
 

 

 
 

BÖLÜM 13 

UZAKTAN ÇALIŞMA VE KRİZ YÖNETİMİ 
 

 

Nalan SABIR TAŞTAN* 

 

ÖZET 

Örgütler beklenmedik bir şekilde ortaya çıkabilen çeşitli sebeplerle kriz 
ve tehditlerle karşı karşıya kalmaktadırlar. Bu kriz ve tehditler karşısında, 
örgütlerin işini ve itibarını koruyabilecek en önemli faktör başarılı bir kriz 
yönetimidir. Uygun şekilde yönetilmediğinde olumsuz sonuçlar doğurabilen 
ve operasyonlar için önemli tehditler oluşturan krizler karşısında örgütlerin, 
özellikle uzaktan çalışma modelinde, kriz yönetimini nasıl 
gerçekleştirecekleri oldukça önemli hale gelmiştir. Uzaktan çalışma, 
özellikle Covid-19 pandemisinin yol açtığı kriz ortamında önemli bir gelişim 
göstermiştir. Bu süreçte, dünya genelinde neredeyse bütün örgütler 
beklenmedik bir şekilde uzaktan çalışma deneyimini yaşamak zorunda 
kalmışlardır. Uzaktan çalışma ile ilgili daha önceden deneyime sahip olan 
örgütler, politikalarını uygulamakta hızlı davranırken, fiziksel ofislere sıkı 
sıkıya bağlı olan diğer örgütler ise kısa bir sürede uzaktan çalışmaya geçiş 
yapmak zorunda kalmışlardır. Bu salgın döneminde, uzaktan çalışma, kriz 
yönetimi ve uzaktan çalışmada kriz yönetiminin önemi belirgin bir şekilde 
anlaşılmıştır. 

Anahtar kelimeler: Uzaktan Çalışmada Kriz Yönetimi, Kriz Yönetimi, 
Uzaktan Çalışma, Kriz 

1. GİRİŞ 

Örgütler farklı örgüt dışı ve içi çevresel kaynaklar sebebiyle kriz ve 
tehditlerle karşı karşıya kalmaktadırlar (Can, 1997, s. 312; Demirtaş, 2000,  
s. 2). Bu krizler teknik, ekonomik, ürün ya da personel bazlı sorunlar 
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şeklinde görülebileceği gibi, doğal afetlerin meydana getirdiği büyük 
yıkımlarla mücadele etmeye çalışmak şeklinde de görülebilmektedir. Olası 
bir krizi önceden tamamen engelleyecek bir yöntem söz konusu olmadığı 
gibi, doğal afet gibi durumları önceden bilmek ve sonuçlarını kestirebilmek 
de mümkün değildir. Ortaya çıkan krizler kısa sürede aşılabilen krizler 
olabileceği gibi, boyutları ve etkileri sebebiyle uzun süreli de olabilmektedir 
(Demirtaş, 2000, s. 354). Farklı şekillerde görülebilen bu krizlerin en önemli 
özelliği beklenmeyen bir durum olarak ortaya çıkmalarıdır (Tokgöz, 2013,  
s. 195). 

Perakendede, teknolojide, profesyonel hizmetlerde veya üretimde lider 
olan bir örgüt için bile her zaman bir krizin hemen köşede olma riski 
bulunmaktadır. Bir kriz nadiren beklenir ancak bir krizi yönetmek için 
gereken becerilerin, kriz ortaya çıktığında esnekliği sağlamak için 
geliştirilmesi ve kullanılması gerekmektedir (Polo, 2021). 

Yanlış yönetilen krizler örgütleri, yaşamları ve geçim kaynaklarını 
olumsuz etkileyebilmektedir. Başarılı bir kriz yönetimi, dünyanın karşısına 
ne çıkarsa çıksın, örgütlerin işini ve itibarını koruyabilecek en önemli 
faktördür (Hemus, 2020). 

Can (1997, s. 312), yöneticilerin krizi aşma becerilerinin, örgütlerin 
karşı karşıya kaldıkları farklı kriz durumlarında örgüt açısından yaşamsal 
öneme sahip olduğunu belirtmektedir. 

Tahmin edilemez ve öngörülemez bir şekilde aniden ortaya çıkan ve 
etkisini halen hissetmekte olduğumuz Covid-19 salgını gibi sebeplerle 
yaşanabilecek kriz anlarında, örgütlerin bu tür krizlerle mücadele 
aşamasında alınan önlemler kapsamında uzaktan çalışma uygulamasına 
gitmeleri gerekebilmektedir. Uzaktan çalışma, Covid-19 pandemisi 
nedeniyle dünyanın dört bir yanındaki kuruluşlar için yeni bir normal düzen 
haline gelmiştir (Quantum Workplace, 2020, s. 2). Bu süreçte karantina 
tedbirleri, ofislerin kapanması ve sosyal mesafe önlemleri nedeniyle uzaktan 
çalışmanın dünya çapında yüz milyonlarca insan için hızla yeni normal 
haline gelmesi, işverenlerin kriz durumlarına hazırlanma, müdahale etme ve 
yönetme şeklini de değiştirmiştir (Segal, 2021). 

Örgütlerin, bu kriz esnasında ayakta kalabilmeleri için, dijital çağın 
gerekliliklerini yerine getirerek dijital çağa uyum sağlamaları (Batı ve Şen, 
2020, s. 81), iş akışlarında, iş yapılarında ve iş yapış şekillerinde oldukça 
fazla değişim yapmaları gerekmektedir (Serinikli, 2021, s. 278). 

Bu beklenmedik yeni durumla birlikte Dell, Xerox, Apple, IBM, 
Microsoft, Thomson Reuters, Novartis, General Electiric, Citi Bank (Lepore, 
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2021) gibi birçok sektörden dünyaca ünlü şirket ve Harvard Business 
School’un anketinde belirtildiği üzere çalışanların birçoğu, potansiyel olarak 
daha uzun çalışma saatlerine rağmen (Collins, 2021), artık uzaktan çalışma 
düzenlemelerini desteklemekte veya tercih etmektedirler. Bu nedenle, 
pandemi sona erdiğinde de bir kriz sırasında uzaktan çalışmada nasıl iletişim 
kurulacağını ve örgütlerin nasıl yönetileceğini bilmek önemli olmaya devam 
edecektir (Segal, 2021). 

Ayrıca, pandeminin getirdiği kriz ortamı sorunlara neden olmaya devam 
ederken, ekonomik aktivitelerdeki istikrarlı düşüşün ve organizasyonel 
harcamalardaki hızlı değişikliklerin işaret ettiği gibi bir sonraki küresel mali 
krizin an meselesi olduğu da akıllardan çıkmaması ve dikkat edilmesi 
gereken bir durumdur (Ogbonnaya ve van Klyton, 2021). 

Pandemi öncesi dönemde esnek çalışma modellerinden birisi olarak 
kategorilendirilen uzaktan çalışma, içinde bulunulan bilgi ötesi çağda, 
özellikle X, Y ve Z kuşaklarının kendilerinden önceki kuşaklara kıyasla daha 
çok tercih ettikleri bir yaklaşım olarak görülse de bu modelin avantajları 
yanında dezavantajları da bünyesinde barındırdığı unutulmadan, tüm 
ayrıntılarıyla analizinin yapılarak uygulanması gerekmektedir. 

Bu kapsamda, kriz yönetimi çerçevesinde uzaktan çalışma modelini tam 
olarak anlayabilmek için ilk olarak, bir sonraki Kriz ve Kriz Yönetimi 
bölümünde Kriz ve Kriz Yönetimi Kavramı, Kriz Yönetiminde Uygulanan 
Teknikler, Kriz Yönetimi ve İş Sürekliliği ele alınacak, sonraki bölüm olan 
üçüncü bölümde ise Uzaktan Çalışmada Kriz Yönetimi üzerinde 
durulacaktır. 

2. KRİZ ve KRİZ YÖNETİMİ 

2.1. Kriz ve Kriz Yönetimi Kavramı 

Kriz, bir örgütün üst seviyedeki hedeflerini tehlikeye sokan veya 
örgütün varlığına tehdit teşkil eden ve bu sebeplerle zaman kaybetmeden 
önlemler alınmasını gerektiren; örgütün krizi öngörebilme ve engelleme 
mekanizmalarının yeterli olmadığı, stres yaratan, kaotik bir durumdur 
(Bozkurt, Ergun ve Sezen, 1998, s. 155; Can, 1997, s. 312; Demirtaş, 2000, 
ss. 1–2). Kısaca krizi, uygun şekilde yönetilmediğinde olumsuz sonuçlar 
doğurabilecek, operasyonlar için önemli bir tehdit olarak tanımlamak 
mümkündür. Cambridge Dictionary’de (2021) kriz, son derece tehlikeli veya 
zor bir durum veya zaman olarak tanımlanmaktadır. 
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Keown-McMullan (1997, s. 4) ise krizi, belirleyici bir değişikliğin 
yaklaşmakta olduğu istikrarsız bir zaman ya da durum olarak 
tanımlamaktadır. Bu durum, ya çok istenmeyen bir sonucun belirgin olasılığı 
ya da oldukça arzu edilen ve son derece pozitif bir sonucun belirgin olasılığı 
olarak ortaya çıkabilmektedir. Bu doğrultuda bir krizden bahsedebilmek için 
(Murat ve Mısırlı, 2005, s. 3) bir işletmenin veya organizasyonun bütün 
temelinin tehdit ediliyor olması (Keown-McMullan, 1997, s. 4), büyük 
oranda dönüşüm yaşamadan önce kısa bir karar sürecine imkan tanıyor 
olması ve beklenmedik bir şekilde ortaya çıkması gerekmektedir (Murat ve 
Mısırlı, 2005, s. 3). 

Wiener ve Kahn (1972, ss. 21–22), bir krizin genellikle 12 genel boyutu 
olduğunu belirtmektedir (Keown-McMullan, 1997, s. 5). Buna göre krizler: 

1. Genellikle gelişen olaylar ve eylemler dizisinde bir dönüm 
noktasıdır, 

2. Katılımcıların zihinlerinde ve planlamalarında eylem gereksiniminin 
yüksek olduğu bir durumdur, 

3. Katılanların amaç ve hedeflerine yönelik bir tehdittir, 

4. Sonuçları ve etkileri krizin taraflarının geleceğini şekillendirecek 
önemli çıktılar tarafından takip edilir, 

5. Birleşimi yeni bir dizi koşul üreten olayların bir yakınlaşmasıdır, 

6. Durumun değerlendirilmesi ve bununla başa çıkmak için 
alternatifler konusundaki belirsizliklerin arttığı bir dönemdir, 

7. Olaylar ve etkileri üzerindeki kontrolün azaldığı bir dönem veya 
durumdur, 

8. Aktörler arasında sıklıkla stres ve endişe yaratan bir aciliyet 
duygusu ile karakterize edilir, 

9. Katılımcılara sunulan bilgilerin genellikle yetersiz olduğu bir durum 
veya koşullar dizisidir, 

10. Dahil olanlar için artan zaman baskısı ile karakterize edilir, 

11. Katılımcılar arasındaki ilişkilerdeki değişikliklerle kendini gösterir, 

12. Özellikle ulusların dahil olduğu siyasi krizlerde aktörler arasındaki 
gerilimi artırır. 

Çoğu durumda, krizler birbiriyle ilişkili üç tehdit oluşturabilir: Kamu 
güvenliği, finansal kayıp ve itibar kaybı. Krizi düzgün bir şekilde ele 
almamak, paydaşlara ciddi zararlar verebilir, bir örgüt için kayıplara ve hatta 
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varlığının sona ermesine neden olabilir. Bir örgüt için bu şekilde son derece 
önemli sonuçlar doğurabilecek krizlerin yönetimi ise, örgütün, kendisine 
veya paydaşlarına zarar vermekle tehdit eden yıkıcı ve beklenmedik bir 
olayla uğraştığı süreç olarak ifade edilebilmektedir (Jouany ve Martic, 
2020). Kriz yönetimi, Sui Pheng ve diğerleri (1999, s. 232) tarafından “insan 
sağlığı ve güvenliğine yönelik tehditleri, kamu ve özel şirket malvarlığı 
kayıplarını ve işletme veya faaliyetleri üzerinde olumsuz etkilerini azaltmak 
amacıyla bir örgütün beklenmedik durumlarla hızlı, etkili ve etkin bir şekilde 
mücadele etme yeteneği” olarak tanımlanmaktadır (Murat ve Mısırlı, 2005, 
s. 6). Haşit’e (2000, s. 64) göre kriz yönetimi ise “karşılaşılabilecek bir kriz 
durumunda, kriz sinyallerinin yakalanarak değerlendirilmesi ve işletmenin 
durumunu en az kayıpla atlatabilmesi için gerekli önlemlerin alınması ve 
uygulanması faaliyetlerinden oluşan bir süreçtir”. 

Krizler neticesinde örgütün yönetimi ve organizasyonu sekteye 
uğrayabilmekte, kaos oluşabilmekte, organizasyonlardaki gizli sorunlar 
açığa çıkabilmekte (Segal, 2021) ve yönetim, görevlerini yerine 
getiremeyebilmektedir. Bununla birlikte, krizlerin birçok olumsuz yönü 
olmasına rağmen, krizler, kurumsal öğrenme, yeni stratejik kararlar alma, 
büyüme veya yeni rekabet avantajları geliştirme gibi iş organizasyonları için 
bazı fırsatlar da yaratabilmektedir (Atılgan, 2020, s. 143). 

Bir krizin nasıl yönetileceği konusunda en önemli hususlardan biri, 
şüphesiz ki çalışanları dinlemektir (Maranan, 2021). Yöneticilik becerisine 
en fazla ihtiyaç duyulan kriz anlarında, örgüt yönetiminin krizi olabilecek en 
az hasarla atlatmak hatta bu kriz durumunu mümkünse fırsata çevirmek 
doğrultusunda, kendine bir yol çizmesi gerekmektedir. Krizin bu şekilde 
yönetilebilmesi için, örgütlerin krizle yüz yüze gelmesine neden olan 
çevresel veya örgütsel etmenlerin neler olduğunun ve kriz sürecinin 
aşamalarının iyi analiz edilmesi gerekmektedir (Can, 1997, ss. 312–314; 
Demirtaş, 2000, ss. 359–361). 

Örgütlerde ortaya çıkan krizin etmenleri ve kriz sürecinin iyi analiz 
edilmesinden sonra, krizle baş edebilmek için kriz yönetim sürecinin 
kapsamlı ve açık bir şekilde belirlenip hayata geçirilmesi gerekmektedir. 
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Krizin çeşidinden bağımsız olarak, başarılı bir kriz yönetim süreci, Şekil 
1’de görülmekte olan, bütün krizlerin geçirdiği beş değişik aşamanın 
yönetimini içermektedir: 

Şekil 1. Kriz Yönetim Sürecinin Aşamaları 

 
Kaynak: (Sui Pheng ve Soon, 1999, s. 234; Murat ve Mısırlı, 2005, s. 7) 

Birinci aşama krizin ortaya koyduğu işaretleri fark etme aşamasıdır. Bu 
aşamada krizin oluşma ihtimalini ortaya koyan ilk uyarı işaretleri 
algılanmaktadır. İkinci aşama olan önleme ve hazırlık aşaması, krizleri 
mümkün olduğunca önleme ve krizlere karşı hazırlıklı olma faaliyetlerini 
kapsamaktadır. Üçüncü aşama olan zararı kontrol altına alma aşamasında, 
krizin etkilerinin hafifletilmesi ve krizden etkilenmemiş bölümlere krizin 
yayılmasının engellenmesi amaçlanmaktadır. İyileştirme aşaması olan 
dördüncü aşamada, örgütlerin rutin olan faaliyetlerini tekrar başlatmak 
amacıyla oluşturulan, önceden test edilmiş kısa ve uzun süreli programların 
geliştirilmesi ve uygulanması yer almaktadır. Beşinci ve son aşama olan 
öğrenme aşaması deneyimlerden öğrenilmiş önemli hususların devamlı 
incelenmesi ve derinlemesine sorgulanmasına yoğunlaşmaktadır (Murat ve 
Mısırlı, 2005, s. 7). 

Bu aşamaların takip edilerek, çözüme kavuşturulmaya çalışılan bir kriz 
ortamında, planlama, düzenleme, iletişim, maliyet, kontrol, kültür, 
sistemlerin birbirine bağlılığı ve karmaşıklığı gibi faktörler de oldukça 
önemlidir ve bu sıra dışı durumlarla baş edebilmek için sabırlı, yetenekli ve 
toleranslı olunması gerekmektedir (Tunçsiper ve Dikili, 2008, s. 2). 

Literatürde örgütlerin karşılaşabileceği 5 genel kriz türü olduğu 
belirtilmektedir. Bunlar; dış ekonomik saldırılar, dış bilgi saldırısı, temel 
ekipman ve tesislerde arızalar, psikopatolojik durumlar (adam kaçırma, taciz, 
vb.) ve insan kaynakları faktörleridir (Sui Pheng vd., 1999, s. 233). Bu kriz 
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Önleme ve 
Hazırlık 

Zararı 
Kontrol 
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İyileştirme 
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türleri ayrı ayrı kendine has belirtiler ve çözümler barındırdığından, kriz 
yönetimi de bu farklı türlere göre çeşitlenmektedir. Bu kitabın konusu 
uzaktan çalışma olduğu için bu konulara değinilmeyecektir. 

2.2. Kriz Yönetiminde Uygulanan Teknikler 

Kash ve Darling (1998, ss. 182–185), önleyici çabalar olarak da 
nitelendirilen, bilgi, planlama ve karar verme sistemleri olarak kriz 
yönetiminde kullanılmakta olan teknikleri stratejik tahmin, acil durum 
planlaması, sorun analizi ve senaryo analizi şeklinde ifade etmektedir (Murat 
ve Mısırlı, 2005, ss. 8–9): 

Stratejik tahmin bir örgütün değişime uyum sağlayabileceği varsayımına 
dayanan tahminleri içermektedir. Günümüzde, yöneticiler için kesin olarak 
tahmin yapmayı sağlayan ancak beklenmedik olayların fark edilmesini 
sağlayamayan oldukça fazla tahmin teknikleri vardır. Bu teknikler niteliksel 
tahmin yöntemleri, simülasyon, ekstrapolasyon ve neden-sonuç 
metotlarından meydana gelmektedir. 

Acil durum planlaması beklenmeyen bir durum olduğunda alternatif 
eylemler sağlamaktadır. Bir krize karşı korunmaya ve aynı zamanda ortaya 
çıkan durumları çözmeye yardımcı olabilmektedir. Örgütler tarafından 
hazırlanan acil durum planları, tahminlere göre daha öngörülebilir durumlara 
yöneliktir. Örgütlerin stratejik kararlarının çoğu, acil durum planları 
doğrultusunda oluşturulan çerçeveye dayandırılmaktadır. Acil durum 
planları, bir dereceye kadar tahmin edilebilir çevresel değişiklikler 
doğrultusunda oluşturulmaktadır. Açıkça belirtmek gerekirse, bir örgütün 
hazır acil durum planlarına sahip olması, hem o örgütün krize karşı 
korunmasına, hem de ortaya çıkan kriz durumlarını çözüme kavuşturmasına 
yardımcı olmaktadır. 

Sorun analizi yaklaşımı, acil durum planlamasına benzemektedir. Bu 
yaklaşımda amaç, örgütün kendi lehine çevirmeye çalışması gereken dış 
eğilimler konusunda yöneticilerin uyarılmasıdır. Böylelikle, örgütler 
sorunları avantaja dönüştürmeye yönelik eylemler geliştirebilmektedirler. 

Senaryo analizi, ortaya çıkabilecek olumlu ve olumsuz durumları ve 
örgütün bu senaryoları önleme, kolaylaştırma veya engelleme konusundaki 
alternatiflerini değerlendirmektedir. Bu teknikte, önceden tespit edilmiş nihai 
bir duruma yol açabilecek olayların sonucu ayrıntılı bir şekilde 
tanımlanmakta ya da diğer bir seçenek olarak bugünkü tercihlerin sonuçları 
üzerine düşünülmektedir. Bununla beraber, senaryo analizi tekniği, neden-
sonuç süreçlerine ve karar noktalarına dikkat çekmek amacıyla tasarlanan 
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olayların varsayımsal dizisi olarak da ifade edilebilmektedir (Murat ve 
Mısırlı, 2005, s. 9). 

Bu önleyici tekniklere ek olarak, bir kriz durumunda, krizi kabul etmek 
ve kriz hakkında iletişim kurmak önemli adımlardır ve bunları yapan bir 
örgüt krizi atlatmak için iyi bir fırsat yakalama şansını elde etmektedir. Krize 
müdahale anında gelecekte örgütü nasıl etkileyebilecekleri düşünülerek 
paydaşlarla bilinçli iletişim kurulmalı, dürüst ve samimi davranılmalı ve 
örgütün krizi umursadığı gösterilmelidir. Ek olarak, krize müdahale anında 
örgütlerin güvenilir, özen, güven ve kontrolü iletebilen bir ana sözcüye sahip 
olması oldukça önemlidir (Kash ve Darling, 1998). 

Diğer taraftan, bir kriz yönetimi anında başarılı olabilmek amacıyla 
örgütlerin kriz yönetim takımı oluşturması oldukça önemlidir. Takımlar 
oluşturulurken emir komuta zincirini açıkça tanımlamak gerekmektedir. 
Takımlar krizlere nasıl yanıt verileceğini tartışmak için her altı ayda bir 
toplanmalıdır. Örgütü tehdit edebilecek her olası felaketi belirlemek için 
takımlar çapraz işlevli olmalıdır. İnsanlara, iletişime ve tesislere 
verilebilecek muhtemel zararı azaltmaya odaklanan eksiksiz bir kriz planı 
geliştirilmelidir (Kash ve Darling, 1998). Örgütün, gerçekleşme ihtimali en 
yüksek olan krizler için tam kriz planları, gerçekleşme ihtimali daha az olan 
krizler içinse, daha küçük olasılık planları hazırlaması gerekmektedir (Murat 
ve Mısırlı, 2005, s. 9). 

2.3. Kriz Yönetimi ve İş Sürekliliği 

Bir kriz durumunda, iletişim yönergelerini oluşturduktan, herkesin 
ihtiyaç duyduğu şeye sahip olduğundan ve uzaktan ofislerin kurulduğundan 
emin olduktan sonra, yani acil sorunlar ele alındıktan sonra, iş sürekliliğini 
sağlamak için çalışmaya başlamak gerekmektedir. Ancak, “olağan işlere” 
veya uzun vadeli strateji yürütmeye geri dönmeye çalışmadan önce ilk 
olarak mevcut durumun ve krizin ele alındığından emin olunmalıdır 
(Sedmak, 2020): 

• İşle ilgili bir risk kaydı oluşturulması için, acilen ele alınması 
gereken yeni riskler ve engeller olup olmadığı ve eğer varsa bunların 
neler olduğu belirlenmelidir. 

• İşle ilgili stratejik öncelikleri belirleyebilmek için odaklanma 
noktasını değiştirmenin ve öncelikleri ayarlamanın gerekip 
gerekmediği belirlenmelidir. 
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• Herhangi bir hedefin ayarlanması, değiştirilmesi veya hedefe ekleme 
yapılması gerekip gerekmediği belirlenmelidir. 

• Hangi programların veya hizmetlerin etkileneceği ve etkilenecek 
hizmetlerin paydaşlar için nasıl ayarlanabileceği belirlenmelidir. 

• Beklenen ya da öngörülemeyen pek çok etkiyi içinde barındıran bir 
kriz karşısında, iş sürekliliğinin ve kriz yönetiminin önemi daha da 
belirginleşmektedir (Gürdil, 2021). 

• Etkin bir İş Sürekliliği Yönetimi çerçevesi aynı zamanda güncel ve 
detaylı bir Kriz Yönetimi yaklaşımını içermelidir. Bu yaklaşım, 
sektörel ve örgütsel düzeyde spesifik olarak belirlenecek tehdit 
senaryolarını ve bunlara yönelik hazırlık, müdahale ve değerlendirme 
aşamalarını bünyesinde barındırmalıdır (KPMG, 2020). 

• Deloitte, Ernst & Young ve PricewaterhouseCoopers ile birlikte 
dünyanın en büyük dört danışmanlık firmasından biri olan 
KPMG’nin yaşanmakta olan salgın durumuna karşı oluşturduğu 
“Kriz Yönetimi Çerçevesi” Tablo 1’de gösterilmektedir. 

Tablo 1. Kriz Yönetimi Çerçevesi 

Hazırlık Müdahale Değerlendirme 
Kriz yönetimi politika, 
çerçeve ve yönetişimi 

Kriz yönetimi Belgelendirme 
Kriz 

iletişimi 
Kurtarma 

Faaliyetleri 

Sorumluluk 
Vaka 

Yönetimi 
Stratejik Odak 

Kriz Yönetim 
Planı 

Kriz 
Yönetimi 
Stratejisi 

Durum Özeti 

Yönetişim 
yapısı 

Tatbikat 
Planı 

Karar Verme 
Mekanizması 

Roller ve 
Sorumluluklar 

Kriz 
İletişim 
Planı 

Normale Dönüş 
ve Kurtarma 

Kriz 
yönetimi 
Çerçevesi 

ve Stratejisi 

Eğitimler 
Bilgi 

Yönetimi 
Araçları 

Playbook İş Birlikleri 
Kriz Gözden 

Geçirme 

Kaynaklar 
ve Takımlar 

Kurumsal 
Farkındalık 

Organizasyon 
Yapısı 

Destekleyici 
Dokümantasyon 

Paydaş 
Yönetimi 

 

 
Sürekli 
Gelişim 

Aksiyonların 
Hayata 

Geçirilmesi 
Alınan Kararlar Eskalasyon  

Kaynak: KPMG, 2020, s. 3) 

Buna göre kriz yönetimine hazırlık çalışmaları kapsamında kriz 
yönetimi politika, çerçeve ve yönetişiminin belirlenmesi, krize müdahale 
aşamasında kriz yönetimi, belgelendirme ve kriz iletişimi konularına 
odaklanılması ve değerlendirme aşamasındaysa kurtarma faaliyetlerine 
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odaklanılması önerilmektedir. Böylelikle, bir kriz ortamında Tablo 1’de 
belirtilen konulara odaklanılarak iş sürekliliğini sağlayabilmek mümkün 
olmaktadır. 

Ayrıca, Uluslararası Çalışma Örgütü’nün 2020 yılında yayımladığı 
“Covid Ortamında ve Sonrasında Uzaktan Çalışma Uygulama Kılavuzu”na 
(ILO, 2020) göre, çalışanların esenliğinin sağlanması ve üretkenliğin 
sürdürülmesi için, yani iş sürekliliğini sağlamak için aşağıdaki konulara 
odaklanılmalıdır; 

• İş Örgütlenmesi ve Çalışma Süresi 

• Dijitalleşme 

• Performans Yönetimi 

• İş Sağlığı ve Güvenliği (İSG) 

• İletişim 

• İş-Yaşam Dengesi 

• Eğitim 

• Yasal ve Sözleşmesel Sonuçlar 

3. UZAKTAN ÇALIŞMADA KRİZ YÖNETİMİ 

Uzaktan çalışma, fiziksel olarak başka bir yerden çalışmaktan çok daha 
fazlasıdır; ekip çalışması, müşteri hizmetleri ve kurumsal kültürde önemli 
değişiklikler anlamına gelmektedir (Niemann, Knackstedt ve Sandner, 
2020). Örgütlerin bir krize yanıt vermesi veya krizleri yönetmesi 
gerektiğinde uzaktan çalışma karmaşıklık mı getirmektedir yoksa kriz 
yönetimini desteklemekte midir? Bu durum tabi ki krizin niteliğine ve 
kuruluşların yapısına göre değişmektedir. 

Normal bir uzaktan çalışma modelinin benimsenmesi durumunda 
örgütün çalışabilmesini ve insanların son derece üretken kalabilmesini 
sağlamak için uzaktan çalışma uygulamalarının test edilmesi ve denenmesi 
zaman almaktadır. Uzaktan çalışmanın veya esnek çalışmanın hem örgüt 
hem de çalışanları açısından iyi olmasını sağlamak için haftalarca eğitim, 
deneme ve değerlendirme sürecinin geçirilmesi gerekmektedir. Bu süreçte 
çalışanlara özel bir çalışma alanı verilmekte, günlerinin bir yapı ve rutininin 
oluşturulması sağlanmakta, ulaşılması gereken net hedefler ve amaçlar 
belirlenmekte ve çalışanların mutlu ve üretken kalmalarına yardımcı olacak 
destek sistemleri oluşturulmaktadır (Benton, 2020). 
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Kriz yönetiminde uzaktan çalışma ile ilgili bir vaka çalışması olarak 
Covid-19 olarak da bilinen yeni korona virüs salgını örgütler için 
öngörülemez bir kriz dönemini ve belirsizliği beraberinde getirmiştir. Ne 
kadar süreceğini veya ne kadar kötü olacağını kimsenin bilmediği bir kriz 
olarak Covid-19 süreci, örgütler açısından ek bir stres kaynağı olmanın da 
ötesinde tüm paydaşların kendileri, aileleri, arkadaşları ve toplulukları için 
7/24 endişe duydukları (Parfet ve Solomon, 2020) bir küresel kriz ortamına 
dönüşmüştür. 

Gerçekten de COVID-19 krizi sırasında yaşanılan durumun yani 
böylesine bir krizde uzaktan çalışmanın, günlerce değil, haftalar, aylar ve 
yıllar boyunca uygulanacağı daha önce söylenseydi, insanlar bunun ancak 
rüyalarda gerçek olabileceğine inanırlardı (Benton, 2020). 

Bu süreçte, hem örgütler, hem çalışanlar, hem de iş yapış şekilleri bu 
durumdan önemli bir biçimde etkilenmektedir. Ayrıca, bu süreçte insanların 
çalışmaya çalışırken çocuklarını ve diğer bakım sorumluluklarını 
dengelemeye çalıştıklarını ve bütün bu zorluklarla mücadele ettiklerini de 
vurgulamak gerekmektedir (Benton, 2020). Belirsizliğin yoğun olarak 
yaşandığı bu dönemde, bu tehdidin çalışanlarla beraber, müşteriler ve iş 
ortakları için de muhtemel etkilerinin anlaşılması ve hızlı bir biçimde 
aksiyon alınması örgütler için oldukça önemli hale gelmiştir (KPMG, 2020). 

İlk günden itibaren, çok yönlü etkilerinin olacağı belli olan bu küresel 
salgına karşı örgütlerin, kriz yönetimi ve mevcut iş sürekliliği planlarını 
güncellemeleri, içinde bulundukları sektöre özel yaklaşımlar oluşturmaları 
gerekmektedir (Gürdil, 2021). Örgütler, uzaktan çalışma düzenlemelerini 
hesaba katmak için kriz yönetimi planlarını güncellemediyse veya hiçbir 
planları yoksa, krizin etkileri bu örgütler için daha da kötüleşebilmektedir. 
Ayrıca, kriz anında, iş gücünün çoğunluğu uzaktan çalışmaya zorlandığında 
bir örgüt içindeki olası iletişim zayıflıklarının daha da kötüleştiği 
görülmektedir (Segal, 2021). 

Normal uzaktan çalışma ile karşılaştırıldığında, kriz ortamında uzaktan 
çalışma dağınık, stresli, zor ve ofiste alışık olunan normal yapı ve 
iletişimden inanılmaz derecede kopuk hissettirmektedir (Benton, 2020). Kriz 
yönetimi doğru ve zamanında yapılmazsa çalışanların sağlığının riske 
girebileceği unutulmamalıdır. Ekip üyelerinin refahı, tüm kriz 
müdahalelerinde önemli bir husus olmalıdır (Deloitte.com, 2020). 

Sektör ne olursa olsun, her soruna uyarlanabilen ve ölçeklenebilen bir 
şablon geliştiren Polo’ya (2021) göre uzaktan çalışmada bir kriz durumu 
ortaya çıktığında yapılacak en önemli eylemler; doğru meta becerilerin 
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gösterilmesi, krize odaklanmak için doğru insanlardan bir ekip 
oluşturulması, iletişim, krizin ana nedeninin bulunması ve olanlardan ders 
alınmasıdır. Bu şablon 2. Bölümde belirtilen Kriz Yönetim Sürecinin 
Aşamaları ile de uyumludur. 

Meta beceriler, yumuşak becerilerin nasıl uygulanacağını yöneten 
duygusal zeka, öz farkındalık ve sezgiyi kapsamaktadır. Örneğin liderlik; 
iletişim, stratejik düşünme ve empati gibi yumuşak becerileri içeren bir meta 
beceridir. Sosyal beceriler ekipleri yöneten günlük kaldıraçlarsa, meta 
beceri, katılımı, problem çözmeyi ve üretkenliği artırmak için bu yumuşak 
becerilerin ne zaman ve nasıl kullanılacağının bilgisidir. Örgütler için meta 
beceriler, ekiplerin ve bireylerin artan katılımı, problem çözme yaklaşımları 
ve üretkenlik yoluyla gelişebilecekleri bir ortam oluşturmaktadır. Güven 
uyandıracak ve güven oluşturacak temel yumuşak becerilerin nasıl 
geliştirileceğini öğrenmek, ekip performansında devrim yaratabilmektedir 
(Polo, 2021). 

Bir kriz ortaya çıktığında, bir liderlik ekibi tamamen soruna 
odaklanmalı, semptomu, nedenleri ve çözümü tanımlayabilecek bir ekip 
oluşturmak için hızla hareket etmelidir. Bu ekip, bu ilk teşhis sürecinde, 
örgüt ve paydaşları üzerindeki etkiyi daha iyi anlamalı ve makul bir en kötü 
durum senaryosu oluşturabilmelidir. Krizi yöneten ekip, çözümü yönetmek 
için birlikte çalışmaya devam etmelidir. Örgütler belirsizlikle uğraşırken, 
çalışanlar arasında endişe kaçınılmazdır. Ancak problem çözme ekibinizi 
küçük ve odaklı tutmak yalnızca daha verimli olmakla kalmayacak, aynı 
zamanda daha geniş örgüt paniği olasılığını da azaltacaktır. Bu ekibin iş için 
en iyi insanlardan oluşması ve krizi yönetme ve çözme konularının birinci 
öncelikleri olması hayati önem taşımaktadır (Polo, 2021). 

Ayrıca, uzaktan çalışanların, örgütün standartlarına uyduklarından, 
nerede olduklarından, ne yaptıklarından ve ellerinden gelenin en iyisini 
yapıp yapmadıklarından emin olmak için çalışanlarla sürekli olarak iletişim 
sağlanmalı ve erişilebilir olmaya önem verilmelidir (Halvorson, 2021). Bir 
kriz sırasında çalışanlarla anında bağlantı kurma yeteneği, yaygın uzaktan 
çalışma düzenlemeleri nedeniyle daha zor hale gelmektedir (Segal, 2021). 

Acil semptomları tedavi ettikten sonra, sorunun kökünü bulmak 
önemlidir. Elbette, günümüzdeki Covid-19 pandemisi gibi bir krizin genel 
sorunu örgütlerin kontrolü dışındadır ancak uzaktan çalışırken müşteri 
hizmetleri dibe vurduysa veya süreçler takip edilmiyorsa, bu bir teknik 
altyapı ya da yazılım sorunundan kaynaklanabilmektedir. Ayrıca, mevcut 
süreçleri günlük operasyonların yeni gerçekliğine uyacak şekilde uyarlamak 
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da gerekmektedir. Bir liderlik ekibi, nihai sorunun nerede olduğunu 
belirlemeli ve daha sonraki bir tarihte tekrar etmelerini önlemek için bunları 
kaynağından çözmek için ekiple birlikte çalışmalıdır (Polo, 2021). 

Kriz yönetilip çözüldüğünde, gelecekteki olayları önlemeye yardımcı 
olacak güvenli ve üretken bir alanda öğrenilenlerin paylaşıldığı bir geri 
bildirim raporu oluşturulmalıdır. Ayrıca, bir krizden sonra hak edilmiş bir 
mola verilmeli, kararlar kutlanmalı ve alınan dersler üzerinde 
düşünülmelidir. İster finansta ister sanatta olsun, temel veya uzaktan olsun, 
başarılı ekiplerin özünde çeviklik vardır. Bir takım, başarısızlıktan kaçındığı 
için değil, ondan öğrenebildiği, düzeltebildiği ve gelecekte önleyebildiği için 
güçlüdür. Başarısızlık olmadan büyüme olmaz (Polo, 2021). 

Birçok yönden, uzaktan çalışmada kriz yönetimi, doğal afet 
planlamasına çok benzemektedir. Doğal afetler vurduğunda, profesyonel 
müdahale ekipleri hazırdır çünkü eğitim alır, planlar, benzersiz çözümler 
uygular ve afet geçtikten sonra müdahaleyi incelerler. Bu, örgütlerin 
beklenmedik felaketlerden hızla kurtulmasını sağlamakta ve aynı süreç, 
örgütün daha acil krizlerine de uygulanabilmektedir. Kimse afetlerin 
olacağını düşünmekten hoşlanmasa da, bu tür durumlara hazırlıklı olmak, 
hızlı ve minimum kayıpla iyileşmeyi sağlayacaktır (Halvorson, 2021). 

Belirtilmesi gereken önemli konulardan bir tanesi de bir kriz anında, 
çalışanların örgüte ve lidere karşı güven duymasıdır. Örgütte bir kriz 
yaşandığında, çalışanların örgütün krizle başa çıkma yeteneğine inanmaları 
gerekmektedir (Eriksson ve Petrosian, 2020). 

Parfet ve Solomon (2020), özellikle mevcut COVID-19 krizinden 
hareketle liderlerin kriz zamanlarında yapması gereken yedi önemli adım 
belirlemişlerdir (Eriksson ve Petrosian, 2020): 

1. Liderler, kişisel duygu ve düşüncelerini gerçekte bilinenlerden ayrı 
tutmalı ve gerçeklere ve istatistiklere dayalı bilgiler iletmelidir. 

2. Hakkında fazla bir şey bilinmeyen belirsiz kriz ortamlarında 
belirsizlik, hazırlığı vurgulamak için bir fırsat olarak görülebilir. Örgütün ne 
kadar hazır olduğunu ve farklı durumların yönetilebilmesi için iş planında 
hangi değişikliklerin yapılması gerektiğini görmek için iş planına bakmak 
için zaman ayrılmalıdır. 

3. Bazı insanlar kriz durumlarında korku duyarlar. Bir liderin 
çalışanların kendilerini işe vermelerini sağlamak için yapabileceği şey, 
çalışanlar uzaktan çalışırken güçlü bir topluluk oluşturmaktır. Uzaktan 
çalışma, liderin bir ekip oluşturamayacağı anlamına gelmemektedir. Bir 
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lider, kalıpların dışında düşünmeli ve uzaktan çalışmaya rağmen bunu 
mümkün kılmalıdır. Örneğin, bir lider, çalışanlarla konuşmak için zaman 
ayırdığı, onları dinlediği, birbirlerine destek olmayı hatırlattığı (grup veya 
bireysel) sanal toplantı yapabilir. Çalışanlara streslerinin üstesinden 
gelebilmeleri için doğru kaynakları vermekle ilgili bir süreçtir (Örneğin, bir 
hattı arama ve bir psikologla konuşma fırsatı). 

4. Çalışanlardan geri bildirim istenmeli ve çalışanların söyledikleri 
dinlenmelidir. Bir lider olarak, çalışanların uzaktan çalışırken sahip oldukları 
tüm “istekleri” yerine getirmek mümkün olmasa da bunların farkında olmalı 
ve çalışanlar elden geldiğince desteklenmelidir. Covid-19 gibi bir kriz, ilgili 
herkes için duygusal olarak stresli olabilir; bu da işin uzaktan iyi gitmesini 
sağlamaya çalışırken dikkate alınması gereken önemli bir husustur. 

5. Çalışanlarla kurulan iletişime ve verdikleri geri bildirimlere 
dayanarak, örgüt içinde bazı politika ve kuralların değiştirilmesi gerekebilir. 

6. Bir lider olarak bir krizde ve stresli bir durumda bile kontrolün 
elinizde olduğunu ve liderlik yetkinliğini gösterebilmek önemlidir. 

7. Kriz anında ayrıntılara odaklanmak ve örgütteki sayılar, projeler ve 
diğer konular hakkında düşünmek kolaydır. Önemli olan örgütlerde insanı 
görmektir. Çalışanlar, aileleri, arkadaşları, duyguları ve iş dışında bir hayatı 
olan kişilerdir. Bu yüzden sadece teknik becerilerle değil, insanlık ve empati 
ile de liderlik yapmak çok önemlidir. 

Diğer taraftan, kriz ekibinin zorlukların üstesinden gelmesine ve baskı 
altında refahlarını sürdürmesine yardımcı olmak ve kuruluşu başarıya 
hazırlamak için; ekibin krize hazır bir çalışma ortamı oluşturmasına yardımcı 
olunması, kaynak sağlamanın gözden geçirilmesi ve iş yüklerinin uygun 
şekilde dağıtıldığından emin olunması, çevik bir yaklaşım benimsenmesi ve 
değişen kişisel koşulların farkına varılması, çalışanların moralinin korunması 
ve psikolojik destek sağlanması adımlarının atılması gerekmektedir 
(Deloitte.com, 2020). 

Benzer olarak, dünyaca ünlü yönetim danışmanlık firması 
McKinsey’nin Covid-19 koşulları altında etkili bir kriz yönetimi 
gerçekleştirme doğrultusunda sunmuş olduğu stratejik yaklaşım, örgütün 
kalbi olan yönetim merkezinin 5 temel takımdan oluşan bütünleşik bir 
yapıda inşa edilmesine dayanmaktadır. Çevik (agile) modelde tasarlanmış 
olan bu yapı, entegrasyon takımı tarafından koordine edilse bile, bütün takım 
liderlerinin oluşan koşullara hızlı bir şekilde yanıt vermeleri ve 
darboğazlardan çıkışı için otonom alan tanımaktadır. Bu takımlar; yönetim 
entegrasyon takımı, iş gücünün korunması takımı, tedarik zincirinde 
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dengenin sağlanması takımı, müşteri ilişkileri yönetimi takımı ve finansal 
sağlamlık takımıdır (Marketing Türkiye, 2020). 

Son olarak, Covid-19 vakası özelinde kriz yönetiminde iş sürekliliğinin 
sağlanması konusunda resmi otoriteler tarafından yayımlanan rehberlere 
uymak oldukça önemlidir. Bu rehberler çalışma hayatı ile ilgili tüm detayları 
kurallamakla birlikte tüm paydaşların güvenliğini ve esenliğini sağlamak 
için önemli bilgiler içermektedir. Nitekim, Türkiye’de, Sağlık Bakanlığı 
tarafından yayımlanan Covid-19 Salgın Yönetimi ve Çalışma Rehberi 
(Sağlık Bakanlığı Bilimsel Danışma Kurulu, 2020) 88 ayrı işkolu için 
alınacak tedbirleri ve uyulması gereken kuralları detaylı olarak 
açıklamaktadır. 

4. SONUÇ 

Uzaktan çalışma özellikle Covid-19 pandemisinin yol açtığı kriz 
ortamında önemli bir gelişim göstermiştir. Bu süreçte, dünya genelinde 
neredeyse bütün örgütler beklenmedik bir şekilde uzaktan çalışma 
deneyimini yaşamak zorunda kalmışlardır. Bu süreç birçok örgüte şüphesiz 
ki önemli deneyimler kazandırmıştır. Ancak, hala uzaktan çalışma ile ilgili 
literatürün tam olarak oluşmamış olduğunu, evde çalışma ya da esnek 
çalışma ile ilgili eski yaklaşımların bu süreçte yaşanılanları karşılamakta 
yetersiz kaldığını ve bu nedenle yeni uzaktan çalışma literatürünün yönetim 
bilimci bilim insanların öncülüğünde henüz geliştirilmekte olduğunu da 
unutmamak gerekmektedir. Ayrıca, birçok örgütün bu kriz dönemini 
yönetmekten ve planlamaktan bihaber bir şekilde günlük politikalarla 
varlığını sürdürmeye çalıştığı da göz ardı edilmemelidir. 

Bu kriz döneminde, her büyüklükteki ve türdeki örgüt, devam eden 
pandeminin olumsuz etkilerini atlatmak için mücadele etmiştir. Uzaktan 
çalışanları yönetme konusunda önceden deneyime sahip olan örgütler, 
işgücü için politikalarını uygulamakta hızlı davranırken fiziksel ofislere sıkı 
sıkıya bağlı olan diğer örgütler ise kısa bir sürede uzaktan çalışma deneyleri 
yapmak zorunda kalmıştır. Profesyonel ve kişisel yaşam arasındaki 
engellerin kaldırıldığı ve fonksiyonlar arası profesyonel ekiplerin sanal 
olarak işbirliği yapmak zorunda olduğu bu en büyük uzaktan çalışma 
döneminde, uzaktan çalışma, kriz yönetimi ve uzaktan çalışmada kriz 
yönetiminin önemi hakkında birçok ders alınmıştır (Reingold, 2021). 

Georgetown Üniversitesi McDonough İşletme Okulu’ndan finans, 
strateji ve organizasyon Profesörü Brooks Holtom’a göre “Bir iş iyi organize 
edilmişse ve çalışanlar yüksek oranda bağlıysa, uzaktan çalışma liderlerin bir 
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krizi etkili bir şekilde önlemesine, yanıt vermesine, yönetmesine, hakkında 
iletişim kurmasına ve krizden kurtulmasına olanak sağlayabilir” (Segal, 
2021). 

Bartik ve diğerleri (2020) ve Bartik ve diğerleri (2020) işletmelerin 
Covid-19’un yol açtığı krize nasıl uyum sağladığını anlamak için yaptıkları 
çalışmalarda, daha yüksek gelirli ve daha iyi eğitimli çalışanlara sahip 
sektörlerdeki örgütlerin uzaktan çalışmaya geçiş olasılığının daha yüksek 
olduğu ve birçok firmanın uzaktan çalışmaya geçişin bir sonucu olarak daha 
az üretken hale geldiği (özellikle önceden uzaktan çalışma için daha az 
kapasiteye sahip olarak sınıflandırılan örgütler arasında daha fazla üretkenlik 
kaybı görüldüğü belirtilmektedir) sonuçlarına ulaşılmıştır (Bartik, Cullen, 
Glaeser, Luca ve Stanton, 2020). 

Yine, 2008 küresel mali krizi öncesi, sırası ve sonrasındaki 
düzenlemelere ilişkin çalışmalarda uzaktan çalışmanın çalışan performansı 
üzerinde hiçbir etkisi olmadığı ve uzaktan çalışma olanağı sunmayan 
işyerlerinin kriz sırasında daha dayanıklı oldukları (Ogbonnaya ve van 
Klyton, 2021) sonuçlarına ulaşılması da kriz yönetiminin uzaktan çalışmada 
ne kadar önemli olduğunu ortaya koymaktadır. Yöneticilerin veya amirlerin, 
çalışanlarının çalışmalarının kalitesini doğrudan izlediği ve çalışanlara 
işlerinin hızı ve tasarımı üzerinde çok az kontrol sağladığı işyerlerinin diğer 
işyerlerine göre, özellikle de çalışanlarının evden çalışmasına izin verenlere 
göre, daha başarılı olduklarını belirten Ogbonnaya ve van Klyton’un (2021) 
açıklamaları, krizlere hazırlıklı olmanın ve öngörülü bir yönetim 
planlamasının ne kadar önemli olduğunu göstermektedir. Zira uzaktan 
çalışmada, çalışmaların kalitesini doğrudan izlemek ve işlerin hızı ve 
tasarımı üzerinde kontrol sağlamak belirli bilgi teknolojileri araçlarının 
kullanımı ve etkin bir kriz yönetim planlamasıyla mümkün hale 
gelebilmektedir. 

Eğer ki uzaktan çalışma, örgütlerin uzun vadeli planlarının bir 
parçasıysa, doğru sistemlerin dikkatli, gerçekçi ve hedeflere uygun bir 
şekilde kurulması ve kriz yönetim planlarının hazır olması gerekmektedir. 

Kash ve Darling (1998, s. 185), kriz olaylarına hazırlanan örgütlerin 
krizleri daha verimli ve başarılı bir şekilde ele alabileceklerini öne sürerek, 
birçok örgütün kriz olaylarını proaktif bir şekilde planlamak için adımlar 
atamamasının bir nedeni olarak, bir felaketin meydana gelme olasılığını 
kabul etmemeleri olduğunu belirtmektedir (Budge, Irvine ve Smith, 2008). 
Bu sebeple örgütlerin, öncelikli olarak beklenmedik bir şekilde ve çeşitli 
sebeplerle kriz ve tehditlerin ortaya çıkabileceğini kabul etmeleri 
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gerekmektedir. Bu kriz ve tehditler karşısında, örgütlerin işini ve itibarını 
koruyabilecek en önemli faktörün başarılı bir kriz yönetimi olduğu, krizin 
uygun şekilde yönetilmediğinde örgütler için varlıklarını sonlandırabilme 
kapasitesine sahip olduğu unutulmamalıdır. Krizler karşısında örgütlerin, 
özellikle uzaktan çalışma modelinde, kriz yönetimini nasıl 
gerçekleştirecekleri oldukça önemli hale geldiğinden, proaktif yaklaşımla 
kendilerini bu sürece hazırlamalarının kaçınılmazlığı karşısında gereğini 
yapmaları gerekmektedir. 
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