan otomatik sadakat beklemesi,
iletisimi tek yonlil bir disiplin aracina dontistiiriir.

Orgiitsel sessizlik, calisanlarin sorun, risk veya alternatiflere iliskin
bilgileri topluca yukar1 tagimaktan kaginmasidir. Morrison ve Milliken
(2000), yoneticilerin calisanlarin ¢ikarct oldugu veya yonetimin en
dogrusunu bildigi yoniindeki ortiik kabulleri ile merkezi karar yapilarinin
sessizligi  besleyebilecegini savunur. Morrison’in  (2023) giincel
degerlendirmesi de calisanin konugma kararinda iki hesabin belirleyici
oldugunu gosterir: S6z sOylemek giivenli midir ve bir seyi degistirme
ihtimali var mudir? Giivenlik yoksa korku, etki beklentisi yoksa
anlamsizlik duygusu sessizligi artirir.

Psikolojik giivenlik, hatalarin veya kaygilarin cezasiz kalacagi siirsiz
rahatlik degildir. Ekip iyelerinin kisileraras1 risk alarak soru
sorabilecegine, hata bildirebilecegine ve farkli goriis sunabilecegine iliskin
ortak inangtir (Edmondson, 1999). Kriz éncesinde bu iklim kurulmamigsa
son anda a¢ilan anonim form veya “kapimiz herkese agik” aciklamasi
yeterli olmaz. Calisanlar, gecmiste elestiri getiren kigilere ne oldugunu
gdzlemler ve buna gore davranir.

Dijital tepki sessizlik maliyetini artirir. Calisanlar erken uyan
niteligindeki misteri sikayetlerini, ayrimci uygulamalari, sahte
etkilesimleri veya dig temsilci risklerini paylagmamigsa kurum digaridaki
kullanicilar tarafindan hazirliksiz yakalanabilir. Kriz bagladiktan sonra ise
yalniz olumlu mesaj paylasmaya zorlanan calisanlar, kisisel hesaplarinda
kurumsal kampanyaya katilmay1 reddedebilir veya kurum i¢i yazismalar
disar1 tasiyabilir. Zorunlu savunuculuk kisa vadede goriiniirliik iiretse de
giiveni agindirir.

Bu ¢aligmada i¢ kriz iletisimi i¢in bes unsur 6nerilmektedir; ¢alisanlarin
kamuoyundan 6nce bilgilendirilmesi, bilinen, bilinmeyen ve arastirilan
noktalarin ayrilmasi, yoneticilere ekipleriyle konusabilecekleri agiklikta
bilgi verilmesi, giivenli geri bildirim ve soru kanallarinin agilmasi,
caligsanlarin kisisel hesaplarindan kurumu savunmaya zorlanmamasi.
Gerekli oldugunda miisteriyle temas eden personele kisa yanit ¢ergeveleri
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verilebilir. Ancak bu gergeveler gercegi gizleyen veya calisani tartismanin
Oniine sliren metinlere donlismemelidir.

Caligan sesi bir halkla iligkiler riski degil, erken uyan sistemidir.
Yonetim agisindan sorulmasi gereken soru Calisanlar neden konusuyor?
kadar Daha once iceride konusabilecekleri etkili bir yer var miydi?
olmalidir.

Vaka: Netflix-Dave Chappelle tartismasinin kurum igine
tasinmasi.

Netflix’in Ekim 2021°de yayimladigi Dave Chappelle 6zel gosterisi
The Closer, trans bireylere iliskin ifadeleri nedeniyle elestirildi. Tartigma
kisa siirede dis paydas tepkisinden kurum i¢i bir catigmaya doniistii.
Calisanlarin i¢ yazigmalarda yonelttigi itirazlar, yOnetimin programi
platformda tutma karar1 ve sizdirilan maliyet verileri ayn1 krizde birlesti.
Netflix, ticari agidan hassas bilgileri disar1 aktardigini belirttigi bir calisani
isten cikardi. 20 Ekim’de galisanlar ve destekgiler sirket merkezinin
yakininda yiirtiylis diizenledi (ABC News, 2021; The Washington Post,
2021).

Vaka, bilgi s1izintisinin yalnizca bir sadakat sorunu olarak okunmasimin
neden yetersiz oldugunu gosterir. Sizint1 kurumsal gizlilik ve adil siireg
acisindan ayri bi¢imde degerlendirilebilir. Ancak ¢aliganlarin icerik etkisi,
temsil ve karar silirecine iliskin itirazlar1 daha genis bir calisan sesi
problemidir. Yonetim, programi kaldirmamay1 tercih ederken ilk ig
yazigmalarinin ¢alisanlarin  zarar ve temsil kaygilarin1 yeterince
tamimadigin1 daha sonra kabul etti. Boylece iletisim hatasi, baglangigtaki

igerik tartigmasinin kurum i¢i adalet ve dinlenme sorununa doniigmesine
katkida bulundu.

Orgiitsel sessizlik ile smirs1z kurumsal aciklik arasinda iigiincii bir yol
vardir. Caliganlar, icerik ve etik riskleri yayindan once tasiyabilecek
bagimsiz kanallara ihtiya¢ duyar. Calisanlarin ayrica karar gerekgesini
gorebilecekleri seffaf bir siirece ve karara katilmasalar da misilleme
korkusu olmadan itiraz edebilecekleri psikolojik glivenlige ihtiyac1 vardir.
Yonetim de gizli ticari verilerin korunmasi, kamusal temsil ve calisan
aktivizmi arasindaki smurlar kriz sirasinda degil, 6nceden belirlemelidir.
I¢ kanal islemiyorsa s1zint1 yalnizca bireysel bir davranis degil, sistemin
erken uyariy1 tagtyamadiginin belirtisi olabilir.
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Isveren markasi bakimindan kritik &lgiit, sirketin biitiin calisan
goriislerini kabul etmesi degildir. Olgiit, itiraz1 dinleme, gerekceli karar
verme, kurallar1 tutarli uygulama ve farkli kimliklere yonelik zarar
azaltma kapasitesidir. Netflix vakasi, kurumun stratejik kararm
sirdiiriirken i¢ iletisim ve c¢alisan giliveni bakimindan maliyet
Odeyebilecegini gosteren bir {iglincii yol oOrnegidir. Sirket geri adim
atmamis, fakat krizin tanmimi igerik politikasindan c¢alisgan deneyimi ve
yOnetisime dogru genislemistir.

5.6. Etik ifsa ve Isveren Markasi

Kurum i¢i bildirim, etik ifsa, calisan aktivizmi ve bilgi sizintis1 ayni
davranig degildir. Kurum i¢i bildirim, sorunun yetkili i¢ kanallara
iletilmesidir. Etik ifsa, kurumun denetimindeki hukuka aykiri, etik disi
veya kamuya zarar veren uygulamalarin diizeltme giicii bulunan kisi ya da
mercilere agiklanmasidir. Calisan aktivizmi, kurumun politika veya
degerlerini degistirmeyi amaglayan kolektif calisan eylemlerini kapsar.
S1zint1 ise kamu yarar1 amaci tasiyabilir veya tagimayabilir. Sizinti, gizli
bilginin yetkisiz bigimde digar1 aktarilmasini ifade eder. Bu ayrimlar,
kurumun her elestirel galisan davranigini ihanet olarak etiketlemesini onler.

Near ve Miceli’nin (1985) yaklasimi, etik ifsay1 Orgiit iiyelerinin
igverenin kontroliindeki yanlis uygulamalar1 harekete gegebilecek kisi
veya kuruluslara bildirmesi olarak ele alir. Bu tanimin yonetim agisindan
onemi, bildirimin yalmiz niyete degil etkin bir aliciya bagli olmasidir.
Caligsan defalarca bildirim yaptig1 halde hicbir yamit alamiyorsa kagit
iizerinde kanal bulunmasi ger¢ek bir bildirim sistemi bulundugunu
gostermez.

Etik ifsa davranisi, niyet anketlerinden daha karmasiktir. Mesmer-
Magnus ve Viswesvaran’in (2005: 277) 26 6rneklem ve 18.781 katilimciya
dayanan meta-analizi, bildirim niyetleriyle gercek bildirim davraniglarmin
onciillerinin  ayn1  olmadigini, misillemenin 6zellikle baglamsal
degiskenlerle iligkili oldugunu gdstermistir. Caligan, ihlalin agir oldugunu
diisiinse bile kanitlarin korunmayacagina, kimliginin acgiga ¢ikacagina
veya kariyerinin zarar gorecegine inaniyorsa iceride konusmayabilir.
Kurumun kaybettigi sey yalnizca bilgi degildir. Kurum, sorunu diisiik
maliyetle diizeltme firsatin1 da kaybeder.

Etik ifsanin dijital krizle iliskisi iki yonliidiir. Birincisi, disaridaki iptal
veya boykot dalgasi ger¢ek bir kurum ici ihlalin ge¢ de olsa goriiniir hale
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gelmesini saglayabilir. Bu durumda iletisim ekibinin gorevi suglayani
itibarsizlastirmak degil, iddiay1 bagimsiz bigimde arastirmaktir. ikincisi,
dogrulanmamis veya baglamindan koparilmis bir belge calisan adiyla
dolasima sokulabilir. Bu durumda hem iddianin dogrulugu hem de
calisanin gilivenligi korunarak degerlendirme yapilmalidir. Kamuoyu
baskisi, usul glivencesinin yerine gegmemelidir.

Etkili bildirim sistemi erisilebilir, bagimsiz ve geri bildirimli olmalidir.
Calisgan hangi konulart nereye bildirecegini bilmelidir. Yoneticiyi
atlayabilecegi alternatif bir kanala erisebilmelidir. Kimlik ve belge
giivenliginin smirlart agik¢a anlatilmalidir. Misilleme iddialart ayri
bigimde incelenmeli ve siire¢ sonunda miimkiin olan 6l¢iide sonug bilgisi
verilmelidir. Yalmzca etik hat kurmak yeterli degildir. Ust yonetimin
geemis bildirimlere verdigi tepki, sistemin gercek giivenilirligini belirler.

Hukuki koruma, bildirim konusu, sektor, calisanin statiisii, bilginin
niteligi ve bagvurulan merciye gore degisebilir. Ticari sir, kisisel veri, sug
bildirimi, is saglig1 ve giivenligi veya diizenleyici yiikiimliiliikler ayni
hukuki ¢ercevede degerlendirilmez. Kurumlar bildirim ve dis agiklama
stireclerini ilgili iilke mevzuati ve uzman hukuk degerlendirmesiyle
birlikte tasarlamalidir. Iletisim agisindan temel ilke, hukuki belirsizligi
caligani susturma aracina doniistiirmemektir.

Kriz ayn1 zamanda igveren markasimi etkiler. Turban ve Cable (2003),
kurumsal itibarin bagvuru havuzunun biiyiikligii ve niteligiyle iliskili
oldugunu gostermistir. Potansiyel ¢alisanlar kurumu yalniz iicret ve kariyer
firsatiyla degil, mevcut ¢aliganlara nasil davrandigi, elestiriye nasil cevap
verdigi ve beyan ettigi degerleri kriz sirasinda siirdiiriip slirdirmedigi
iizerinden degerlendirir. Kriz sonrasinda nitelikli aday sayisinin azalmasi,
kabul edilen teklif oraninin diigmesi veya mevcut ¢alisanlarin ayrilmasi,
satis kayb1 kadar somut fakat daha gecikmeli bir maliyettir.

Isveren markasim korumanm yolu calisanlardan sessizlik istemek
degildir. Kurumun hatayr arastirmasi, misillemeyi engellemesi,
yoneticilere hesap verebilirlik uygulamasi ve caliganlara siire¢ hakkinda
dogrulanabilir bilgi sunmasi1 gerekir. Boylece calisan sesi itibara karsi
tehdit degil, kurumsal diizeltmenin girdisi haline gelir.

5.7. Kurum I¢i Maliyetlerin Gecikmeli Yansimasi

Calisan ve isveren markasit maliyetleri ¢ogu zaman satis kaybindan
daha ge¢ goriiniir. Krizin ilk haftasinda caligsanlar yogun miisteri temast,
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tehdit, artan is ylikii veya kurumsal belirsizlik yasayabilir. Buna karsin
devamsizlik, tikenmislik, kritik pozisyonlardan ayrilma ve ise alim
giicligii aylar sonra 0l¢iilebilir. Bu gecikme, igsel maliyetin diisiik oldugu
anlamina gelmez. Kriz kaydi; calisanlarin geri bildirimleri, is saghgi ve
giivenligi bildirimleri, vardiya degisimleri, insan kaynaklar1 basvurulari,
goniilli devir ve teklif kabul oranlar1 gibi gostergeleri farkli zaman
pencerelerinde izlemelidir.

Bildirim sayisindaki degisim de tek yonlii yorumlanmamalidir. Kriz
sonrasinda etik bildirim kanallarma daha fazla bagvuru yapilmasi,
sorunlarin arttigin1  gosterebilecegi gibi calisanlarin  sistemin ise
yarayacagina iliskin giiveninin yiikseldigini de gosterebilir. Tersine diisiik
bildirim, etik bagarinin degil korku ve anlamsizlik algisinin sonucu olabilir.
Morrison’in (2023) calisan sesi ve sessizligi iizerine degerlendirmesi,
konusma kararinin yalnizca bireysel cesaretle sekillenmedigini gosterir.
Karar, giivenlik, etkililik ve yonetsel tepki beklentileriyle birlikte olusur.
Bu nedenle kurum hacim kadar bildirimlerin niteligini, islem siiresini,
dogrulanan vakalari, misilleme iddialarim1 ve kapanis geri bildirimini
birlikte raporlamalidir.

Etik ifsanin kamusal krize doniigmesini Onlemenin yolu ¢alisan
iletisimini denetim altina almak degildir. Daha etkili yaklagim, ¢caliganlarin
yOneticiyi atlayabildigi bagimsiz kanallar kurmak, delil giivenligini
saglamak, misillemeyi ayr bir ihlal olarak incelemek ve sonu¢ hakkinda
miimkiin olan odl¢iide geri bildirim vermektir. Igeride giivenilir bir
diizeltme yolu bulunmadiginda dis ifsa ¢alisan i¢in son secenek haline
gelebilir. Anti-kirilgan kurum, bu gergegi itibar tehdidi olarak degil,
algilama sisteminin basarisizligina iliskin veri olarak ele alir.

Igsel ve dissal gostergeler birbirinden kopuk raporlanmamalidir.
Ornegin satisin toparlandigi bir donemde ¢alisan devri ve etik bildirim
stiresi  kotiilesiyorsa kurum ekonomik istikrar1 sistem onarimiyla
karigtirmis olabilir. Tersine kisa siireli satig kaybina ragmen ¢aligan giiveni,
bildirim kalitesi ve politika uyumu giicleniyorsa krizden ders alinma
baglamig olabilir. Yonetim kurulu diizeyindeki degerlendirme, tek bir
finansal sonug yerine bu gostergelerin birlikte ve farkli zaman ufuklarinda
nasil hareket ettigini incelemelidir.

Maliyet hesabinda karsi-olgusal soru da agik tutulmalidir: Kriz
yasanmasaydi satig, calisan devri, pazarlama harcamasi ve yatirimei
beklentisi nasil seyredecekti? Kesin cevap ¢ogu zaman miimkiin degildir.
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Ancak kategori egilimi, rakipler, onceki donemler ve etkilenmeyen
pazarlar kullanilarak makul bir karsilagtirma aralifi kurulabilir. Bu
yaklasim, her olumsuz degisimi krize yliklemek kadar gercek zarar
goriinmez kilmayi da sinirlar.

Karsi-olgusal tahmin tek bir kesin rakam olarak degil, varsayimlari
aciklanmig alt ve iist siirlar biciminde sunulmalidir. Béylece yonetim,
Ol¢iim belirsizligini karar sorumlulugundan kagis i¢in kullanamaz.

Belirsizlik agik¢a raporlandiginda, sonraki veri geldik¢e tahmin ve
karar gerekgesi gilincellenebilir; bu giincelleme, 6grenme siirecinin
olgtilebilir bir parcasi olarak ayni tanimlar ve diizenli zaman araliklariyla
yinelenen karsilastirmalara dayanmalidir.

5.8. Dijital Kriz Bedeli Degerlendirme Tablosu

Asagidaki tablo ampirik olarak dogrulanmig bir 6l¢me aract degildir.
Kriz maliyetlerinin farkli veri kaynaklarinda ve zaman katmanlarinda
birlikte bir
gercevesidir.

izlenmesine yardimcit olan kavramsal degerlendirme

Tablo 5: Dijital Kriz Bedeli Degerlendirme Tablosu

Boyut

izlenecek gostergeler

Yorum ve karar uyarisi

Satis ve miisteri davranisi

Kategori ve rakip
karsilastirmasi; kanal, bolge
ve miisteri kirilimy; tekrar
satin alma; iade ve gecis
orant.

Cevrim i¢i beyan1 gergek satin
alma yerine kullanma. Fiyat,
mevsimsellik ve dagitim
etkilerini ayir.

Yatirimct ve finansman

Anormal getiri tahmini;
volatilite; analist beklentileri;
borglanma ve sigorta
kosullari.

Tek giinliik fiyat hareketini
nihai zarar sayma. Eszamanl
sirket ve piyasa haberlerini
kontrol et.

Dogrudan kriz harcamalar1

Promosyon, dagitic1 destegi,
hukuk, danismanlik, giivenlik,
¢agr1 merkezi, stok ve igerik
yenileme.

Harcamalar1 farkli biitgelere
dagildig1 i¢in goriinmez
birakma; kriz koduyla ayr1
izle.

Firsat ve yonetim maliyeti

Ertelenen proje, kaybedilen
ortaklik, yonetici zamani,
miisteri edinme maliyeti.

Muhasebelesmeyen maliyeti
sifir kabul etme; karsi-olgusal
senaryo olustur.

Calisan deneyimi

Devamsizlik, devir, nabiz
arastirmalari, giivenlik
vakalari, i¢ soru hacmi,
baglilik ve aidiyet.

Sadece genel memnuniyet
ortalamasina bakma;
miisteriyle temas eden ve
hedef olan ekipleri ayr1 izle.

Calisan sesi ve etik ifsa

Bildirim sayis1 ve niteligi;
islem siiresi; dogrulanan
vakalar; misilleme sikayeti;
kapanis geri bildirimi.

Diisiik bildirim sayisini etik
basari olarak yorumlama;
korku ve anlamsizlik,
sessizlik tiretebilir.
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Boyut

izlenecek gostergeler

Yorum ve karar uyarisi

1$VCI‘CD markasi

Basvuru sayis1 ve niteligi;
teklif kabulii; kritik pozisyon
dolum siiresi; ¢aligan
yorumlari ve ¢ikis
goriismeleri.

Etkiler gecikmeli olabilir.
Isgiicii piyasasi ve licret
degisimlerini karsilastir.

Onarim ve kalicilik

Miisteri geri doniisii; ¢aligan
giiveni; politika degisikligi;
bagimsiz denetim; tekrar eden
olaylar.

Goriiniirlik disiistinii onarim
sayma. Davranis ve sistem
degisikliginin slirdiiglinii
dogrula.

Not: Gostergeler miimkiin oldugunca kriz dncesi temel diizey, rakip veya etkilenmeyen
pazar ve acik bir veri kesim tarihiyle raporlanmalidir. Ayni sayr farkli nedensel
aciklamalara acik oldugunda kesin hiikiim yerine alternatif senaryolar belirtilmelidir.

Dijital krizin bedeli tek bir satis veya piyasa degeri gostergesine
indirgenemez. Ekonomik sonuglar, calisan giiveni, orgiitsel sessizlik, etik
ifsa ve igveren markasi ayni kurumsal sistemin baglantili boyutlaridir.
Cevrim i¢i goriiniirliigii cogunluk goriisii olarak kabul etmek 6l¢iim hatasi
iiretir. Benzer bir hata niyetin davranig, eszamanli finansal degisimin
nedensel etki ve diigik bildirim sayisimin sorunsuzluk gostergesi
sayllmasinda ortaya gikar.

Saglam bir degerlendirme veri diizeyini, karsilastirma grubunu, zaman
araligmmi ve alternatif acgiklamalar1 agik bicimde tanimlamalidir. Anti-
kirilgan kurum goriinmeyen maliyetleri de izler. Caligan sesini erken uyari
kaynagi olarak degerlendirir. Etik ifsay1r misillemeyle bastirmak yerine
diizeltme kapasitesinin girdisine déniistiiriir. Ol¢iim sonuglarinm politika
degisikligine baglanmasi kriz deneyimini kurumsal 6grenmeye tasir.

Bu bulgular, kriz sonrasinda yapilan maliyet hesabinin kriz Oncesi
yonetisim mimarisinden ayr1 diisiiniilemeyecegini gdstermektedir. Izleyen
boliim algilama, anlamlandirma, yanit verme ve 6grenme kapasitelerinin
normatif bir temel tizerinde nasil birlestirilebilecegini tartigmaktadir.
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6. Bolum
Anti-Kinlgan Mimari: Normatif Temel ve
Dort Kurumsal Kapasite

12 Nisan 2018’de Philadelphia’daki bir Starbucks magazasinda iki
siyah miisterinin polis tarafindan gozaltina alinmasina iliskin goriintiiler
kisa siirede ulusal bir tartismaya doniistii. Sirketin karsi karsiya oldugu
sorun, tek bir calisanin hatali karar1 olarak sinirlandirilabilecek bir olay
degildi. Kamuoyundaki tepki magaza kurallarimin belirsizligi, ¢alisanlara
birakilan takdir alami, irksal Onyargi, polis c¢agirma prosediiri ve
Starbucks’in herkese agik bir “ligiincii mekan” olma iddias1 arasindaki
tutarsizlik tizerinde yogunlasti.

Starbucks, 29 Mayis 2018’de ABD’deki 8.000’den fazla sirkete ait
magazasini kapatarak yaklasik 175.000 calisan icin 1rksal 6nyargi egitimi
diizenledi.  Egitim  materyallerinin dis  uzmanlarm  katkisiyla
hazirlanacagini, yeni ¢aliganlarm uyum programia dahil edilecegini ve
bagka kuruluslarin kullanimina agilacagimi bildirdi (Starbucks, 2018).
Sirket ayrica magazalarin kullanimina iliskin kurallar1 yeniden ele aldi. Bu
adimlar, yalnizca agiklama yayimlamak yerine egitim, politika ve
operasyon diizeyinde karsilik iiretme cabasina isaret ediyordu. Bununla
birlikte tek giinliik bir egitimin veya tek bir politika degisikliginin kalic1
kurumsal 6grenme sagladigi kendiliginden varsayillamaz. Nitekim dis
degerlendirmeler, egitimin devam eden Olglim, ydnetici sorumlulugu ve
sistematik uygulamalarla desteklenmesi gerektigini vurguladi (NAACP
Legal Defense and Educational Fund ve Demos, 2018).

Bu vaka, anti-kirllganligin kriz anindaki etkileyici bir agiklamadan
ibaret olmadigin gosteren yararh bir karar ikilemi sunar. Kurum, olayin
goriiniir etkisini azaltmakla m1 yetinecek, yoksa krizi miimkiin kilan karar
kurallarmi, bilgi akisim ve yetki diizenini degistirecek midir? Ikinci
secenek dahi tek basma anti-kirilganlik degildir. Anti-kirilganliktan s6z
edebilmek icin degisikligin sonraki olaylarda daha erken algilama, daha
dogru anlamlandirma, daha tutarl yanit ve daha giiclii 6grenme kapasitesi
iiretmesi gerekir. Bu ayrim, krizin nasil kapatilacagindan once hangi
kurumsal kapasitenin yeniden kurulmasi gerektigini belirler.
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Kriz yonetimi ¢ogu kurumda olay bagladiktan sonra devreye giren bir
iletisim faaliyeti gibi oOrgiitlenir. Sosyal medya ekibi yiikselen tepkiyi
bildirir, hukuk birimi riskli ifadeleri ayiklar, {ist yonetim agiklamay1
onaylar ve giindemin yatigmasi beklenir. Bu diizen goriiniir krizi gegici
olarak kontrol edebilir. Ancak krizin ortaya ¢ikmasini kolaylagtiran deger
catigmalarini, bilgi korliiklerini ve karar gecikmelerini degistirmeyebilir.
Sonucta kurum aymi tiir olayla tekrar karsilastifinda farkli bir metin
yayimlar, ancak ayni1 yapisal zayifliklar1 yeniden tiretir.

Anti-kirllgan mimari, krizi iletisim biriminin son anda yonettigi
miinferit bir olay olmaktan ¢ikarip kurumsal yonetisim problemi olarak ele
alir. Mimari sézctigii burada sabit bir organizasyon semasii anlatmaz.
Kavram, etik simirlari, bilgi kanallarini, karar yetkilerini, ekipler arasi
iligkileri ve 6grenme rutinlerini ifade eder. Amag biitiin krizleri 6nceden
tahmin etmek degildir. Amag, belirsizlik karsisinda hangi sinyallerin
toplanacagimi, bunlarin nasil yorumlanacagimi, kimin hangi karar
verecegini ve deneyimin nasil kalici degisiklige doniistiiriilecegini nceden
tasarlamaktir.

Bu boliimde gelistirilen ¢erceve, normatif bir temel {izerinde yiikselen
dort kapasiteden olusur; algilama, anlamlandirma, yanit verme ve
o0grenme. Normatif temel, bu kapasitelerin ne i¢in ve hangi sinirlar iginde
kullanilacagim belirler. Kendisi ayr1 bir besinci kapasite degildir. Algilama
zayif sinyalleri toplar. Anlamlandirma bunlarm niteligini ve 6nemini
degerlendirir. Yanit verme Kkararlari eyleme doniistiiriir. Ogrenme ise
olaydan c¢ikarilan dersleri politika, siire¢ ve yetkinlik degisikligine ¢evirir.
Kapasiteler dogrusal bir sira izlemekle birlikte birbirini siirekli besler.
Ogrenme yeni algilama 6lgiitleri dogurur. Yanit sirasinda elde edilen bilgi
anlamlandirmay1 degistirir. Normatif temel ise siirecin tamamina yon verir.

Bu mimarinin basarisi, kriz sayisim sifirlamasiyla dlglilemez. Bazi
krizler 6ngoriilemez. Bazilar ise kurum dogru davransa bile toplumsal
kutuplasma veya yanlis bilgi nedeniyle ortaya ¢ikabilir. Daha ger¢ekei
Olciit, kurumun Onlenebilir zararlari azaltmasi, belirsizlik altinda karar
kalitesini korumasi ve yasanan her olaydan dogrulanabilir bir kurumsal
gelisim tiretmesidir.

6.1. Dayanikhilik, Uyarlanabilirlik ve Anti-Kirilganhk

Kirilganlik, saglamlik, dayaniklilik, uyarlanabilirlik ve anti-kirilganlik
ayn1 kurumsal durumu ifade etmez. Kirillgan yapi, kii¢iik bir baskinin dahi
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orantisiz zarar iretmesine agiktir. Saglam veya direngli yapi, baski altinda
temel islevlerini koruyabilir. Dayanikli yapi, darbeyi sogurur ve kabul
edilebilir isleyis diizeyine doner. Uyarlanabilir yap1, ¢evresindeki degisime
gore siireclerini ve kaynaklarini yeniden diizenler. Anti-kirilgan yapi ise
yasanan gerilim ve hatalardan elde ettigi bilgiyi gelecekteki belirsizlikler
karsisinda kapasite artigina doniistiiriir.

Taleb’in anti-kirllganlik kavrami, diizensizlik ve oynakliga verilen
tepkinin dogrusal olmadig1 diisiincesine dayanir. Bazi sistemler
degiskenlik arttik¢a daha fazla zarar goriirken bazilari belirli sinirlar iginde
bu degiskenlikten yararlanabilir (Taleb, 2012; Taleb ve Douady, 2013).
Ancak fiziksel veya finansal sistemler i¢in gelistirilen bu ayrim, orgiitlere
dogrudan ve Ol¢iimsiiz bi¢cimde aktarilmamalidir. Kurumlarin krizden
yararlandigin1 sdylemek magduriyetleri aracsallagtirabilir. Boyle bir dil
ayrica gorlinlir toparlanmay1 yapisal gelismeyle karigtirabilir. Bu
calismada anti-kirilganlik, her sokun faydali oldugu iddias1 olarak degil,
olumsuz deneyimin kurumsal yetkinligi artiracak bi¢imde islenebilmesi
olarak kullanilmaktadir.

Orgiitsel dayamklilik yazini bu uyarlama i¢in daha somut bir zemin
saglar. Duchek (2020), dayaniklilign tek bir sonugtan c¢ok tehditleri
Ongdrme, olay sirasinda etkili bicimde basa ¢ikma ve sonrasinda degisen
kosullara uyum saglama kapasitelerinin olusturdugu bir st yetkinlik
olarak kavramsallastirir. Bu yaklasim, krizden 6nce hazirlik, kriz sirasinda
esgiidiim ve kriz sonrasinda doniisiim arasinda bag kurar. Dolayisiyla
dayaniklilik yalnizca eski duruma donme anlamia gelmez. Belirli
kosullarda siireglerin gelistirilmesini de igerebilir.

Anti-kirllganlik ile bu genis dayaniklilik anlayisi arasinda Ortiisme
vardir. Fark, basar1 oOl¢iitliinde belirginlesir. Dayaniklilik igin temel
islevlerin korunmas1 ve uyarlanmasi yeterli olabilir. Anti-kirilganlik ise
olay sonrasinda kurumun benzer veya yeni bir soku daha erken fark
etmesini, daha az zararla karsilamasini ya da daha isabetli karar vermesini
gerektirir. Bagka bir ifadeyle degisim yasanmis olmas1 degil, gelecekteki
hata olasiligini veya zarar biiylikliigiinii azaltan bir kapasite artis1 aranir.

Bu ayrim ydneticinin degerlendirme sorusunu degistirir. Ne kadar hizl
normale dondiiglimiiz 6nemlidir. Ancak bu soru tek basma yetersizdir.
Ikinci soru, déndiigiimiiz normalin krizi miimkiin kilan kosullar1 igerip
icermedigidir. Eski normale hizla doniis, problemli tesvikleri, belirsiz
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sorumluluklar1 ve galisanlarin konusmaktan cekindigi kiiltiirii yeniden
kuruyorsa dayaniklilik goriintiisii altinda kirilganlik devam eder.

Anti-kirllgan mimari aym1 zamanda gereksiz risk alma gerekgesi
degildir. Kurumun kasith bigimde tartigma iiretmesi, paydaglar test etmesi
veya calisanlan siirekli stres altinda tutmasi anti-kirilganlik sayilmaz. Etik
sinirlar i¢inde kiigiik 6lgekli denemeler, senaryo ¢aligmalari ve kontrollii
simiilasyonlar 6grenme saglayabilir. Ger¢ek insanlarm zarar gordiigi
krizler ise egitim malzemesi degil, once giderilmesi gereken sorumluluk
alanlaridir.

6.2. Normatif Temel: Deger—Soylem—Uygulama Tutarhhg:

Algilama, analiz ve hizli yanit teknik olarak giiclii olabilir. Ancak hangi
amacla kullanildig1 acik degilse bu kapasite markay1 daha giivenilir degil,
daha etkili bir manipiilatdre doniistiirebilir. Bu nedenle anti-kirilgan
mimarinin zemini etik davranig, adil siireg, hesap verebilirlik ve deger—
sOylem—uygulama tutarliligidir. Normatif temel, kurumun yalnizca hangi
tepkinin biliylidiiglinii degil, hangi talebin hakli oldugunu ve hangi zararin
giderilmesi gerektigini degerlendirmesini saglar.

Iletisimin etik niteligi yalnizca mesajin igerigine degil, etkinin hangi
yontemle tretildigine de baghdir. Tiiketicinin farkindalik esigini agmay1
ve rasyonel degerlendirme olanagimi zayiflatmayr amaclayan oOrtiik
teknikler, kisa vadede davranmigsal etki yaratsa bile agiga c¢iktiginda
aldatilma algisim ve marka giivensizligini besleyebilir. Bu nedenle anti-
kirilgan marka iletisimi, ikna giiciinii tiikketicinin 6zerkligini ve sorgulama
kapasitesini koruyan yontemlerle sinirlandirmalidir (Y 6riik, 2025: 68—69).

Mesruiyet, kurumun eylemlerinin toplumsal olarak olusmus normlar ve
degerler iginde uygun ve kabul edilebilir goriilmesine dayanir (Suchman,
1995: 574). Iptal ve dijital yaptirim siireglerinde tehdit edilen sey gogu
zaman yalmz iriin memnuniyeti degil, bu uygunluk varsayimidir.
Kurumun esitlik, stirdiiriilebilirlik, kapsayicilik veya seffaflik vaatleri
kendi uygulamalanyla gelistiginde tartisma operasyonel hatanin Gtesine
gecerek ahlaki mesruiyet sorununa doniisebilir.

Kurumsal soylem ile davranis arasindaki her mesafe ayni anlama
gelmez. Bazi beyanlar mevcut basariyr degil, ulasilmasi hedeflenen
standardi ifade eder. Christensen vd. (2013), kurumsal sorumluluk
sOyleminin eylemi gelecege dogru yonlendiren bir beklenti ve taahhiit
islevi gorebilecegini belirtir. Bununla birlikte bu aciklik, sinirsiz bir
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sOylem—eylem boslugunu mesrulastirmaz. Taahhiitlerin sorumlulari,
takvimi, Olciitleri ve ilerleme kanitlar1 yoksa “hedef” ifadesi zamanla
korunma kalkanina doniisebilir.

Paydagslar 6zellikle kurumun 6nceden giiclii bigcimde savundugu degerle
ayn1 alandaki ihlallere kars1 duyarhidir. Kurumsal sorumluluk séylemleri
ile gdzlenen davranis arasindaki tutarsizlik, ikiytizliiliik algisim1 ve kuruma
yonelik olumsuz tutumlar artirabilir (Wagner vd., 2009). Bu nedenle
yiikksek sesle savunulan her deger, iletisim varligi oldugu kadar
denetlenebilir bir yonetisim ylikiimliliiglidiir. Marka aktivizmi bolimiinde
tartisilan 6zgiinliik sorunu, burada siire¢ tasarimina ¢evrilir; kurum hangi
deger icin hangi davranis standardini, denetim mekanizmasini ve diizeltme
yolunu kurmustur?

Seffaflik, yalnizca kurumsal verilerin agiklanmasiyla sinirh degildir;
paydas giivenini giiclendiren, hesap verebilirligi gorliniir kilan ve stirekli
iyilestirme kiiltliriinii destekleyen bir yonetisim pratigidir (Colli ve
Summak, 2025: 65).

Normatif temelin uygulamadaki islevi dort simir olusturmaktir.
Birincisi, insan onuru, ayrimcilik yasagi, giivenlik ve dogruluk gibi
alanlarda pazarlik konusu yapilamayacak asgari ilkeleri belirler. Ikincisi,
iddia ile kamit, hata ile kasit ve elestiri ile taciz arasinda adil ayrim
yapilmasini gerektirir. Ugiinciisii, gdzetim ve veri toplamamn o6lgiilii
olmasini saglar. Sosyal dinleme, ¢alisanlar1 veya elestirmenleri susturacak
bir izleme sistemine doniismemelidir. Dordiinciisii, kurumun
sorumluluguyla orantili bir yanit liretmesini zorunlu kilar. Haksiz su¢lama
karsisinda kanita dayali itiraz ne kadar mesruysa, gergek zarar karsisinda
savunmaci sessizlik de o kadar sorunludur.

Bu zemin soyut bir deger bildirgesinden ibaret kalmamalidir. Satin
alma, insan kaynaklari, tedarik, pazarlama, dis temsilci se¢imi ve yOnetici
performansi gibi siireglere ¢evrilmeyen ilkeler kriz aninda karar olgiitii
olusturmaz. Anti-kirilgan kurum degerlerini duvar yazisi olarak degil,
biitge, tesvik, yetki ve denetim diizeninin parcasi olarak isletir.

6.3. Algilama: Dijital Risk Haritasi, Sosyal Dinleme ve
Erken Uyar

Algilama kapasitesi, kurumun c¢evresinde ve kendi i¢inde olusan zayif
sinyalleri zamaninda fark edebilmesidir. Bu kapasite yalniz marka adinin
kag kez gectigini veya olumsuz yorum oranini izlemekten ibaret degildir.
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Hangi iddianin kimler tarafindan dile getirildigini, hangi degere
dayandigini, hangi paydaslan etkiledigini, kanit diizeyini ve aglar arasinda
nasil yayildigini birlikte degerlendirir.

Sosyal medya izleme araglari goriiniir konusmalar1 yakalar. Buna
karsilik sessiz paydaslari, kurum i¢i ¢ekinceleri ve heniiz kamusallagmamig
yapisal sorunlart goremez. Macnamara’nin (2016) orgiitsel dinleme
aragtirmasi, kuruluglarin iletisim i¢in 6nemli kaynaklar ayirmasina ragmen
dinleme siireclerinin ¢ogu zaman parcali, gostermelik veya yalmizca
kurumsal hedeflere hizmet edecek bicimde kuruldugunu gostermektedir.
Dinleme veri toplamaktan ibaret degildir. Paydaslarin sdylediklerini karar
stireclerine tasiyacak tanmmis kanallar, analiz kaynaklar1 ve yanit
mekanizmalar1 kurmay1 gerektirir.

Bu nedenle dijital risk haritasinin kapsami disaridan igeriye ve igeriden
disariya dogru genisletilmelidir. D1g sinyaller arasinda miisteri sikayetleri,
sivil toplum raporlar, diizenleyici gelismeler, medya sorgulari, arama
egilimleri, platform tartigmalar1 ve rakip krizleri bulunur. I¢ sinyaller ise
calisan bildirimleri, cagri merkezi kayitlari, iade nedenleri, etik hat
bildirimleri, is saghg1 ve giivenligi kayitlari, tedarik¢i sorunlari, ¢alisan
devir hiz1 ve yerel yoneticilerin gozlemleridir. Dis temsilcilerin dijital
geemisi, ortak kampanyalar ve tedarik zincirindeki uygulamalar da marka
riskinin parcasidir.

Risk haritasi, statik bir “yiliksek—orta—diisiik™ listesi yerine iliskileri
goriiniir kilmalidir. Bir {irtin 6zelligi hangi toplumsal degerle ¢atigabilir?
Hangi yonetici veya dis temsilci markanin kimligiyle yogun big¢imde
0zdeslesmistir? Hangi karar yerel diizeyde alinsa da biitiin markaya mal
edilebilir? Hangi eski kriz yeniden dolasima girebilir? Hangi ¢alisan grubu
sorunu yoOnetime aktaramamaktadir? Bu sorular riskin yalmz kaynagimi
degil, yayilma yolunu da gosterir.

Erken uyan sisteminin en kritik kaynaklarindan biri ¢alisan sesidir.
Caligsanlar ¢ogu zaman miisteri sikayetlerini, siire¢ tutarsizliklarini ve etik
sorunlart merkez yonetimden once gorlir. Ancak bildirimde bulunan
kisinin sorun c¢ikaran olarak etiketlendigi kurumlarda bilgi yukariya
ulagsmaz. Edmondson’in (1999: 366—369) psikolojik gilivenlik arastirmast,
ekip tliyelerinin kisilerarasi risk almaktan ¢ekinmedigi ortamlarda 6grenme
davraniginin giiclendigini gostermektedir. Bu nedenle anonim bildirim
kanali tek basina yeterli degildir. Yoneticilerin kotii habere nasil tepki
verdigi, ¢calisanlarin bir sonraki sefer konusup konusmayacagini belirler.
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Algilama kapasitesi Olgiilirken yalmiz yakalanan sdz sayisina
bakilmamalidir. Bir sinyalin ne kadar erken goriildiigii, ilgili birime ne
kadar siirede ulastigi, hangi baska verilerle dogrulandigi ve bir karara
doniisiip doniismedigi izlenmelidir. Binlerce paylagimi arsivleyen fakat
kritik ¢alisan uyarisin1 yonetime tasimayan sistem, veri acgisindan zengin
ama kurumsal olarak sagirdir.

Bu kapasitenin etik smir1 da agiktir. Elestirel kullanicilarin kisisel
profillerini ¢ikarmak, ¢aliganlarin 6zel hesaplarini siirekli gézetlemek veya
mubhalif gorisleri riskli kisi listesine doniistiirmek dinleme degildir. Veri
minimizasyonu, amagla sinirlilik, erisim yetkisi ve saklama siiresi 6nceden
belirlenmelidir. Anti-kirilganlik adina kurulan gdzetim sistemi, giliveni
asindirarak yeni bir krizin kaynagi haline gelebilir.

6.4. Anlamlandirma: Giiriiltii, Parakriz ve Ger¢ek Krizin
Ayrilmasi

Sinyali gormek, ne anlama geldigini bilmek degildir. Ayn1 paylasim
hacmi kisa siireli bir sikayeti, koordineli fakat etkisiz bir kampanyay1, hakli
bir etik ifsay1 veya hizla kurumsal krize doniisen bir deger ¢atigsmasini
gosterebilir. Anlamlandirma kapasitesi, pargalt ve ¢cogu zaman geligkili
bilgiyi eyleme temel olacak ortak bir duruma doniistiiriir. Weick, Sutcliffe
ve Obstfeld’in (2005) yaklagiminda anlamlandirma, kosullarin sézciiklerle
kavranabilir bir duruma c¢evrilmesi ve eylem igin baslangic noktasi
olusturmasidir.

Dijital ortamdaki her olumsuzluk icin kriz ekibini toplamak hem
kaynak israfina hem de gereksiz biiyiitmeye yol acar. Buna karsilik sosyal
medya giiriltiisii denilerek gecistirilen bir mesele, baska paydaslara
tagindiginda miidahale penceresi kapanabilir. Coombs ve Holladay (2012),
kriz gibi gdriinen ve kurumsal eylem gerektiren, ancak tam kriz diizenine
gegmeyi zorunlu kilmayan kamusal tehditleri parakriz olarak tanimlar.
Parakriz hafife almacak bir olay degil, goriiniir bicimde ydnetilen bir kriz
onleme alanidir.

Pratikte anlamlandirma bes degerlendirme eksenine dayanabilir. Ilk
eksen olgusal dogrulamadir; igerik gercek mi, eksik mi, baglamindan
koparilmis m1 veya sentetik mi? Ikinci eksen sorumluluktur; olay kurumun
karar1, ihmali, calisani, tedarik¢isi veya dis temsilcisiyle ne Olgiide
baglantilidir? Ugiincii eksen mesruiyettir; iddia, kurumun savundugu temel
deger veya toplumsal normla ¢atisiyor mu? Dordiincii eksen yayilimdir;
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tartisma tek bir kiimede mi kaliyor, yoksa c¢alisanlara, medyaya,
diizenleyicilere ve is ortaklarina m1 geciyor? Besinci eksen zarardir;
fiziksel, ekonomik, psikolojik veya itibari zarar kimler {izerinde ortaya
cikmaktadir?

Bu degerlendirme tek bir duygu puanma indirgenemez. Yiiksek
olumsuzluk oran1 diisiik kurumsal sonugla sinirh kalabilir. Diisiik hacimli
bir ¢alisan ifsas1 ise ciddi hukuki ve etik sorun gosterebilir. Benzer bicimde
elestirinin koordineli olmasi, iddianin yanlis oldugunu kanitlamaz. Kurum,
icerik ve yayilim teknigini ayn ayn degerlendirmelidir.

Anlamlandirmadaki en biiylik risklerden biri iist yonetimin ilk
aciklamaya erken baglanmasidir. Kurum olayin tekil, yanlis anlasilmis
veya kot niyetli bir saldir1 olduguna karar verdiginde sonraki veriler bu
cergeve iginde segilebilir. Farkli uzmanlik ve hiyerarsi diizeylerinden
kisilerin yer aldig1 kirmizi takim uygulamasi, hakim aciklamanin zayif
noktalarin1 smamak i¢in kullanilabilir. Ekibin gorevi kurumsal karari
sabote etmek degildir. Gorev, yanlis olma ihtimalini goriiniir hale
getirmektir,

Kampanya ve aciklamalar yayimlanmadan once yapilan o6n
degerlendirme de bu kapasitenin parcasidir. Klein’m (2007: 18) 6n-6lim
yaklasiminda ekip, planin gelecekte basarisiz oldugunu varsayar ve bu
basarisizligin olasi nedenlerini geriye dogru tretir. Deger temelli bir
kampanyada su soru sorulabilir; bu kampanya {i¢ giin sonra agir bir
tutarsizlik elestirisiyle karsilasmis olsaydi, hangi unsur buna yol agmis
olurdu? Béyle bir yontem hukuk, insan kaynaklar1, operasyon, yerel pazar
ve hedef topluluk temsilcilerinin bilgilerini ayn1 masaya getirir.

On test, biitiin riskli fikirleri ortadan kaldirmay1 amaglayan biirokratik
bir sansiire doniismemelidir. Toplumsal meselelerde higbir tepki
iiretmeyen iletisim ¢ogu zaman hicbir anlam tagimayan iletisimdir. Amag,
yalnizca tepki ihtimalini degil, tepkinin haklilik temelini ve kurumun
savunabilecegi risk diizeyini Dbelirlemektir. Anti-kirllgan  kurum
tartismadan kagmaz. Hangi tartismanin kendi degerleriyle tutarli ve hangi
zayifligi diizeltilebilir oldugunu 6nceden gérmeye ¢alisir.

6.5. Yanit Verme: Kriz Simiilasyonlar1 ve Kriz Yonetisim
Ekibi

Yanit verme kapasitesi, dogru degerlendirmeyi zamaninda ve tutarlt
eyleme cevirebilme yetenegidir. Kriz planlarmin ¢ogu sozcii listesi ve
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taslak aciklamalar igerir. Buna karsilik karar yetkisinin kimde oldugu,
birimler arasindaki anlagsmazligin nasil ¢oziilecegi ve eksik bilgi altinda
hangi esigin harekete gegmeyi gerektirdigi belirsiz kalir. Gergek kriz
bagladiginda sorun metin yazmaktan c¢ok yetki ve koordinasyon
boslugudur.

Kriz yonetisim ekibi kalic1 ve siirekli toplant1 yapan yeni bir biirokratik
katman olmak zorunda degildir. Ekip, kurumsal iletisim, hukuk, insan
kaynaklari, operasyon, bilgi giivenligi, miisteri deneyimi ve gerektiginde
stirdiiriilebilirlik, yatirimer iligkileri ya da yerel pazar temsilcilerinden
olusan &nceden tamimli bir karar agidir. Ust yonetimin temsil edilmesi
onemlidir. Ancak her kararm tek bir yoneticiye baglanmas1 darbogaz
yaratabilir. Hangi olay diizeyinde kimin onay verecegi, kimlerin
bilgilendirilecegi ve hangi kararlarin yerel olarak alinabilecegi 6nceden
belirlenmelidir.

Ekibin ilk islevi sorumluluk dagilimini netlestirmektir. Kaniti kim
koruyacak? iddianin dogrulugunu kim arastiracak? Magdur veya bildirim
sahibiyle kim temas kuracak? Calisanlara hangi birim bilgi verecek? Dig
temsilci, tedarik¢i veya ajansla iletisimi kim yiiriitecek? Hukuki siireg ile
kamusal agiklama arasinda c¢atisma ¢ikarsa karar hangi 6lgiitle alinacak?
Bu sorular kriz sirasinda ilk kez tartisiliyorsa kurum hazirlikli degildir.

Ikinci islev, simiilasyonlarla karar diizenini test etmektir. Pearson ve
Clair (1998), kriz yonetimini teknik, psikolojik, toplumsal ve politik
boyutlar1 birlikte igeren karmasik bir siirec olarak ele alir. Bu nedenle masa
bas1 tatbikatlar yalmz iletisim ekibinin basin metni yazdig1 egzersizler
olmamalidir. Senaryo ilerledikge celigkili bilgiler, yeni video kayitlari,
calisgan sizintilari, diizenleyici sorulari, yanlis hesaplar, tedarikgi
aciklamalar1 ve yonetici baskis1 gibi yeni girdiler eklenmelidir. Amag
kisilerin ezberini degil, sistemin karar kapasitesini sinamaktir.

Bu c¢aligmada kriz simiilasyonlarmin dort gosterge iizerinden
degerlendirilmesi 6nerilmektedir. Bunlar ilk sinyalin dogru birime ulagma
stiresi, olgusal dogrulama kapasitesi, karar yetkisindeki gecikmeler ve
paydaslar arasindaki tutarliliktir. Simiilasyon sirasinda kimin daha
etkileyici konustugundan ¢ok hangi bilginin kayboldugu ve hangi kararin
sahipsiz  kaldigi kaydedilmelidir. Caligmalar farkli senaryolarla
tekrarlanmalidir. Yalniz ge¢miste yasanmis bir krizin benzerini ¢aligmak
yeni risklere hazirlik saglamaz.
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Ugiincii islev, yanit ilkelerini standartlastirirken igerigi baglama gore
uyarlamaktir. Dogrulanmig bilgiye dayanmak, bilinmeyeni agikca
belirtmek, magdur veya zarar goren paydasi goriinmez kilmamak,
sorumluluk diizeyiyle uyumlu davranmak ve bir sonraki bilgilendirme
noktasini agiklamak genel ilkelerdir. Buna karsilik 6ziir, diizeltme,
sessizlik, kars1 ¢ikma veya hukuki bagvuru segeneklerinin her olayda ayni
bicimde kullanilmas1 dogru degildir. Ayrintili akut miidahale kararlar1 bir
sonraki bolimde ele alinmaktadir. Burada Onemli olan, bu kararlari
iiretecek yonetigim diizeninin krizden 6nce kurulmasidir.

Yanit kapasitesinin bir bagka siir1, hukuk ile iletisim arasinda kurulan
yapay karsithiktir. Hukuk biriminin gorevi yalmizca konusmamay1
onermek, iletisim biriminin gorevi de yalnizca hizli konugmay1 savunmak
degildir. Hukuki kesinlik beklenirken bilgi boslugu biiyiiyebilir. Acele
aciklama ise yanlis beyan ve yeni magduriyetler dogurabilir. Ortak karar
olgiitii, dogrulanmis olam1 gecikmeden paylagmak, belirsizligi diiriistce
ifade etmek ve kanitlar1 korumaktir.

Kriz yonetisim ekibinin varligi, kurumsal sorumlulugu dar bir ekibe
devretmez. Ekip, kararlarin biitin kurumda uygulanmasini saglayan
diigiim noktasidir. Operasyon politikasi degismiyor, ¢alisanlar agiklamay1
medyadan O0greniyor veya tedarikgiler ayn1 davranisi siirdiiriiyorlarsa iyi
yazilmig bir yanit kurumsal eyleme doniismemistir.

6.6. Ogrenme: Kurumsal Hafiza ve Sistem Doniisiimii

Kriz sonrasinda giindem hizla normale donerken ekipler biriken islere
yonelir. Yonetim, goriiniir tepkinin sona ermesini bagar1 olarak
yorumlayabilir ve olayla ilgili kayitlar farkli e-posta kutulari, mesajlagsma
gruplar1 ve kisisel notlarda kalir. Boylece kurum deneyim yasamis olur,
ancak 6grenmis olmaz. Ogrenme kapasitesi, olaydan iiretilen bilgiyi
kurumsal hafizaya ve yeni ¢aligma rutinlerine doniistiiriir.

Ik adim, karar siirecinin izlenebilir kaydini olusturmaktir. Zaman
cizelgesi yalnizca dis paylasimlari icermez. Kayit, ilk sinyalin ne zaman
goriildiigiint, hangi varsayimlarin kuruldugunu, kimlerin hangi bilgiye
sahip oldugunu, hangi seceneklerin neden elendigini ve kararlarin hangi
sonugclar iirettigini de kapsamalidir. Bu kayit su¢lu arama dosyasi degildir.
Sistemin nerede bilgi kaybettigini ve nerede yanlis tesvik iirettigini gérme
aracidir.
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Ikinci adim, yapilandirilmis  degerlendirmedir. Olay sonrasi
toplantisinda dort temel soru sorulabilir: Ne olmasini bekliyorduk?
Gergekte ne oldu? Aradaki fark neden olustu? Hangi degisiklik kimin
sorumlulugunda ve hangi tarihe kadar yapilacak? Olay sonrasi
degerlendirmeler lizerine yapilan meta-analiz, dogru yapilandirildiklarinda
birey ve ekip performansinda anlamlh iyilesme saglayabildiklerini
gostermektedir (Tannenbaum ve Cerasoli, 2013: 231). Ancak toplantinin
degeri agik sozliiliige, veriye ve takip mekanizmasina baghdir.

Psikolojik gilivenlik 0grenme asamasinda yeniden Onem kazanir.
Calisanlar yoneticinin kararini elestirmenin kariyerlerine zarar verecegini
diisiiniiyorsa toplanti, 6nceden bilinen anlatinin onaylanmasina doniisiir.
Edmondson’in (1999: 366—369) bulgular, kisilerarasi risk almanin giivenli
goriildiigli ekiplerde 6grenme davraniginin giiclendigini gostermektedir.
Bu, hesap verilebilirligin ortadan kaldirilmasi anlamina gelmez. Kasit,
ihmal ve sistem hatasi birbirinden ayrilmahdir. Kisilerden hesap
sorulurken sistemin katkis1 goriinmez kilimmamalidir.

Ugiincii adim, tek dongiilii diizeltme ile ¢ift dongiilii 6grenmenin
ayrilmasidir. Argyris ve Schon’iin (1978) yaklasiminda tek dongilii
O0grenme, mevcut amag ve kurallar korunarak hatanin diizeltilmesidir. Cift
dongiilii 6grenme ise hatay1 iireten varsayimlari, hedefleri ve karar
kurallarini sorgular. Bir sosyal medya krizinden sonra onay zincirine yeni
bir kontrol eklemek tek dongiilii diizeltme olabilir. Kurumun neden yalniz
iist yonetimin benzer profillerinden gelen degerlendirmelere giivendigini,
calisan itirazlarmin neden duyulmadigini veya basar tesviklerinin neden
riskli davranigi 6diillendirdigini sorgulamak ise daha derin 6grenmedir.

Dordiincii adim, derslerin sahip ve takvimle birlikte uygulanmasidir.
Daha iyi iletisim kurulmali veya egitim artirilmali gibi genel ifadeler
ogrenme c¢iktis1 degildir. Degisiklik, hangi politikanin, hangi siireg
adiminin, hangi veri alaninin veya hangi yetki kuralinin glincellenecegini
belirtmelidir. Uygulamadan sorumlu kisi, son tarih ve basar1 gdstergesi
tammlanmalidir. Ug veya alt1 ay sonra sonug yeniden degerlendirilmelidir.
Aksi halde kurumda ¢ok sayida tespit edilmis ders, gok az 6grenilmis ders
birikir.

Kurumsal hafiza, ge¢mis krizlerin arsivi degil gelecekteki kararlarin
girdisidir. Vaka kayitlar1 yeni c¢alisan egitimine, senaryo bankasina, dis
temsilci se¢im Olgiitlerine, tedarik¢i sdézlesmelerine ve sosyal dinleme
gostergelerine baglanmalidir. Ayni sorun tekrarlandiginda sorulacak soru
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yalnizca hatanin neden yinelendigi degildir. Onceki olaydan sonra hangi
degisikligin uygulanmadig1 veya hangi varsayimin yanlis kuruldugu da
sorulmalidir.

Ogrenme kapasitesi anti-kirllganhigin ayirt edici asamasidir. Kurum
zarar gordiikten sonra eski performansina donmiis olabilir. Ancak
algilama, anlamlandirma ve yanit sistemleri gelismemisse yalnizca
toparlanmistir. Krizden sonra kurallar, yetkinlikler ve iligkiler 6l¢iilebilir
bigimde gili¢lenmisse anti-kirilgan yonde bir ilerlemeden sz edilebilir. Bu
ifade yine de ihtiyath kullanilmahdir. Tek bir olumlu degisiklik biitiin
kurumun anti-kirilgan oldugunu kanitlamaz. Kapasitenin farkli olaylar
boyunca siirdiiriilebilirligi gosterilmelidir.

Dort kapasite ayrt departmanlara dagitilmis is paketleri olarak
goriilmemelidir.  Sosyal medya ekibinin algiladigi, hukukun
anlamlandirdigi, yonetimin yanit verdigi ve insan kaynaklarinin egitim
diizenledigi kati1 bir is boliimii bilgi kopuklugu iiretir. Algilama sirasinda
yapilan ilk smiflandirma anlamlandirmay1 etkiler. Yanit sirasinda
paydaslardan gelen yeni bilgi ilk yorumu degistirebilir. Ogrenme
asamasinda ortaya ¢ikan eksikler yeni izleme gostergelerine doniisiir. Bu
nedenle mimarinin temel tasarim ilkesi, verinin ve gerekcenin kapasiteler
arasinda izlenebilir bigimde hareket etmesidir.

Kapasitelerin varligt kadar aralarindaki gegislerin kalitesi de
oOl¢tilmelidir. Algilama i¢in ilk sinyal ile yetkili birime ulasma arasindaki
stire izlenebilir. Anlamlandirma i¢in alternatif agiklamalarin ve dogrulama
kaynaklarinin sayis1 degerlendirilebilir. Yanit verme i¢in karar gecikmesi
ve birimler arasi tutarlilik &lgiilebilir. Ogrenme igin ise karara baglanan
degisikliklerin uygulanma oram takip edilebilir. Bu gostergeler tek bir anti-
kirlganlik puami {iretmez. Ancak kurumun hangi asamada veri
kaybettigini, geciktigini veya dgrenmeyi tamamlamadigimi goriiniir héle
getirir.

Anti-kirllgan mimari belirli 6l¢iide yedeklilik ve hareket alani da
gerektirir. Tek sozciiye, tek veri kaynagina, tek platform hesabina veya tek
dis temsilciye bagimlilik, o diigiim basarisiz oldugunda biitiin sistemi
kirlganlastirir. Yedeklilik kaynak israfi olarak degil, kritik islevlerin
alternatif yollarla siirdiiriilebilmesi olarak tasarlanmalidir. Bununla birlikte
simirsiz kaynak biriktirmek yerine hangi islevlerin kesintiye tahammiil
edemedigi belirlenmelidir. Yedek karar yetkisi, veri erigimi ve iletigim
kanallar1 bu alanlarda kurulmalidir.
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Kiigiik ve geri dondiriilebilir denemeler Ogrenme kapasitesini
artirabilir. Yeni bir sosyal dinleme gdstergesi, sinirl bir pazarda denenen
onay silireci veya masa basi senaryosunda sinanan tirmandirma kural
diisiik maliyetle bilgi dretir. Ancak “gilivenli basarisizlik” ilkesi
savunmasiz paydaslar gercek kampanyalarla sinamak anlamina gelmez.
Denemenin zarari siirli olmalidir. Geri doniisii miimkiin ve etik denetimi
acik olmalidir.

Son olarak mimari, liderlik sorumlulugu olmadan islemez. Ust yonetim
kot haberi getiren kisiyi cezalandiriyor, yiiksek goriintirliklii
kampanyalar1 kurallardan muaf tutuyor veya olay sonrasi degisiklikleri
biitcelendirmiyorsa teknik sistemler torensel kalir. Anti-kirilganhk
sOyleminin giivenilirligi, yoneticilerin kendi kararlarin1 da incelemeye
acmasina ve 6grenme maliyetini listlenmesine baghidir.

Vaka: Domino’s 2009 krizi ve 6grenme dongiisii.

Nisan 2009°da iki Domino’s c¢aliganinin mutfakta hijyen kurallarin
ihlal ederken ¢ektigi video YouTube’da yayild1 ve kisa siirede genis bir
krize doniistii. Sirket, ¢calisanlar isten ¢ikard, ilgili restorani kapatti, saglik
ve kolluk makamlariyla ¢alisti ve bagkan Patrick Doyle’un video yanitini
ayn1 dijital ortamda yaymmladi. Olayn erken asamasi, sosyal medyada
dogan krize sosyal medya iizerinden goriiniir ve insani bir yanit
verilmesinin klasik 6rneklerinden biri oldu (Young ve Flowers, 2012).

Domino’s drnegini anti-kirilganlik agisindan degerli kilan yalnizca ilk
yanit degildir. Sirket ayn1 y1lin sonunda Pizza Turnaround kampanyasiyla
iiriintine yonelik olumsuz tiiketici yorumlarini agik¢a kabul ettigini, pizzay1
yeniden formiile ettigini ve degisim siirecini kamuya gosterdigini duyurdu
(Domino’s Pizza, 2010). Hijyen videosu ile {iriin reformiilasyonu arasinda
tek ve dogrudan bir nedensellik kurulamaz. Bunlar farkli sorun alanlaridir.
Yine de sirketin itibarin yalnizca iletisimle savunmak yerine iiriin ve geri
bildirim sistemini goriiniir bigcimde degistirmesi, 6grenmenin davranigsal
karsiligini gosterir.

Déngii dort kapasiteyle okunabilir. Once dijital sinyal algilanmistir.
Ardindan olay, miinferit bir ¢alisan davranigi ile daha genis bir marka
giiveni sorunu olarak anlamlandirilmistir. Ugiincii asamada kamuya acik
yanit ve operasyonel miidahale gelmistir. Son asamada ise tiiketici
elestirisi lirlin gelistirmeye girdi yapilmigtir. Bununla birlikte sonraki ticari
performans yalnizca kriz yonetimine baglanamaz. Fiyatlama, dijital siparis
yatirimlari, pazar kosullar1 ve iiriin stratejisi de etkili olmustur. Vakanin
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kanitladig1 sey krizin basan getirdigi degil, aciga ¢ikan zayifligin sistem
degisikligine doniistiirtilebilecegidir.

Uriin arizas1 veya operasyon kesintisi gogu zaman teknik olgiitlerle
dogrulanabilir ve belirli bir telafiyle simirlandirilabilir. Iptal ve dijital
yaptirim  siireclerinde ise kurum ayni anda olgusal dogruluk, deger
catigmasi, kimlik, mesruiyet ve orantililik hakkinda karar vermek
zorundadir. Tepki hakli bir hesap verme talebi icerebilir. Aym tepki
koordineli bir kampanya tarafindan biiyiitiilebilir. Ay siirecte ¢aliganlar
veya ilgisiz kisiler tacize ugrayabilir. Bu nedenle anti-kirilgan mimari
yalnizca itibar1 koruma amaciyla kurulamaz. Kurum hakli elestiriyi
duyabilmeli, yanlis iddiay1 kanitla diizeltebilmeli ve dijital ling gostergeleri
ortaya ¢iktiginda hedeflerin giivenligini koruyabilmelidir.

Bu 6zgiilliik, dort kapasite arasinda denge gerektirir. Algilama olmadan
kurum ge¢ kalir. Normatif temel olmadan algilama gozetim aracina
doniisiir. Anlamlandirma olmadan her tepki kriz sayilir veya her elestiri
kiiglimsenir. Yonetisim olmadan dogru degerlendirme eyleme gecemez.
Ogrenme olmadan da kurum her yeni tartiymada ayni karar zayifliklarmi
tekrarlar.

6.7. Anti-Kirillgan Marka Yonetisimi Cercevesi

Asagidaki ¢erceve ampirik olarak dogrulanmis bir 6lgme modeli veya
Ongorii arac1 degildir. Kurumlarin kriz 6ncesi yonetisim kapasitelerini
ortak sorularla degerlendirmesine yardimci olan kavramsal bir uygulama

gercevesidir.
Tablo 6: Anti-Kirilgan Marka Y 6netisimi Cercevesi
Bilesen v e v Yonetim Kurumsal rutin ve | Bashca basarisizhk
sorulari ciktilar bi¢imi
Hangi ilkeler Deserlerin val
Kapasitelerin | pazarlik konusu |Davranis standartlar;; |. gerierin yamiz
hangi degerler |degildir? sorumluluk ve iletisim soylemi
g1 degerier & © ur . olarak kalmasi;
Normatif |ve smirlar Sorumluluk, eskalasyon ilkeleri; loil > ¢
temel iginde zarar ve adil veri ve gozetim a'griama ve yanitin
kullanilacagin |siire¢ nasil sinirlari; deger— manipiilasyon
belirlemek degerlendirilece |uygulama denetimi. amaciyla
Ktie? kullanilmasi.
Zayif Neyi, kimi ve Dijital risk haritast;
sinyalleri hangi kanallar1 |sosyal ve orgiitsel Veri bollugu iginde
Algilama erken ve ¢ok dinliyoru;? - dinleme} calisan sesi; | kritik sinyali kagirma;
kaynakl Calisan bilgisi  |tedarik¢i ve dis dinlemeyi gozetimle
bi¢cimde karar vericilere |temsilci izleme; erken |karistirma.
toplamak. ulastyor mu? uyart esikleri.
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Bilesen Temel ama Yonetim Kurumsal rutin ve | Bashca basarisizhk
$ § sorulari ciktilar bi¢imi
. N - |
Sinyalin Ne biliyoruz? Dogru!ama protokolii; ik agiklamaya
. Kurumsal parakriz 8
olgusal, etik ve . . . baglanma; duygu
Anlamlan |stratejik sorumluluk degerlendirmesi; anini gergegin
dirma niteli{ini nedir? Kim paydas ve mesruiyet pzrine k% rfla'gme ru
do“rug zarar gorilyor? | analizi; kirmizi takim; Zle tiri iZ ﬁr’i’lltﬁf
sm% fandirmak Tartigma nereye |On-6liim ve 6n yayin sa ina e
" |yayiliyor? testi. yma.
Kim karar
o .
Karari ;ielreicek. Hangi Kriz yonetisim kurulu;
zamaninda, gl labilir? rol ve yetki matrisi; Onay darbogazi;
Yamt sorumlulukla | P2y a31abuir: masa bas1 tatbikat; birimler arasi geliski;
Operasyon, . o
verme uyumlu ve hukuk ve onay ve eskalasyon hukuki sessizlik veya
kurum ¢apinda |., . . akisy; paydas iletisim | dogrulanmamis hiz.
iletisim nasil
uygulamak. o sorumluluklari.
esglidiimlenecek
?
Deneyimi Hangi varsayim |Zaman ¢izelgesi; olay Giindem vatisinca
kahclyka asite yanlist1? Hangi | sonras1 degerlendirme; dosvayi k}; aima'
Osrenme |ve sist 1111) stireg degisecek? | ders ve eylem kaydi; s ly Zramg' sah£ i
grenme e f‘i ﬂflrin Degisikligin  |politika, egitim ve V‘ft;‘kvim y ps
déi j tiir%n eli sahibi ve Olgiitii |senaryo giincellemesi; |, dersler” S
¥ " |nedir? takip denetimi. ’

Anti-kinlganlik kriz sonrasinda iyimser bir anlati kurmak degildir.
Kavram kurumun gelecekteki belirsizlikleri daha erken algilamasini, daha
dogru anlamlandirmasini ve daha tutarli yanitlamasim ifade eder. Bu
gelisimin 6grenme siiregleriyle kalic1 hale gelmesi gerekir. Etik ve adil bir
normatif temel bulunmadiginda artan kapasite tek bagina mesru degildir.

Sosyal dinleme yazilimi, kriz plan1 veya egitim programi tek basina
anti-kirilgan bir mimari olusturmaz. Bu araglar karar yetkisi, ¢caligsan sesi,
yapisal  degisikliklerle
iligkilendirilmelidir. Kirilgan kurum kotii haberi bastirir. Dayanikli kurum
soku sogurup Onceki isleyisine donmeye calisir. Uyarlanabilir kurum

dogrulama  siiregleri  ve  izlenebilir

kosullara gore diizenleme yapar. Anti-kirillgan yonde ilerleyen kurum ise
ac1ga ¢ikan zayifligi dlciilebilir bir sistem iyilestirmesine doniistiiriir ve bu
degisikligi sonraki kararlarinda kullanir.

Bu mimarinin ger¢ek degeri olay anindaki uygulamada ortaya cikar.
Izleyen béliim kriz yasam dongiisiinii ilk sinyalden dogrulamaya, ara
aciklamadan sorumluluk kabuliine ve uzun vadeli giiven onarimina uzanan
iki faz i¢inde incelemektedir.
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7. Bolim
Krizden Onarima: Akut Mudahale ve
Guvenin Yeniden Tesisi

Kasim 2022’de Balenciaga (diinyaca iinlii bir Fransiz liks moda
markasi), birbiriyle baglantili iki reklam kampanyasi nedeniyle agir bir
krizle kars1 karstya kaldi. 1k kampanyada gocuklarin fetis 6geleri tagtyan
oyuncak ayilarla resmedilmesi, digerinde ise dekor olarak c¢ocuk
istismarina iligkin bir ABD Yiksek Mahkemesi karar metninin
kullanilmas1 kamuoyunda infiale yol acti. Gorseller platformlardan
kaldirildi. Marka o6ziir diledi ve igerik iiretim—onay siirecinin nasil
denetlendigi tartismanin merkezine yerlesti (The Guardian, 2022).

Akut miidahale kisa silirede tutarsizlasti. Balenciaga, kampanya
setinden sorumlu yapim sirketi ile set tasarimcisina karsi 25 milyon
dolarlik dava agarak sorumlulugu dis aktorlere yoneltti. Bu hukuki hamle,
markanin nihai onay sorumlulugunu devretmeye caligtigi elestirisini
biiyiittii. Sirket daha sonra davadan vazgegti. Ust yonetim ve kreatif
direktdr ayr dziirler yayimladi. igerik dogrulama siirecinin yenilenmesi,
bir gorsel denetim kurulunun olusturulmasi, dis degerlendirme, calisan
egitimi ve ¢ocuk koruma kuruluglarina destek gibi adimlar agiklandi
(Vogue, 2022).

Vaka, ilk 24 saatte hukuken saldirgan goriinmenin iletisimsel olarak
etkili olmakla aym sey olmadigini gosterir. Kurum, kaniti korumak ve
sozlesme sorumlulugunu arastirmak zorundadir. Ancak kamuya agik sug
atma, kendi onay zincirini goriinmez kiliyorsa sorumluluk kabuliinii
zayiflatir. Balenciaga’nin dava, geri ¢ekilme ve ikinci 6ziir dizisi, kriz
ekibinin hukuk, operasyon ve iletisim kararlarin1 ayn1 sorumluluk anlatist
icinde koordine etmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Bu boliim, akut
miidahale ile uzun vadeli onarimi bu gerilim iizerinden ele almaktadir.

Kriz iletisiminde ilk 24 saat sik kullanilan bir yonetim ifadesidir. Ancak
bu siire, her kriz i¢in bilimsel olarak belirlenmis mutlak bir basar1 esigi
degildir. Veri ihlali, is kazasi, deger ¢atigmas1 veya yanlis bilgi kaynakl
krizler farkli dogrulama ve miidahale siireleri gerektirir. ilk 24 saat bu
boliimde, hizli dijital yayilim kosullarinda alarm, dogrulama, gorev
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dagilimi ve ilk kamusal durusun planlandigi1 operasyonel bir pencere olarak
kullanilmaktadir. Amag, kurumun biitiin cevaplara ilk giin sahip olmasi
degildir. Amag, hangi bilgiyi bildigini, neyi heniiz dogrulamadigini, zarar1
azaltmak icin ne yaptigmi ve bir sonraki gilincellemeyi ne zaman
saglayacagim giivenilir bigimde agiklamasidir.

Kriz yasam dongiisii iki fazda ele almmaktadir. Birinci faz akut
miidahaledir. Ilk sinyalin almmasi, kanitlarin korunmasi, olaym
dogrulanmasi, paydas ve sorumluluk degerlendirmesi, ilk ara agiklama ve
gerekli operasyonel kararlar. Ikinci faz onarim ve rehabilitasyondur;
sorumlulugun kabulii, o6zlir ve telafi, yapisal degisim, giiven
gostergelerinin izlenmesi ve gerektiginde marka kimligi ile mesruiyet
iligkisinin yeniden kurulmasi. Bu fazlar arasinda kesin bir duvar yoktur. Ilk
saatlerde yapilan bir hata uzun vadeli onarimi zorlastirabilir. Onarim
sirasinda elde edilen yeni bilgi ise ilk sorumluluk degerlendirmesini
degistirebilir.

Durumsal Kriz Iletisimi Teorisi, kriz tiirii ile paydaslarm kuruma
atfettigi sorumluluk diizeyi arasinda uyum kurulmasini 6nerir. Onceki
krizler ve olumsuz iliski gecmisi mevcut krizin itibar tehdidini
agirlastirabilir (Coombs, 2007). Imaj onarmmi yaklasimi ise inkar,
sorumluluktan kaginma, olumsuzlugu azaltma, diizeltici eylem ve
sorumluluk kabulii gibi mesaj seceneklerini goriiniir kilar (Benoit, 1997).
Bu yaklagimlar yararlidir. Ancak etik boyutu dislayan bir en diisiik iletigim
maliyeti hesabina indirgenmemelidir. Yanit 6ncelikle zarar goren kisilerin
giivenligini saglamalidir. Dogru bilgiyi sunmali ve olaymn tekrarini
onleyecek eylemleri aciklamalidir. Itibar bu sorumluluklarin yerine
getirilmesiyle korunabilir.

Boliimiin temel sorusu sudur: Kurum ilk saatlerde belirsizligi ve
yayilimi nasil yonetmelidir? Sonraki aylarda gortiniirlik kaybini gercek
giiven ve mesruiyet onarimindan nasil ayirmalidir?

7.1. Faz 1: Akut Miidahale (ilk 24 Saat)

Birinci faz, krizin ortaya ¢ikisindan ilk giiniin sonuna kadar gecen
stireyi kapsar. Amag, dogrulanmis bilgiye dayali hizli bir miidahaleyle
zarart sinirlamak ve sonraki onarim asamasinin zeminini bozacak
hatalardan kaginmaktir.

Akut miidahale, ilk paylagimin kriz olarak etiketlenmesiyle degil,
giivenilir bir alarmin olusmasiyla baglar. Alarm, sosyal dinleme sistemi,
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miigteri hizmetleri, saha ¢alisani, is ortagi, gazeteci, diizenleyici kurum
veya caligan bildirimi {izerinden gelebilir. Kaynagin gortinirligii diisiik
diye sinyal 6nemsiz sayilmamalidir. Zararm biiyiikliigii ile paylasim hacmi
ayn1 degildir. Tek bir magdurun giivenligini tehdit eden olay, binlerce
elestirel yorumdan daha acil olabilir.

Ilk islem kaniti korumaktir. Ekran gériintiisii yararli olmakla birlikte tek
basina yeterli degildir. Paylasim baglantisi, yaymn zamani, hesap bilgisi,
0zglin medya dosyasi, kesilmemis kayit, ilgili yazigsmalar ve kurum igi
islem kayitlar1 miimkiin oldugu &lgiide saklanmahdir. Igerigin silinmesi
veya hesabin kapanmasi ihtimali, kayit isleminin geciktirilmemesini
gerektirir. Bununla birlikte kanit toplama, 6zel hayatin smirsiz bigimde
aragtirllmasina doniismemelidir. Kisisel veriler ve calisgan mahremiyeti
ilgili hukuk ile 6l¢iiliiliik ilkelerine gére korunmalidir.

Ikinci islem, olayr ii¢ siitunlu bir bilgi tablosuna ayirmaktir;
dogrulanmis bilgiler, dogrulanmamis iddialar ve ¢eligkili bilgiler. Kriz
ekipleri ¢ogu zaman bildiklerini dogru olduguna inandiklariyla karistirir.
Bir ¢alisanin anlatimi, kamera kaydi, miisteri paylasimi ve resmi kayit
farkl1 pargalart gosterebilir. Dogrulama siireci yalmizca kurum igi
kaynaklara dayanirsa orgiitsel korliik yeniden tiretilebilir. Yalnizca sosyal
medyaya dayanirsa baglam kayb1 ve yanlis bilgi riski artar.

Ugiincii  iglem, olaym devam eden zarar iiretip iiretmedigini
belirlemektir. Fiziksel giivenlik, veri sizintisi, yanlis tirlin kullanimi, taciz,
doxxing veya ayrimci uygulama siiriiyorsa iletisimden Once zarari
durduracak operasyonel miidahale gerekir. Uriin geri ¢agirma, hesabi
giivenceye alma, riskli faaliyeti askiya alma, magdura dogrudan destek
saglama veya kolluk ve diizenleyici kurumlarla iletisim bu asamada
giindeme gelebilir. Kurum agiklama hazirlarken zarar devam ediyorsa
iletisim performansi ikincil kalir.

Dérdiincii islem, igerigin kaynagini ve yayilim zincirini kurmaktir. Tlk
paylasimi yapan hesap ile tartismayi biiyliten hesap aynmi olmayabilir.
Kesilmis video, yeniden seslendirme, eski goriintii veya yanlis ¢eviri s6z
konusuysa 0Ozgiin kayit bulunmalidir. Sosyal aracili kriz iletigimi
aragtirmalari, insanlarin kriz bilgisine hem sosyal hem geleneksel medya
kanallarindan ulagtigin1 ve kaynagin bilgi arama davramigini etkiledigini
gostermektedir (Austin vd., 2012). Bu nedenle dogrulama yalniz tek
platforma odaklanmamalidir.
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Ilk saatlerde igerik kaldirma karar dzellikle dikkat gerektirir. Kurumun
kendi hesabindaki agik¢a yanlis, hukuka aykir1 veya kisisel veri iceren
igerik kaldirilabilir. Buna karsilik elestirel yorumlarin sirf olumsuz oldugu
icin silinmesi delil kaybi, sansiir suglamasi ve yeni bir paylasim dalgas1
iiretebilir. Hukuki bagvuru veya kaldirma talebi gerekiyorsa 6zgiin kayitlar
onceden korunmali, gerekg¢e dar ve aciklanabilir olmaldir. Igerigi
goriinmez kilma ¢abalarinin bazen ilgiyi artirabildigi Streisand etkisi (bir
seyl gizlemeye calistikga onu daha goriiniir kilma paradoksu), bastirma
taktiklerinin baglama baglh olarak geri tepebilecegini gdsterir (Jansen ve
Martin, 2015).

Dogrulama tamamlanmadan kesin hiikkiim vermemek, sessiz kalmakla
aynt sey degildir. Kurum, olaydan haberdar oldugunu, incelemenin
basladigini, giivenlik veya zarar azaltma adimlarimi ve bir sonraki
bilgilendirme zamanini duyurabilir. Bu ara agiklama sorusturmanin
sonucunu dnceden ilan etmemelidir. Ag¢iklama ayrica magdurun yasadigi
zarar1 teknik belirsizlik gerekcesiyle goriinmez kilmamalidir.

Dogrulama agsamasinin ¢iktisi, yalnizca iletisim ekibine gonderilen kisa
bir not degildir. Cikti, karar vericilerin ayni olgusal zeminde bulugmasini
saglayan giincellenebilir bir kriz kaydidir. Kayitta her bilginin kaynagi,
dogrulama diizeyi, sorumlusu ve son giincelleme zamani yer almalidir.
Boylece farkli birimlerin eski veya celigkili bilgilerle aciklama yapmasi
onlenir.

7.2. Kriz Ekibi, Paydas Degerlendirmesi ve i1k Ara
Aciklama

Dogrulamayla es zamanlh olarak kriz ekibi etkinlestirilmelidir. Ekip,
kalict ve biliylik bir kurul olmak zorunda degildir. Ancak iletigim,
operasyon, hukuk, insan kaynaklari, giivenlik ve ilgili is birimlerinin karar
yetkileri dnceden belirlenmis olmalidir. Kriz aninda herkesin ayni belgeyi
onaylamasi hiz degil tikanma {iretir. Kimin olgusal dogrulamadan, kimin
operasyonel miidahaleden, kimin sozciililkten ve kimin nihai onaydan
sorumlu oldugu acik olmalidir.

Kriz ekibinin ilk gorevi kamuoyu hacmini degil paydas zararini
degerlendirmektir. En yiiksek sesli grubun en ¢ok etkilenen grup oldugu
varsayllmamalidir. Magdurlar, c¢alisanlar, miisteriler, is ortaklari,
yatinmeilar, diizenleyici kurumlar ve yerel topluluklar farkli bilgi ve
destek ihtiyaglarina sahip olabilir. Oncelik, zarar diizeyi, aciliyet, hak
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ihlali, bagimlilik ve kurumun sorumluluk kapasitesine gore verilmelidir.
Sosyal medyada diisiik goriiniirliige sahip bir caligan veya tedarikgi, krizin
sonuglarin1 daha agir yasayabilir.

Calisanlar ayrn1 bir hedef kitle degil, krizin uygulayic1 ve tasiyici
aktorleridir. Caligsanlarin olay1 haber sitelerinden 6grenmesi kurum igi
giiveni zedeler ve miisteri karsisinda celiskili aciklamalar iiretir. Ilk i¢
bilgilendirme, dogrulanmis olgulari, calisanlarin ne sdyleyebilecegini,
sorularin nereye yonlendirilecegini ve glivenlik risklerini igermelidir. Bilgi
gizliligi gerekliyse bunun sinir1 agiklanmalidir. Kimsenin konusmamasi
yoniindeki bir talimat, ¢alisanlarin mesru bildirim ve korunma haklarini
bastirmamalidir.

Durumsal kriz iletisimi agisindan temel degerlendirme, paydaslarin
krizin nedenini ve kurumun kontrol kapasitesini nasil algiladigidir. Kurum
magdur konumunda, kazara neden olmus veya onlenebilir bir ihlalin faili
olarak goriilebilir. Onlenebilirlik ve kontrol algist yiikseldikge sorumluluk
kabulii ve diizeltici eylem beklentisi giiglenir (Coombs, 2007). Ancak iptal
kiiltiirii baglamindaki deger catismalarinda kategoriler her zaman agik
degildir. Bir grubun mesru toplumsal tutum olarak gordiigii kampanya,
bagka bir grup tarafindan ihlal olarak degerlendirilebilir. Bu durumda
sirket yalniz tepkinin biiyiikliigline gore degil, kendi normatif temeline ve
somut paydas zararina gore durus belirlemelidir.

Ik ara aciklama kesin bir sonu¢ aciklamas: degildir. Burada 6nerilen
ara acgiklama cercevesi alti unsuru bir araya getirir. Agiklama olayin
farkinda olundugunu belirtir ve dogrulanmis temel bilgiyi sunar. Heniiz
bilinmeyen veya arastirilan hususlar1 agiklar. Zarar gorenlere yonelik ilk
destegi ve alinan operasyonel onlemi gosterir. Bir sonraki giincellemenin
zamanini da bildirir. Empati, sorumlulugun hukuken pesinen kabul
edilmesi anlamina gelmez. Yasananlarin ciddiye alindig1 yoniindeki ifade
ancak yiritilen eylemle desteklendiginde anlam kazanir.

Ara agiklamanin kanali da 6nemlidir. Krizin bagladig1 platform hizl
giincelleme i¢in kullanilabilir. Bununla birlikte kurumun internet sitesinde
tarih ve saat igeren merkezi bir kayit bulunmasi bilgi biitiinliigiini artirir.
E-posta, ¢agr1 merkezi metni, ¢alisan intraneti ve yatirimer iletisimi ayni
olgusal c¢ekirdegi tasimalidir. Her platform icin ayn bir gergeklik iiretmek
yerine aynit dogrulanmis bilgi, hedef kitlenin ihtiyacina gore
uyarlanmalidir.
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Bir sonraki giincelleme zamani1 verilmigse bu taahhiit tutulmalidir. Yeni
bilgi c¢ikmamis olsa bile incelemenin siirdiigli ve hangi adimlarin
tamamlandig1 belirtilmelidir. Kurumun belirledigi saatte sessiz kalmas,
bilgi sakladigi veya siireci kontrol edemedigi izlenimi olusturabilir.
Bununla birlikte her on dakikada bir igerik {iretmek de hata riskini artirir.
Giincelleme siklig1 zarar hizi, bilgi degisimi ve paydas ihtiyacina gore
belirlenmelidir.

Sozcii se¢imi bir unvan gosterisi degildir. Agir zarar veya iist yonetim
sorumlulugu bulunan krizlerde diisiik yetkili bir ¢alisanin 6ne ¢ikarilmasi
kacinma olarak algilanabilir. Teknik krizlerde uzman sozcii gerekli
olabilir. En giivenilir diizen, iist yonetimin sorumluluk ve yonetisim
mesajini, konu uzmanmin ise olgusal ve operasyonel agiklamay1
iistlenmesidir. Sozciiler aymi bilgi kaydina dayanmali ve bilinmeyeni
acikca soyleyebilmelidir.

7.3. Durus Karari: Hukuki, Platforma iliskin ve
Operasyonel Boyutlar

Akut fazin en goriiniir karar1, kurumun hangi durusu benimseyecegidir;
sorumlulugu kabul etmek, kosullu agiklama yapmak, kanita dayali bigimde
kars1 ¢ikmak, belirli iddialar1 reddetmek veya sinirh siireyle yorum
yapmamak. Bu segeneklerden hicbiri baglamdan bagimsiz olarak dogru
degildir. Durus, dort soruya dayanmalidir: Iddia dogrulanmis midir?
Kurumun olay tizerindeki kontrol ve 6nleme kapasitesi nedir? Somut zarar
kime verilmistir? Ac¢iklama, zarar1 azaltacak m1 yoksa artiracak midir?

Benoit’nin (1997) imaj onarmmi yaklasimi, kriz mesajlarmin
secencklerini  sistematiklestirir;  inkar, sorumluluktan kag¢inma,
olumsuzlugu azaltma, diizeltici eylem ve sorumlulugu kabul ederek
bagislanma talebi. Bu kategoriler bir menii gibi mekanik
uygulanmamalidir. Kurum ayni metinde hem 6ziir dileyip hem magduru
suclarsa mesajin pargalar1 birbirini gegersiz kilar. Diizeltici eylem olmadan
kullanilan sorumluluk dili de sembolik kalabilir.

Oziir, her krizde otomatik olarak segilecek tek strateji degildir. Kim
vd.’nin (2004) arastirma bulgulari, yetkinlik ihlallerinde 6zriin, diiriistliik
ihlali iddiasinda ise kesin bir inkadrin farkli sonuglar dogurabilecegini
gostermistir. Bu bulgular bireyler arasi giliven arastirmalarindan elde
edildigi i¢in orgiitsel krizlere dogrudan genellenmemelidir. Yine de 6nemli
bir karar ayrim1 sunar. Kurum bir seyi kotii yaptigi i¢in mi, yoksa bilerek
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ve etik dig1 davrandigi igin mi suglanmaktadir? Ikinci durumda yiizeysel
bir 6ziir, suglamay1 dogrulayan yeni bir isaret olarak yorumlanabilir.
Yanlis iddia s6z konusuysa agik kanitla karsi ¢ikmak gerekir.

Kurum ger¢ekten sorumluysa hukuk dilinin pasif yapisina sigmmak
onarimi zorlastirir. Istenmeyen bir durumun meydana geldigi ifadesi fail,
zarar ve sorumlulugu goériinmez kilar. Buna karsilik sorusturma devam
ederken dogrulanmamig ayrintilar1 kabul etmek de hukuki ve etik sorun
dogurabilir. Daha isabetli formiil, dogrulanmig zarar ve kurumsal
sorumluluk alanini acik¢a kabul etmek, bilinmeyen ayrintilar1 ayr tutmak
ve diizeltici adimlar belirtmektir.

Yanlis veya manipiile edilmis bir su¢lama karsisinda saldirgan karsi
aciklama yapmak gerekli degildir. Tam kayit, zaman ¢izelgesi, bagimsiz
dogrulama ve hukuki statii acik bigimde sunulabilir. Kars1 ¢ikis iddiay1
clirtitmeli, elestirmenleri topluca kotii niyetli ilan etmemelidir. Aksi halde
kurum hakl1 oldugu olgusal konuda dahi gii¢ sahibi aktdriin magduru hedef
gosterdigi izlenimini yaratabilir. Tehdit ve doxxing varsa hedef kisilerin
giivenligi ayrica korunmalidir.

Platform kararlari da durusun pargasidir. Yorumlart tamamen
kapatmak, tehdit ve nefret sdylemini sinirlamak, reklam kampanyasini
durdurmak, tartigmali igerigi kaldirmak veya diizeltme notu eklemek farkli
miidahalelerdir. Hedef elestiriyi susturmak degil, zarar verici davranisi
smirlandirmak ve dogru bilgiye erisimi kolaylastirmaktir. Moderasyon
kurallar1 6nceden yayimlanmis olmalidir. Silme ve engelleme kararlar
miimkiin oldugunca aymi 6lgiitlerle uygulanmalidir.

Hukuki bagvuru, iletisim stratejisinin yerine ge¢mez. Gergek tehdit,
kisisel veri yayilimi, sahte belge veya marka taklidi karsisinda platform ve
yargl yollar1 gerekli olabilir. Ancak genis kapsamli ihtarlarin, elestirel
haberleri veya mesru ¢alisan sesini bastirmak i¢in kullanilmasi mesruiyet
krizini agirlagtirabilir. Hukuk ve iletisim ekipleri “kazanilabilir dava” ile
“kurumsal olarak savunulabilir karar” arasindaki farki Dbirlikte
degerlendirmelidir.

Operasyonel kararlar, agiklama yapilmadan once ya da en gec
aciklamayla ayn1 anda devreye girmelidir. Aksi takdirde riskli bir iiriiniin
satisina devam ederken inceleme baslatildigini duyurmak veya yetkileri
kisitlanmamuis bir yonetici lizerinden sifir tolerans mesaj1 vermek ciddi bir
sOylem—eylem uyumsuzlugu yaratir. Askiya alma, geri ¢gagirma, bagimsiz
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inceleme, magdur destegi ve gecici yetki degisikligi gibi adimlar olaym
niteligine gore diistiniilmelidir.

Ik giiniin sonunda kriz ekibi, tek bir agiklama {iretmis olmaktan daha
fazlasini bagsarmig olmalidir: devam eden zarar sinirlandirilmig, kanitlar
korunmus, dogrulanmus bilgi merkezi kayitta toplanmis, paydas oncelikleri
belirlenmis, c¢alisanlar bilgilendirilmis ve bir sonraki karar noktasi
tanimlanmis olmalidir. Bunlardan biri eksikse goriiniir iletisim basarisi
kirilgandar.

Netflix vakasi, geri adim atmamanin da kosullu olarak mesru bir durus
olabilecegini gosterir. Sirket The Closer’t platformdan kaldirmadi ve
yaratic1 ifade ile icerik cesitliligini gerekce gosterdi. Bununla birlikte
kararin ilk savunusunda c¢alisanlarin zarar ve temsil kaygilarim
ikincillestiren bir dil kullanilmasi, yonetimin daha sonra iletisim hatasini
kabul etmesine yol agti. Stratejik kararm korunmasi ile ilk mesajin
diizeltilmesi birbirine aykir1 degildir. Kurum ayn karar daha acik, daha
empatik ve daha hesap verebilir bir siiregle savunabilir.

Bu c¢alismada kanita dayali karsi ¢ikma dort kosul iizerinden
degerlendirilmektedir. Kurumun savundugu ilke krizden dnce tanimlanmis
olmalidir. Iddianin olgusal ve normatif bilesenleri ayrilmalidir. I¢ ve dis
paydas zararlar kiigiimsenmemelidir. Kurum kararinin maliyetini seffaf
bigimde listlenmelidir. Netflix bu kosullarin bir boliimiinii karsilamistir.
Ancak i¢ paydas iletisiminin ilk evresinde tutarli bir gerekge ve isleyen bir
dinleme mekanizmast kuramamigstir. Buradan c¢ikarilabilecek sonug
direncin her durumda dogru oldugu degildir. Agir ve dogrulanmis etik
ihlalde diren¢ inkara doniigebilir. Deger catismasinda ise gerekgesi ve
sinirlart agik olan, zarar1 azaltmay1 amaglayan bir durus mesru bir segenek
olabilir.

7.4. 11k 24 Saat Operasyon ve Karar Kontrol Listesi

Asagidaki liste mutlak zaman standardi veya dogrulanmis bir Slgek
degildir. Krizin niteligine gore adimlar daha hizli ya da daha uzun siirebilir.
Amag, ilk giin i¢inde kritik gdrevlerin sahipsiz kalmasmi onleyen bir
yonetim kontrol listesi sunmaktir.
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Tablo 7: ilk 24 Saat Operasyon ve Karar Kontrol Listesi

Zaman penceresi

Temel gorevler

Karar sorulari

Asgari ¢ikti

Alarmi kaydetme;
giivenlik ve devam
eden zarar1 kontrol

Zarar siiriiyor mu?
Igerik 6zglin mii?

Kriz kaydi, kanit

0-2 saat etme; kanitlar Hangi birim hemen g ::ﬁ:;:iz:;ﬂzarar
koruma; gekirdek miidahale etmeli? ’
ekibi ¢agirma.
gzgmrlélabrillrg illséfiogrulan Kim zarar gordii?
avirma: kavnak Kurumun kontrol ve | Ortak olgu tablosu,
2-6 saat z?ncirir;i klilrma' 6nleme kapasitesi paydas onceligi ve ilk
paydas ve sorurinluluk neydi? Hangi bilgi durus segenegi.
ik?
degerlendirmesi. cksik?
ig bilgilendirme; il | Lngt bilgi simdi
ara agiklama; platform paylasilmali? Hangi | Yayimlanmis ara
6-12 saat ? eylem agiklamadan aciklama, ¢aligan
saa Ezr(;f lzr:fygr; i once yapilmali? Bir | mesaj1 ve uygulanmis
ha21r11“1’ soz¢ sonraki giincelleme ne |ilk dnlemler.
gt zaman?
Yefl ! kanlt.larl Ilk varsayimlar degisti | .. .
degerlendirme; durusu | —..' " Giincellenmis
incelleme: magd mi? Oziir, telafi veya ") luluk
glincelleme; magdur |, -~ aciklama aciklama, sorumlulu
12-24 saat ve kritik paydaslarla 3 karar1 ve 30-90

dogrudan temas;
onarim planini
baglatma.

gerekiyor mu?
Bagimsiz inceleme
gerekli mi?

giinliik onarim
¢alisma plani.

7.5. Faz 2: Onarim ve Rehabilitasyon

Bu faz, akut miidahalenin ardindan gelen orta ve uzun vadeli siireci
kapsar. Amag, goriiniirliik kaybin1 gercek giiven onarimindan ayirarak
mesruiyeti kalic1 bigimde yeniden tesis etmektir.

Akut goriniirlik azaldiginda kurumun isi bitmez. Yalnizca kriz
iletisiminin en hizli bolimii sona erer. Onarim fazi, artik kimsenin
konusmadig1 Olgiitiiyle degil, zarar goéren paydaslarin ihtiyaglar1 ve
kurumun davranis degisikligi iizerinden baslar. Ilk giin kullanilan ara
aciklama daha sonra dogrulanmis olgular, sorumluluk karar1 ve telafi
planiyla tamamlanmalidir.

Bu ¢alisma kurumsal 6ziir alt1 unsur {izerinden degerlendirilmektedir.
Bunlar olayin agik bigcimde kabul edilmesi, verilen zararin taninmasi,
kurumun sorumluluk payinin belirtilmesi, magdur odakli pismanlik, somut
telafi ve diizeltici eylem ile tekrarin Gnlenmesine iligkin izlenebilir
taahhiittiir. Her unsurun biitiin olaylarda ayni ayrintiyla yer almasi
gerekmez. Ancak “lizgiiniiz” sdzcligl tek basina 6ziir olugturmaz. Kosullu
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ifadeler zararin varligini tartigmali hale getirir ve sorumlulugu magdurun
algisina aktarir.

Aciklama ile mazeret arasindaki sinir korunmalidir. Kurum olayin nasil
olustugunu anlatabilir. Ancak yogun is yiikii, birka¢ calisanin hatasi veya
tedarik¢i kusuru, kurumun gozetim ve siire¢ sorumlulugunu ortadan
kaldirmayabilir. Oziir metninin merkezinde kurumun nasil goriindiigii
degil, ne oldugu, kime zarar verildigi ve neyin degistirilecegi sorular1
bulunmalidir.

Oziir, sorumluluk diizeyiyle uyumlu olmalidir. Kurumun agik¢a
magdur oldugu yanhs bilgi veya taklit krizinde su¢ kabul eden bir 6ziir
dogru degildir. Magdurlara duyulan iiziintii ile fail sorumlulugu ayrilabilir.
Coombs ve Holladay (2008), 6zriin her durumda tek ve istiin yanit
olmadigini, magdur odakli diger telafi edici stratejilerle benzer
degerlendirmeler iiretebildigini gostermistir. Bu nedenle Oziir, diizeltici
eylem ve tazminatin yerini alan sembolik bir ¢6ziim olarak
goriilmemelidir.

Telafi, yalmz para 6demesi degildir. Ucret iadesi, saglik ve psikolojik
destek, veri koruma hizmeti, s6zlesme degisikligi, is giivencesi, bagimsiz
sikayet kanal1 veya kamusal diizeltme olayn niteligine gore telafi bigimi
olabilir. Telafinin amaci sessizlik satin almak degil, dogrulanmig zarar
miimkiin oldugunca gidermektir. Gizlilik anlagsmalar1 gerekiyorsa
magdurun hukuki haklarim1 ve kamusal yaran Olgiisiiz bigimde
siirlamamalidir.

Kamuya yapilan 6ziir ile dogrudan magdura yapilan 6ziir birbirinin
yerine gec¢mez. Basin acgiklamast kurumun kamusal sorumlulugunu
gosterebilir. Buna karsilik magdurun kisisel bilgi ve destek ihtiyacini
karsilamaz. Benzer bigimde kapali kapilar ardinda uzlasma saglanmasi,
kamuya kars1 yanls veya eksik bilgiyi diizeltme yiikiimliiliigiinii ortadan
kaldirmaz.

Ust ydnetimin sorumlulugu, her krizde y®neticinin istifasi anlamina
gelmez. Ancak karar, politika veya tesvik sisteminde yonetim katkis1 varsa
yalnizca alt diizey calisam1 cezalandirmak giliven onarimimi zayiflatir.
Sorumluluk, yetki degisikligi, performans dlgiitlerinin diizeltilmesi, iicret
ve prim sonuglari, bagimsiz denetim veya yonetim kurulu gozetimi gibi
farkli yollarla somutlastirilabilir.
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Oziir ve telafinin zamanlamasi da ©6nemlidir. Biitiin ayrintilarin
kesinlesmesi aylar siirebilir. Buna karsilik dogrulanmig zarar igin ilk
sorumluluk kabulii ertelenmemelidir. Daha sonra yeni bilgi ortaya cikarsa
kurum agiklamasini giincellemeli ve o6nceki hatay1 agikca diizeltmelidir.
Diizeltme yapmak zayiflik degil, dogrulanabilirligin kosuludur.

7.6. Yapisal Degisim ve Giivenin Olciilmesi

Gliven, paydaslara kuruma yeniden inanmalar1 ¢agrisinda bulunmakla
onartlamaz. Kurumsal giiven yetkinlik, diiriistliik ve paydas yararmi
gozeten davranislara iliskin beklentiye dayanir. Orgiit diizeyindeki
basarisizliklardan sonra yalmz agiklama yapmak yeterli degildir.
Giivenilirligi {ireten sistemler teshis edilmeli, degistirilmeli ve disaridan
gozlenebilir hale getirilmelidir (Gillespie ve Dietz, 2009).

Ik adim kok neden analizidir. Olay yalmz son hatayr yapan kisiye
indirgenmemelidir. Hangi politika, tesvik, is yiikii, yetki boslugu, veri
eksikligi veya sessizlik kiiltiirli bu sonucu miimkiin kilmigtir? United 3411
ucus vakasi sonrasinda duyurulan degisikliklerin 6nemli kismi ¢alisan
sOyleminden ¢ok siireglere yonelmisti; giivenlik gorevlilerinin kullanima,
goniilliiliik tesvikleri, ekip planlamasi ve ¢aligsanlarin anlik ¢6ziim yetkisi
yeniden diizenlendi (United Airlines, 2017b). Yapisal degisim, krizi {ireten
karar ortamina miidahale eder.

Ikinci adim degisikliklerin uygulanabilirligini sinamaktir. Politika
yayimlamak, davramigin degistigini gOstermez. Calisan  egitimi
tamamlanmig m1, yetki ger¢ekten devredilmis mi, biitce ayrilmis mi, yeni
kural tedarik¢i ve bayilere uygulanmis mui, istisnalar nasil izleniyor? Bir
kurum yiizlerce sayfalik uyum belgesi olusturabilir ve yine de sahadaki
tesvikleri degistirmeyebilir. Bu nedenle c¢ikti gostergeleri ile sonug
gostergeleri ayrilmalidir.

Ugiincii adim bagimsiz dogrulamadir. Agir etik ihlallerde kurumun
kendi basar1 raporu tek basina yeterli goriilmeyebilir. Bagimsiz denetim,
magdur temsilcilerinin katilimi, diizenleyici gozetim veya kamuya agik
ilerleme raporlar1 onarimin inandiriciligini artirabilir. Bagimsizlik yalnizca
denet¢inin kurum digindan olmasi anlamina gelmez. Kapsami belirleme,
bulgular agiklama ve diizeltme Gnerisi sunma serbestligini de gerektirir.

Dordiincii adim giiveni ¢ok boyutlu 6lgmektir. Sosyal medya duygu
orant glindemin sicakligin1 gosterebilir. Buna karsilik giivenin geri
dondiigiinii tek basina kanitlamaz. Miisteri sikayetleri, tekrar satin alma,
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sozlesme yenileme, caligan bagliligi, isten ayrilma, etik bildirim kullanimu,
diizenleyici yaptirimlar, tedarik¢i davranigi ve benzer olaylarin tekrari
birlikte izlenmelidir. Olgiim kriz dncesi diizey, sektor egilimi ve eszamanli
gelismelerle karsilastirilmalidir.

Hizmet telafisi paradoksu, basarili telafi sonrasinda miisterinin hig¢ hata
yaganmami§s duruma gore daha memnun olabilecegini ileri siirer. Ancak
meta-analitik bulgular, olumlu etkinin esas olarak memnuniyetle smirlt
olabildigini, yeniden satin alma, agizdan agiza iletisim ve kurumsal imaj
icin tutarhi bir istiinliikk géstermedigini ortaya koymustur (de Matos vd.,
2007: 60). Agir etik ihlal, fiziksel zarar veya tekrar eden davraniglarda
krizin firsat sayilmasi 6zellikle sakincalidir. Amag kriz dncesinden daha
fazla begeni kazanmak degil, zarar1 gidermek ve giivenilirligi yeniden
kurmaktir.

Besinci adim zaman boyutunu dogru kurmaktir. Iletisim goriiniirliigii
birka¢ gilinde azalabilir. Buna karsilik operasyonel uygulama aylar,
kiiltiirel degisim ise yillar siirebilir. Erken basari ilan1 yeni bir tutarsizlik
iiretir. Ilerleme raporlarinda veri kesim tarihi, tamamlanan ve
tamamlanmayan hedefler, istisnalar ve yeni vakalar agikca belirtilmelidir.
Onarim dogrusal bir yiikselis olmayabilir. Yeni olaylar eski tartigmayi
yeniden etkinlestirebilir.

Giiven 6l¢timii cezalandirici bir gosterge yonetimine doniismemelidir.
Caliganlarin etik bildirim sayisindaki artig, daha fazla ihlal oldugu kadar
daha giivenli bir bildirim kanali olustugunu da gosterebilir. Sikayetlerin
azalmas1 memnuniyet degil, miisterilerin vazge¢mesi anlamina gelebilir.
Gostergeler baglam i¢inde yorumlanmalidir. Tek sayiya indirgenen bir
itibar puani, yonetimin gérmek istedigi tabloyu iiretmemelidir.

7.7. Yeniden Markalasma, Unutturma Etigi ve Mesruiyetin
Yeniden Tesisi

Bazi krizlerde kurum isim, logo, yonetim veya marka mimarisini
degistirmeyi diisliniir. Yeniden markalagsma gercek doniisiimiin goriiniir
isareti olabilir. Buna karsilik degisimin kendisi degildir. Uriin, yonetici,
politika ve tesvikler aym1 kaldiginda yeni isim eski sorumluluktan kagig
olarak algilanabilir. Bu nedenle kimlik degisikligi, hangi yapisal
doniisiimii temsil ettigi aciklanabiliyorsa mesru bir onarim aracina
doniisiir.
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Mesruiyet, kurumun eylemlerinin paylasilan norm ve degerler iginde
uygun ve kabul edilebilir goriilmesine iliskin genel degerlendirmedir
(Suchman, 1995: 574). Kriz, yalniz miisterinin kuruma giivenini degil,
kurumun faaliyet gosterme hakkina iliskin bu daha genis kabuli de
zedeleyebilir. Mesruiyetin yeniden tesisi, iletigim goriiniirligli satin
almaktan  ziyade davramisgin  normatif  beklentilerle  yeniden
uyumlandirilmasini gerektirir.

Isim degisikliginin gerekli olabilecegi durumlar vardir; birlesme
sonrast karmasa, faaliyet alaninin koklii doniigiimii, hukuken sona ermis
bir yapmin ayristirilmasi veya eski markanin yeni isleyisi yanls temsil
etmesi. Buna karsilik arama sonuglarini dagitmak, eski haberleri goriinmez
kilmak veya sorumluluk zincirini belirsizlestirmek icin yapilan degisiklik
etik agidan sorunludur. Paydaslarin karar vermesi i¢in 6nemli olan gegmis
bilgi kasitli bigimde saklanmamalidir.

Dijital hafiza eksiksiz ve tarafsiz degildir. Yanlis haberler
kalicilagabilir. Eski igerikler giincel baglamdan koparilabilir. Beraat,
diizeltme veya telafi bilgisi ilk suglama kadar goriiniir olmayabilir.
Kurumun mesru diizeltme ve gilincelleme hakki vardir. Arama motorlarina
dogrulanmig bilgi saglamak, yanhs kaydi diizelttirmek, tarihli ilerleme
raporu yayimlamak ve mahkeme kararlarin1 goriiniir kilmak hafiza
manipiilasyonu degildir. Sorun, dogru fakat kurumsal a¢idan rahatsiz edici
bilgiyi yaniltic1 tekniklerle bastirmaya ¢aligmaktir.

Unutturma istegi ile kamusal hesap verebilirlik arasinda denge
kurulmalidir. Kisisel veriler, rehabilitasyon ve 6lgiiliiliik baz1 kayitlarin
kaldirilmasim1  gerektirebilir. Kamu giivenligi, tiiketici hakki veya
tekrarlanan kurumsal davranis ise bilginin korunmasini hakli kilabilir.
Iletisim birimi bu karar1 tek basina vermemelidir. Hukuk, etik ve ilgili
paydaslarin haklan birlikte degerlendirilmelidir.

Bu c¢aligmada yeniden markalagma karar1 ii¢ test iizerinden
incelenmektedir. Siireklilik testi eski kurumun borg¢larinin, magdurlarinin
ve yiikiimliiliiklerinin agik¢a taninip taninmadigini sorgular. Doniisiim
testi yonetim, politika ve tesviklerde dogrulanabilir degisiklik bulunup
bulunmadigimi degerlendirir. Seffaflik testi ise yeni kimligin ge¢misle
iligkisini diirlist bicimde agiklayip aciklamadigini inceler. Bu testlerden
birinde yetersiz kalan kimlik degisikligi, onarim yerine itibar aklama islevi
gorebilir.
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Mesruiyetin - geri  doniigii, kurumun kendisi hakkinda anlattig1
hikayeden ¢ok paydaslarin deneyimiyle anlasilir. Diizenleyici kurumlarin
degerlendirmesi, ¢alisanlarin konugabilmesi, magdurlarin telafiyi yeterli
bulmasi, miisterilerin davramis1 ve politika degisikliklerinin kalicilig
birlikte izlenmelidir. Baz1 agir ihlallerde tam onarim miimkiin olmayabilir.
Y 6netimin gorevi, unutulma talep etmek degil, sorumlulukla yagamay1 ve
tekrar1 Onleyecek sistemi kurmay kabul etmektir.

Coca-Cola Tiirkiye'nin Temmuz 2024’te baslattigi “Senin Igin
Tiirkiye’de Uretildi” kampanyasi, yerel iiretim, ¢alisan emegi, 11 fabrika
ve ckonomik katki vurgusuyla marka—iilke c¢agristmini yeniden
cercevelemeye yoneldi (Coca-Cola Tiirkiye, 2024). Boykot yazinindaki
marka—iilke ¢agristmi ve boykot yogunlugu yaklasimi bakimindan bu
hamle, yiiksek {ilke ¢agristminin irettigi mesafeyi yerel kimlige
“karigarak” azaltma stratejisi olarak okunabilir (Al Shebil vd., 2011).

Ancak yerellestirme ile mesruiyet onarimi ayni sey degildir. Yerel
iiretim ve istihdam, boykotun ekonomik yiikiiniin kimlere dagildigini
aciklayabilir. Buna karsilik boykotun dayandigi kurumsal politika veya
jeopolitik talebe dogrudan cevap vermeyebilir. Bu nedenle kampanya,
gOriliniir hasar1 hafifletme ve marka—iilke ¢agrigimini doniistiirme girigimi
olarak degerlendirilmelidir. Yapisal bir politika degisikligi olmadigz siirece
mesruiyetin yeniden tesisi olarak adlandirilmamalidir.

Etik smir da aciktir. Yerel calisanlarin ve tedarikgilerin varligi,
tiiketicinin boykot hakkini gayrimesru gdstermek veya ekonomik zarardan
onlar1 sorumlu tutmak i¢in kullanilmamalidir. Seffaf iletisim sahiplik,
iretim, vergi, istihdam ve karar yetkisi iligkilerini belgeler. Ancak
tiiketicinin normatif talebinin yerine ekonomik katki anlatisim koymaz.
Anti-kirilgan yaklagim, yerellestirme mesajin talebin 6ziinii anlamaya ve
gerekli politika tartigmasina baglayabildigi 6l¢lide 6grenme iiretir.

7.8. Giiven ve Mesruiyet Onarimi izleme Cergevesi

Asagidaki cerceve ampirik olarak dogrulanmis bir 6l¢me modeli
degildir. Kurumun iletisim gorliniirliigii ile davranigsal ve yapisal onarimi
birbirinden ayirarak izlemesine yardimci olan kavramsal bir karar
destegidir.
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Tablo 8: Giiven ve Mesruiyet Onarimi izleme Cercevesi

izleme alam

Ornek gostergeler

Yanhs yorum riski

Degerlendirme
sorusu

Zarar ve telafi

Magdur destegi,
tazminat, ¢6ziim
siiresi, tekrar eden
zarar.

Odeme yapilmasini
giivenin geri doniisii
saymak.

Dogrulanmis zarar
giderildi mi;
magdurun erigebildigi
destek stirdiiriilebilir
mi?

Politika ve operasyon

Yeni kurallar, yetki
degisimi, egitim,
denetim, istisna orant.

Belge yayimlamay1
uygulama kabul
etmek.

Sahadaki davranis ve
tesvikler gergekten
degisti mi?

Miisteri ve paydas
davranist

Sikayet, tekrar satin
alma, sozlesme
yenileme, is ortakligi.

Satis artisin1 dogrudan
gliven onarimina
baglamak.

Davranis degisimi
kriz 6ncesi diizey ve
piyasa egiliminden
ayristyor mu?

Calisan deneyimi

Baglilik, ayrilma,
psikolojik giivenlik,
etik bildirim, i¢
giiven.

Bildirim artigini
yalniz daha fazla ihlal
saymak.

Calisanlar riski daha
erken ve korkmadan
bildirebiliyor mu?

Kamusal mesruiyet

Diizenleyici sonuglar,
bagimsiz denetim,
medya gergevesi,
topluluk kabulii.

Olumsuz haber
azalmasini
mesruiyetin geri
doniisli saymak.

Kurumun faaliyet ve
kararlari ilgili normlar
iginde yeniden kabul
goriiyor mu?

Ogrenme ve siireklilik

Derslerin uygulanma
orani, benzer olaylarin
tekrari, simiilasyon
sonuglart.

Tek bir iyilestirmeyi
kalict doniistim
saymak.

Kurum sonraki benzer
sokta daha erken
algiliyor ve daha iyi
karar veriyor mu?

Siradan hizmet hatasinda ¢6ziim ¢ogu zaman {irlin, licret veya siireg
telafisiyle smirlandirilabilir. iptal ve dijital yaptirim siireglerinde ise krizin
konusu markanin ahlaki kimligi ve mesruiyeti olabilir. Bir grubun talep
ettigi ozilir bagka bir grup tarafindan geri adim olarak okunabilir. Sessizlik
kayitsizlik, agiklama ise provokasyon olarak yorumlanabilir. Bu nedenle
kurumun biitlin paydaslar1 ayni anda memnun etmeye c¢alismasi tutarsizlik
iiretir. Durusg, kisa vadeli tepki hacminden ¢ok dogrulanmis olgulara,
somut zarara ve kurumun daha dnce ilan ettigi degerlere dayanmalidir.

Dijital ling gostergeleri ortaya c¢iktiginda onarim yalnizca kurumun
itibariyla ilgili degildir. Caligsanlarin, magdurlarin, yoneticilerin veya
ilgisiz aile {iyelerinin hedef haline gelmesi fiziksel ve psikolojik giivenlik
onlemleri gerektirir. Kurum hakli elestiriyi kabul ederken tehdit, taciz ve
doxxing kargisinda net bir sinir koyabilir. Yanhs iddialar1 diizeltmek ile
elestiri sahiplerini diigmanlastirmak aym sey degildir. Magdurdan oziir
dilemek ile orantisiz saldirtyr mesrulastirmak da ayni sey degildir. Anti-
kirilgan yanit bu ayrimlar1 aym anda koruyabilmelidir. Bu cercevede
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onarim, tek bir aciklamayla tamamlanan bir islem degil, zamana yayilan
kurumsal bir siire¢ olarak ele alinmalidir.

Kriz yonetimi ilk agiklamanin yayimlanmasiyla tamamlanmaz. Onarim
da giindemin yatigmasina indirgenemez. Akut miidahale dogrulama, zarar
azaltma ve paydas oOnceligi gerektirir. Kurumsal durus sorumluluk
diizeyiyle uyumlu olmalidir. Uzun vadeli onarim ise 6ziir ve telafinin
politika, yetki, tesvik ve denetim degisiklikleriyle desteklenmesine
baghdir.

Hiz baskis1 dogrulanmamis bilgiyi mesrulastirmaz. Hukuki ihtiyat da
insani zarar1 gormezden gelen sessizligi hakli gikarmaz. Oziir her durumda
uygun olmayabilir. Ancak sorumluluk agikken pasif dil ve magduru
suclayan ifadeler krizi agirlastirir. Satislarin toparlanmasi veya olumsuz
paylasimin azalmasi giivenin geri dondiigiinii tek basina gostermez.

Anti-kirllgan kurum, krizi iletisim yoluyla unutturmaya calismaz. Ilk
saatlerde dogru bilgi iiretir ve zarar azaltir. Daha sonra sistem hatasim
goriiniir kilar ve diizeltici degisiklikleri yeni olaylarda sinar. Onarimin
kalic1 kapasiteye doniismesi benzer bir sok karsisinda daha erken algilama
ve daha tutarli karar verme ile anlasilir. izleyen béliim bu yaklagimi
secilmis vakalara ortak bir analiz sablonuyla uygulamaktadir.

101



8. Bolim
Anatomi Masasi: Karsilastirmali iptal ve
Dijital Lin¢ Vakalari

Bir dijital krizin ardindan yoneticilerin en sik sordugu soru, bagka bir
kurumun benzer durumda ne yaptigidir. Fakat vaka ornekleri, kararlarin
dogrudan kopyalanabilecegi regeteler degildir. Aymi 6ziir, bir vakada
sorumluluk kabulii olarak degerlendirilirken bagka bir vakada ge¢ kalmig
bir itibar manevrasi sayilabilir. Ayni1 boykot, bir markanin satiglarini uzun
siire asag1 ¢ekerken baska bir markada ¢evrim i¢i goriiniirliik diizeyinde
kalabilir. Farki yaratan yalmzca agiklamanm so6zciikleri degildir.
Tetikleyici olaym niteligi, kurumun sorumlulugu, marka ile hedef kitlesi
arasindaki bag, ag yapisi, politik baglam ve diizeltici eylemin inandiriciligi
da belirleyicidir.

Bu bdliim, kitabin 6nceki boliimlerinde gelistirilen kavramsal ayrimlar
iic derinlemesine vaka iizerinde smamaktadir. Tirkiye’deki Coca-Cola
boykot dalgas1 ise karsilastirma matrisine dordiincii Ornek olarak
eklenmektedir. Starbucks’in 2018 Philadelphia krizi, kurumun agik bir
hizmet ve esit muamele sorununu kabul ederek iletisimsel yanit1 politika
degisikligiyle birlestirmeye galistig1 bir hesap verebilirlik vakasidir. Bud
Light’in 2023 Dylan Mulvaney krizi, marka aktivizmi, kimlik ¢atismasi ve
kutuplasmig boykotun ayni anda isledigi bir 6rnektir. Bu vakada marka iki
karsit paydas kiimesi arasinda giiven kaybetmistir. Ulker’in 2017 tarihli 1
Nisan reklami, igerik ile alimlama arasindaki kopusun travmatik politik
baglam icinde giivenlik ve mesruiyet krizine doniismesini gostermektedir.
Coca-Cola Tiirkiye 6rnegi ise oOrgiitlii jeopolitik boykotun goriiniirliik,
stireklilik ve satig verileri bakimindan nasil Olgiilebilecegini ortaya
koymaktadir.

Vaka secimi cografi kota mantigima degil, analitik c¢esitlilige
dayanmustir. Ug &rnek kriz sorumlulugu, yaptirrm araglari, tepkinin
organik ve politik niteligi, ekonomik sonuglarin Slgiilebilirligi ve onarim
kapasitesi bakimindan birbirinden ayrilmaktadir. Higbiri basar1 ya da
basarisizlik etiketiyle tek boyuta indirgenmemistir. Ozellikle uzun dénemli
finansal sonuglarda, krizle es zamanh sektor ve sirket gelismelerinin etkisi
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gozetilmistir.  Nedensel olarak gosterilemeyen iligkiler agikca
sinirlandirtimisgtir.

8.1. Vaka Secimi ve Ortak Analiz Mantig1

Vaka analizi on bir soruya dayanir: Kriz 6ncesi itibar ve baglam nasildi?
Tetikleyici olay neydi ve ilk iddia kim tarafindan nasil ¢er¢evelendi? Tepki
hangi aktorler ve platformlar araciligiyla yayildi? Kamusal ¢agri, boykot,
is birligini kesme veya platform baskis1 gibi hangi yaptirnmlar kullanildi?
Dijital ling gostergeleri ortaya ¢ikti mi? Kurum ilk aciklamasinda
sorumlulugu nasil tanimladi? Calisanlar, miisteriler, is ortaklarnn ve
yatinnmeilar nasil tepki verdi? Ekonomik ve orgiitsel sonuglar hangi
kanitlarla izlenebildi? Onarim, yalniz iletisim diizeyinde mi kaldi, yoksa
politika ve siire¢ degisikligine doniistii mii? Veri kesim tarihi itibartyla
toparlanma ne Olglide gergeklesti? Son olarak vaka, anti-kirilganlik
cercevesinin hangi kapasitesini dogrulamakta veya sinirlandirmaktadir?

Bu sorularin amaci vakalari aynilastirmak degil, karsilagtirilabilir hale
getirmektir. Durumsal Kriz Iletisimi Teorisi, paydaslarin kriz
sorumlulugunu nasil atfettigine goére yanmit stratejisinin degismesi
gerektigini gosterir (Coombs, 2007). Bununla birlikte iptal kiiltlirii ve
deger catigmalari, sorumluluk atfim1 klasik {riin veya operasyon
krizlerinden daha belirsiz kilabilir. Bir paydas grubunun etik ilerleme
olarak gordiigli eylem, bagka bir grup tarafindan norm ihlali olarak
cercevelenebilir. Bu nedenle analiz, kurumun suglu olup olmadig
sorusuyla sinirli kalmaz. Analiz, hangi paydasin hangi norm tizerinden ne
tiir bir yaptinim talep ettigine odaklanir.

Vakalarda dijital ling kavrami da ihtiyatla kullanilmigtir. Yiiksek tepki
hacmi veya sert elestiri tek bagina ling degildir. Belirli bir olaydan kisinin
veya kurumun biitiin varlik mesruiyetine gecilmesi, ilgisiz kisilerin hedefe
eklenmesi, tehdit ve taciz, cevap hakkinin reddi ve yanlighgi gosterilen
iddialarin dolasimini siirdiirmesi daha belirleyici gostergelerdir. Bu
yaklasim, mesru hesap verebilirlik taleplerini “ling” etiketiyle
etkisizlestirmeyi Onler.

Kanitlar da aynmi agirlikta degerlendirilmemistir. Olayin tarihi, kurumsal
kararlar ve finansal sonuglar icin sirket agiklamalari, diizenleyici
bildirimler ve resmi kayitlar 6ncelenmistir. Ancak bunlar kurumun kendi
konumunu yansitan kaynaklar olarak goriilmiistiir. Tepkinin niteligi ve
karsit yorumlar igin giivenilir haber kuruluslari, akademik caligsmalar ve
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sivil toplum raporlar1 birlikte kullanilmigtir.  Sirketin  toparlandigi
yoniindeki beyani1 bagimsiz satig verisi veya yeterli izleme siiresi olmadan
sonug¢ sayllmamistir. Benzer bicimde tek giinliik hisse hareketi, sosyal
medya hacmi ya da arama egilimi dogrudan itibar kaybiin 6l¢iisii kabul
edilmemistir. Bu kanit hiyerarsisi, vaka anlatisinin kurumsal 6zsavunmaya
veya medya sansasyonellestirmesini 6nlemeyi amaglamaktadir.

Karsilastirma ayrica ti¢ sonug diizeyini birbirinden ayirir. Birinci diizey
goriliniirliik ve soylemdir; etiketler, haber yogunlugu, duygu ve gerceveler.
Ikinci diizey davramstir; satin almama, magaza protestosu, is birligini
kesme, calisan hareketliligi veya diizenleyici basvuru. Uciincii diizey
yapisal sonugtur; gelir ve pazar payinda kalic1 degisim, politika doniisiimdi,
yonetici sorumlulugu ve kurumsal 6grenme. ilk diizeyde giiclii goriinen bir
kriz ikinci diizeye ge¢meyebilir. Sinirli sosyal medya hacmi ise kritik bir
is ortaginin ayrilmasiyla yiiksek sonug iiretebilir. Bu nedenle vakalar, ses
yiiksekligine gore degil, goriiniirliikten davranisa ve davranistan yapisal
sonuca gecis bakimindan okunmustur.

8.2. Starbucks—Philadelphia: Hesap Verebilirlikten
Kurumsal Yenilenmeye

12 Nisan 2018’de Philadelphia’daki bir Starbucks magazasinda toplanti
yapmak tizere bir kisiyi bekleyen iki Siyah erkek, heniiz siparis
vermedikleri gerekcesiyle magaza yoneticisinin polisi ¢agirmasimin
ardindan gozaltina alindi. Olay bir miisteri tarafindan kaydedildi. Video
kisa siirede milyonlarca kez izlendi, magaza 6niinde protestolar baslad1 ve
#BoycottStarbucks etiketi kiiresel dolagima girdi. NAACP Legal Defense
and Educational Fund ile Demos’un incelemesi, olayin yerel bir hizmet
anlagmazligindan c¢ikarak perakende alanlarmda 1rksal ayrimeilik
tartigmasina doniistiglinii belirtmektedir (NAACP Legal Defense and
Educational Fund ve Demos, 2018).

Kriz 6ncesinde Starbucks, magazalarimi yalmiz kahve satilan yerler
degil, miisterilerin vakit gecirebildigi “Ulglincli mekan” olarak
konumlandiriyordu. Bu nedenle olay, tek bir ¢alisanin yanlis kararindan
daha genis bir tutarlilik sorununa doniistii. Marka vaadi herkes i¢in giivenli
ve kapsayici bir alan sunmaksa, satin alma yapmadan bekleyen iki
miigteriye yonelik uygulama dogrudan bu vaadin sinanmasi anlamina
geliyordu. Kriz sorumlulugu yiiksekti. Olay sirketin kontrol alanindaki bir
magazada gerceklesmis, calisan karar1 kurumsal politikanin nasil
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yorumlandigina iligkin soru yaratmig ve zarar goren kisiler somut bigimde
belirlenmisti.

Ust yénetimin ilk giiglii adimi, olay1 soyut bir yanls anlasilma olarak
cercevelememek oldu. Icra kurulu baskan1 Kevin Johnson olay: kinadi,
kisisel oziir sundu ve Philadelphia’ya giderek magdur kisiler ve yerel
toplum temsilcileriyle goriistii. Sirket, 29 Mayis’ta ABD’deki sekiz binden
fazla sirkete ait magazay1 kapatarak yaklasik 175 bin ¢alisami 1rksal
Onyargi egitimi siirecine dahil etti. Sirket ayrica egitimi yeni ¢aliganlarin
oryantasyonuna da baglayacagimi agikladi (Starbucks, 2018). Sehir ile
gbzaltina alinan kisiler arasinda yapilan anlagsma ise sembolik tazminatin
yaninda lise 6grencilerine yonelik 200 bin dolarlik girisimcilik programini
icerdi (City of Philadelphia, 2018). Starbucks’in taraflarla yaptig1 ayn
anlagmanin kosullar1 kamuya tam olarak agiklanmadi.

Bu yamtin giicii, iletisim ile operasyonu ayni cercevede
birlestirmesiydi. Oziir, magdurlar1 ve olayin irksal boyutunu gériinmez
kilmadi. Ust yonetim sahaya indi. Biitin magaza sistemini kapsayan
gOriiniir bir maliyet listlenildi. D1 uzmanlarin katkisiyla politika ve egitim
giindemi olusturuldu. Peiritsch (2019), bu yaklasimi savunmaci imaj
onartmindan ¢ok Orgiitsel yenilenme sdylemine yakin degerlendirmistir.
Kurum, krizi yalmzca ge¢misteki hatayr kapatma degil, gelecek
uygulamalar1 doniistiirme gerekgesi olarak kullandi.

Bununla birlikte vaka kusursuz bir anti-kirilganlik 6rnegi degildir. Tek
seferlik Onyargi egitiminin davramiglarnt kalici bigimde degistirdigini
gostermek giictiir. Calisanlarin egitim hakkindaki degerlendirmeleri
farklilasmigtir. Uzmanlar, farkindalik egitiminin tek basina yapisal
ayrimciligi ortadan kaldirmayacagimi vurgulamistir. Ayrica sirketin
sonraki yillarda c¢alisma iliskileri ve esitlik konularinda yeni elestirilerle
karsilagmasi, bir krizdeki giiclii yanitin kurumun biitiin uygulamalarini
otomatik olarak tutarli hile getirmedigini gosterir. Bu nedenle basari,
krizin giindemden diismesiyle degil, politika, magaza prosediirleri, ¢calisan
yetkilendirmesi ve hesap verebilirlik sistemlerinin siirekliligiyle
degerlendirilmelidir.

Onarimin ii¢ katmani burada ayristirilmalidir. Sembolik katman 6ziir ve
iist yonetimin goriiniir sorumluluk kabuliinii kapsar. Prosediir katmani
magaza kullanim politikalarinin agikliga kavusturulmasina dayanir. Ayrica
caligsanlarin belirsiz durumlarda hangi yetkiye sahip oldugunu belirler ve
polis ¢agirma gibi agir sonuglar dogurabilecek kararlar1 sinirlar. Iliskisel
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katman ise magdur kisiler, calisanlar ve yerel topluluklarla gilivenin
yeniden kurulmasini igerir. Starbucks ilk iki katmanda belirgin adimlar
atmistir. Ugiincii katmanda yiiz yiize temas ve yerel programlarla
ilerlemeye caligmistir. Ancak c¢alisan deneyimi, farkli magazalardaki
uygulama tutarlilifi ve egitim sonrasi davranis degisikligi hakkinda
kamuya agik uzun dénemli veriler sinirlidir. Bu nedenle vaka tamamlanmig
basar1 olarak degil, sorumlulukla uyumlu ve yapisal onarima yonelen
gorece giiglii bir miidahale olarak siniflandirilmalidir.

Dijital yaptirim agisindan bu vaka oncelikle kamusal ¢agri, protesto ve
boykot ¢agrisidir. Elestiri, belirli bir olay ve kurumsal uygulama {izerinde
yogunlagmustir. Elestiri agik talepler iiretmis ve sirketin cevap vermesi ile
diizeltici eylem gelistirmesi i¢in alan birakmistir. Olay gevresinde sert
ifadeler bulunmasina ragmen, kuruma yoénelik tepkinin biitlinii dijital ling
olarak nitelendirilemez. Ana dinamik, orantisiz cezalandirmadan ¢ok
gOriiniir  bir ayrimeilik olaymm kamusal hesap verebilirlige
doniistliriilmesidir.

Anti-kirllganlik  bakimindan ¢ikarim sudur: Starbucks, algilama
asamasinda basarisiz olmustur. Sirket magaza diizeyindeki politika ve
Onyargi riskini krizden 6nce gorememistir. Buna karsilik anlamlandirmada
sorunun 1irksal boyutunu kabul etmis, yanit vermede iist yonetim ve
operasyonu birlestirmis, 6grenmede ise egitimi ve magaza politikasim
kurumsal programa doniistiirmeye calismistir. Vaka, krizden fayda
iiretildigini degil, zarar ortaya ciktiktan sonra Ogrenme kapasitesinin
devreye sokulabildigini gdsterir.

8.3. Bud Light-Dylan Mulvaney: Kutuplasmis Boykot ve
Cifte Mesruiyet Kaybi

1 Nisan 2023’te trans igerik treticisi Dylan Mulvaney, Bud Light’in
kendisine gonderdigi kigisellestirilmis kutuyu bir sosyal medya
paylasiminda gosterdi. Sinirli 6l¢ekli bu sosyal medya etkileyicisi is birligi,
kisa siirede ABD’de trans haklar1 ve woke pazarlama tartismalarmin
simgesine doniistii. Muhafazakar aktérler boykot gagrist yapti. Uriinlerin
imha edildigi videolar ve marka aleyhine igerikler hizla yayildi. Dort
haftalik perakende verilerinde Bud Light satislar1 bir dnceki yilin ayni
donemine gore yilizde 24,6 gerilerken Modelo Especial dolar bazh
perakende satislarinda 6ne gegcti (Reuters, 2023).
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Krizin temel 6zelligi, tetikleyici eylem ile atfedilen anlam arasindaki
uyumsuzluktur. Pazarlama uygulamasi ulusal bir kampanya ya da iiriin
hatt1 degisikligi degildi. Buna karsilik sosyal medya g¢ercevelemesi onu
markanin politik kimligine iligkin bir referanduma donistiirdi.
Muhafazakar boykotcular markayr geleneksel miisteri tabanindan
uzaklagmakla sugladi. LGBTQ+ savunuculari ise sirketin tepki kargisinda
Mulvaney’i acik bicimde desteklememesini ve nefret sdylemine karsi net
tutum almamasimi elestirdi. Human Rights Campaign sirketin esitlik
degerlendirmesini askiya aldi. Boylece marka bir tarafta aktivizme
yonelmekle, diger tarafta aktivist taahhiidiinden geri ¢ekilmekle suglandi
(Associated Press, 2023).

Anheuser-Busch’in  ilk  acgiklamasi, kisisellestirilmis  kutunun
satilmadigini ve tekil bir sosyal medya etkileyicisi is birligi oldugunu
vurguladi. Icra kurulu baskani Brendan Whitworth daha sonra sirketin
insanlar1 bdlen bir tartigmanin parcasi olmay1 amaglamadigini belirtti.
Ancak aciklama, krizin merkezindeki deger ¢atismasina dogrudan cevap
vermedi. Sirket ne is birliginin arkasinda acik bicimde durdu ne de onu
reddetti. Pazarlama yoneticilerinin izne ayrilmasi, geleneksel Amerikan
imgelerini One ¢ikaran reklamlar ve distribiitorlere verilen destek, geri
cekilme isareti olarak yorumlandi. Stratejik belirsizlik iki paydas
kiimesinin de kendi olumsuz yorumunu dogrulamasina izin verdi.

Bu vakada kriz sorumlulugu iki diizeyde ayrilmalidir. Sirket, trans bir
igerik treticisiyle ¢alistig1 icin etik bir ihlal islemis degildi. Bu nedenle
boykotun temelinde iiriin zarar1 veya kurumsal suistimal degil, kimlik ve
deger catismasi bulunuyordu. Buna karsilik sirket, kampanyanin olasi
kutuplastiric1 baglammi 6ngdrme, is birligi yaptigr kisiyi yogun hedef
gostermeye karsi destekleme ve ¢alisanlar ile distribiitorler i¢in tutarl bir
yanit hazirlama sorumlulugunu tasiyordu. Birinci diizeydeki elestiri
normatif olarak tartismalidir. Ikinci diizeydeki ydnetisim elestirisi ise daha
glicludiir.

Ekonomik sonuglar ¢evrim i¢i sdylemden davranisa gegisi agik bigimde
gostermistir. AB InBev’in diizenleyici bildirimleri, Bud Light satiglarmin
2023’te ABD’de olumsuz tanitim nedeniyle geriledigini kabul etmektedir.
Sirketin Kuzey Amerika geliri 2022’de 16,6 milyar dolar diizeyinden
2023’te 15,1 milyar dolara, 2024’te 14,7 milyar dolara gerilemistir.
2024’te bolge hacmi de ylizde 4,3 azalmistir. Bu rakamlar yalnizca Bud
Light krizine baglanamaz. Sektor daralmast, portfoy degisimleri ve tiiketici
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egilimleri de etkilidir. Bununla birlikte sirketin kendi raporunda 2023 Bud
Light diisiislinli olumsuz tanitimla iliskilendirmesi, krizin maddi sonug
iirettigine dair gii¢lii bir kurumsal kanittir (AB InBev, 2024, 2025).

Satig verilerinin yorumlanmasinda cografi ve {irlin diizeyi de 6nemlidir.
AB InBev kiiresel olgekte cok markali ve ¢ok pazarli bir sirkettir. Bir
iilkedeki tek marka kaybi, grup gelirleri icindeki baska artislarla
dengelenebilir. Buna karsilik distribiitor, bar isletmesi veya saha satig ekibi
krizi ¢cok daha yogun yasayabilir. Yonetim yalnizca konsolide finansal
tabloya bakarsa marka diizeyindeki erozyonu ve yerel kanal baskisin1 ge¢
fark eder. Bu nedenle kriz gostergeleri marka, iilke, satis kanali ve sirket
portfoyii diizeylerinde ayr1 izlenmelidir. Bud Light vakasi, sirketin ayakta
kalmasinin marka giliveninin onarildigi anlamina gelmedigini en acik
bicimde gosteren 6rneklerden biridir.

Uzun dénemli goriiniim kangiktir. 2026 nin ilk ¢eyreginde AB InBeyv,
ABD’de satistan perakendeciye hacmin yilizde 0,3 arttigini ve sektoriin
iizerinde performans gosterdigini ifade etmistir (AB InBev, 2026). Bu
gelisme sirket portfdyiindeki toparlanmaya isaret eder. Gelisme, Bud
Light’n kriz 6ncesi konumuna dondiigiinii kanitlamaz. Sirketin Michelob
Ultra gibi baska markalarla gii¢ kazanmasi, kurumsal toparlanma ile kriz
yagayan markanin toparlanmasinin aym sey olmadigini gosterir. Anti-
kirilganlik degerlendirmesinde portfoy dayanikliligi, marka giiveninin
onartlmasiyla karigtirilmamalidir.

Aktor ag1 da yalnizca tiiketici ve sirketten olugsmamistir. Mulvaney
dogrudan kimlik temelli saldirilarin hedefi olurken marka yoneticileri, saha
calisanlari, distribiitorler, bar ve perakende isletmeleri ile siyasal kanaat
onderleri tartismaya dahil olmustur. Bazi distribiitorler diisen talebin
maliyetini tagimistir. Calisanlar sirketin degerleri konusunda birbirinden
farkl beklentilerle karsilasmistir. Dolayisiyla kriz, tek bir reklam kararinin
Otesinde ¢ok katmanli bir paydas koordinasyonu sorunu héline gelmistir.
Sirketin insanlar1 bir araya getirme yoniindeki genel mesaji, hangi ilkenin
savunuldugunu ve tehdit altindaki is ortagina nasil destek verilecegini
aciklamadigi  i¢in  normatif  belirsizligi  azaltmamigtir.  Kimlik
catigmalarinda merkezde kalmaya caligsan soyut birlik dili, iki tarafin da
kurumun gergek degerlerinden siiphe etmesine yol agabilir.

Dijital ling gostergeleri bu vakada kismen ortaya ¢ikmistir. Elestiri,
iiriin veya pazarlama kararmin &tesine gecerek Mulvaney’in kimligine
yonelmigtir. Taciz ve tehdit bildirimleri giindeme gelmis, ilgili ¢aliganlar
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ve yoneticiler hedefe eklenmistir. Buna karsilik tiiketicilerin satin almama
ve markay1 elestirme hakki mesru bir yaptirim bi¢imidir. Bu nedenle biitiin
boykotu dijital lin¢ olarak adlandirmak analitik bir hata olur. Vaka, mesru
tiikketici tercihi, kimlik temelli diismanlastirma ve koordineli siyasi
mobilizasyonun ayni siiregte i¢ ice gegebilecegini gostermektedir.

Anti-kirllganlik agisindan en belirgin eksik anlamlandirma ve yanit
verme kapasitesindedir. Sirket, sosyal medya etkileyicisi is birliginin farkli
topluluklarda nasil gercevelenebilecegini yeterince degerlendirmemistir.
Kriz basladiginda ise normatif temelini acikca ortaya koyamamistir. Kisa
vadede karsit gruplart aynmi anda yatistirma g¢abasi, tarafsizlik iiretmek
yerine tutarsizlik algisini artirmistir. Ogrenme yalnizca kampanya onay
stireclerini sikilagtirmakla sinirlanirsa kurum daha ihtiyath fakat daha anti-
kirilgan olmayan bir yapiya doniigiir. Asil 6grenme, deger temelli is
birliklerinde risk kabuliiniin, temsilci giivenliginin, ¢aligan iletisiminin ve
paydaslara verilecek gerekgenin kriz 6ncesinde belirlenmesidir.

8.4. Ulker’in “1 Nisan” Reklamu: Baglam Cokiisii ve Politik
Anlamlandirma

Ulker’in kendi kamuoyu agiklamasina gore, kardesler arasindaki
sakalagma, intikam ve hesaplasma temasini kullanan 1 Nisan reklami 20
Mart 2017’den itibaren hem televizyonda hem sosyal medyada
yayimlaniyordu. Igerik yaklagik on giin boyunca genis 6lgekli bir tepki
iiretmedi. Tartigma 31 Mart gecesi ile 1 Nisan’da, reklam kesitlerinin darbe
ve giivenlik mesaj1 olarak yeniden ¢ergevelenmesiyle biiylidii. Baz1 sosyal
medya kullanicilar reklamda darbe ¢agrisimlar: bulundugunu ileri siirdii.
Paylasimlar hizla yayildi, Istanbul’da Cumhurbaskani’nin konutu
yakininda sosyal medya iizerinden drgiitlenen bir grup toplandi ve savcilik
incelemesi giindeme geldi (Ulker, 2017; Bianet, 2017; Hiirriyet Daily
News, 2017).

Bu vakada tetikleyici olay gercekti. Reklam kurum tarafindan
hazirlanmig ve yayimlanmigti. Bununla birlikte on giinliik gorece tepkisiz
yayin donemi analitik agidan oénemlidir. Krizi doguran yalnizca igerigin
varligi degil, igerigin belirli bir anda farkli bir siyasal baglama
taginmasiydi. Reklamin kardesler arasi1 sakalagsma baglamindaki intikam ve
hesaplagsma ifadeleri, yakin ge¢miste yasanan darbe girisimi ve yogun
politik kutuplagsma ic¢inde ulusal giivenlik c¢ergevesine yerlestirildi.
Boylece marka mesajinin hedefledigi giindelik mizah baglami ¢oktii. Ayni
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icerik, yayin tarihinden giinler sonra, tasarim amacindan bagimsiz yeni bir
tehdit anlam1 kazandi.

Sirket, reklamin darbe mesaji icermedigini, igerigin kotii niyetli
bicimde farkli noktalara ¢ekildigini ve baz1 gorseller tizerinde degisiklik
yapildigini agikladi. Ayni agiklama yalnizca inkar ve hukuki karst ¢ikma
icermiyordu. Kurum kapsamli bir i¢ sorusturma baglattigini, ilgili kisileri
aciga aldigim1 ve olusan haksiz algidan incinen vatandaslardan Oziir
diledigini de duyurdu (Ulker, 2017; Marketing Tiirkiye, 2017). Ulker
Biskiivi paylar1 3 Nisan 2017°de yiizde 3,30 diisiisle kapanirken giin i¢inde
kay1p yaklasik ylizde 5’e ulasti. Ayn1 holding grubundaki diger halka acik
sirketlerde de gerilemeler goriildii (Agence France-Presse, 2017). Bu
hareket yatirrmer algisina kisa siireli bir yansima gosterir. Ancak tek
giinliik fiyat degisimi uzun vadeli marka veya sirket degeri kaybinin kaniti
degildir.

Kriz sorumlulugu Starbucks vakasindan diigiiktiir. Ortada ayrimei
hizmet veya dogrulanmis etik ihlal bulunmamaktadir. Buna ragmen
sirketin baglam sorumlulugu tamamen yok sayilamaz. Darbe girisiminin
iizerinden bir yildan az siire gegmisken karanlik gorsel dil ile intikam ve
hesaplasma  sozcliklerinin  birlikte  kullanmilmasmin =~ 6n  testten
gecirilmemesi, anlamlandirma kapasitesindeki zayifliga isaret eder. Ote
yandan sirketin reklami disaridan manipiile edilmis bir kampanyanin
nesnesi olarak sunarken kurum igindeki ilgili kisileri agiga almasi,
sorumlulugun nerede konumlandirildigina iliskin yeni bir belirsizlik
iiretmistir. Kamuya agiklanan 6l¢iitler bulunmadigindan bu islem diizeltici
eylem, ihtiyati tedbir veya giinah kegisi yaratma olarak farkli bicimlerde
yorumlanabilir.

Sirketin kanita dayali kars1 ¢ikma hakk: giicliiydii. Manipiile edilmis
icerikler ile 6zgiin reklamin ayrilmasi, yayin kronolojisinin gdsterilmesi ve
yanlis iddialarin diizeltilmesi gerekliydi. Ancak vakadaki sorun, sirketin
baglam kaygisini hi¢ kabul etmemesi degildir. Ulker hem iddiay:
reddetmis hem incinenlerden oOziir dilemis hem de i¢ sorusturma
baglatmistir. Asil sorun bu ii¢ hattin yeterince biitiinlestirilememesidir.
Etkili bir yanit hangi i¢erigin manipiile edildigini, kurum i¢i sorusturmanin
hangi karar veya ihmal {izerinde yiiriitildiigiinii, aciga alma tedbirinin
gerekcesini ve reklamim gelecekte hangi onay mekanizmasindan
gececegini acgikga ayirmaliydi. Bdylece dis manipiilasyon iddiasi ile i¢
sorumluluk kabulii arasindaki goriiniir ¢eliski azaltilabilirdi.
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Bu olayda yaptirim araglari ¢evrim i¢i suglama, fiziksel toplanma, resmi
sorusturma ¢agrilari, yatinmer tepkisi ve sembolik {iriin imhasim
icermistir. Donemin Basbakani Binali Yildirim reklami talihsiz olarak
nitelemis ve sirketleri daha sorumlu ve duyarli davranmaya c¢agirmigtir.
Sosyal medyada ise baz1 kullanicilarm Ulker ¢ikolata ambalajlarmi yaktig
videolar dolasima girmistir (Diken, 2017; T24, 2017). Boylece mesele
yalnizca reklamin anlamina iligkin bir tartisma olmaktan ¢ikmigtir. Siyasal
otorite, fiziksel glivenlik, tiiketici yaptirimi ve sermaye piyasasi algis1 ayni
olay cevresinde birleserek ¢ok aktorlii bir kriz liretmistir.

Yayilim zinciri yonetim agisindan ayrica énemlidir. Ozgiin reklamimn
kisa kesitleri ve tizerinde degisiklik yapildig: ileri siiriilen gorseller sosyal
medyada yeni baslklarla dolagima girmis, siyasal yorumcular bu
malzemeyi farkli bir tehdit ¢ergevesine yerlestirmis, fiziksel toplanma ve
resmi inceleme c¢agrilar1 g¢evrim i¢i tartismay1 operasyonel giivenlik
sorununa doniistiirmiistiir. Bu asamada yalmz reklami kaldirmak yeterli
degildir. Kurumun 6zgiin dosyayi, ilk yayin saatini, diizenleme ge¢cmisini
ve hangi gorselin kendisine ait olmadigini tek bir dogrulama paketi i¢inde
sunmasit gerekir. Ayni anda calisanlar, bayiler ve is ortaklar igin i¢
bilgilendirme yapilmamasi, onlarin sosyal medyadaki iddialar1 kurumsal
aciklamadan 6nce Ogrenmesine ve bilgi boslugunu kendi yorumlariyla
doldurmasina yol agabilir.

Anti-kirilganlik bakimindan temel ders krizden 6nceki 6n yayin testidir.
Tiirkiye gibi yliksek politik hassasiyet tasiyan baglamlarda yaratici igerigin
yalnizca pazarlama ekibi iginde degerlendirilmesi yeterli degildir. Farkli
politik ve Kkiiltiirel konumlardan c¢alisanlarin katildigr kirmizi takim
incelemesi, olasi ¢agrisimlar dnceden goriiniir kilabilir. Kriz sonrasinda
ise kurumun 6zgilin materyali, yaym kronolojisini ve manipiile edilmis
igerikleri hizla gosterebilmesi kadar, kurum i¢i sorumluluk incelemesinin
oOlgiitlerini agiklamas1 da gerekir. Anti-kirilgan 6grenme, kisileri hizla
cezalandirmak degildir. Anti-kirllgan 6grenme, yaratici onay sistemindeki
hata ile kasit, ihmal ve dis manipiilasyonu birbirinden ayirarak siireci
doniistiirmektir.

8.5. Vaka Karsilastirma Matrisi

Asagidaki matris ampirik olarak dogrulanmig bir 6lgme modeli
degildir. U¢ derinlemesine vaka ile Coca-Cola Igecek ve Tiirkiye deki
boykot 6rnegini ortak eksenlerde karsilastirir. Amaci karar mantigini
gOoriliniir kilan kavramsal bir ¢ergeve sunmaktir.
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Tablo 9: Vaka Karsilastirma Matrisi

Karsilastir Starbucks— Bud Light— Ulker “1 Nisan” | Coca-Cola
ma ekseni | Philadelphia Mulvaney icecek ve
Tiirkiye’deki
boykot dalgas:
Kriz Herkes i¢in Genis kitleleri bir | Aile, glindelik Kiiresel marka
oncesi giivenli ve araya getiren ana |yasam ve kitlesel | giicii;
temel vaat | kapsayici akim Amerikan |tiiketimle 6zdes | Tiirkiye’de
“liclincli mekan”. |bira markasi. yerel marka. yerel {iretim,
istihdam ve
yaygin dagitim.
Tetikleyici | Iki Siyah Mulvaney’e 1 Nisan 7 Ekim 2023
olay miisterinin gonderilen reklaminin sonrasinda Israil
magazada kisisellestirilmis |politik/darbe baglantisi
gozaltina kutunun mesaj1 olarak iddiastyla
alinmasi. paylasilmasi. yorumlanmasi. yogunlagan
satin almama
cagrilart.
Baskin Yiiksek Deger catismasi, |Baglam ¢okiisii, | Orgiitlii ve agik
kriz tiirii | sorumluluklu kutuplagmis yanlis talepli jeopolitik
hizmet ve esit boykot ve marka |¢ergeveleme ve tiikketici
muamele krizi. aktivizmi krizi. | politik mesruiyet | boykotu;
krizi. marka—iilke
cagrigimi.
Yaptirnom | kamusal ¢agri, Boykot, iiriin Cevrim i¢i Satin almama
repertuvar | magaza imha videolar1, |suglama, siyasi cagrilari, marka
1 protestosu, distribiitor miidahale, listeleri, sosyal
boykot cagrisi, baskisi, karst fiziksel toplanma, | medya
politika boykot ve esitlik |ambalaj yakma mobilizasyonu
degisikligi talebi. |degerlendirmesi |videolari, ve yerel
baskisi. sorusturma ve alternatiflere
yatirimet tepkisi. | yonelme.
ilk yanitin | Hizli sorumluluk | Gecikmis ve Darbe mesaji Sahiplik ve
niteligi kabuldi, st belirsiz birlik iddiasmnin reddi, | yerel iiretim
yonetim 6zrii ve |mesaji; deger manipiilasyon vurgusu;
yliz ylize temas. |¢atismasina vurgusu, 0ziir, i¢ | 2024°te
dogrudan cevap |sorusturma ve “Tiirkiye’de
vermeme. hukuki islem. Uretildi”
kampanyasi.
Diizeltici |Magazalarin Pazarlama Reklamin Yerel iretim,
eylem kapatilmasi, 175 |yoneticisi kaldirilmasi, ilgili | istthdam ve
bin ¢aligana degisiklikleri, kisilerin agiga deger zincirinin
egitim, politika  |reklam yonelimi, |almmasi ve kanit | goriiniir
ve uzman destegi. | distribiitor savunusu; kilinmast;
destegi; normatif |sorumluluk yapisal talebe
tutarlilik sinirli. | dlgiitleri ile dogrudan yanit
sistem degisikligi | sinirl.
kamuya acik
degil.
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Karsilastir Starbucks— Bud Light— Ulker “1 Nisan” | Coca-Cola
ma ekseni | Philadelphia Mulvaney icecek ve
Tiirkiye’deki
boykot dalgas:
Dijital lin¢ | Sinirl;; tepkinin | Kismi ve giiglii; |Kismi; hedef Taciz ve hedef
gostergele | odagi somut olay |kimlik genislemesi ve genislemesi yer
ri ve hesap hedefleme, taciz, |yanlis igerik yer goriilebilir;
verebilirlik. calisan/yonetici | dolagimi, fakat vakanin baskin
hedeflemesi. koordinasyon/kal | kipi boykottur.
1cilik kaniti
siirlt.
Olgiilebilir | Yiiksek Kalict satis ve Kisa donemli pay | 3C24  Tiirkiye
sonu¢ gOriiniirlik ve pazar pay1 kayby; |fiyat1 disiisi; hacmi —%12,2;
dogrudan Kuzey Amerika |uzun donemli 4C24 +%18,4;
operasyonel gelir ve hacminde | ekonomik etki 2024 geneli
maliyet; uzun gerileme. nedensel olarak +%0,1.  Hisse
donemli satis gosterilemez. sonug
etkisi aciklamasindan
ayrigtirilamaz. sonra  —%7,1.
Zaman  serisi
calismast kalici
iki-li¢ ceyreklik
etki i¢in yeterli
kanit bulmadi.
Onarmmin | Gorece tutarli ve | Sirket Gilindemin Yerellestirme
degerlendi | yapisal; tek portfoyiinde yatigmast gOriiniir hasart
rilmesi egitimle siirh toparlanma gortiliiyor; hafifletebilir;
kalmama geregi |isaretleri; Bud kurumsal mesruiyet
Light marka O0grenmenin onarimi igin
giiveninin tam kapsami kamuya | temel talebin
onarimi acik verilerle ayrica
kanitlanmig degil |dogrulanamiyor | yanitlanmasi
gerekir.
Anti- Sorumluluk Deger temelli Baglam testi, Boykot etkisini
kirllganhk | kabuliinii eylemde kriz hizl kanit zinciri | gorliniirlikten
dersi operasyon ve oncesi tutarlilik | ve kisisel degil siireklilik,
O0grenmeyle ve temsilciyi sorumlulukla iriin/kanal
birlestirmek koruma plani sistem hatasini kirtlim ve
kurmak ayiran seffaf davranig
inceleme verisinden
Olgmek.

Dort vaka gorliniirliigiin tek basina kriz ciddiyetini gostermedigini

ortaya koymaktadir.

Starbucks’ta kurumsal sorumluluk yiiksek ve

magduriyet somuttu. Bud Light vakasinda etik ihlal niteligi tartigmali bir
tetikleyici kutuplagmig kimlik catigsmasi lizerinden ekonomik davranisa

doniistii. Ulker 6rneginde maddi zarardan ¢ok anlam ve baglam miicadelesi
one cikt1. Coca-Cola Igecek te iigiincii ceyrek diisiisii dordiincii ceyrekteki
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toparlanma ve yillik hacim artistyla birlikte degerlendirilmelidir. Bu
farkliliklar tepki hacminin sorumluluk, mesruiyet ve siireklilikten bagimsiz
yorumlanamayacagini gosterir.

Vakalar hizli agiklamanin tek basina yeterli olmadigimi da
gostermektedir. Starbucks’in gorece giiclii yanitt sorumluluk kabulii,
magdurlarla temas ve operasyonel maliyet {istlenme ile desteklenmistir.
Bud Light’in belirsiz tutumu karsit paydas gruplarinda giiven kaybi
tiretmistir. Ulker vakasinda ise dis manipiilasyon savi ile kurum ici
tedbirlerin gerekgesi yeterince biitlinlestirilememistir. Kurumsal yanit
hangi zarar1 ve hangi hatayr onarmayr amagladigim agik bigimde
gostermelidir.

Onarim marka ve sirket diizeylerinde ayr izlenmelidir. Sirket finansal
giici ve cografi ¢esitliligi sayesinde toparlanabilir. Buna karsilik kriz
yasayan markanin anlami kalici bi¢cimde degisebilir. Sosyal medya
giindeminin yatigmas1 ¢alisanlarin, magdur gruplarin veya politik
paydaslarin giiveninin geri dondiigiinii kanitlamaz. Bu nedenle goriiniirliik,
satig, calisan bagliligi, politika degisikligi ve paydas kabulii farkli
gostergeler olarak degerlendirilmelidir.

Anti-kirllgan yoOnetisim vakalara gore degisen bir karar mantigi
gerektirir. Dogrulanmis zarar ve yiiksek kurumsal sorumluluk bulunan
olaylarda a¢ik sorumluluk kabulii ile yapisal diizeltme onceliklidir. Yanlis
veya manipiile edilmis iddialarda kanit koruma ve ol¢iilii kars1 agiklama
One cikar. Deger catismasinin belirleyici oldugu belirsiz durumlarda kurum
normatif temelini agiklamali ve hedef alman paydaslar1 korumalidir.
Boylece yanit stratejisi sosyal medya hacmine gore degil kanit, sorumluluk
ve zarar yapisina gore secilir. Izleyen bdliim bu ydnetisim sorununu
sentetik medya ve yapay zeka kaynakli krizler baglaminda ele almaktadir.
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9. B6lim
Hakikat Sonrasi Cagda Giliven: Yapay
Zeka ve Dijital lletisimin Gelecegi

Ocak 2024’te kiiresel miihendislik sirketi Arup’un Hong Kong ofisinde
calisan bir finans gorevlisi, sirketin iist diizey yoneticilerinden geldigi
izlenimi veren gizli bir islem talebi aldi. Ik mesaj siiphe uyandirmisti.
Ancak ardindan diizenlenen video konferans bu siipheyi azaltti.
Goriismede finans yoneticisi ve c¢alisganin tamidigi bagka kisiler
goriiniiyordu. Daha sonra, toplantidaki kisilerin yapay olarak iiretilmis
gorlintli ve seslerden olustugu anlasildi. Calisan, bes banka hesabina
toplam on bes transferle 200 milyon Hong Kong dolar1 gonderdi. Arup
olayda sahte ses ve gorintiilerin kullanildigini dogrularken sirketin ig
sistemlerinin ele gecirilmedigini ve operasyonlarmn siirdiigiinii agikladi.
Hong Kong Polisi daha sonra 2024’te onceden kaydedilmis video
konferanslarin  kullamildigit ve yiiksek mali kayiplara yol actigi
degerlendirilen bagka vakalarin da bildirildigini belirtti (Hong Kong Police
Force, 2025).

Bu olay, yapay zeka kaynakli iletisim riskinin yalnizca sosyal medyada
dolasan sahte bir video veya itibar saldirisindan ibaret olmadigini gosterir.
Kurumsal kimlik yiiz, ses, yazigma tarz1 ve toplant1 ortamu birlikte taklit
edildiginde, iletisimin dogrulanmasi1 finansal ve operasyonel gilivenligin
parcasina doniisiir. Sorun artik yalnizca kamuoyunun yanlig igerige
inanmas1 degildir. Calisanin, miisterinin, gazetecinin veya is ortaginin
hangi mesaja, hangi kanala ve hangi kurumsal temsilciye gilivenebilecegi
belirsizlesmektedir.

Bu boliimiin temel sorusu sudur: Bir kurum, gergek ile sentetik olanin
giderek zor ayrildig1 bir ortamda giliveni hangi teknik, etik ve ydnetsel
ilkelerle siirdiirebilir? Yanit, tek bir deepfake tespit aracinda veya her
icerige yapay zeka iiretimi etiketi eklemekte degildir. Giiven; igerik
kokeninin izlenmesi, iddialarin dogrulanmasi, insan denetimi, kanit zinciri,
seffaf diizeltme ve kurumlar aras1 koordinasyon gibi birbirini tamamlayan
kapasiteler gerektirir.
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9.1. Hakikat Sonras1 Ekosistem ve Yanhs Bilgi Kaynakh
Krizler

Hakikat sonrasi ortam, olgularin biitliniiyle ortadan kalktig1 bir donem
olarak anlagilmamalidir. Daha isabetli tanim, bir iddianin kabuliinde
olgusal dogrulugun yaninda kimlik, aidiyet, duygu ve grup sadakatinin de
belirleyici hale gelmesidir. Kurum ag¢isindan bunun sonucu, dogrulanmis
bir bilginin tek basina ikna edici olmayabilmesidir. Bir agiklama, hedef
kitlenin mevcut gilivensizligiyle catistiginda kanit sunulmasina ragmen
reddedilebilir. Buna karsilik grubun degerleriyle uyumlu bir iddia zayif
kanitla hizla benimsenebilir.

Teknolojiyle baglantili krizlerde kamuoyu tepkisi, olaymn teknik
ozelliklerinin 6tesine gecebilir. Eyliil 2024°teki cagr cihazi patlamalarina
iligkin 1.200 YouTube yorumunun analizinde duygusal tepkiler %42,69 ile
en genis kategoriyi olusturmus; siyasi ve sosyal algilar ile giivenlik
endiseleri de belirgin bigcimde one ¢ikmistir. Bu 6rnek, teknoloji kaynakli
bir tehdidin kisa siirede kurumsal giiven, jeopolitik giivenlik ve kontrol
kayb1 tartigmasma doniisebildigini gostermektedir (Giines, Yorik ve
Summak, 2025: 182—183).

Yanlis bilgi krizlerinin ¢oziimlemesinde ii¢ olgunun ayrilmasi gerekir.
Yanlis bilgi, yaniltma amaci bulunmadan dolagima giren yanlis veya
yaniltict igeriktir. Dezenformasyon, yaniltma amaciyla iiretilen ya da
dagitilan igeriktir. Gergek bir bilginin baglamindan koparilmas1 veya 6zel
bilgilerle hedef gdsterme amaciyla kullanilmasi ise ayr1 bir sorun alanidir
(Wardle ve Derakhshan, 2017: 20). Bu ayrim, kurumun verecegi yaniti
dogrudan sekillendirir. Nitekim iyi niyetle yanlis bilgi yayimlanmasi ile
sahte belge ireten koordineli bir odakla karsilagilmasi ayni iletigim
stratejisini gerektirmez; ilki bilgilendirmeyi, ikincisi ise delil tespitini ve
hukuki siireci zorunlu kilar. Markalar bakimindan yanlhs bilgi kaynakli
krizler farkl1 bi¢imler alabilir; yoneticiye atfedilen sahte agiklama, baglami
kesilmis reklam goriintiisii, baska iilkedeki olayim yerel subeye aitmis gibi
sunulmasi, yanlis g¢eviri, eski Uriin fotografinin giincel krizle
iligkilendirilmesi veya kurum logosuyla hazirlanmis sahte duyuru. Bu
iceriklerin tiimii teknik olarak “deepfake” degildir. Basit kurgu, yanlis
baslik ve eski goriintiiniin yeniden dolasima sokulmasi gibi diigiik maliyetli
miidahaleler de yiiksek zarar iiretebilir. Bu nedenle kurumlarmn yalniz
gelismis sentetik medyaya odaklanmasi, daha siradan fakat etkili
manipiilasyon bi¢imlerini gézden kagirmasina yol agar.
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Yanlis icerigin toplumun tamamina esit bicimde yayildig1 varsayim da
yanilticidir. Arastirmalar, sahte haber kaynaklariyla etkilesimin ve yogun
paylasimin ¢ogu zaman smirli sayidaki kullanicida toplandigini
gostermektedir (Grinberg vd., 2019; Baribi-Bartov vd., 2024). Buna
karsilik sosyal medya arayiizii, kullaniciy1 igerigin dogrulugundan ¢ok
paylasilabilirligine yoneltebilir ve dogruluk ayirt etme performansini
diisiirebilir (Epstein vd., 2023). Yonetim agisindan ¢ikarim, yiiksek
paylasim sayisin1 genel kamuoyu inanci olarak okumamaktir. Kurum,
icerigi kimlerin, hangi aglarda ve hangi davranigsal sonuglarla dolasima
soktugunu incelemelidir.

Bu ortamda sosyal dinleme raporu tek basina yeterli degildir. Kurum,
kritik iddialar igin bir dogrulama kayd: olusturmalidir: Iddia nedir? ilk
kaynak kimdir? Birincil kanit mevcut mudur? Igerik hangi degisikliklerden
gecmistir? Dogruluk statiisii nedir? Hangi paydaglara ulasmistir? Finansal,
giivenlik veya itibar etkisi liretmis midir? Boyle bir kayit, yanlis bilginin
yalniz gorliniirligiinii degil, kanit ve zarar diizeyini de yonetilebilir hale
getirir.

Diizeltme stratejisi de yalnizca yanlis ciimleyi silmeye dayanmamalidir.
Yanlis bilgi geri ¢ekilse bile ilk anlatinin etkisi siirebilir. Eksik kalan
nedensel agiklama, kullanicilarin eski ¢ergeveye donmesine yol agabilir
(Ecker vd., 2022). Etkili diizeltme, yanlhs iddiay1 agik¢a tanimlar, dogru
bilgiyi kanitla sunar ve olayin nasil gergeklestigine iligkin anlagilir bir
alternatif aciklama verir. Kurumun aynmi iddiay1 bashikta ve gorselde
gereksiz bicimde tekrar etmesi ise yanlis igerigin hatirlanmasini
giiclendirebilir. Bu nedenle diizeltme goriiniir fakat Slgiilii olmalidir.
Dogru bilgi mesajin merkezinde tutulmalidir.

Birinci Boliimde incelenen Comet Ping Pong vakasi, yanlis bilginin
yalmz itibar kaybi1 degil, fiziksel giivenlik krizi de {iretebildigini
gostermistir. Asilsiz anlatinin silahli bir kisinin isletmeye gelmesine kadar
ilerlemesi, dogrulama yanitinin ¢alisan giivenligi, delil koruma, platform
koordinasyonu ve kolluk kuvvetleriyle temasla birlikte yiiriitiilmesi
gerektigini ortaya koyar (ABD Adalet Bakanlhigi, 2017). Uretken yapay
zeka, benzer anlatilar1 gorsel, ses ve belge bigiminde daha diisiik maliyetle
cogaltabildigi icin bu protokoliin 6nemi artmaktadir.
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9.2. Deepfake Icerikler, Sentetik Krizler ve Yapay Zekayla
Olceklenen Ofke

Deepfake igerik, mevcut bir kisi, nesne, yer veya olaya benzeyen ve
gercekmis izlenimi yaratan yapay zeka iiretimli ya da yapay zekayla
degistirilmis goriintii, ses veya videoyu ifade eder. Avrupa Birligi Yapay
Zeka Tiiziigii de kavrami bu dogrultuda tanimlar (Avrupa Parlamentosu ve
Avrupa Birligi Konseyi, 2024: md. 3(60)). Bununla birlikte kurumsal risk
yalmz yliz degistirme videolarindan olusmaz. Yonetici sesinin
klonlanmasi, kurumsal yazigma tarzinin taklit edilmesi, sahte miisteri
hizmetleri hesabi, yapay calisan profili, sentetik sikdyet videosu ve
otomatik tiretilmis sahte belgeler ayni giiven krizinin farkli bigimleridir.

Deepfake iceriklerin etkisi yalnizca insanlarin sahte icerige biitiiniiyle
inanmasi lizerinden degerlendirilmemelidir. Akademik ¢aligmalar, sentetik
siyasi videolarin bazi durumlarda dogrudan iknadan c¢ok belirsizlik
yarattigmm1 ve habere duyulan giliveni asindirabildigini gostermektedir
(Vaccari ve Chadwick, 2020). Insanlarin deepfake tespit performansi
icerik tiirine, kaliteye ve baglama gdre onemli Ol¢lide degigmektedir.
Gergek goriintiiler de sahte sanilabilmektedir (Groh vd., 2024). Kurumsal
acidan daha genis risk, neye inanilacagimin bilinmedigi duygusunun
yerlesmesidir. Boyle bir ortamda gercek kanitin ikna giicti de zayiflar.

Bu durum, yalancinin pay1 olarak adlandirilan ikinci bir sorunu
dogurur. Gergek bir goriintii veya ses kaydiyla karsilasan kisi ya da kurum,
kanit1 yapay iiretim olarak niteleyerek sorumluluktan kagmaya calisabilir
(Chesney ve Citron, 2019: 1785). Dolayisiyla sentetik medya yalnizca
sahte kanit iiretmez. Sentetik medya, gercek kanitin reddedilmesini de
kolaylastirabilir. Kriz iletisimi agisindan bu, videonun sahte oldugu
yoniindeki agiklamanin teknik inceleme ve dogrulanabilir kayit olmadan
kullanilmamas gerektigi anlamina gelir.

Uretken yapay zeka ayni anlatinin gok sayida dil, gorsel bigim ve hedef
kitle varyantin1 diisiik maliyetle olusturabilir. Otomatik hesaplar veya
koordineli kullanic1 aglar1 bu igerikleri farkli platformlara tasiyabilir.
Ancak teknoloji tek basina yayillimi agiklamaz. lIgerigin kimlik
catigmastyla uyumu, giivenilir goriinen bir hesaptan gelmesi, haber
medyasina taginmasi ve mevcut kutuplasmaya eklemlenmesi sonug
iizerinde belirleyicidir. Bu nedenle kriz ekibi “Igerik yapay m1?” sorusunun
yaninda “Kim i¢in inandirici, hangi agda etkili ve hangi eyleme
doniisiiyor?” sorularint da sormalidir.
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Sentetik kimlik riskine kars1 yalmz gorsel kusur aramak yetersizdir.
Finansal islem, gizli belge paylasimi, parola sifirlama veya kamuya
aciklama gibi yiiksek etkili islemlerde kanal dist dogrulama
kullanilmalidir. Talep, dnceden kayitl numaradan geri arama, ikinci yetkili
onayi, kurumsal kimlik dogrulama sistemi veya islem tiirline 6zgii ek
kontrol yoluyla teyit edilmelidir. Arup vakasinin temel dersi, tanidik yiiz
ve sesin artik tek bagma kimlik kanit1 sayilamayacagidir.

Sentetik krizler bir yasam dongiisii i¢inde degerlendirilmelidir. ilk
asamada saldirgan, acik kaynaklardan yonetici goriintiisii, ses kaydi,
kurumsal yazisma ve organizasyon bilgisi toplar. Ikinci asamada igerik
veya kimlik {iretilir. Ugiincii asamada giivenilir goriinen hesap, toplant
daveti ya da haber format1 lizerinden dolagima sokulur. Doérdiincii asamada
botlar, gercek kullanicilar veya medya aktarimi goriiniirliigli artirabilir.
Son agamada igerik 6deme, veri paylagimi, boykot, fiziksel giivenlik riski
veya itibar kaybi gibi sonuca doniisiir. Kurumsal kontrol yalnizca
yayimlanmis igerigi kaldirmaya odaklanirsa 6nceki agamalardaki agiklari
kapatamaz. A¢ik kaynak bilgi yonetimi, erisim kontrolii, ddeme prosediirii
ve kriz iletisimi ayn1 risk zincirinin pargalaridir.

9.3. icerik Kokeni, Dogrulama ve Seffafligin Sinirlar

Sentetik medya c¢aginda ii¢ ayr1 soru birbirine karigtirilmamalidir.
Birincisi kokendir: Igerigi kim, hangi aragla ve ne zaman iiretti? Ikincisi
biitiinliiktiir: Icerik olusturulduktan sonra degistirildi mi? Uciinciisii
dogruluktur: Igerikte ileri siiriilen iddia olgusal olarak dogru mu? Bir
dosyanin kaynagi dogrulanmis olabilir fakat i¢indeki iddia yanlig olabilir.
Tersine, koken bilgisi bulunmayan bir goriintii gergek olabilir. Saglikli
dogrulama siireci bu ii¢ diizeyi birlikte inceler.

C2PA (Adobe, Microsoft, Google, OpenAl, Sony, Truepic, BBC, Leica
ve Intel gibi teknoloji, medya ve kamera devlerinin bir araya gelerek
kurdugu uluslararas1 bir konsorsiyum) tarafindan gelistirilen Content
Credentials yaklasimi, dijital icerigin kokeni ve degisiklik gegmisi
hakkinda kriptografik olarak dogrulanabilir kayitlarin  igerikle
iligkilendirilmesini amaglayan agik bir standarttir (C2PA, 2025). Bu tiir
kayatlar, bir gorselin hangi cihaz veya yazilimla olusturuldugunu ve hangi
diizenlemelerden gectigini gosterebilir. Fakat icerik kokeni, icerikteki
iddianin dogrulugunun garantisi degildir. Ayrica kayitlarin bulunmamasi
icerigin sahte oldugunu kanitlamaz. Dosya doniistiirme, ekran gorlintiisii
alma veya platform islemleri sirasinda metadata kaybolabilir. Bu nedenle
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icerik kimlik bilgileri giiclii bir kanmit katmani olmakla birlikte tek
dogrulama yontemi degildir.

Deepfake tespit sistemleri de olasiliksal araglardir. Belirli veri
kiimelerinde yiiksek dogruluk gosteren bir model, yeni {iretim
yontemlerinde, diisiik kaliteli kayitlarda, sikistirilmis dosyalarda veya
birden fazla yliz iceren goriintiilerde ayn1 performansi siirdiiremeyebilir.
Arastirmalar, laboratuvar veri kiimelerinde basarili goriinen savunmalarin
gercek diinyadaki igeriklere genellenmesinin zor oldugunu uzun siiredir
gostermektedir (Pu vd., 2021). Bu nedenle “tespit araci sahte dedi” ifadesi
nihai hiikiim yerine degil de inceleme bulgusu olarak ele alinmalidir.

Bu kitapta 6nerilen kurumsal dogrulama yaklagimi dort kanit katmanina
dayanr. Ik katman &zgiin dosya ve dosya 6zetidir. ikinci katman kaynagmn
kimlik ve erisim kayitlaridir. Uciincii katman icerik kokeni veya
diizenleme ge¢misidir. Dordiincii  katman bagimsiz  baglamsal
dogrulamadir. Kriz sirasinda ekran goriintiisii yerine 0zglin dosya
korunmalidir. Ilk goriilme zamani, baglanti, hesap bilgisi ve platform
tepkisi kayit altina alinmalidir. Delil zinciri hem olast hukuki siire¢ hem de
daha sonra yapilacak kurumsal agiklamanin giivenilirligi i¢in gereklidir.

Seffaflik ise biitiin verileri kamuya agmak degildir. Kisisel veri, ¢alisan
giivenligi, ticari sir, sorusturma gizliligi ve magdur haklar1 korunmalidir.
Kurum, kanitin tamamimi yayimlayamadiginda hangi kismi neden
paylasamadigini, hangi bagimsiz birimin inceleme yaptigini ve ne zaman
yeni bilgi sunacagini agiklayabilir. Seffafligin 6l¢iitii veri miktar1 degildir.
Olgiit, paydasin kurumun iddiasin1 makul bigimde smayabilmesidir.

Hukuki g¢er¢eve de hizla gelismektedir. Avrupa Birligi Yapay Zeka
Tiiziigii’nlin 50. maddesi, deepfake niteligindeki goriintii, ses veya videoyu
kullananlarin igerigin yapay olarak {iretildigini ya da degistirildigini
aciklamasimi Ongoriir. Tiiziglin bu genel uygulama tarihi 2 Agustos
2026’dir. Sanatsal, yaratici, hicivsel ve benzeri igerikler i¢in agiklamanin
eserin kullanimim gereksiz bicimde bozmayacak sekilde yapilmasina izin
verilir (Avrupa Parlamentosu ve Avrupa Birligi Konseyi, 2024: md. 50).
Bu diizenleme 6nemli bir seffaflik esigi olusturmaktadir. Bununla birlikte
etiketlemenin  igerigi zararsiz veya dogru hale getirmedigi
unutulmamalidir.

Kurumun kendi tirettigi icerikler i¢in de kdken politikas1 bulunmalidir.
Hangi gorsel, ses veya metinde iiretken yapay zeka kullamldigi, insan
katkisinin diizeyi, igerigi kimin onayladigi ve hangi siiriimiin yayimlandig1
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kayit altina alinmalidir. Kamuya yapilacak agiklama, kullanimin énemine
ve aldatma riskine gore belirlenebilir. Rutin gorsel diizenleme ile gergek
bir yoneticinin sentetik gorlintiisiinii konusturmak ayni seffaflik diizeyini
gerektirmez. Kurum bagkalarindan talep ettigi agiklanabilirlik standardini
kendi igeriklerinde uygulamadiginda giiven sorunu teknoloji
kullanimindan ¢ok ¢ifte standarttan kaynaklanir.

9.4. Gelecegin Giiven Ilkeleri

Gelecegin giliven sistemi, kurumun hi¢ hata yapmayacagi vaadine
dayanamaz. Uretken yapay zeka, platform déniisiimleri ve hizlanan bilgi
akis1 karsisinda boyle bir vaat gercekei degildir. Daha siirdiiriilebilir gliven,
kurumun iddialarin kanitlayabilmesi, belirsizligi diiriistge agiklamasi, hata
ortaya c¢iktifinda diizeltme yapmasi ve sorumlulugu goriiniir kilmasiyla
kurulur. NIST (ABD Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitiisii) (2023)
yapay zeka risk yonetimi yaklasimini yoOnetisim, baglami haritalama,
Oleme ve yonetme iglevleriyle ele alir. Bu mantik iletisim siireglerine
uyarlandiginda giivenin tek bir teknik ekibin degil, kurumsal yonetisimin
konusu oldugu goriiliir (NIST, 2024).

Giivenilir kurum, belirsizligi saklayan degil yéneten kurumdur. Ilk
saatlerde biitiin olgular bilinmeyebilir. Bu durumda kesinlik goriintiisii
iiretmek kisa vadede kontrol hissi verse de sonraki diizeltmeleri giiven
kaybina doniistlirebilir. Zaman damgali ara agiklamalar, dogrulanmis bilgi
ile inceleme altindaki iddiay1 ayirmalidir. Bir sonraki giincellemenin
zamani ve sorumlu birimi de belirtilmelidir. Boylece hiz ile dogruluk
arasinda sahte bir tercih kurulmaz. Kurum hem erken konusabilir hem de
bilgisinin siirlarini agikga gosterebilir.

Asagidaki tablo yeni bir model veya bagimsiz bir uygulama aract
degildir. Tablo, bu boélimde agiklanan kalic1 giiven ilkelerini tek bakista
bir araya getiren editoryal bir 6zettir.

Tablo 10: Gelecegin Giiven Ilkelerinin Y6netsel Ozeti

ilke Yonetim sorusu Kurumsal islev
Kurum, kendi iirettigi sentetik
igerik ile baskalarinin igerikleri Deger, politika ve uygulama arasindaki
Tutarhhk L > °U
i¢in ayn1 dogruluk ve agiklama celiskiyi azaltir.
standardin1 uygular m1?
Kamitlanabil {(m}k agiklamanin dayandlgl. . Iddianin bagimsiz bigimde stnanmasini
- 6zgiin kay1t, kaynak ve karar izi o
irlik saglar.

korunuyor mu?
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ilke Yonetim sorusu Kurumsal islev
Hesap Icerigin iretimi, onayl, . Sorumlulugun teknolojiye veya belirsiz
T yayimlanmasi ve diizeltilmesinden |, . . . P
verebilirlik kim sorumlu? bir ekibe devredilmesini dnler.
Hiz Ilk ara agiklama, dogrulanmus bilgi | Bilgi boslugunu azaltirken aceleci kesin
ile belirsizligi agik¢a ayirryor mu? | hiikiim riskini sinirlar.
Diizeltilebili Hatgh 1.g:§r11.< ve kar.a.r sem Yanlisin dijital arsivlerde kalicilagmasini
ik ¢ekilebilir, izlenebilir ve goriiniir sinirlar
bi¢imde diizeltilebilir mi? ’
. Magdur, gal.l san, musteri ve Tek yo6nlii savunma yerine karsilikli
Diyalog uzmanlarin itiraz ile kanit <
o dogrulamayi destekler.
sunabilecegi kanal var m1?
Etik Teknik olarak miimkiin olan
davran kullanim, kisilik haklar1 ve adil Uyumun 6tesinde normatif sinir olusturur.
$ temsil bakimindan mesru mu?
Kurumsal Olay, kullanilan are.ig:lar, kararlar Tekrarlanan hatay1 6grenme girdisine
hafiza ve sonuglar sonraki senaryolara dénilstiiriir
aktariliyor mu? ’

Not: Bu 6zet, ampirik olarak dogrulanmis bir 6lgme modeli degildir.

9.5. Gelecegin iletisim Profesyoneli

Gelecegin iletigsim profesyonelinden biitiin deepfake tespit modellerini
gelistirmesi veya adli bilisim uzmaninin yerini almasi beklenmemelidir.
Temel rol, teknik bulguyu kurumsal karar, paydas etkisi ve etik
sorumlulukla birlestirmektir. Bu nedenle mesleki yetkinlik yalniz igerik
iiretme ve medya iligkileri becerisiyle sinirh kalamaz.

Ik yetkinlik algoritmik ve yapay zekd okuryazarhgidir. Profesyonel,
iiretken modellerin hangi verilerle ve hangi smurliliklarla c¢alistigini
anlayabilmelidir. Haliisinasyon, 6nyargi, mahremiyet ihlali ve sentetik
kimlik risklerini de temel diizeyde kavramasi gerekir. Bu bilgi, araci
kullanma becerisinden farklidir. Bir metni daha hizli iiretmek, ¢iktinin
dogrulugunu, telif durumunu veya kurumsal uygunlugunu degerlendirme
yetkinligi saglamaz.

Ikinci yetkinlik dogrulama ve kanit yénetimidir. Kaynak zinciri kurma,
tersine gorsel arama, metadata inceleme, 6zgiin dosyay1 koruma, zaman
cizelgesi olusturma ve bagimsiz uzman goriisiinii dogru zamanda devreye
sokma, iletisim siirecinin parcasina déniismektedir. Iletisim birimi, teknik
incelemenin sonucunu kamuoyuna anlagilir bigimde aktarabilmelidir.
Belirsiz bir bulgu kesin kanit gibi sunulmamalidir.

Ugiincii yetkinlik veri ve ag analizidir. Sentetik bir igerigin toplam
gorilintiilenme sayisi, gercek etkisini tek bagina gdstermez. Profesyonel
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Ozgiin kullanic1 sayisini, koprii hesaplari, platformlar aras1 gecisi,
koordinasyon  belirtilerini  ve  davranigsal  sonucu  Dbirlikte
degerlendirebilmelidir. Bdylece teknik manipiilasyon ile organik fakat
yanlig inang birbirinden ayrilabilir. Ayn1 bi¢imde dar bir saldir1 ag ile
genis bir paydas krizi de ayristirnlabilir.

Dordiincii yetkinlik etik ve hukuki muhakemedir. Bir yoneticinin
gercekei yapay goriintilisiinii izinli bigimde kullanmak, bunu agiklamadan
yayimlamak ve kisinin rizas1 diginda ticari amagla liretmek ayni sey
degildir. iletisim profesyoneli, hukuka uygunluk kontroliiniin yaninda
temsil adaleti, riza, zarar, ayrimcilik ve gili¢ asimetrisi sorularini giindeme
getirmelidir. Yapay zekd kullammminin agiklanmasi da otomatik bir
sorumluluk muafiyeti degildir.

Besinci yetkinlik kriz simiilasyonu ve paydas miizakeresidir. Masa bag1
tatbikatlarda yalnizca sahte video senaryosu test edilmemelidir. Yonetici
ses klonuyla 6deme talebi, sahte iiriin geri cagirma duyurusu, calisanlara
gonderilen sentetik mesaj, yapay miisteri sikayeti dalgasi ve gercek kanitin
deepfake diye reddedilmesi gibi senaryolar da denenmelidir. iletisim, bilgi
teknolojileri, siber giivenlik, hukuk, finans, insan kaynaklar1 ve operasyon
birimleri Onceden belirlenmis bir dogrulama ve karar zincirinde
bulusmalidir.

Son olarak profesyonel, insan denetimini sembolik bir onay kutusuna
doniistiirmemelidir. Insan, yapay zeka ¢iktisini yalmizca yayimlamadan
once gormekle kalmamalidir. Kaynaklar1 kontrol etmeli, baglami
degerlendirmeli ve kararin sorumlulugunu iistlenmelidir. Nitelikli insan
denetimi yetki, zaman, bilgi ve itiraz imkam gerektirir. Kurumun hiz
baskis1 bu kosullar1 ortadan kaldiryorsa siire¢ gergekte denetimli degildir.

Bu yetkinliklerin kurumsallagsmasi i¢in arag¢ envanteri ve kullanim
politikas1 gerekir. Hangi iiretken yapay zeka hizmetlerinin hangi veri
tiirleriyle kullanilabilecegi, calisanlarin hangi ¢iktilart dogrulamakla
yiikiimlii oldugu, dis tedarikgilerin icerik kdkenini nasil belgeleyecegi ve
olaylarin kime bildirilecegi agik¢a tanimlanmalidir. Satin alma kararinda
yalnizca maliyet ve iiretim hizi degerlendirilmemelidir. Veri saklama,
erigsim kaydi, model giincellemesi, ¢ikt1 sahipligi ve olay miidahale destegi
de dikkate alimmalidir. iletisim birimi bu politikanin pasif kullanicist degil,
paydas ve itibar etkisini temsil eden ortak tasarimcist olmalidir.

Gelecegin iletisim uzmani bu nedenle yalnizca mesaj yoneten kisi degil,
kurumsal kanit mimarisinin paydasidir. Giivenilir iletisim, dogru s6zctigii
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segcmekten once dogru bilgiye nasil ulasildigimi ve bu bilginin nasil
smanabilecegini gosterebilme kapasitesine dayanacaktir.

9.6. Sentetik Medya Caginda Giivenin Kurumsal Kosullar:

Yapay zekd kurumsal iletisimde yalmiz igerik {iretim araci degildir.
Kimlik, kanit ve giiven altyapisin1 doniistiiren bir risk alamdir. Sentetik
medya krizlerinde temel sorun yalniz igerigin sahte olup olmadig1 degildir.
Hangi iletigim kanalinin ve hangi kurumsal temsilin dogrulanabilir oldugu
da 6nem tagir.

Deepfake tespit yazilimi kesin hiikiim araci olarak kullanilmamalidir.
Igerik etiketi dogruluk garantisi saglamaz. Yiiksek goriiniirlik de genis
toplumsal inancin dogrudan gostergesi degildir. Kaynak, biitiinliik,
dogruluk, yayilim ve zarar ayn diizeylerde degerlendirilmelidir. Bu
degerlendirme teknik incelemeyi insan denetimi ve kurumsal sorumlulukla
birlestirmelidir.

Anti-kirilgan kurum her sentetik icerigi dnceden engelleyemez. Buna
karsilik dogrulama kanallarim krizden dnce kurar. Belirsizlik durumunda
islemi durdurur ve kanmiti korur. Yanlis agiklamasini diizeltir. Olay
sonrasinda protokollerini gelistirmesi kurumsal Ogrenmenin temel
gostergesidir. Iptal kiiltiirii, dijital ling, boykot ve sentetik medya farkli risk
bicimleri olsa da ayn1 yonetisim sorununda birlesir. Sonu¢ boliimii bu
sorunu normatif temel ile dort kurumsal kapasiteyi bir araya getiren anti-
kirilgan marka yaklasimi i¢inde degerlendirmektedir.
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Sonug¢

Dijital 6fke ¢aginda markalarin temel sorunu, hi¢ elestirilmemek ya da
biitiin krizleri 6nceden engellemek degildir. Boyle bir hedef hem gergekgi
degildir hem de demokratik hesap verebilirligi, calisan sesini ve tiiketici
itirazim1 yalnizca itibar tehdidi olarak gorme riskini tasir. Esas sorun,
kurumun hakli elestiri ile manipiilatif saldirty1, somut zarar ile simgesel
catigmayi, gecici goriiniirliik ile kalict gliven kaybini birbirinden
ayirabilecek bir yonetisim kapasitesi kurup kuramadigidir. Bu kitap
boyunca gelistirilen anti-kirilgan marka yaklagimi, tam olarak bu ayrimi
yapabilen ve yasadigi olumsuz deneyimleri gelecekteki kararlarim
iyilestiren kurumsal degisikliklere donistiirebilen sistemi
tanimlamaktadir.

Anti-kirilgan marka, bir iletisim slogani veya krizi firsata cevirme vaadi
degildir. Kavram, markay1 iireten sirketin ve daha genis kurumsal yapimin
elestiri, boykot, iptal girisimi, dijital ling, yanls bilgi ve sentetik medya
karsisindaki davranig bigimine iligkindir. Taleb’in (2012) anti-kirilganlik
ayrimi, belirli sistemlerin yalmizca soka dayanmakla kalmayip
degiskenlikten Ogrenebilecegini ileri siirer. Kurumsal iletisime
uyarlandiginda bu fikir ancak oOnemli bir smirlamayla kullanilabilir.
Krizlerin kendisi yararli degildir. Agir etik ihlal, magduriyet veya
ekonomik zarar iletisim basarisinin hammaddesi olarak goriilemez.
Kuruma deger kazandirabilecek olan, zararin ardindan gelistirilen
dogrulama, diizeltme, hesap verebilirlik ve grenme kapasitesidir.

Bu nedenle kitabin ulastigi sonu¢ “kriz markay1 giiclendirir”
bicimindeki iyimser ve genelleyici 6nerme degildir. Daha ihtiyath sonug
sudur: Kurum kriz sirasinda agiga ¢ikan zayifliklar1 dogru teshis ederse
anti-kirilgan yonde ilerleyebilir. Bunun i¢in zarar gidermeye ¢aligmasi,
karar kurallarim degistirmesi ve bu degisiklikleri sonraki olaylarda
stirdiirmesi gerekir. Aksi durumda gorliniirligiin azalmasi, satislarm
toparlanmasi veya sosyal medya glindeminin degismesi yalniz gegici
dayaniklilik ya da toparlanma gostergesidir. Kurumsal sistem ayn1 kaldig:
stirece kirilganlk da varligini stirdiiriir.
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Iptal kiiltiirii tartismalarinda iki indirgemeci yaklasim siklikla kars:
karsiya gelir. Birincisi, ¢evrim i¢i yaptirmlarin tamamim demokratik
hesap verebilirlik olarak goriir. Ikincisi ise her sert elestiriyi dijital ling
olarak etiketler. Her iki yaklasim da yoneticinin karar kalitesini diisliriir.
Kamusal cagri, boykot, iptal ve dijital ling farkli amag, mekanizma ve
orant1 diizeylerine sahiptir. Kurumun ilk goérevi elestiriyi susturmak veya
hemen teslim olmak degildir. ilk gérev, olaym hangi yaptirim mantig
icinde gelistigini ve hedefin nasil genisledigini belirlemektir.

Bu ayrim dogrudan yonetim kararina doniisiir. Belirli bir iiriin hatasi
veya ayrimel uygulama igin agik talep igeren boykot, diizeltme ve telafi
imkan sunabilir. Buna karsilik tehdit, doxxing, aile {iyelerinin hedef
alinmas1 ve yanhshg gosterilmis iddialarin dolagimimin siirmesi,
elestirinin orantisiz kolektif saldiriya doniistiigiinii gosterir. Kurum bir
yandan kendi sorumlulugunu kabul ederken diger yandan ¢aligsanlarinin ve
diger paydaslarinin giivenligini koruyabilir. Hakli elestiriyi tanimak tacizi
mesrulagtirmay1 gerektirmez. Yanlis iddiaya kanitla kars1 ¢ikmak da biitiin
elestirmenleri digmanlagtirmay1 gerektirmez.

Kirilganhig1 goriiniir kilmak, yalmz disaridaki tepkiyi analiz etmek
degildir. Krizlerin ¢gogu, kurum igindeki daha eski zayifliklar biiyiitiir: tek
kisiye bagimli onay zinciri, ¢alisanlarin itiraz edememesi, dis temsilci
seciminde popiilerligin deger uyumunun 6niine gegmesi, veri dogrulama
eksikligi, hukuk ve iletisim birimleri arasindaki kopukluk veya yonetimin
kotii haberi yukar1 tasimayan tesvik sistemi. Dijital platformlar bu
zayifliklar yaratmaktan ¢ok hizlandirir ve goriiniir hale getirir. Bu nedenle
anti-kirillgan  yonetisim, sosyal medya ekibinin daha hizli yamt
vermesinden 6nce kurumun nasil karar verdigini sorgular.

Anti-kirllganlik yalnizca teknik bir kapasite olarak ele alinirsa kurum
daha etkili fakat daha az etik bir savunma sistemi kurabilir. Gelismis
izleme aracglar1, hizli hukuk miidahalesi ve gii¢lii medya erisimi hakli
talepleri bastirmak, magdurlar1 gériinmez kilmak veya gecmisi manipiile
etmek icin de kullanilabilir. Bu nedenle modelin merkezinde besinci bir
operasyonel kapasite degil, dort kapasitenin amag ve sinirlarini belirleyen
normatif bir temel bulunmaktadir: deger—sdylem—uygulama tutarlilig, etik
davranis, adil siire¢ ve hesap verebilirlik.

Bu temel, kurumun kriz aninda hangi paydast dinleyecegini, hangi
zarar1 Onceliklendirecegini ve hangi maliyeti listlenmeye hazir oldugunu
belirler. Deger beyani, yalniz reklam dilinde kullanilan bir konumlandirma

126



unsuru degildir. Kurum belirli bir toplumsal meselede tutum aliyor,
kapsayicilik iddiasinda bulunuyor veya calisan giivenligini temel deger
olarak acikliyorsa aym ilke kendi operasyonlarinda, tedarik zincirinde ve
kriz kararlarinda da goriinmelidir. Soylem ile uygulama arasindaki bosluk,
dijital ortamda yalmz tutarsizlik degil, duyarlilik yikama ve mesruiyet
sorunu olarak yorumlanir.

Mesruiyet, kurumun eylemlerinin paylasilan normlar iginde uygun ve
kabul edilebilir goriilmesine iligkin genel degerlendirmedir (Suchman,
1995: 574). Bu nedenle kriz sonrasinda yalniz tiiketici begenisini geri
kazanmak yeterli degildir. Kurumun faaliyet gosterme hakki, ¢alisanlarina
davranigi, magdurlara yaklasimi ve kamuya sundugu gerekgeler birlikte
degerlendirilir. Normatif temel, biitlin paydaslar1 ayn1 anda memnun etme
girisimi degildir. Kutuplasmis ortamlarda bu ¢ogu zaman miimkiin
degildir. Ama kurum, farkli baskilar altinda aym karar ilkesini neden
korudugunu ve hangi kanita dayandigini gosterebilmelidir.

Anti-kirllgan marka yonetisimi dort kapasitenin ardisik fakat geri
beslemeli bicimde islemesine dayanir. Bu kapasiteler farkli departmanlara
dagitilmig gorev listeleri degildir. Algilama sirasinda yapilan siniflandirma
anlamlandirmay1 etkiler. Yanit sirasinda ortaya g¢ikan yeni kamit ilk
degerlendirmeyi degistirebilir. Ogrenme asamasinda belirlenen eksiklikler
yeni izleme gostergelerine doniisiir. Sistemin giicii, kapasitelerin tek tek
varligindan ¢ok aralarindaki veri ve gerekge akisinin izlenebilir olmasina
baghidir.

Algilama, yalmz marka adim ve olumsuz duygu oranini izlemek
degildir. Zayif sinyallerin ¢aligsanlardan, miisterilerden, tedarik¢ilerden, dig
temsilcilerden, diizenleyici gelismelerden ve dijital aglardan toplanmasini
gerektirir. Toplam etiket sayis1 yerine 6zgiin kullanici tabani, yayilim hizi,
koprii hesaplar, hedef genislemesi ve davranigsal sonuglar birlikte
degerlendirilmelidir. Bunun yaninda kurum igi etik bildirim ve galigan sesi,
disaridaki sosyal dinleme kadar 6nemli erken uyar1 kanallaridir. Caliganin
sessiz kaldig1 kurum, ¢evrim ici tepki goriiniir oldugunda ¢cogu kez ¢ok geg
kalmustir.

Anlamlandirma, veriyi otomatik olarak krize doniistiirmek degildir.
Anlamlandirma giiriiltl, parakriz, gercek kriz, koordineli saldir1 ve mesru
hesap verebilirlik talebi arasinda ayrim yapmaktir. Weick’in (1995)
anlamlandirma yaklagiminin gosterdigi gibi kurumlar belirsizlikte yalnizca
bilgi toplamaz. Kurumlar olayin ne olduguna iliskin bir ¢ergeve kurar.
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Yanlis ilk ¢erceve, sonraki biitiin kararlari saptirabilir. Bu nedenle iddianin
dogruluk diizeyi, kurumun sorumlulugu, paydas zarari, mesruiyet etkisi ve
yayilim yapisi ayri ayri incelenmelidir. Kirmiz1 takim uygulamalar1 ve
alternatif agiklamalarin zorunlu olarak tartisilmasi, yoOnetimin kendi
dogrulama yanliligim sinirlayabilir.

Yanit verme, ilk aciklamanin hizina indirgenemez. Akut miidahale
kanit koruma, zarar azaltma, magdur ve ¢alisan giivenligi, birimler arasi
koordinasyon ve sorumlulukla uyumlu durus gerektirir. Kriz
sorumlulugunun yiiksek oldugu durumda pasif dil veya sucu magdura
aktaran agiklama giiven kaybim artirir. Iddianin yanhs ya da manipiile
edilmis oldugu durumda ise kurum kanitla karsi ¢ikmali, fakat makul
kaygilann kiiciimsememelidir. Hiz ile dogruluk arasinda zorunlu bir
karsithk yoktur. Kurum dogrulanmis bilgiyi erken paylasabilir,
bilinmeyeni agikca belirtebilir ve bir sonraki giincellemenin zamanini
duyurabilir.

Ogrenme, anti-kirilganligin ayirt edici kapasitesidir. Kurum olaydan
sonra yalnizca iletisim performansini degil, hatayr miimkiin kilan politika,
tesvik, yetki ve sessizlik diizenini incelemelidir. Argyris ve Schoén’iin
(1978) ayrimindaki tek dongiilii 6grenme, mevcut kurallar korunarak
hatay1 diizeltir. Cift dongiilii 6grenme ise hatay1 iireten varsayimlar ve
karar kurallarim1 sorgular. Yeni bir onay adimi eklemek gerekli olabilir.
Ancak neden itirazin duyulmadigim1 veya kisa vadeli hedeflerin neden
riskli davranig1 odiillendirdigini sorgulamak daha derin doniisiim saglar.
Ogrenme ¢iktis1 sorumlu kisi, takvim ve basar1 gdstergesi bulunan
uygulanabilir bir degisikliktir.

Domino’s vakas1 dort kapasitenin somut iliskisini goriiniir kilar. Kriz
sinyali algilanmis, sorun marka giliveni bakimindan anlamlandirilmas,
dijital ve operasyonel yanit verilmis, ardindan tiiketici elestirileri {irin ve
siireg degisikligine c¢evrilmistir. Bu 6rnek anti-kirilganligin soyut bir
metafor olmadigim gosterir. Ornek ayni zamanda sinirmi da hatirlatir.
Hijyen ve {irlin kalitesi sorunlarinda diizeltilecek zaaf gorece belirgindir.
Iptal kiiltiirii ve deger catismalarinda ise paydaslar hangi davranisin
diizeltme sayilacagi konusunda uzlagmayabilir. Dolayisiyla ayn1 dongii
daha zor ve daha normatif bir karar gerektirir.
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Anti-Kirilgan Marka Yonetisimi Cercevesinin Biitiinlestirilmig
Yapisi

Tablo 11: Anti-Kirilgan Marka Y 6netisimi Cercevesinin Biitiinlestirilmis Yapisi

Bilesen Temel icerik Yonetsel islev

Deger—sdylem—uygulama

Normatif tutarliligy; etik davranis; adil

Kapasitelerin hangi amagla ve hangi

temel siireg; hesap verebilirlik. sinirlar iginde kullanilacagini belirler.

Zayif sinyaller, ¢alisan sesi, S, . .

. - Kriz goriiniir olmadan &nce risk ve zarar
Algilama sosyal dinleme, ag ve paydas . .
.. . isaretlerini toplar.

gostergeleri.
Anlamlandirm | Kanit, sorumluluk, mesruiyet, Giiriiltii, parakriz, gercek kriz ve saldirt
a yayilim ve zarar ayrimi. arasinda karar gergevesi kurar.

Dogrulama, zarar azaltma,
Yamt verme | koordinasyon, sorumlulukla
uyumlu durus.

Iletisim ile operasyonel eylemi ayni karar
zincirinde birlestirir.

Olay sonrasi1 degerlendirme,
Ogrenme politika ve tesvik degisikligi,
kurumsal hafiza.

Deneyimi gelecekteki soklara karst
olgiilebilir sistem gelisimine doniistiiriir.

Not: Bu tablo, Altinc1 Béliimde sunulan temel yonetisim ¢er¢evesinin sonug boliimiindeki
Ozetidir; yeni bir model veya bagimsiz uygulama araci degildir.

Anti-kirllgan marka kavramimin yonetsel degeri simirlarmin agik
tutulmasina baghdir. {1k sinir nedensellik ve l¢iimdiir. Bir krizin ardindan
yapilan degisiklik ile sonraki performans arasindaki iliskiyi kesin bi¢imde
gostermek her zaman miimkiin degildir. Satig, hisse degeri, sosyal medya
duygu oran1 veya marka degerindeki degisimler eszamanl ekonomik ve
politik gelismelerden etkilenebilir. Bu nedenle tek bir gostergeden “marka
giiclendi” sonucu ¢ikarilmamalidir.

Ikinci smir, agir ihlallerin iletisim yoluyla avantaja gevrilemeyecegidir.
Hizmet telafisi bazi sinirli durumlarda memnuniyeti yiikseltebilir. Ancak
fiziksel zarar, ayrimcilik, yolsuzluk, tekrarlanan ihlal veya sistematik
magduriyet icin krizin firsat sayilmasi etik agidan sakincalidir. Bazi gliven
kayiplar1 tam olarak onarilamayabilir. Kurumun gorevi unutulmayi talep
etmek degildir. Gorev, zarar1 gidermek, sorumlulukla yasamayi kabul
etmek ve tekrar1 onleyecek sistemi kurmaktir.

Ugiincii sinir, anti-kirilganhigin sabit bir kurumsal sifat olmamasidir.
Bir sirket belirli bir kriz tlirlinde giiclii, bagka bir risk alaninda kirilgan
olabilir. Finansal agidan toparlanan marka, c¢alisan giivenini kaybetmis
olabilir. Sosyal medya giindeminden ¢ikan olay, diizenleyici veya hukuki
sonuglarin siirdiirebilir. Bu nedenle anti-kirilgan marka ifadesi nihai bir
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basar etiketi degil, farkli olaylar boyunca sinanmasi gereken bir yonelim
ve kapasite bilesimidir.

Dordiincii smir, teknolojik determinizmdir. Algoritmalar, botlar ve
yapay zeka krizleri hizlandirabilir. Buna karsilik kurumsal sorumlulugun
yerine gegmez. Benzer bi¢cimde tespit yazilimi, sosyal dinleme arac1 veya
icerik kokeni standardi kararin dogrulugunu garanti etmez. Teknoloji kanit
iiretimine ve erken uyariya yardim eder. Etik muhakeme, baglam ve hesap
verebilirlik yine insan ve kurum sorumlulugunda kalir.

Bu kitapta ortaya koydugumuz yaklasim, kriz analizinde
uygulanabilecek biitiinsel ilkelere donistiiriilebilir. Bu ilkelerin baginda ise
bir krizin ne kadar ¢ok goriiniir oldugu ile kuruma ne kadar zarar verdigini
birbirine karistirmamak gelir. Cok konusulan bir olay ekonomik veya
orgiitsel sonug tiretmeyebilir. Diisiik gortiniirliiklii bir iddia ise diizenleyici
kurumlar, calisanlar veya kritik is ortaklar1 agisindan yiiksek risk
tastyabilir. Ikinci ilke tepkinin niteligini sorumluluk ve kanitla birlikte
degerlendirmektir. Tepkinin organik ya da koordineli olmasi iddianin
dogrulugunu tek basina belirlemez.

Ugiincii ilke, iletisimi operasyonel eylemden ayirmamaktir. Oziir,
aciklama ve paydas diyalogu politika, telafi, yetki ve denetim
degisikligiyle desteklenmediginde sembolik kalir. Ddrdiincii ilke,
caligsanlart yalnizca mesajin alicist degil, erken uyar1 ve Ogrenme
sisteminin aktorii olarak gdérmektir. Psikolojik gilivenlik bulunmayan
kurumlarda calisan sesi zayiflar, etik bildirim gecikir ve yonetim yalnizca
godrmek istedigi bilgiyi alir (Edmondson, 1999).

Besinci ilke, kisa vadeli yatigma ile uzun vadeli onarimi ayirmaktir.
Olumsuz paylasimin azalmasi, satiglarin kismen dénmesi veya medyanin
bagka giindeme ge¢mesi giivenin geri geldigini gostermez. Giiven onarimi
politika degisikliginin uygulanmasi, magdur ve calisan deneyimi, tekrar
davranigi, is ortaklarinin tutumu ve gerektiginde bagimsiz dogrulama
iizerinden izlenmelidir (Gillespie ve Dietz, 2009). Altinci ilke, her krizden
sonra kurumsal hafiza iiretmektir. Zaman c¢izelgesi, karar gerekgeleri,
kaybedilen bilgiler ve uygulanmayan dersler kayit altina alinmadiginda
kurum deneyim yasamis olur, fakat 6grenmis olmaz.

Dijital cagda marka itibar1 yalniz kurumun kendisi hakkinda sdyledigi
sozlerden olusmaz. Calisan deneyimleri, miisteri kayitlar, eski
paylagimlar, tedarik¢i davranislari, platform arsivleri ve sentetik icerikler
ayn1 anda kurumsal anlam iiretir. Bu ortamda mutlak anlati kontrolii
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miimkiin degildir. Kurumun siirdiiriilebilir avantaji, her konusmay1
yonetmekten degil, kendi davraniginmi ve kanit altyapisin1 yonetebilmekten
dogar.

Anti-kirllgan marka, elestiriden kacan marka degildir. Hakli talebi
zamaninda taniyan, yanlis suclamaya Ol¢iili kanitla karsilik veren,
magduriyet karsisinda sorumluluk {istlenen, c¢alisanlarini orantisiz
saldindan koruyan ve krizi yalmzca iletisim biriminin sorunu olarak
gdrmeyen markadir. Boyle bir marka hatalarin1 goriinmez kilmak yerine
onlarin hangi sistem zayifligindan dogdugunu arastirir. Ogrenmeyi yeni
politika, yetki, egitim ve dogrulama diizenine doniistiiriir.

Boyle bir kurum her krizi basariyla yonetmeyebilir. Belirsizlik, eksik
bilgi, deger catigsmast ve digsal soklar biitlinliyle ortadan kaldirilamaz.
Anti-kirilganlik kusursuzluk degil, diizeltilebilirlik kapasitesidir. Giivenilir
kurum hi¢ yanmlmayan kurum degildir. Giivenilir kurum, bilgisinin
smirlarin1  agiklayan, yanildiginda diizeltme yapan, zarar verdiginde
telafiye yonelen ve ayni hatayi iireten sistemi degistiren kurumdur.

Sonug olarak anti-kirilgan marka, giiglii bir iletisim kampanyasinin
degil, normatif olarak tutarli bir ydnetisim mimarisinin {riiniidiir. Bu
mimarinin zemini etik davranis ve hesap verebilirliktir. Isleyisi algilama,
anlamlandirma, yanit verme ve 6grenmedir. Smavi ise sonraki belirsizlik
karsisindaki davranigidir. Markanin gercek giicii, krizden ne kadar hizh
ciktigryla degil, kriz sonrasinda nasil bir kurum haline geldigiyle
ol¢iilmelidir.
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