Yiksek Riskli
Sistemlerde Kararlar
ve Etik Sonuglari

Dr. Onursal UNAL

OZGUR

YAY INLARI




Yiksek Riskli

Sistemlerde Kararlar
ve Etik Sonuclari

Dr. Onursal Unal

OZGUR
YAYINLARI



Published by

Ozgiir Yaymn-Dagium Co. Ltd.

Certificate Number: 45503

15 Temmuz Mah. 148136. Sk. No: 9 Sehitkamil/Gaziantep
+90.850 260 09 97

+90.532 289 82 15

www.ozguryayinlari.com

p¥ © o

info@ozguryayinlari.com

Yiiksek Riskli Sistemlerde Kararlar ve Etik Sonuglari
Dr. Onursal Unal

Language: Turkish

Publication Date: 2026

Cover paint by Mehmet Cakir

Cover design and image licensed under CC BY-NC 4.0
Print and digital versions typeset by Cizgi Medya Co. Ltd.

ISBN (PDF): 978-625-8562-67-5
DOTI: https://doi.org/10.58830/0zgur.pub1166

This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0
oPEN 8A((E55 International (CC BY-NC 4.0). To view a copy of this license, visit https://creativecommons.
org/licenses/by-nc/4.0/
9 3 This license allows for copying any part of the work for personal use, not commercial use,
providing author attribution is clearly stated.

Suggested citation:
Unal, O. (2026). Yiiksek Riskli Sistemlerde Kararlar ve Etik Sonuglar. Ozgﬁr Publications.
DOI: https://doi.org/10.58830/0zgur.pub1166. License: CC-BY-NC 4.0

The full text of this book has been peer-reviewed to ensure high academic standards. For full review policies,
see https://www.ozguryayinlari.com/

OZGUR
YAYINLARI



Bagsoz

Bu kitap, bagtan sona tek bir merkezi problematige
sadik kalmaktadir: “Yuksek Riskli Sistemlerde Kararlar ve
Etik Sonuglarr”.

Bu kitap, iki ugak kazasinin kronolojik anlatimini
sunmak amaciyla yazilmadi. Boeing 737 MAX vakasi, teknik
ayrintilarla bogulmaya son derece elverisli bir konudur. Ve
tiim girketler bu tip vakalar tecriibe edebilir.

Ancak bu ¢aligmada bilingli bir tercih yapildi: Olaylar1 “ne
bozuldu?” sorusu yerine, “neden kimse dur demedi?” sorusu
tizerinden ele almak.

Clinkii yiiksek riskli sistemlerde olumsuz sonuglar, gogu
zaman bir geylerin bozulmasiyla degil; bozulmaya giden
siirecin normallesmesiyle ortaya ¢ikar.

Bu kitap, havacilig1 bir sektor olarak degil; bir metafor
olarak ele almaktadir. Havacilik; risklerin, hatalarin ve etik
sapmalarin en ¢iplak bigimde goriiniir oldugu sektordiir.
Ancak; ayni dinamikler, daha az goriiniir ama en az
onun kadar yikicr bigimde; saghk sistemlerinde, enerji
altyapilarinda, finansal piyasalarda, dijital platformlarda ve
kamu yonetiminde de islemektedir.
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Bu ¢aliymanin temel iddiast sudur: Emniyet, etik ve
liderlik birbirinden ayr1 konular degildir. Bunlar aym
sistemin farkl ytizleridir:

 Eger bir kurumda risk konugulamiyorsa, etik zaten as-
kiya alinmugtir.

« Eger liderlik, kisa vadeli kazanimlar1 uzun vadeli be-
dellerin 6niine koyuyorsa, kriz kaginilmazdir.

+ Eger insanlar konugamiyorsa, sistem 6grenemez.

Bu kitap; yoneticilere, yonetim kurullarina, politika
yapicilara ve yiiksek riskli sektorlerde ¢aligan tiim
profesyonellere su soruyu sormaktadir:

“Lion Air JT610 ucgusunda ya da Ethiopian Airlines
ET302 ugusunda sizin ya da ailenizden birinin olmasin1
kabul eder miydiniz?”

Bu soru, kitabin tamaminin omurgasini olugturmaktadir.

Boeing 737 Max vakasinin degerlendirmesi, Ek-1’de
verilen “Basin Kaynakli Verilere” dayanmaktadir.

Bu degerlendirmeler, yargr mercileri tarafindan
verilmig nihai kararlarin yerine gegmez; kurumsal niyet, kusur
ya da hukuki sorumluluk tespiti iddias1 igermez.

Bu ¢alismada yer alan kurum, iiriin ve olaylara iligkin
degerlendirmeler; kamuya agik, basin kaynakli ve akademik
literatiirde yer alan bilgiler temel alinarak yapilmig analitik
ve etik yorumlardir. Metin; herhangi bir gercek veya tiizel
kisiye yonelik hukuki, cezai ya da ticari bir iddia ileri stirme
amac1 tagimamaktadir. Calismanin amaci, yiiksek riskli sosyo-
teknik sistemlerde karar alma siireglerinin etik ve yonetsel
sonuglarini tartigmaktir.
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Hukuki A¢iklama (Legal Disclaimer)

Bu ¢aligmada yer alan tiim degerlendirmeler; kamuya agik,
basin kaynakli, resmi raporlara dayalh ve akademik literatiirde
yer alan bilgiler esas alinarak yapilmug analitik, etik ve yonetsel
yorumlardir. Metin, herhangi bir gergek veya tiizel kisiye,
kuruma, tireticiye ya da kuruluga yonelik hukuki, cezai, ticari
veya idari bir suglama, kusur isnad1 ya da sorumluluk tespiti
amaci tagimamaktadir.

Calismada incelenen olaylar ve 6rnek vakalar, teknik veya
hukuki bir yargi olugturmak amaciyla degil; yiiksek riskli
sosyo-teknik sistemlerde karar alma siireglerinin, kurumsal
yapilarin, liderlik yaklagimlarinin ve etik sonuglarin sistemik
olarak analiz edilmesi amaciyla ele alinmigtir. Yapilan
degerlendirmeler, yetkili yargi mercileri veya diizenleyici
otoriteler tarafindan verilmig nihai kararlarin yerine ge¢mez
ve bu kararlarla hukuki anlamda egdeger kabul edilemez.

Bu kitapta yer alan goriigler, yazarin akademik ve bilimsel
degerlendirmelerini yansitmakta olup; ilgili kurumlarin,
kuruluslarin veya tigiincii taraflarin resmi goriiglerini temsil
etmez. Metinde gegen kurum adlari, iiriinler ve sistemler;
kamuoyunda bilinen olaylara atif amaciyla kullanilmakta olup,
ticari itibar zedeleme, haksiz rekabet veya karalama amaci
tagtmamaktadir.
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BOLUM 1

1. Girig

Havacilik sektort, hata toleransinin neredeyse sifira yakin
oldugu yiiksek riskli sosyo-teknik sistemlerin en garpici
orneklerinden biridir. Ugak tasarimui, Giretimi, sertifikasyonu
ve operasyonu; teknik yeterlilik kadar yonetsel karar alma
stireglerinin, kurumsal kiiltiiriin ve etik sorumlulugun da
dogrudan etkisi altinda sekillenir. Bu tiir sistemlerde risk,
yalnizca olasilik ve sonug ¢arpimiyla tanimlanabilecek nicel
bir degigken degildir; aksine, zaman iginde biriken ve uygun
kogullar olustugunda eksponansiyel bi¢imde agiga ¢ikan bir
sistem Ozelligidir. Havacilik kazalarinin tarihsel analizi, kiigiik
goriinen ihmallerin ve gecikmis miidahalelerin, gok biiyiik
telaketlere yol agabildigini agik bicimde gostermektedir.

Bu gergeklik, James Reason tarafindan geligtirilen Tsvigre
Peyniri Modeli ile kavramsallagtiriimugtir. Modele gore kazalar,
tek bir hatanin sonucu degil; sistemin farkli katmanlarinda
bulunan savunma mekanizmalarindaki bogluklarin ayni hizaya
gelmesiyle ortaya ¢ikar (Reason, 1997). Bu yaklagim, havacilik
emniyetinin yalnizca pilot performansina veya teknik arizalara
indirgenemeyecegini; aksine tasarim, egitim, prosediirler,
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denetim ve liderlik gibi unsurlarin biitiinciil olarak ele alinmasi
gerektigini ortaya koymaktadir.

Boeing 737 MAX vakasi, bu biitiinciil yaklagimin ihmal
edilmesinin sonuglarini garpici bigimde gozler Oniine
sermektedir. Yaganan iki oliimciil kazada toplam 346
insan hayatin1 kaybetmis, kiiresel havacilik sistemi derin
bir gliven krizine striiklenmigtir. Bu kazalarin ardindan
yapilan teknik incelemeler, hiicum agis1 (Angle of Attack
— AoA) sensorlerinden gelen hatali veriler, Maneuvering
Characteristics Augmentation System (MCAS) yazilimmnin
davranis1 ve pilotlarin kargilagtig1 kontrol zorluklar: gibi gok
sayida teknik unsuru ortaya koymustur (Cruz & Dias, 2020).
Ancak bu teknik bulgular, krizin yalnizca goriinen yiiziinii
temsil etmektedir.

Kurumsal sorumluluk kavrami bu noktada merkezi bir
onem kazanmaktadir. Yiiksek riskli sektorlerde faaliyet gosteren
kuruluglar i¢in sorumluluk, yalnizca yasal yiikiimliiliikleri yerine
getirmekle sinirlt degildir. Kurumsal sorumluluk; belirsizlik
altinda alinan kararlarin, potansiyel insani ve toplumsal
sonuglarini 6ngorebilme ve bu sonuglar etik bir gergevede
degerlendirebilme kapasitesini de igerir. Kurumsal itibar
literatiirti, itibarin bir kurumun tekil iletigim faaliyetlerinin
degil, tiim operasyonel davraniglarinin bir bilegkesi oldugunu
vurgulamaktadir (Hutton, Goodman, Alexander & Genest,
2001).

Bir¢ok aragtirmact, itibarin bir kurumun tiim faaliyetlerinin
sonucu olduguna inanmaktadir (Hutton, Goodman,
Alexander & Genest, 2001). Ttibarla ilgili aragtirmalarda,
etkileyen unsurlarin matematiksel formiillerle ele alinarak
itibarin yonetilmeye ¢aligmasi 6nemli bir yaklagim sekli
olmasina kargin, bireylerin kurulug algisinin genellikle genel
ve duyusal bir izlenim oldugu goz Oniine alindiginda itibar
gok daha gergekgi bir isleyis iginde ele alinabilir. Kurumsal
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itibarin olugmasinda halkla iligkiler ¢aligmalari ¢ok 6nemlidir
ancak bunlar, kurulusun giinliik esas faaliyetlerini yerine
getirmesi sirasinda desteklenmeli ve alt1 doldurulmalidir. Bu
da kurulusun faaliyetlerini (verdigi sozleri); her zaman, her
kosul, her yer ve her bireye yonelik olarak yerine getirmesi
ile miimkiindiir. Ancak bu sekilde, toplum-miisteri-galigan-
paydag dortgeninde “stirdiiriilebilir itibar yonetimi” saglanmig
olacaktir. Bu hususta, “Yer Gok PR” kitabimizin “Sivil
Havacilikta Ugus Egitiminin Kurumsal Ttibara Etkisi” (Ek-
4’te Ozeti verilmistir) boliimiinii gozden gegirmeniz onerilir.

Boeing 737 MAX krizinde dikkat ¢geken temel hususlardan
biri, rekabet baskisi ve zaman kisitlarinin, emniyetle ilgili
kararlarin 6niine gegmesidir. Airbus’in A320NEO programi
ile sagladig: yakit verimliligi avantaji, Boeing’i mevcut 737
platformunu hizli bigimde giincellemeye yoneltmigtir. Bu
stratejik tercih, ilk bakista rasyonel gortinmekle birlikte; tasarim,
sertifikasyon ve egitim siireglerinde ciddi 6diinlerin verilmesine
zemin hazirlamistir. Yeni motor konfigiirasyonunun ugagin
aerodinamik karakteristiklerini 6nemli 6lgiide degistirmesine
ragmen, bu degisikligin “Onceki 737 modelleriyle benzerlik”
soylemi altinda sinirlandirilmaya ¢alisilmasi, ilerleyen siiregte
sistemik bir kirilganlik yaratmistir.

Entegre Risk YOnetimi yaklagimi, tam da bu tiir
durumlar igin gelistirilmig bir ¢er¢eve sunmaktadir. Entegre
Risk Yonetimi, riskin organizasyonun tiim seviyelerinde
tanmimlanmasini, degerlendirilmesini ve karar alma siireglerine
entegre edilmesini 6ngoriir. Bu yaklagimda risk, belirli bir
birimin ya da uzman grubun sorumlulugu degil; kurumun
tamaminin ortak meselesidir. Kurumsal risk profili, risk
toleransi, yonetisgim yapilart ve 6grenme kapasitesi bu
cercevenin temel bilesenleri arasinda yer alir (Treasury Board
of Canada Secretariat, 2010).
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Boeing orneginde, risk yonetiminin pargali ve tutarsiz
bi¢cimde ele alindig1 gortilmektedir. Teknik diizeyde baz1 riskler
tanimlanmug olsa da, bu risklerin iist yonetim ve yonetim
kurulu seviyesinde yeterince goriiniir kiinmadigt; emniyetle
ilgili geri bildirimlerin kurumsal 6nceliklerle dengelenemedigi
anlagilmaktadir. Harvard Business School Profesorii Amy
C. Edmondson, benzer durumlar1 “psikolojik emniyetin
yoklugu” kavrami tizerinden degerlendirmekte ve caliganlarin
endigelerini dile getiremedikleri kurum Kkiiltiirlerinin, biyiik
Olgekli basarisizliklara zemin hazirladigini vurgulamaktadir
(Edmondson, 2018).

Bu girig boliimii, kitabin geri kalaninda yapilacak analizler
igin kavramsal ve etik bir gergeve sunmaktadir. Boeing 737
MAX krizi, yalnizca gegmiste yaganmug bir olay degil; yiiksek
riskli sistemlerde faaliyet gosteren tiim kurumlar igin evrensel
dersler barindiran bir uyaridir. Emniyetin, etik durugun ve
entegre risk yonetiminin ihmal edildigi her ortamda benzer
sonuglarin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.



BOLUM 2

2. Yuksek Riskli Sistemlerde Karar
Kalitesi

a. Karar Nedir? Basit Bir Tanimin imkﬁnsmhgl

Karar kavramu, giindelik dilde ¢ogu zaman “segim yapmak”
ile esanlamli bigimde kullanilir. Ancak yonetim bilimi, felsefe
ve biligsel psikoloji literatiirii bu egitlemenin kavramsal olarak
sorunlu oldugunu agik bigimde ortaya koymaktadir. Karar,
yalnizca alternatifler arasindan bir tercihte bulunmak degildir;
karar, insanin belirsizlik kargisinda kendini konumlandirma
bi¢imidir (Simon, 1957).

Bu nedenle karar, salt bir zihinsel iglem degil; aynm1 zamanda:
- Bilgi ile bilinmeyen arasindaki sinir1 gizme,

- Risk ile giivenlik arasindaki dengeyi kurma,

- Sorumlulugu iistlenme ya da erteleme

eylemidir.

Karar, insanin gelecege dair olasiliklar1 yalnizca
degerlendirmesi degil, baz1 olasiliklar1 digerlerine goére
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gercek kilmasidir. Bu yoniiyle karar, ontolojik bir agirlik tagr;
ciinkii karar verilen anda, diger ihtimaller sessizce diglanir.

b. Karar = Secim Degildir: Cerceveleme Sorunu

Karar ile segim arasindaki fark, 6zellikle biligsel psikoloji ve
davranigsal karar teorisi literatiiriinde vurgulanmistir. Daniel
Kahneman ve Amos Tversky, bireylerin karar verirken ¢ogu
zaman segeneklerin igeriginden gok, nasil sunuldugundan
etkilendigini gostermistir (Kahneman & Tversky, 1979).

Alternatifler, kendiliginden olugmaz, notr degildir, esit
biligsel agirhga sahip degildir.

Karar verici, farkinda olmadan su sorulara 6nceden yanit
verir:

- “Hangi segenekler ciddi sayilacak?”
- “Hangileri gergekgi kabul edilecek?”
- “Hangileri bagtan elenecek?”

Bu nedenle karar, yalnizca bir sonug degil; bir ¢ergeve
kurma eylemidir. Cergeve, kararin goriinmez mimarisidir
ve ¢ogu zaman karar kalitesini sonucun kendisinden daha
tazla belirler.

c. Karar ve Belirsizlik: Hesaplamanin Bittigi Yer

Eger tiim sonuglar kesin olarak biliniyor olsaydi, karar
verme diye bir faaliyetten s6z edilemezdi; yalnizca hesaplama
yapilirdr. Karar, bilginin eksik oldugu yerde baslar. Bu nedenle
belirsizlik, kararin arizasi degil; varlik kosuludur.

Bu noktada Herbert Simon, karar teorisinde kritik bir
kirilma yaratmugtir. Simon’a gore karar vericiler:

- Eksik bilgiyle,

- Zaman baskis1 altinda,
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- Sinurlr biligsel kapasiteyle

hareket ederler ve bu nedenle “en iyi” karar1 degil, tatmin
edici karar1 verirler (Simon, 1957). Bu yaklagim, karar
kalitesini matematiksel optimizasyondan kopararak baglamsal
savunulabilirlik kavramina yaklagtirir.

Bu ger¢evede karar, bilinmeyeni ortadan kaldirmaz; onu
katlanilabilir bir risk diizeyine indirger.

d. Karar Am1 Bir Nokta Degil, Zaman Iginde
Genisleyen Bir Siirectir

Karar, ¢ogu zaman tek bir anla 6zdeglestirilir: imzanin
atildigy, soziin soylendigi, diigmeye basildigi an. Oysa literatiir,
kararin zamansal olarak {i¢ katmanda ele alinmasi gerektigini
gostermektedir (Mintzberg, 1994):

- Karar oncesi: Varsayimlarin olustugu, alternatiflerin
daraltildigy, baz1 bilgilerin 6ne gikarilip bazilarinin gérmezden
gelindigi donem.

- Karar an1: Goriiniir segimin yapildigi, ancak gogu
belirleyici unsurun zaten sabitlendigi kisa egik.

- Karar sonrasi: Gerekgelerin yeniden yazildigt,
hatirlamanin degistigi ve kararin basar1 ya da bagarisizlik
tizerinden yeniden anlamlandirildigi donem.

Ozellikle karar sonras1 donemde, bireyler ve kurumlar
bilissel uyum yaratmak igin ge¢mis kararlarini yeniden
gergevelerler (Festinger, 1957). Bu durum, karar kalitesinin
geriye doniik olarak yanhs degerlendirilmesine yol agabilir.

e. Karar, Gerekce ve Sorumluluk

Karar kalitesini belirleyen temel unsurlardan biri, kararin
gerekeelendirilebilirligidir. Tyi bir karar, yalnizca dogru gikmig

bir karar degildir; ayn1 zamanda karar vericinin:



8 | Yiiksek Riskli Sistemlerde Kararlar ve Etik Sonuglar

- Neden boyle davrandigini agiklayabildigi,

- Alternatifleri neden digladigini savunabildigi,

- Zaman iginde ayn1 gerekgeyi koruyabildigi

bir karardr.

Bu noktada karar, teknik bir se¢im olmaktan ¢ikar; ahlaki
ve biligsel bir sorumluluk haline gelir. Karar verici, yalnizca
sonugtan degil; karar verme bigiminden de sorumludur. Bu
yaklagim, insani salt fayda hesaplayan bir varlik olarak degil,

anlam ve sorumluluk tagtyan bir 6zne olarak ele alan ¢gizgiyle
ortiismektedir (Frankl, 1963).

f. Karar Kalitesi Neden Kendiliginden Ortaya
Cikmaz?

Yaygin bir yanilgi, deneyim arttik¢a karar kalitesinin
otomatik olarak yiikselecegi varsayimidir. Oysa aragtirmalar,
deneyimin ¢ogu zaman yanlis 6grenme iretebildigini
gostermektedir. Ozellikle kisa vadeli basarilar, kotii karar
stireglerini maskeleyebilir (Kahneman, Sibony & Sunstein,

2021).
Bu nedenle karar kalitesi:
- Deneyimin yan iiriinii degildir,
- Zekanin dogal sonucu degildir,
- Tyi niyetin garantisi degildir.

Karar kalitesi, bilingli bigimde inga edilen bir biligsel ve
kurumsal disiplin gerektirir.

Karar, bir sonug iiretme eylemi degil; belirsizlik altinda
sorumluluk alma bigimidir.
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g. Karar Kalitesi ile Dogru Sonug Arasindaki
Tehlikeli Karigiklik

Yanls Esitleme: “Sonug Dogruysa Kavar da Dogrudur”

Yonetim pratiginde en yaygin ve en yikici varsayimlardan
biri sudur: Eger sonug bagariliysa, karar da kalitelidir. Bu
varsayim sezgisel olarak ikna edici goriiniir; ancak akademik
olarak savunulamaz.

Karar teorisi ve biligsel psikoloji literatiirii, sonug ile karar
kalitesi arasinda dogrusal ve giivenilir bir iligki olmadigini
agik bigimde gostermektedir (Kahneman & Tversky, 1979).
Bir karar:

- Kotii bir siiregle alinip iyi sonug verebilir,
- Cok 1y1 bir siiregle alinip kotii sonuglanabilir.

Bu ayrim yapilmadig: siirece, karar kalitesi kavrami
anlamsizlasir.

Sonug Yamlgise (Outcome Bins)

Davramigsal karar literatiiriinde bu hata sonug yanilgisi
olarak adlandirilir. Sonug yanilgisi, bir kararin kalitesinin,
yalnizca gergeklesen sonuca bakilarak degerlendirilmesidir.
Daniel Kahneman, bu yanilginin hem bireysel hem kurumsal
diizeyde sistematik bigimde {iretildigini gostermistir
(Kahneman, 2011).

Ornegin:

- Sansa dayali bir yatirim karar1 biiytik kazang getirdiginde

“cesur ve vizyoner” olarak etiketlenir.

- Ayni karar kiigiik bir zaman farkiyla bagarisiz olsaydi
“sorumsuz ve diigiincesiz” olarak damgalanird.

- Oysa karar siireci her iki durumda da aynmidir. Degisen
yalnizca rastlantinin yoniidiir.



10 | Yiiksek Riskli Sistemlerde Kavariar ve Etik Sonuglars

Sans, Rastlants ve Karar Kalitesi

Karar kalitesini degerlendirirken en rahatsiz edici ger¢ek
sudur: Sans, karar sonuglarinda biiyiik rol oynar.

Bu gergek, ozellikle liderlik ve stratejik yonetim
literatiiriinde uzun siire bastirilmigtir; ¢linkii sans1 kabul
etmek, kontrol yanilsamasini zedeler. Ancak istatistiksel ve
davranigsal ¢aliymalar, karmagik sistemlerde sansin etkisinin
kaginilmaz oldugunu gostermektedir (Taleb, 2007).

Bu noktada kritik ayrim sudur:

- Sans, sonucu etkiler.

- Karar kalitesi, stireci belirler.

Kaliteli karar, gans1 ortadan kaldirmaz; sansa maruz kalma
bi¢imini diizenler. Sans ise, risk yonetimi ile diizenlenir.

h. Kotii Kararlar Neden Tyi Sonug Verebilir?

Kotii kararlar {i¢ nedenle iyi sonug verebilir:

- D1g kosullarin agir1 elverigli olmasi

- Kisa zaman ufku

- Negatif sonuglarin hentiiz goriiniir olmamast

Bu durum, ozellikle stratejik kararlarda tehlikelidir. Tlk
birkag y1l olumlu goriinen kararlar, daha sonra:

- Kurumsal kirilganlik,
- Etik erozyon,
- Giiven kaybi

tiretebilir. Henry Mintzberg, stratejik basarisizliklarin
¢ogunun “yanliy uygulanmig dogru fikirlerden” degil,
basglangicta sorgulanmamug varsayimlardan kaynaklandigini
vurgular (Mintzberg, 1994).
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i. Tyi Kararlar Neden Kotii Sonuglanabilir?

Tersine, yiiksek kaliteli kararlar da bagarisiz sonuglar
iretebilir. Bunun nedenleri arasinda:

- Beklenmeyen dig soklar,

- Karmagik sistem tepkileri,
- Zaman gecikmeleri

yer alir.

Bu durum, karar kalitesinin sonugtan bagimsiz 6l¢iilmesi
gerektigini zorunlu kilar. Aksi halde, kurumlar iyi karar veren
yoneticileri cezalandirir; kotii karar verenleri odiillendirir.
Uzun vadede bu, kurumsal 6grenmeyi imkansiz hale getirir.

j- Karar Kalitesinin Siire¢ Temelli Degerlendirilmesi

Bu noktada karar kalitesi, sonugtan ziyade su sorular
tizerinden degerlendirilmelidir:

- Alternatifler bilingli bi¢imde iiretildi mi?

- Varsayimlar agikea ifade edildi mi?

- Belirsizlikler bastirildi mi, yoksa goriiniir kilindr mi1?

- Karar gerekgeleri kayda gegirildi mi?

Bu yaklagim, karar kalitesini geriye doniik yargilardan
kurtarir ve onu 6grenilebilir bir disiplin haline getirir
(Simon, 1957).

k. Liderlik ve Sonug Yanilgisi

Liderlik baglaminda sonug yanilgis1 daha da yikicidir.
Bagarihi goriinen liderler:

- Karar siiregleri sorgulanmadan yiiceltilir,

- Yanliy muhakemeler “vizyon” etiketiyle megrulagtirilir.
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Bagarisiz liderler ise ¢ogu zaman:

- Baglamdan kopuk bi¢imde suglanur,

- Dogru karar siiregleri gortinmez kilinur.

Bu durum, liderlikte yanlis rol modellerin iiretilmesine
yol agar.

1. Karar Kalitesi = Savunulabilirlik

Bu par¢anin merkez tezi sudur: Karar kalitesi, bir
kararin dogru ¢ikmasi degil; alindig1 anda ve sonrasinda
savunulabilir olmasidur.

Savunulabilirlik; karar vericinin, sonucu ne olursa olsun:
- Neyi neden yaptigini agiklayabilmesi,

- Alternatifleri neden digladigini gosterebilmesi,

- Ayni kogullarda ayn1 muhakemeyi yeniden tiretebilmesi
anlamina gelir.

Bu 6lgiit, karar kalitesini bagaridan ayirarak etik, biligsel
ve kurumsal bir zemine yerlestirir.

Sonug, kararin kaderidir; kalite ise kararin karakteridir.

m. Deneyim Yanilsamasi: Neden Uzun Yillar Kotii
Kararlar Uretebilir?

Yonetim ve liderlik pratiklerinde en yaygin kabullerden
biri gudur: Deneyim arttik¢a karar kalitesi yiikselir.

Bu kabul, kurumsal terfi sistemlerinden lider se¢imlerine
kadar pek ¢ok yapiyr sekillendirir. Ancak akademik literatiir,
bu iligkinin ne dogrusal ne de giivenilir oldugunu
gostermektedir.

Deneyim, karar kalitesini artirabildigi gibi; ayn1 hizla yanlig
ogrenmeyi, katilasmayi ve korlesmeyi de iiretebilir. Ozellikle
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kisa vadeli basarilarla pekigen deneyim, karar vericide sahte
bir ustalik hissi yaratir (Kahneman, 2011).

Yanlss Ogrenme Dongiilers

Deneyimin karar kalitesini diigiirmesinin temel
mekanizmasi, yanlhis 6grenme dongiileridir. Bu dongiiler
i¢ agamada igler:

- Sansli sonug: Zayif bir karar siireci olumlu sonug verir.

- Yanlis atsf: Basari, sansa degil karar vericinin yetkinligine
atfedilir.

- Pekisme: Ayni muhakeme tarzi tekrar edilir ve
kurumsallagir.

Bu siiregte karar verici, gergekte ise yarayanin muhakeme
degil baglam oldugunu ayirt edemez. Daniel Kahneman, bu
durumu “geri bildirim kirliligi” olarak tanimlar; ¢linkii karar
verici, hangi davraniginin sonuca yol agtigini net bigimde
ogrenemez (Kahneman & Tversky, 1979).

Uzmanlik Yonlsamast ve Asws Giiven

Deneyim arttik¢a ortaya ¢ikan bir diger risk, uzmanlik
yanilsamasidir. Uzmanlik yanilsamasi, karar vericinin kendi
yargilarini:

- Daha isabetli,
- Daha hizl,
- Daha derin

olduguna inanmasidir. Oysa bir¢ok alanda uzmanlarin
ongorill bagarisinin, istatistiksel olarak siradan bireylerden
anlamli bigimde farkli olmadig: gosterilmistir (Tetlock, 2005).

Asir given, ozellikle liderlik ve tist yonetim diizeyinde:

- Alternatiflerin erken elenmesine,
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- Elegtirel geri bildirimin bastirilmasina,
- Karar siireglerinin kisalmasina

neden olur. Bu durum, karar kalitesini goriinmez bigimde
agindurir.

Kurumsal Hafiza mi, Kurumsal Kovliik mii?

Deneyim bireysel diizeyde sorunlu olabildigi gibi, kurumsal
diizeyde de hafiza-korliik ikilemi yaratir. Kurumlar ge¢migte
ise yaramug karar kaliplarin:

- “En 1yi uygulama”,

- “Kurumsal kiiltiir”,

- “Bizim i yapma bigimimiz”

etiketleriyle dondurur. Bu kaliplar zaman iginde baglamdan
kopar; ancak sorgulanmadiklar i¢in yagamaya devam ederler
(March, 1991).

Bu noktada deneyim, 6grenmenin degil; aligkanligin
kaynag haline gelir.

Geri Bildivim Problemi: Neden Hatalar Goriinmez Kalwr?

Karar kalitesinin gelisebilmesi i¢in dogru geri bildirim
zorunludur. Ancak birgok yonetsel ve stratejik kararda geri
bildirim:

- Gecikmeli,

- Belirsiz,

- Celigkili

olur. Bu durum, karar vericinin hangi muhakeme adiminin
dogru, hangisinin yanlig oldugunu ayirt etmesini zorlastirir.
Herbert Simon, bu nedenle karar kalitesinin kendiliginden

evrimlesmedigini; bilingli tasarim gerektirdigini vurgular
(Simon, 1957).
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Geri bildirim yoksa deneyim, kalite iiretmez; yalnizca
tekrar iretir.

Deneyimli Ama Kotii Kavar Veren Yoneticiler

Pratikte sik¢a kargilagilan bir olgu vardir: Uzun yillar gorev
yapmus, sayisiz karar almig, ancak sistematik olarak diigiik
kaliteli kararlar iireten yoneticiler.

Bu yoneticiler genellikle:

- Hizl karar verir,

- Kararlarini nadiren gerekgelendirir,

- Alternatifleri “zaten biliyorum” diyerek dislar.

Bu profil, karar kalitesinin deneyimden degil; muhakeme
disiplininden beslendigini agik¢a gosterir.

Deneyimin Kaliteye Donidisme Kosullar:

Deneyim ancak belirli kogullar altinda karar kalitesine
dontisebilir:

- Karar gerekgelerinin kayda gegirilmesi

- Alternatiflerin bilingli olarak tiretilmesi

- Sonugtan bagimsiz siire¢ degerlendirmesi
- Elestirel geri bildirime agiklik

Bu kogullar yoksa deneyim, karar kalitesini artirmaz;
yanliglar: stabilize eder (Kahneman, Sibony & Sunstein,
2021).

Karar Kalitesi Deneyimin Degil, Disiplinin Uriindidiir

Deneyim, karar kalitesinin hammaddesidir; ama
disiplin olmadan islenmez.
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Karar kalitesi; tekrarin, hizin ya da kidemin degil; bilingli
muhakemenin {irtiniidiir. Deneyim ancak bu muhakemeye
hizmet ettigi 6lgtide deger kazanir.

Deneyim goktur; kaliteli karar nadirdir.

n. Bireysel Yetkinlikten Kurumsal Rejime: Karar
Kalitesi Neden Kisisel Bir Ozellik Degildir?

Yanlss Odak: “Iyi Karar Veren Insan” Mitolojisi

Yonetim ve liderlik soyleminde karar kalitesi cogu zaman
bireysel bir meziyet olarak sunulur: giiglii sezgi, yliksek zeka,
genis deneyim, kararlilik. Bu yaklagim, karar kalitesini kigisel
yeteneklere indirger ve su varsayimu iiretir: Dogru insan
bulunursa dogru kararlar kendiliginden gelir.

Bu varsayim hem teorik hem pratik diizeyde sorunludur.
Karar kalitesi, tekil bireylerin zihninde “taginan” bir 6zellik
degil; icinde karar verilen yapinuin iirettigi bir niteliktir (March
& Olsen, 1989). Ayni birey, farkli kurumsal baglamlarda
sistematik olarak farkli kalitede kararlar {iretebilir.

Karar Kalitesi = Kigi + Yape + Siireg

Karar kalitesini belirleyen tii¢ temel bilesen vardir:

- Kisi: biligsel kapasite, etik hassasiyet, muhakeme disiplini

- Yap1: yetki dagilimi, tegvik sistemleri, hesap verebilirlik

- Siireg: bilgi akigi, alternatif Gretimi, geri bildirim
dongiileri

Bu ii¢ bilesenden herhangi biri zayifsa, karar kalitesi
stirdiiriilemez hale gelir. Bu nedenle karar kalitesi, bireysel

erdemden ¢ok kurumsal mimarinin bir ¢iktisidir (Simon,
1957).

Tesvikler Kararlavdan Daha Giiglidiir
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Kurumsal yapilarda karar kalitesini en hizli bozan unsur,
yanlig tesvik sistemleridir. Insanlar cogu zaman dogruyu
bildikleri igin degil; édiillendirildikleri igin belirli kararlari
tekrar ederler. Kisa vadeli performans gostergeleri, uzun vadeli
riskleri goriinmez kilar ve karar vericileri sistematik olarak
diigiik kaliteli kararlara iter (Holmstrom & Milgrom, 1991).

Bu durumda sorun, bireyin ahlaki ya da zekas: degil;
oyunun kurallaridur.

Kolektif Kavar ve Grup Yoamlsamalar

Bir¢ok kritik karar bireysel degil, kolektit olarak alinir.
Ancak grup kararlar1 otomatik olarak daha kaliteli degildir.
Aksine, grup dinamikleri:

- Grup diisiincesi,
- Sorumluluk dagilmasi,
- Statii baskist

gibi mekanizmalar yoluyla karar kalitesini diisiirebilir
(Janis, 1982). Ozellikle hiyerarsik yapilarda, iist diizey karar
vericilerin varsayimlart sorgulanmadan kabul edilir; bu da
hatalarin kurumsallagmasina yol agar.

Kurumsal Sessizlik ve Kavar Kovliigii

Karar kalitesinin kurumsal diizeyde bozulmasinin en
tehlikeli bigimi, sessizliktir. Calisanlarin bildikleri riskleri
dile getirmedigi, alternatif goriiglerin “uyumsuzluk” olarak
etiketlendigi ortamlarda karar kalitesi goriinmez bigimde
goker. Bu durum, felaketlerle sonuglanan bir¢ok kurumsal
vakada ortak bir 6riintii olarak kargimiza ¢ikar (Edmondson,
1999).

Sessizlik, yanlg kararlarin degil; yanlis karar stireglerinin
korunmasini saglar.

Kurumsal Ogrenme mi, Kurumsal Savunma ma?
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Kurumlar, karar sonuglariyla iki gekilde yiizlegebilir:

- Ogrenerek: varsayimlart sorgulayarak, siiregleri
tyilestirerek

- Savunarak: hatalar1 rasyonellestirerek, sorumlulugu
dagitarak

Ikinci yol baskin oldugunda, kurumlar kotii kararlari
diizeltmek yerine mesrulastirir. Bu durum, karar kalitesini
artirmak bir yana; onu sistematik olarak diigiiriir (Argyris &
Schon, 1978).

Karar Kalitesinin Rejimlesmesi

Karar kalitesi siirdiiriilebilir olmak istiyorsa, bireylerin 1yi
niyetine birakilamaz. Karar kalitesi ancak su unsurlar rejim
haline geldiginde korunabilir:

- Agik karar kriterleri

- Gerekge zorunlulugu

- Siire¢ denetimi

- Sonugtan bagimsiz degerlendirme
- Geri bildirim ve diizeltme

Bu noktada karar kalitesi, kigisel bir yetenek olmaktan
¢ikar; kurumsal bir norm haline gelir.

Iyi Kavar Veren Insan # Iyi Kavar Ureten Kurum

Bu boliimiin kilit ayrimi sudur: Tyi karar veren bireyler
olabilir; ama iyi kararlar tireten kurumlar yoksa, kalite
kalic1 olmaz.

Karar kalitesi, ancak bireyleri agan bir yap1 iginde korunabilir.
Aksi halde, 1yi kararlar istisna; kotii kararlar norm haline gelir.

Karar kalitesi, karakter degil; mimari meselesidir.
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0. Ol¢menin Tuzaklart: Karar Kalitesi Neden Zor
Olgiiliir, Ama Olgiilmeden de Korunamaz?

Olgemedigiini Yinetemezsin Yamlgist

Yonetim literatiiriinde sik¢a tekrarlanan bir ifade vardir:
“Olgemedsgiini yonetemezsin.” Bu ifade, karar kalitesi s6z konusu
oldugunda hem kismen dogru hem de tehlikelidir. Karar
kalitest, Olgiilebilir unsurlar igerir; ancak tamamu ol¢iilebilir
degildir. Bu nedenle karar kalitesini yalnizca metriklere
indirgemek, onu gelistirmek yerine bozabilir.

Bu paradoks, Ol¢iimiin kendisinin de davranis:
sekillendiren bir gii¢ oldugunu gosteren ¢alismalarda ayrintili
bigimde ele alnmugtir (Goodhart, 1975).

Sonug Metrikleri ve Kalite Cokiisii

Karar kalitesi ¢ogu kurumda dolayh olarak olgiiliir; bu
Ol¢lim neredeyse her zaman sonu¢ metrikleri {izerinden
yapilir:

- Karlilik,

- Bliyuime,

- Hedef tutturma,

- Zamaninda teslim.

Bu metrikler, performansi olger; karar kalitesini degil.
Sonug metriklerine asir1 bagimlilik, karar vericileri:

- Kisa vadeye odaklanmaya,
- Riskleri bastirmaya,
- Alternatifleri erken elemeye

iter. Charles Goodhart'in meshur ilkesi burada devreye
girer: “Bir olgiit hedef hiline geldiginde, iyi bir olgiit ohmaktan
¢tkar” (Goodhart, 1975).
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Siiveg Metrikleri: Gerekli Ama Yetersiz

Sonug metriklerinin siirhiliklari, karar kalitesinin siireg
metrikleri izerinden izlenmesini giindeme getirmigtir. Bu
metrikler sunlar1 kapsar:

- Alternatif sayisi,

- Karar siiresine ayrilan zaman,
- Karara katilan kisi gesitliligi,
- Yazih gerekge varhigs.

Bu gostergeler karar siirecinin disiplinini 6lger; ancak
tek bagina kaliteyi garanti etmez. Stire¢ metrikleri, bigimsel
uyumu tesvik ederken igerik bogalmasina yol agabilir. Insanlar
gerekge yazar; ama gerekgeyi diisiinmeden yazar.

Bu durum, 6l¢iimiin davranis: sekillendirdigine dair klasik
organizasyonel bulgularla uyumludur (Meyer & Rowan,
1977).

Karar Kalitesi Icin Olgiilebiliv Asgari Cekirdek

Literatiir, karar kalitesinin tamamen 6lgiilemez olmadigini;
ancak asgari bir ¢ekirdek iizerinden izlenebilecegini
gostermektedir. Bu ¢ekirdek dort soruda toplanabilir:

- Alternatifler bilingli bigimde tiretildi mi?

- Varsayimlar agikea ifade edildi mi?

- Belirsizlikler sakland1 mi, yoksa goriiniir kilindr mi1?
- Karar gerekgesi karar aninda kayda gegirildi mi?

Bu sorular, karar kalitesini sonugtan kopararak siireg
biitiinliigii iizerinden degerlendirmeye imkan verir (Simon,

1957).

Olgiimiin Davramsi Bozma Riski
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Karar kalitesi olgtimleri, yanlg tasarlandiginda ters etki
yaratabilir. Olgiilen ey, zamanla amag haline gelir. Bu durum,
karar kalitesinde gu bozulmalar tiretir:

- Gerekgelerin savunma metnine doniigmesi,
- Alternatiflerin seklen ¢ogaltiimasi,
- Gergek belirsizliklerin Ortiilmesi.

Bu nedenle karar kalitesi Ol¢limii, cezalandirici degil
gelistirici olmak zorundadir. Aksi halde 6l¢iim, 6grenmeyi
degil savunmay1 tegvik eder (Argyris & Schon, 1978).

Olgiilemeyen Ama Vizgegilmez Boyutlar

Karar kalitesinin bazi boyutlar1 vardir ki dogrudan
oOlciilemez; ancak yokluklart hemen hissedilir:

- Anlamsal tutarlilik,
- Etik siireklilik,
- Zaman ig¢inde savunulabilirlik.

Bu boyutlar, sayisal gostergelerle degil; kurumsal anlatilar,
karar sonras: yiizlesmeler ve kolektif hafiza {izerinden
izlenebilir. Bu yaklagim, orgiitleri mekanik sistemler degil;
anlam {iireten yapilar olarak ele alan kurumsal kuramla
ortiigiir (Weick, 1995).

Olgiim ile Yoy Avasimdalki Ayrim

Karar kalitesini 6lgmek ile karar vereni yargilamak ayni
sey degildir. Bu ayrim yapilmadiginda:

- Insanlar risk almaktan kaginr,
- Belirsizlikleri gizler,
- Yenilikgi alternatifler bastirilir.

Yiiksek kaliteli karar rejimleri, ol¢limii yargt aract degil
ogrenme araci olarak konumlandirir. Bu, psikolojik giiven
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ortaminin karar kalitesi igin neden vazge¢ilmez oldugunu
agiklar (Edmondson, 1999).

Karar Kalitesi Olgiimiiniin Asil Amact

Karar kalitesi Olgiilmek icin degil, korunmak igin
oOlciiliir.

Olgiimiin amac1 siralamak, elemek ya da cezalandirmak
degil; karar verme bigimini goriiniir kilmak ve gelistirmektir.
Olgiim, karar kalitesinin kendisi degil; onun emniyet

kemeridir.

Yanlis 6lgiilen karar kalitesi bozulur; hi¢ 6lgiilmeyen
karar kalitesi ise kaybolur.



BOLUM 3

3. Bir Krizin Kronolojik ve Sistemik
Analizi

Boeing 737 MAX krizi, ani ve ongoriilemez bir teknik
arizanin sonucu olarak degil; yaklagik on yillik bir zaman
dilimine yayilan stratejik tercihler, tasarim kabulleri ve yonetsel
onceliklerin birikimli etkisi olarak ortaya ¢itkmigtir. Bu nedenle
kriz, yalnizca “ne oldu?” sorusuyla degil, “neden boyle oldu?”
sorusu iizerinden ele alinmahdir. Olaylarin kronolojisi, bu
soruya verilecek yanitlarin anlagilmasi agisindan belirleyici
bir ¢ergeve sunmaktadir.

a. Rekabet Dinamikleri ve Stratejik Baski

Tek koridorlu ugak pazari, kiiresel havacilik endiistrisinin
en rekabetgi alanlarindan biridir. Airbus’in 2010 yilinda
A320NEO programint duyurmasi, bu pazarda dengeleri
onemli 6lglide degistirmistir. Yeni nesil motorlarin sagladig
yakit tasarrufu, havayolu igletmeleri igin dogrudan maliyet
avantaji yaratmig ve Airbus’a kisa siirede yiiksek hacimli
siparigler kazandirmigtir. Yakit giderlerinin havayollarinin
toplam operasyonel maliyetleri igindeki pay:r dikkate
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alindiginda, bu gelismenin Boeing iizerinde yogun bir baski
yarattig1 agiktir.

Boeing yonetimi bu agamada iki temel stratejik secenekle
karg1 karstya kalmigtir:

- tamamen yeni bir ugak tasarlamak ya da

- mevcut ve son derece bagarili olan 737 platformunu

modifiye ederek
pazara hizl bir yanit vermek.

Yeni bir ugak programi; yiiksek Ar-Ge maliyetleri, uzun
sertifikasyon siiregleri ve havayollari agisindan ek egitim
gereklilikleri anlamina gelmekteydi. Bu nedenlerle Boeing,
kisa vadede daha “rasyonel” goriinen ikinci segenegi tercih
etmigtir. Ancak bu tercih, ilerleyen siiregte emniyet ve risk
yonetimi agisindan ciddi sonuglar dogurmustur.

b. 737 MAX Programinin Tasarim Mantig:

737 MAX programinin temel hedefi, mevcut 737 platformu
tizerinde 6nemli bir yakit verimliligi artig1 saglamakti. Bu hedef
dogrultusunda, daha biiytik ¢apli ve daha verimli motorlarin
kullanilmasi kaginilmaz hale gelmistir. Ancak 737 gévdesinin
yerden ytiksekliginin sinirli olmasi, bu motorlarin geleneksel
konumda kanat altina yerlestirilmesini zorlagtirmigtir. Sonug
olarak motorlar, kanada daha yukaridan ve daha ileri bir
noktadan monte edilmistir.

Bu konfigiirasyon degisikligi, ucagin aerodinamik
dengesinde anlamli bir farklilasmaya yol agmustir. Ozellikle
yiiksek hiicum agilarinda motor nacelle’larinin ek tagima
iretmesi, u¢agin burun yukart momentini artirmig ve onceki
737 modellerinden farkli bir ugug karakteristigi ortaya
cikarmustir. Bu farklilik, sertifikasyon agisindan kritik bir
sorun olarak degerlendirilmistir. Zira Boeing, 737 MAX’in
onceki 737 modelleriyle “benzer” kabul edilmesini ve bu
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sayede pilotlar i¢in kapsaml bir tip egitimi gereksiniminin
dogmamasini hedeflemistir.

c. MCAS: Teknik Bir Coziimiin Sistemik Sonuglar1

Bu acrodinamik farklilig1 telafi etmek amaciyla Maneuvering
Characteristics Augmentation System (MCAS) gelistirilmistir.
MCAS, belirli kogullar altinda yatay stabilizatore otomatik
burun agag1 kumandasi vererek ugagin davranigini 6nceki 737
modellerine yaklagtirmay1 amaglamaktadir. Sistem, flaplar
yukaridayken ve hiicum agisi belirli bir egik degeri astiginda
devreye girmektedir.

MCAS’in tasariminda yapilan temel kabuller, kriz agisindan
kritik 6neme sahiptir. Sistem, tek bir hiicum agis1 (AoA)
sensoriinden gelen verilere dayanmakta ve bu verilerin
dogrulugu yiiksek kabul edilmektedir. Ayrica MCAS’in pilotlar
tarafindan kolaylikla kargilanabilecegi ve nadiren devreye
girecegi varsayllmugtir. Ancak daha sonra yapilan analizler,
bu varsayimlarin operasyonel gergekliklerle ortiigmedigini
ortaya koymustur (Cruz & Dias, 2020).

Bu noktada dikkat ¢ekici bir diger husus, MCAS’in pilot
egitim dokiimanlarinda sinurli bigimde yer almasidir. Sistem,
ucagin “onceki 737’lerle benzerligi” sdylemi ¢ergevesinde,
pilotlara ayrintili bigimde anlatilmamug ve simiilator egitimi
gerekliligi biiyiik olgiide diglanmugtir. Bu tercih, kisa vadede
ticari avantaj saglasa da, riskin operasyonel seviyede goriinmez
hale gelmesine yol agmustir.

d. Lion Air JT610 Kazas1

29 Ekim 2018 tarihinde, Lion Air’e ait JT610 sefer
sayili Boeing 737 MAX-8 ugagy, Jakarta’dan kalkigtan kisa
bir siire sonra denize diigmiis ve ugaktaki 189 kisi hayatin
kaybetmistir. Kaza sonrasi yayimlanan 6n raporlar, hiicum
agisi sensorlerinden birinin hatali veri iirettigini ve bu verinin
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MCAS’1 tekrar tekrar devreye soktugunu gostermigtir. Pilotlar,
strekli burun agag: trim kumandalariyla miicadele etmek
zorunda kalmis ve ugagin kontroliinii korumakta ciddi zorluk
yagamustir.

Bu kazanin ardindan Boeing ve ilgili otoriteler, ugagin yere
indirilmesi yerine, operatorlere yonelik bir Ugusa Elveriglilik
Direktifi (AD) yayimlamig ve pilotlara belirli prosediirlerin
hatirlatilmasint yeterli gérmiigtiir. Bu karar, riskin sistemik
boyutunun yeterince kavranmadigini gostermektedir. Zira
Isvigre Peyniri Modeli’nin de 6ngordiigii iizere, ilk biiyiik
olay genellikle sistemdeki daha derin sorunlarin habercisidir
(Reason, 1997).

e. Ikinci Kaza ve Kiiresel Grounding

10 Mart 2019 tarihinde, Ethiopian Airlines’a ait ET302
sefer sayili Boeing 737 MAX-8 ugagi, Addis Ababa’dan
kalkigtan kisa bir siire sonra diigmiig ve 157 kigi hayatin
kaybetmistir. Onceki kazayla benzer ugus profilleri ve veri
oOriintiilerinin tespit edilmesi, iki kaza arasindaki yapisal
benzerligi agik bigimde ortaya koymustur. Bu gelismenin
ardindan, kiiresel ol¢ekte Boeing 737 MAX ugaklar1 yere
indirilmis ve tiretim siireci askiya alinmugtir.

Bu agama, krizin teknik bir sorundan ¢ikip, kurumsal
itibar, liderlik ve etik sorumluluk boyutlarini da kapsayan gok
katmanl bir krize doniistiigii noktadir. FAA bagta olmak tizere
sertifikasyon otoritelerinin itibar1 sorgulanmig; Boeing’in
yonetim anlayig1, kurum kiiltiirii ve risk algis1 kamuoyu ve
akademik gevreler tarafindan yogun big¢imde elestirilmistir.



BOLUM 4

4. Teknik Arizadan Kurumsal Krize

Boeing 737 MAX krizinin analizinde en sik yapilan hata,
yagananlari yalnizca bir yazilim arizasi ya da tekil bir sensor hatast
tizerinden agiklamaya ¢alismaktir. Oysa kazalar sonrasinda
ortaya konan teknik bulgular, MCAS’in tetiklenmesinde hatali
hiicum agis1 (AoA) verilerinin rol oynadigini gosterse de,
bu durum tek bagina felaketle sonuglanabilecek bir tabloyu
zorunlu kilmaz. Krizin asil belirleyici yonti, teknik zafiyetlerin
insan, organizasyon ve yonetigim katmanlarinda kargilik
bulamamast ve telafi edilememesidir.

a. MCAS’in Tasarim Mantig1 ve Sinirlar:

MCAS, aerodinamik bir tasarim problemini yazilim yoluyla
telafi etmeyi amaglayan bir sistem olarak kurgulanmugtir.
Bu yaklagim, modern havacilikta yabanci degildir; fly-by-
wire sistemleri ve ugug zarfi koruma mekanizmalar1 benzer
mantiklarla gelistirilmistir. Ancak Boeing 737 MAX 6rneginde
belirleyici olan fark, MCAS’in varliginin ve davraniginin
pilotlara sinirli bigimde aktarilmig olmasidir. Sistem, 6nceki
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737 modellerinden “farklilik” yaratmamasi gereken bir unsur
olarak konumlandirilmistir.

Bu noktada yapilan temel varsayim, MCAS’in devreye
girmesinin nadir olacag: ve pilotlarin mevcut prosediirlerle
durumu kolaylikla yonetecegidir. Ancak daha sonra yapilan
incelemeler, MCAS’in tek bir AoA sensoriinden gelen veriye
dayanmasinin ciddi bir tasarim riski yarattigini ortaya
koymugtur. Kritik ugus kontrol sistemlerinde veri yedekliligi,
temel bir yazilim miihendisligi ve emniyet ilkesi olarak kabul
edilmektedir. Bu ilkenin ihmal edilmesi, MCAS’in hatali
veriler kargisinda ongoriilemeyen davraniglar sergilemesine
yol agmustir (Cruz & Dias, 2020).

b. Insan Faktorii ve Egitim Boyutu

Havacilik emniyeti literatiirtinde insan faktorii, teknik
sistemlerin ayrilmaz bir pargasi olarak ele alinir. Pilotlar,
otomasyonla ¢evrili bir ortamda karar veren, yorumlayan
ve gerektiginde sistemi devralan son savunma hattidir. Bu
nedenle, yeni veya farkli davranig sergileyen sistemlerin pilotlar
tarafindan dogru bi¢imde anlagilmasi hayati 6neme sahiptir.

Boeing 737 MAX programinda pilot egitimine iligkin
tercihlerin, ticari ve rekabetgi kaygilarla sekillendigi
goriilmektedir. Ugagin 6nceki 737 modelleriyle “benzer” kabul
edilmesi hedefi, simiilator egitimlerinin zorunlu tutulmamasina
yol agmistir. Oysa MCAS’in beklenmedik veya tekrarlayan
aktivasyonlari kargisinda pilotlarin kargilastigr 1g yiikii, klasik
runaway stabilizer senaryolarindan daha karmagik bir tablo
ortaya koymugtur. Bu durum, insan-makine arayiiziiniin
yeterince test edilmedigini ve egitimle desteklenmedigini
gostermektedir (Reason, 1997).

Bu baglamda FORDEC karar verme modelinin
uygulanabilirligi de sorgulanmalidir. Gergeklerin dogru
tespiti (Facts), segenek iiretimi (Options) ve risk analizi
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(Risks) agamalari, pilotlarin sistem davranigini dogru bigimde
anlamasin gerektirir. MCAS’in varligi ve mantig1 hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmayan bir ugug ekibinin, saglikli
bir FORDEC siireci igletmesi fiilen miimkiin degildir. Bu
durum, operasyonel karar verme kapasitesini ciddi bi¢imde
sinirlamagtir.

c. Organizasyonel Sessizlik ve Psikolojik Emniyet

Teknik ve insan faktorii zafiyetlerinin 6tesinde, Boeing 737
MAX krizinin en garpici boyutlarindan biri organizasyonel
diizeydedir. Bu durum, literatiirde “organizasyonel sessizlik”
olarak tanimlanan olgunun tipik bir 6rnegidir.

Amy C. Edmondson, psikolojik emniyet kavrami
gergevesinde, ¢alisanlarin hata yapma veya olumsuz geri bildirim
verme korkusu yagamadan konusgabildigi kurumlarin daha
glivenli ve 6grenen organizasyonlar oldugunu vurgulamaktadir.
Buna kargilik, iiretim baskisinin ve performans hedeflerinin
baskin oldugu ortamlarda, galiganlar riskleri dile getirmekten
kaginabilmektedir (Edmondson, 2018).

d. Sertifikasyon ve Yonetisim Zafiyetleri

Kriz stirecinde yalnizca Boeing’in degil, sertifikasyon
otoritelerinin rolii de yogun bi¢imde tartisilmigtir. FAA’In
bazi emniyet degerlendirmelerini tiretici miithendislerine
devretmesi, yasal gergeve iginde miimkiin olsa da, bu yetki
devrinin nasil ve hangi denetim mekanizmalartyla kullanildigt
kritik 6nem tagimaktadir. Boeing 737 MAX oOrneginde, bu
iliskinin yeterince bagimsiz ve seftaf iglemedigi yoniinde ciddi
elestiriler dile getirilmistir.

Yonetigim literatiirii, yiiksek riskli sektorlerde diizenleyici
kurumlar ile iireticiler arasindaki iliskinin “yakinlik riski”
barindirdigini vurgular. Bu risk, taraflar arasindaki giivenin,
elestirel mesafeyi ortadan kaldirmas: durumunda ortaya gikar.
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Sonug olarak, sistemik riskler erken agsamada fark edilemez
hale gelir (Hutton vd., 2001).

e. Teknik Sorundan Etik Krize

MCAS 6zelinde baglayan teknik sorun, zaman iginde etik
bir krize dontigmiistiir. Zira sorun yalnizca “sistemin hatal
caligmas1” degil; bu hatanin nasil ele alindigi, nasil iletigim
kuruldugu ve hangi 6nceliklerin benimsendigi ile ilgilidir.
Kazalar sonrasinda yapilan agiklamalar, baglangi¢ta sorunun
boyutunu kiigiimseyen ve giiven telkin etmeye odaklanan
bir séylem sergilemistir. Bu yaklagim, kamuoyu ve paydaglar
nezdinde giiven kaybini derinlestirmisgtir.

Kurumsal etik agisindan bakildiginda, seffaflik ve samimiyet,
kriz yonetiminin temel unsurlari arasinda yer alr. Krizin ilk
agamalarinda bu ilkelerin yeterince uygulanmamis olmasi,
Boeing’in karg: karstya kaldig: itibar kaybini agirlagtirmigtir.
Kurumsal itibarin, bir kurumun tiim davraniglarinin toplami
oldugu yoniindeki yaklagim, bu noktada bir kez daha
dogrulanmistir (Hutton, Goodman, Alexander & Genest,
2001).



BOLUM 5

5. Kurum Kiiltiirti, Liderlik ve Toksik
Yonetim Dinamikleri

Boeing 737 MAX krizinin derinlemesine incelenmesi,
teknik ve operasyonel zafiyetlerin 6tesinde, kurumsal kiiltiir
ve liderlik diizeyinde yaganan yapisal sorunlar1 goriiniir
kilmaktadir. Havacilik gibi yiiksek riskli sektorlerde kurum
kiiltiirii, emniyet performansinin en belirleyici unsurlarindan
biridir. Kiiltiir, yazih prosediirlerden ¢ok daha giigliidiir; hangi
risklerin kabul edilebilir gortildiigiinii, hangi endigelerin dile

getirildigini ve hangi 6nceliklerin fiilen uygulandigini belirler.

a. “Core Business”tan Kopus

Boeing’in tarihsel kimligi, miithendislik mitkemmeliyeti
ve emniyet odaklilik {izerine inga edilmistir. Ancak 737 MAX
stirecinde, girketin temel istigal alan1 olan “ugusa elverisli ve
emniyetli ugak tiretimi” odagindan giderek uzaklagtigina dair
giiglii gostergeler ortaya gtkmigtir. Rekabet baskisi, pazar
pay1 kaygilar1 ve finansal performans hedefleri, miithendislik
temelli karar alma siireglerinin 6niine ge¢migtir. Bu durum,
kurumun stratejik pusulasinda bir sapmaya isaret etmektedir.
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Douglas MacMillan’in aktardig: iizere, Boeing yonetim
kurulunda 737 MAX programi onaylanirken, emniyetle ilgili
detayl sorgulamanin yeterince yapilmadigs; tartigmalarin
agirlikli olarak maliyet, zaman ve rekabet bagliklar1 etrafinda
sekillendigi ifade edilmistir. Yonetim kurulunun MCAS
sisteminden ilk kez Lion Air kazasindan sonra haberdar olmast,
yonetisim mekanizmalarinin iglevselligi agisindan son derece
carpicidir (MacMillan, 2019).

b. Liderlik Algis1 ve Mesajlar

Liderlerin verdigi agik ve ortiik mesajlar, kurum kiiltiiriiniin
sekillenmesinde belirleyici rol oynar. Boeing orneginde, iist
yonetimin kamuoyuna ve galiganlara yonelik agiklamalar:
incelendiginde, emniyet vurgusunun ¢ogu zaman savunmact
ve tepkisel bir dil iizerinden kuruldugu goriilmektedir. Kazalar
sonrasinda yapilan ilk agiklamalarda, sistemin giivenilir
olduguna dair 1srarli vurgularin 6ne ¢ikmasi; sorunun
boyutunun kabul edilmesinde gecikildigini gostermektedir.

Bu tiir bir séylem, kisa vadede kurumu korumay1 amaglasa
da, uzun vadede giiven erozyonunu hizlandirmaktadir.
Kriz iletigimi literatiirii, belirsizlik durumlarinda seftatlik
ve sorumluluk iistlenmenin, itibarin yeniden ingasi igin
vazgegilmez oldugunu vurgulamaktadir (Hutton, Goodman,
Alexander & Genest, 2001). Boeing orneginde ise liderlik
soyleminin bu ilkelerle yeterince 6rtiismedigi anlagiimaktadir.

c. Psikolojik Emniyetin Yoklugu

Kurum i¢i yazigmalar ve tanikliklar, Boeing’de ¢aligan
miihendislerin ve teknik personelin iiretim temposu,
zaman baskis1 ve kalite kaygilar1 konusunda ciddi endiseler
tagidigini ortaya koymustur. Ancak bu endigelerin, karar alma
mekanizmalarina yeterince yansimadigi goriilmektedir. Bu
durum, Amy C. Edmondson’in tanimladig1 anlamda psikolojik

emniyet eksikligine isaret etmektedir.
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Psikolojik emniyetin olmadig1 ortamlarda, ¢alisanlar
hata yapma ya da olumsuz geri bildirim verme korkusuyla
sessiz kalmayi tercih ederler. Bu sessizlik, yiiksek riskli
sistemlerde Oliimciil sonuglar dogurabilir. Edmondson,
ozellikle mithendislik ve saglik gibi alanlarda, galisanlarin
konugamadig1 kurumlarin biiyiik 6l¢ekli felaketlere daha agik
oldugunu belirtmektedir (Edmondson, 2018).

d. Uretim Baskis1 ve Normallesen Sapma

737 MAX programinda iiretim hizinin diigiirtilmemesi
yoniindeki 1srar, kriz analizinin kritik noktalarindan biridir.
Uretim temposunun emniyeti tehlikeye atacagi yoniindeki
agiklamalar, literatiirde “normallegen sapma” (normalization
of deviance) kavramu ile 6rtiigmektedir. Bu kavram, baglangicta
gegici veya istisnai olarak kabul edilen sapmalarin, zamanla
normal ve kabul edilebilir hale gelmesini ifade eder (Reason,

1997).

Boeing 6rneginde, zaman baskisi altinda verilen 6diinlerin
giderek olaganlagmasi, sistemin savunma katmanlarini
zayiflatmugtir. Kiigiik risklerin kiigiimsenmesi ve ertelenmesi,
Isvigre Peyniri Modeli’nde tarif edilen hizalanmayi
hizlandirmistir. Sonug olarak, sistem bir noktada kendi
kirilganhigini tireten bir yapiya dontigmiistiir.

e. Etik Korliik ve Kurumsal Sorumluluk

Kriz siirecinde ortaya ¢ikan bir diger 6nemli kavram, etik
korliiktiir. Etik korliik, bireylerin ya da kurumlarin, yaptiklar
eylemlerin etik boyutunu fark edememesi ya da bilingli olarak
goz ardi etmesi durumunu ifade eder. Rekabet baskist ve
performans hedefleri, bu korliigii besleyen temel unsurlar
arasinda yer alir.

Boeing 737 MAX siirecinde, “6nceki 737 modelleriyle
benzerlik” séylemi altinda alinan kararlar, etik agidan ciddi
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sorular dogurmaktadir. Pilot egitimlerinin sinirlandirilmast,
sistem davraniglarinin yeterince paylagiilmamasi ve risklerin
operasyonel seviyede gortinmez kilinmasi; kurumsal
sorumluluk anlayigiyla bagdagmamaktadir. Etik liderlik
literatiirdi, liderlerin yalmzca sonuglardan degil, siireclerden
de sorumlu oldugunu vurgular. Bu baglamda Boeing 6rnegi,
stireg odakli etik degerlendirmenin ne denli hayati oldugunu
gostermektedir.



BOLUM 6

6. Entegre Risk Yonetimi (IRMf):
Kuramsal Cerceve, Tlkeler ve Kurumsal
Uygulama

Boeing 737 MAX krizinin sistemik niteligi, klasik ve pargali
risk yonetimi yaklagimlarinin yetersizligini agik bi¢imde ortaya
koymugtur. Yiiksek riskli ve karmagik organizasyonlarda
risk, yalnizca belirli projelere ya da teknik alanlara 6zgi
bir degisken degildir; kurumun tamamina yayilan, stratejik
yonelimleri ve giinliik operasyonlar1 ayn1 anda etkileyen bir
olgudur. Bu nedenle, riskin etkin bi¢imde yonetilebilmesi
i¢in entegre, biitiincil ve siireklilik arz eden bir yaklagima
ihtiyag duyulmaktadir. Entegre Risk Yonetimi (Integrated
Risk Management Framework — IRMf), bu ihtiyaca yanit
vermek tizere gelistirilmig kapsaml bir kuramsal ve yonetsel
gergeve sunmaktadir.

a. Entegre Risk Yonetiminin Temel Mantig1

Entegre Risk YOnetimi, riskin organizasyonun tiim
seviyelerinde tanimlanmasini, degerlendirilmesini ve karar
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alma siireglerine sistematik bigimde dahil edilmesini 6ngoriir.
Bu yaklagimda risk, yalmzca “kaginilmasi gereken” bir tehdit
olarak degil; ayn1 zamanda firsatlarin ve belirsizliklerin bilingli
bigimde yonetilmesi gereken bir gergeklik olarak ele alinur.
IRMT, risk yonetimini ayri ve izole bir faaliyet olmaktan
cikararak, stratejik planlama, performans yonetimi ve
yonetigim mekanizmalariyla biitiinlestirir (Treasury Board
of Canada Secretariat, 2010).

Bu gergevede risk yonetimi, kurum i¢inde belirli bir birimin
sorumlulugu olmaktan ziyade, “herkesin igi” olarak tanimlanir.
Ust yonetimden operasyonel seviyedeki ¢aliganlara kadar
tiim aktorler, riskin tanimlanmasi ve yonetilmesi stirecine
katki sunar. Bu yaklagim, kurumsal 6grenmeyi ve seftaflig
giiglendiren temel bir 6n kabul tizerine inga edilmistir.

b. Kurumsal Risk Profilinin Olusturulmasi

IRMf’nin ilk temel bilegeni, kurumsal risk profilinin
gelistirilmesidir. Kurumsal risk profili, organizasyonun karst
kargiya oldugu temel tehditleri ve firsatlari; bu risklerin
olasiliklarini, potansiyel etkilerini ve yonetilebilirlik diizeylerini
kapsayan biitiinctil bir ger¢eve sunar. Bu profil, i¢ ve dig gevre
analizleri yoluyla olugturulur.

D1 gevre analizleri; politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik
faktorleri kapsar. I¢ cevre analizleri ise kurumun yonetigim
yapilari, degerleri, etik anlayigi, operasyonel ortami ve risk
yonetimi kapasitesine odaklanir. Risklerin kaynag: (igsel ya
da digsal), etkiledigi alanlar (insan, itibar, varliklar, program
sonuglar1) ve kontrol edilebilirlik diizeyi bu agamada sistematik
bigimde degerlendirilir (Treasury Board of Canada Secretariat,
2010).

Boeing 737 MAX vakasi, kurumsal risk profilinin yeterince
biitiinciil bigimde olusturulmamasinin sonuglarini net bigimde
gostermektedir. Rekabet baskis1 ve zaman kisit1 gibi digsal
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taktorler dogru bigimde tanimlanmug; ancak bu faktorlerin
emniyet, egitim ve sertifikasyon iizerindeki potansiyel etkileri
yeterince derinlikli analiz edilmemistir.

c. Risk Tolerans1 ve Kurumsal Kapasite

Entegre Risk Yonetiminin bir diger kritik unsuru, risk
toleransinin agik ve net bigimde tanimlanmasidir. Risk
toleransi, bir kurumun hangi diizeydeki riskleri kabul
edilebilir gordiigiinii ve hangi noktalarda miidahale edecegini
belirleyen temel bir yonetigim aracidir. Belirsiz veya ortiik
risk toleranslari, karar alma siireglerinde tutarsizhga ve etik
sapmalara yol agabilir.

IRM( literatiirii, 6zellikle belirsizligi yiiksek ve etkileri
gecikmeli olan riskler kargisinda diigiik risk tolerans:
benimsenmesi gerektigini vurgular. Buna karsilik, kontrol
edilebilirligi yiiksek ve etkileri sinirh riskler igin daha esnek
toleranslar s6z konusu olabilir (Treasury Board of Canada
Secretariat, 2010). Havacilik gibi yiiksek riskli sektorlerde,
insan hayatin1 dogrudan etkileyen konularda risk toleransinin
son derece diisiik olmas1 beklenir.

Boeing 6rneginde, risk toleransinin fiilen nasil tanimlandigs
sorusu merkezi 6nem tagimaktadir. Uretim hizinin
diigiiriilmemesi ve pilot egitimlerine iligkin sinirl yaklagim,
fiili risk toleransinin emniyet agisindan olmasi gerekenden
daha yiiksek oldugunu diigiindiirmektedir.

d. Entegre Risk Yonetimi Fonksiyonunun
Kurulmasi

IRMf’nin ikinci ana bilegeni, entegre risk yonetimi
fonksiyonunun kurumsal yapr iginde tesis edilmesidir. Bu
fonksiyon, risk yonetimi konusunda stratejik yonlendirme
saglamak, uygulamalar1 izlemek ve kurum genelinde tutarhlik
olugturmakla sorumludur. Fonksiyonun etkili olabilmesi
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igin iist yonetimin agik destegi ve sahiplenmesi kritik 5neme
sahiptir.

Bu kapsamda, risk yonetimine iligkin vizyon, politika ve
operasyonel ilkelerin net bigimde tanimlanmasi gerekmektedir.
Risk yonetimi siireglerinin mevcut karar alma ve raporlama
mekanizmalarina entegre edilmesi, riskin giinliik faaliyetlerin
dogal bir pargasi haline gelmesini saglar. Ayrica performans
gostergeleri ve raporlama sistemleri araciligyla risk yonetimi
uygulamalarinin etkinligi diizenli olarak degerlendirilmelidir
(Treasury Board of Canada Secretariat, 2010).

e. Siirekli Ogrenme ve Kurumsal Hafiza

Entegre Risk Yonetiminin siirdiiriilebilirligi, kurumun
ogrenme kapasitesi ile dogrudan iligkilidir. IRMf, risk
yOnetimini statik bir siireg olarak degil; siirekli 6grenmeye
dayali dinamik bir sistem olarak ele alir. Basarilar kadar
basarisizliklardan da ders ¢ikarilmasi, bu yaklagimin temel
6n kabuliidiir.

Boeing 737 MAX krizinde, 6nceki uyari isaretlerinden
ve erken agamadaki sorunlardan yeterince 0grenilmedigi
goriilmektedir. Oysa yiiksek riskli sektorlerde, kiigiik olaylar
ve “ramak kala” durumlar, sistemin kirilganliklarini ortaya
koyan kritik 6grenme firsatlaridir. Bu firsatlarin kagirilmast,
organizasyonel hafizanin zayiflamasina ve benzer hatalarin
tekrarlanmasina yol agmaktadir (Reason, 1997).



BOLUM 7

7. Entegre Risk Yonetimi (IRMf)
Perspektifinden Krizin Okunmasi

Boeing 737 MAX krizi, Entegre Risk Yonetimi (IRMf)
gergevesi kullanilarak yeniden ele alindiginda, sorunun
teknik bir arizadan ¢ok daha fazlasini igerdigi agik bi¢imde
goriilmektedir. IRMI, riskin yalmizca “ne oldugu™na degil;

“nasil algilandig1”, “nasil iletildigi” ve “nasil yonetildigi”ne
odaklanan ¢ok katmanli bir analiz imkani sunar.

Bu perspektiften bakildiginda, Boeing vakasi; risk
profilinin eksik tanimlanmast, risk toleransinin ortiik bigimde
yiikseltilmesi ve 6grenme mekanizmalarinin zayiflig: ile
karakterize edilen biitiinciil bir yonetsel bagarisizlik 6rnegi
olarak degerlendirilebilir.

a. Kurumsal Risk Profilinin Eksikligi

IRMf’nin ilk adimi olan kurumsal risk profilinin
olusturulmasi, Boeing 737 MAX siirecinde yiizeysel bigimde
ele alinmugtir. Rekabet baskisi, pazar kaybi riski ve finansal
sonuglar agik bi¢cimde tanimlanmig; ancak bu unsurlarin
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emniyet, egitim ve sertifikasyon tizerindeki dolayl etkileri
yeterince derinlikli analiz edilmemigtir. Oysa IRM, risklerin
yalnizca dogrudan etkileriyle degil, ikincil ve tgiinciil
sonuglariyla birlikte ele alinmasini zorunlu kilar (Treasury
Board of Canada Secretariat, 2010).

737 MAX programinda, yeni motor konfigiirasyonunun
aerodinamik sonuglar1 teknik olarak biliniyor olmasina
ragmen, bu sonuglarin pilot ig yiikii, egitim gereksinimleri
ve operasyonel hata olasiliklar tizerindeki etkileri kurumsal
risk profiline biitiinciil bigimde yansitilmamugtir. Bu durum,
riskin organizasyonun farkli katmanlarinda pargali bigimde
ele alindigini gostermektedir.

b. Risk Toleransinin Ortiik Bigimde Yiikselmesi

IRM( literatiirii, risk toleransinin agik ve geffaf bigimde
tanimlanmasini temel bir yonetigim ilkesi olarak ele alir.
Boeing 6rneginde ise risk toleransinin fiilen yiikseldigi,
ancak bunun agikga ifade edilmedigi goriilmektedir. Uretim
hizinin diigiiriilmemesi, pilot egitimlerinin sinirlandiriimasi ve
sertifikasyon stireglerinde esneklik saglanmasi; insan hayatin
dogrudan etkileyen alanlarda dahi daha yiiksek risklerin kabul
edildigine isaret etmektedir.

Bu ortiik risk tolerans: artigi, karar alicilar agisindan
“normallegmis” bir durum haline gelmigtir. Normallegen sapma
olgusu, IRMf nin uyardig1 temel tehlikelerden biridir. Zira risk
toleransi agikga tartistimadiginda, etik sinirlar belirsizlesmekte
ve kisa vadeli kazanimlar uzun vadeli kayiplarin 6niine
gegmektedir (Reason, 1997).

c. Risk Yonetimi Fonksiyonunun Stratejik

Etkisizligi

IRMf’nin ikinci ana bilegeni olan entegre risk yonetimi
fonksiyonunun, Boeing 6rneginde stratejik kararlar tizerinde
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yeterli etkiye sahip olmadig1 anlagilmaktadir. Riskle ilgili teknik
veriler ve miihendislik geri bildirimleri mevcut olmakla birlikte,
bu bilgilerin tist yonetim ve yonetim kurulu seviyesinde
belirleyici bir rol oynamadig gortilmektedir.

Bu durum, risk yonetimi fonksiyonunun ya yeterince giiglii
konumlandirilmadigini ya da karar alma stireglerine entegre
edilmedigini diigiindiirmektedir. IRMf’ye gore risk yonetimi,
yalnizca danigmanlik yapan pasif bir birim olmamals; stratejik
yonelimleri sorgulayabilen ve gerektiginde durdurucu rol
iistlenebilen bir yapiya sahip olmalidir (Treasury Board of
Canada Secretariat, 2010).

d. Tletigim, Seffaflik ve Paydas Yonetimi

Boeing 737 MAX krizinde risk iletigimi ve paydas yonetimi
de IRMf perspektifinden elestirel bigimde degerlendirilebilir.
Kazalar sonrasinda yapilan agiklamalar, baglangi¢ta sorunun
kapsamuni siirl gosteren ve giiven telkin etmeye odaklanan bir
gergeve sunmustur. Ancak bu yaklagim, paydaglarin risk algisini
yatistirmak yerine, zamanla giiven kaybini derinlegtirmistir.

IR M, risk iletisiminin tek yonlii bir bilgilendirme faaliyeti
olmadiginy; i¢ ve dig paydaslarla stirekli, agik ve ¢ift yonlii bir
etkilesim gerektirdigini vurgular.

Boeing orneginde ise iletigimin biiyiik Ol¢iide reaktif ve
savunmaci bir nitelik tagidigr goriilmektedir. Bu durum,
kurumsal itibarin yeniden ingasin1 zorlastiran 6nemli bir faktor
olmustur (Hutton, Goodman, Alexander & Genest, 2001).

e. Ogrenme Mekanizmalarmnn Yetersizligi

Entegre Risk Yonetiminin son ve belki de en kritik boyutu,
stirekli 6grenme ve kurumsal hafizanin giiglendirilmesidir.
Boeing 737 MAX siirecinde, erken uyar: igaretlerinden
ve ilk kazadan sonra ortaya ¢ikan bulgulardan yeterince
ogrenilmedigi anlagilmaktadir. Lion Air kazasinin ardindan
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ucagin yere indirilmemesi ve sistemik bir gozden gegirmenin
yapilmamasi, bu 6grenme eksikliginin somut bir gostergesidir.

IRM{, basarisizliklarin agik bi¢imde analiz edilmesini
ve bu analizlerin kurumsal siireglere yansitilmasini zorunlu
kilar. Aksi durumda organizasyon, ayni hatalar1 farkl
kosullar altinda tekrar etmeye mahktim olur. Boeing vakasi,
ogrenme mekanizmalarinin zayifliginin nasil agir sonuglar
dogurabilecegini agik bigimde ortaya koymaktadir.



BOLUM 8

8. Havacilikta Emniyet, Etik ve
Liderlik

Havacilik sektoriinde emniyet, kriz anlarinda sergilenen
reflekslerden ibaret degildir. Emniyet; karar alma siireglerine
yerlesmig bir zihniyet, kurumsal davraniglara yon veren bir
etik ¢ergeve ve liderligin giindelik pratiklerle goriiniir kildig:
bir oncelikler setidir. Bu nedenle havacilikta asil bagari, krizi
“iy1 yonetmekte” degil; krizin ortaya ¢tkmasini engelleyecek
sistemleri ve kiiltiirii inga edebilmekte yatar.

a. Emniyetin Sistemik Dogas1

Emniyet, havacilikta bireysel dikkat veya teknik yeterlilikle
sinirlanamaz. Emniyet, tasarimdan sertifikasyona, egitimden
operasyonlara kadar uzanan ¢ok katmanl bir sistemin ¢iktisidur.
Bu sistemde her katman, bir digerinin zafiyetlerini telafi etmek
tizere kurgulanir. Ancak bu telafi mekanizmalari, yalnizca
teknik onlemlerle degil; dogru liderlik ve etik durusla iglerlik
kazanir (Reason, 1997).
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Uluslararasi Sivil Havacilik Orgiitii (ICAO) tarafindan
gelistirilen Havacilik Emniyet Yonetim Sistemi (Safety
Management System — SMS), bu yaklagimin kurumsal
karsiligini sunmaktadir. SMS, emniyeti reaktit bir faaliyet
olmaktan ¢ikararak; tehlikelerin 6nceden tanimlandigy, risklerin
sistematik bigimde degerlendirildigi ve stirekli iyilegtirmenin
esas alindigy bir yonetsel gergeve onerir. Boeing 737 MAX
vakasi, SMS ilkelerinin kagit iizerinde var olmasinin, fiili
uygulama olmadig: siirece yetersiz kaldigini1 gostermektedir.

b. Etik Karar Verme ve Emniyet Iliskisi

Havacilikta etik, soyut bir degerler biitiinii degil; somut
karar anlarinda ortaya ¢ikan bir pratikler dizisidir. Hangi
risklerin kabul edilebilir goriildiigii, hangi bilginin kimlerle
paylagildig1 ve hangi maliyetlerin “katlanilabilir” sayildigs;
etik durusun fiili gostergeleridir. Bu baglamda etik, emniyetin
ayrilmaz bir bilegeni olarak degerlendirilmelidir.

Boeing 737 MAX siirecinde, “6nceki 737 modelleriyle
benzerlik” soylemi altinda alinan kararlar, etik karar
verme siireglerinin nasil dar bir gergeveye sikigabildigini
gostermektedir. Pilot egitimlerinin sinirlandirilmasi, sistem
davraniglarinin detayli bigimde paylagilmamasi ve risklerin
operasyonel seviyede goriinmez kilinmasi; kisa vadeli ticari
hedeflerin, uzun vadeli emniyet ve etik sorumluluklarin 6niine
gectigine igaret etmektedir. Etik literatiirii, bu tiir durumlar:
“aragsal akilcihik” ile agiklar: Dogru olup olmadig: degil, ise
yaraylp yaramadigi sorgulanir. Havacilik gibi alanlarda bu
yaklagim, kabul edilemez sonuglar dogurur.

c. Liderligin Belirleyici Rolii

Havacilikta emniyet kiiltiiriiniin en giiglii belirleyicisi
liderliktir. Liderler, yalnizca soyledikleriyle degil; neyi
odiillendirdikleri, neyi tolere ettikleri ve hangi konularda
sessiz kaldiklariyla kiiltiirii gekillendirirler. Emniyetin liderlik
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diizeyinde agik ve tutarl bigimde sahiplenilmedigi kurumlarda,
alt kademelerdeki cabalarin kalict olmasi miimkiin degildir.

Boeing 737 MAX vakasinda liderligin rolii, 6zellikle
kriz 6ncesi donemde belirginlesmektedir. Uretim hizinin
diistirtilmemesi, miihendislik itirazlarinin yeterince dikkate
alinmamasi ve sertifikasyon siireglerinde “hiz” vurgusunun
baskin hale gelmesi; liderligin fiili 6nceliklerini ortaya
koymaktadir. Liderlerin emniyetle ilgili konularda net “dur”
diyebilme kapasitesi, kriz 6nlemenin temel sartlarindan biridir.
Bu kapasite yoksa, riskler zamanla normallesir ve sistem kendi
felaketini iiretir (Reason, 1997).

d. Seffaflik, Giiven ve Kriz Iletigimi

Kriz 6nlemenin ayrilmaz bir pargasi da seffatliktir. Seffaflik,
yalnizca kamuoyuna yapilan agiklamalarla sinirlt degildir;
kurum igi bilgi akiginin agiklig1 ve elestirel geri bildirime
verilen degerle dogrudan iliskilidir. Kriz anlarinda geffatlik,
giivenin yeniden ingas1 i¢in zorunludur; kriz 6ncesinde ise
risklerin erken goriiniir hale gelmesini saglar.

Kurumsal itibar literatiirii, giivenin kriz aninda degil,
kriz 6ncesindeki tutarl davraniglar sayesinde inga edildigini
vurgular. Hutton, Goodman, Alexander ve Genest (2001),
itibarin bir kurumun tiim faaliyetlerinin algilanan toplami
oldugunu ve kriz iletigiminin bu toplami tek bagina telafi
edemeyecegini belirtmektedir. Boeing 6rneginde, kriz sonrasi
iletisim ¢abalarinin, kriz 6ncesi alinan kararlarin golgesinde
kaldig1 goriilmektedir.

e. Kriz Onleme Kiiltiiriiniin Ingas1

Havacilikta kriz 6nleme, belirli bir proje ya da donemle
sinirh bir faaliyet degildir. Kriz 6nleme, kurumun tamamina
yayilan bir kiiltiir meselesidir. Bu kiiltiiriin temel unsurlar
arasinda; diigiik risk toleransi, giiglii raporlama sistemleri,
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psikolojik emniyet, siirekli egitim ve 6grenme yer alir. Entegre
Risk Yonetimi yaklagimi, bu unsurlar: tek bir ¢ergevede
birlestirerek, kriz 6nlemeyi kurumsal bir refleks haline
getirmeyi amaglar (Treasury Board of Canada Secretariat,
2010).

Boeing 737 MAX vakasi, kriz 6nleme kiiltiiriiniin zayif
oldugu ortamlarda, teknik miikemmeliyetin dahi yeterli
olmadigini gostermektedir. Emniyet, etik ve liderlik;
birbirinden ayr1 baghiklar degil, ayni sistemin farkls yiizleridir.
Bu iig unsurdan biri zayifladiginda, havacilik gibi yiiksek riskli
sektorlerde sonug kaginilmaz olarak agir olur.



BOLUM 9

9. Yiiksek Riskli Sektorler Icin
Evrensel Dersler ve Kurumsal Yol
Haritasi

Boeing 737 MAX krizi, ¢agdag kurumsal yonetim
literattiriinde yalmzca havaciliga 6zgii bir vaka olarak degil;
yiiksek riskli sistemlerin tamamu igin uyar: niteligi tagryan
bir kirilma noktas: olarak degerlendirilmelidir. Kriz, teknik
bir arizanin Otesinde; risk algisi, etik karar verme, liderlik ve
kurumsal kiiltiir arasindaki baglarin nasil zayiflayabildigini agik
bigimde ortaya koymustur. Bu baglamda elde edilen dersler,
sektorler tistii bir gegerlilige sahiptir.

a. Krizin Yeniden Cergevelenmesi

Boeing 737 MAX vakasi, ¢ogu zaman “iki kaza ve bir
yazilim hatas1” tizerinden 6zetlenmektedir. Oysa bu anlatim,
yagananlar1 basitlestirmekte ve asil 6grenme potansiyelini
golgelemektedir. Kriz; rekabet baskisi altinda alinan stratejik
kararlarin, kurumsal risk yonetimi ve etik siizgegten yeterince
gegirilmemesinin dogal bir sonucudur. Bu yoniiyle vaka,
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modern organizasyonlarda riskin nasil goériinmez hale
gelebildigini gostermektedir (Reason, 1997).

b. Emniyetin Pazarlik Konusu Olamayacagi Gergegi

Bu vakanin ortaya koydugu en temel sonuglardan biri,
emniyetin hi¢bir kogulda pazarlik konusu yapilamayacagidir.
Kisa vadeli ticari kazanimlar, uzun vadeli giiven kaybinin
ve insani bedellerin telafisi igin yeterli degildir. Boeing
orneginde, pazara hizli ¢ikma hedefi ve egitim maliyetlerinden
kaginma istegi, emniyetle ilgili kritik varsayimlarin yeterince
sorgulanmamasina yol agmustir. Bu durum, yiiksek riskli
sektorlerde “kabul edilebilir risk” kavraminin ne kadar dikkatli
ele alinmasi gerektigini bir kez daha gostermektedir.

c. Entegre Risk Yonetiminin Stratejik Onemi

Entegre Risk Yonetimi (IRMf), Boeing 737 MAX krizinin
analizinde yalmzca agiklayici degil; ayni zamanda yol gosterici
bir gergeve sunmaktadir. IRMI, riskin teknik, insani ve yonetsel
boyutlarini tek bir sistem iginde ele alarak, pargali yaklagimlarin
yarattig1 kor noktalar1 gortiniir kilar. Kurumsal risk profilinin
biitiinciil bi¢imde tanimlanmasi, risk toleransinin agikga
belirlenmesi ve 6grenme mekanizmalarinin giiglendirilmesi;
kriz 6nlemenin vazgecilmez unsurlaridir (Treasury Board of
Canada Secretariat, 2010).

d. Liderlik ve Etik Yol Haritas1

Yiiksek riskli sektorlerde liderlik, yalnizca performans
gostergelerini tutturmakla olgiilemez. Liderligin gergek sinavi,
belirsizlik altinda alinan kararlarin etik ve insani sonuglarini
sahiplenebilme cesaretinde yatar. Boeing 737 MAX vakasi,
liderligin emniyet konularinda net ve tavizsiz bir durug
sergilemedigi durumlarda, teknik miitkemmeliyetin dahi yeterli
olmadigini gostermistir.
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Bu baglamda liderler i¢in ortaya ¢ikan temel sorular
sunlardir:

Hangi riskleri kabul edilebilir goriiyoruz?
Hangi uyari isaretlerini gormezden geliyoruz?

Kisa vadeli bagarilar ugruna hangi uzun vadeli bedel-
leri 6demeye hazirz?

Bu sorulara verilen yanitlar, kurumun etik pusulasini ve

emniyet kiiltiiriinii fiilen belirlemektedir.

e. Onleyici Bir Yaklagim

Bu kitabin sundugu analizler 1s1ginda, yiiksek riskli

sektorlerde faaliyet gosteren kurumlar igin agagidaki temel
ilkeler bir yol haritasi niteligi tagimaktadir:

Emniyetin stratejik oncelik olarak tanimlanmasi:
Emniyet, operasyonel bir detay degil; kurumsal stra-
tejinin ayrilmaz bir pargasi olmalidir.

Risk yonetiminin entegrasyonu: Risk yonetimi,
ayr1 bir fonksiyon degil; tiim karar alma siireglerine
niifuz eden bir yaklagim olarak konumlandirilmahdur.

Psikolojik emniyetin gii¢lendirilmesi: Caliganlarin
endigelerini dile getirebildigi ortamlar, kriz 6nlemenin
en etkili savunma hattidir (Edmondson, 2018).

Seffaflik ve hesap verebilirlik: Kriz anlarinda degil,
kriz 6ncesinde inga edilen seffathik kiiltiirii giivenin te-
melidir (Hutton vd., 2001).

Siirekli 6grenme: Kiigiik olaylar ve “ramak kala” du-
rumlar, sistemin kirilganhklarini ortaya koyan kritik
ogrenme firsatlaridir.






BOLUM 10

10. Havacilik Dig1 Yiiksek Riskli
Sektorlerde Etik, Liderlik ve Entegre
Risk Yonetimi

Boeing 737 MAX vakasi, yiizeyde havaciliga 6zgii teknik
ayrintilar barindirsa da, 6ziinde modern organizasyonlarin karst
kargiya oldugu ¢ok daha genis bir sorunu temsil etmektedir.
Bu sorun; karmagik sistemlerde faaliyet gosteren kurumlarin,
risk, etik ve liderlik arasindaki dengeyi nasil kaybedebildigidir.

Bu nedenle ¢aliymada ortaya konan analiz ve ¢ikarimlar,
yalnizca havacilik sektoriiyle sinirli degildir. Aksine, enerji,
saglik, finans, dijital platformlar, savunma sanayii, biiyiik
altyap1 projeleri ve kamu yonetimi gibi pek ¢ok alana dogrudan
uyarlanabilir niteliktedir.

a. Yiiksek Riskli Sistemlerin Ortak Ozellikleri

Havacilik digindaki sektorler incelendiginde, asagidaki
ortak nitelikler dikkat ¢cekmektedir:
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Yiiksek karmagiklik: Sistemler ¢ok sayida teknik, in-
sani ve organizasyonel bilesenden olugur.

Gecikmeli etki: Alnan kararlarin sonuglar1 aninda
degil, zaman iginde ortaya gikar.

Eksponansiyel risk: Kiiglik hatalar, uygun kosullarda
biiyiik krizlere doniigebilir.

Giiven temelli iliski: Miisteri, vatandag veya kullani-
c1; sistemin i¢ igleyisini degil, ¢iktinin giivenilirligini
satin alir.

Bu 6zellikler, havacilikta oldugu gibi diger sektorlerde de

riskin yalnizca teknik bir mesele olarak ele alinamayacagini
gostermektedir (Reason, 1997).

b. Enerji Sektorii (Niikleer, Petrol, Yenilenebilir)

Enerji sektorii, havacilikla benzer bi¢imde diisiik
hata toleransi ve yiiksek toplumsal etki iiretir. Niikleer
santraller, petrol rafinerileri ve biiyiik enerji altyapilari; teknik

miitkemmeliyetin yaninda giiglii bir emniyet kiiltiirti gerektirir.

Boeing vakasindan gikarilabilecek temel dersler sunlardir:

Tasarim varsaymmlar1 mutlak dogru kabul
edilemez.

Otomasyon, insan faktoriinii ikame etmez.

Uretim veya kapasite baskisi, emniyetin 6niine
gecmemelidir.

Enerji sektoriinde yaganan biiyiik kazalar (6r. Cernobil,
Deepwater Horizon), teknik hatalarin degil; zayif liderlik,
bastirilmug geri bildirimler ve normallesen sapmalarin sonucu
olarak ortaya ¢itkmugtir (Reason, 1997).
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c. Saglik Sistemleri ve Tlag Endiistrisi

Saglik sektorii, Boeing 737 MAX vakasina en giiglii bicimde
benzerlik gosteren alanlardan biridir. Ciinkii burada da:

« Insan hayat1 dogrudan etkilenir

+ Karmasik teknolojiler kullanilir

+ Uzmanlar arasi hiyerarsi giiliidiir

+ Hatalar ¢ogu zaman sistemik nedenlere dayanir

Saglik alaninda yapilan aragtirmalar, hatalarin biiyiik
boliimiiniin bireysel ihmallerden degil, kétii tasarlanmus
sistemlerden kaynaklandigini ortaya koymaktadir.

Amy C. Edmondson’in psikolojik emniyet ¢aligmalari,
saglik ekiplerinde konugamama kiiltiiriiniin 6liimciil sonuglar
dogurabildigini gostermektedir (Edmondson, 2018).

Boeing vakasi bu sektore su uyartyr yapmaktadir: “Eger
uzmanlar konugamiyorsa, sistem zaten kirilgandir.”

d. Finans Sektorii ve Dijital Platformlar

Finansal sistemler ve biiyiik djjital platformlar, fiziksel
degil; sistemik ve toplumsal risk tiretir. 2008 kiiresel finans
krizi, Boeing 737 MAX krizine yapisal olarak son derece
benzerdir:

+ Riskler biliniyordu
+ Upyarilar vardi
+ Ancak kisa vadeli kazanglar 6nceliklendirildi

Finans sektoriinde risk toleransinin oOrtiik bi¢imde
yiikselmesi, etik korliige ve kurumsal ¢okiiglere yol agmustur.
Dijital platformlarda ise algoritmik kararlar, tipki MCAS gibi,
yeterince anlagilmadan devreye alinmakta ve sonuglar sonradan
“beklenmeyen” olarak tanimlanmaktadir.
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IRMf yaklagimi, bu sektorlerde algoritmik yonetisim,
seffaflik ve hesap verebilirlik i¢in giiglii bir ¢ergeve
sunmaktadir (Treasury Board of Canada Secretariat, 2010).

e. Savunma Sanayii ve Biiyiik Kamu Projeleri

Savunma ve kamu altyapi projeleri, politik baski, zaman
kisit1 ve biitge hedefleri nedeniyle etik sapmalara son derece
agiktir. Bu alanlarda:

* Sertifikasyon siiregleri hizlandirilabilir

* Elestirel geri bildirimler “stratejik risk” olarak
goriilebilir

«  Seffaflik ikinci plana itilebilir

Boeing 737 MAX vakasi, bu sektorler i¢in su temel
dersi sunmaktadir: “Gizlilik ile hesap verebilirlik birbirine
karigtirildiginda, risk biiyiir.”

f. Sektorler Ustii Evrensel Tlkeler

Bu vakadan tiiretilen ve sektorden bagimsiz olarak gegerli
olan temel ilkeler sunlardir:

* Emniyet pazarlik konusu degildir.

+ Risk, teknik degil yonetsel bir olgudur.

+ Liderlik, kriz aninda degil kriz 6ncesinde sinanur.
+ Konugamayan organizasyon 6grenemez.

+ Etik, sonuglarla degil siireglerle ol¢tiliir.

Bu ilkeler, Entegre Risk Yonetimi yaklagiminin 6ziinii
olugturmaktadir ve yiiksek riskli tiim sektorler igin gegerlidir
(Treasury Board of Canada Secretariat, 2010).



BOLUM 11

11. Sonug

Boeing 737 MAX kazalarinda yagaminu yitiren 346 insan,
bu galigmanin merkezinde yer alan etik sorumlulugun en
somut hatirlaticisidir.

Havacilikta ve diger yiiksek riskli sektorlerde, her teknik
kararin arkasinda insan hayati bulunmaktadir. Bu gergek,
emniyet, etik ve liderlik konularini soyut tartigmalar olmaktan
¢tkararak, yagamsal bir zorunluluk haline getirmektedir.

Bu kitap, ge¢miste yaganan bir krizi anlatmanin otesinde;
benzer krizlerin gelecekte yaganmamasi igin diigiinsel ve
yonetsel bir ger¢eve sunmayr amaglamaktadir. Boeing 737
MAX vakasi, bu gercevenin neden gerekli oldugunu agik
bigimde gostermektedir.

Boeing 737 MAX vakasi, havaciliga 6zgii bir istisna degildir.
Havacilik, yalnizca risklerin en goriiniir oldugu alandir. Aymi
dinamikler; hastanelerde, bankalarda, enerji santrallerinde,
yazilim platformlarinda ve kamu kurumlarinda da iglemektedir.

55



56 | Yiiksck Riskli Sistemlerde Kararlar ve Etik Sonuglar

Bu nedenle bu kitap, yalmizca bir havacilik kitabr degil;
yiiksek riskli diinyada kurumlarin nasil ayakta kalabilecegine
dair bir yonetim ve etik rehberidir.

Agiligtaki soruyu tekrar soralm: “Lion Air JT610 ugusunda
ya da Ethiopian Airlines ET302 ugusunda sizin ya da ailenizden
birinin olmasini kabul eder miydiniz?”

Agilim 1: Algoritmik Karar Sistemleri ve Etik
Sorumluluk: Yiiksek Riskli Diinyada Insan-Makine
Karar Ortakliginin Sinirlar:

a. Kararin dogas1 degisti

Son yirmi yilda yiiksek riskli sistemlerin karar alma
mimarisi koklii bigimde dontigmiistiir. Saghk hizmetlerinden
enerji altyapilarina, finansal piyasalardan biiyiik 6l¢ekli kamu
hizmetlerine kadar pek ¢ok alanda kararlar artik yalnizca
insanlar tarafindan degil; algoritmalar, yazilimlar ve otomatik
sistemlerle birlikte tiretilmektedir. Bu doniigiim, kararin hizint
ve Olgegini artirmig; ancak ayn1 zamanda etik sorumlulugun
siurlarini belirsizlestirmistir.

Algoritmik karar sistemleri gogu zaman “nesnel”, “tarafsiz”
ve “insan hatasindan arinmug” araglar olarak sunulur. Oysa
literatiir, bu sistemlerin insan degerleri, kurumsal oncelikler
ve veri varsayimlariyla derinden sekillendigini gostermektedir
(O’Neil, 2016; Floridi vd., 2018). Bu nedenle mesele,
algoritmalarin kullanilip kullanilmamasi degil; nasil, hangi
smurlar icinde ve kimin sorumlulugunda kullanildigidir.

Bu boliimiin temel tezi sudur: Yiiksek riskli alanlarda
algoritmik kararlar, etik sorumlulugu azaltmaz; aksine gogaltir.
b. Algoritmik karar nedir, ne degildir?

Algoritmik karar sistemi, belirli girdilerden (veri) hareketle,
onceden tanimlanmig kurallar veya 6grenilmis modeller
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aracihigiyla gikti (6neri, siniflandirma, tahmin veya dogrudan
karar) iireten sistemlerdir. Bu sistemler basit kural tabanh
yazilimlardan, makine 6grenmesi ve yapay zeka tabanl
karmagik modellere kadar genis bir yelpazeyi kapsar. Burada
kritik bir ayrim yapilmalidir:

Algoritmalar ahlaki 6zne degildir. Etik karar vermezler;
yalnizca kendilerine verilen hedef fonksiyonlarini optimize
ederler. Etik boyut, algoritmanin tasariminda, veri seciminde,
kullanim baglaminda ve ¢iktinin nasil uygulandiginda
ortaya gikar (Floridi vd., 2018).

Dolayistyla “algoritma karar verdi” ifadesi, etik sorumlulugu
goriinmez kilan yaniltict bir séylemdir. Karar, her zaman
insanlar tarafindan —dogrudan ya da dolayl olarak— verilmigtir.

c. Otomasyon yanilgisi ve asir1 giiven

Yiiksek riskli sistemlerde algoritmik kararlarin yarattigi en
biiyiik tehlikelerden biri otomasyon yanilgisidir. Otomasyon
yanilgisi, insanlarin otomatik sistemlerin tirettigi giktilara agirt
giiven duymasi ve kendi yargilarini askiya almasi durumunu
ifade eder (Parasuraman & Riley, 1997).

Bu yanilg iki temel bi¢imde ortaya ¢ikar:

+ Komisyon hatalari: Sistem yanlig bir 6neri sunar, in-
san bu oneriyi sorgulamadan uygular.

« Thmal hatalar1: Sistem uyari vermedigi igin insan ris-
kin varligini fark edemez.

Bu durum 6zellikle zaman baskisinin yiiksek, sonuglarin
agir oldugu alanlarda etik agidan kritik sonuglar dogurur.
Insan, kararin 6znesi olmaktan gikip “sistemin uygulayicist”
haline geldiginde, sorumluluk duygusu da zayiflar. Bu, etik
korliigii besleyen yapisal bir mekanizmadir (Bazerman &
Tenbrunsel, 2011).
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d. Veri, 6nyargi ve goriinmez adaletsizlik

Algoritmik karar sistemlerinin etik riskleri gogu zaman veri
tizerinden ortaya ¢ikar. Veriler, gegmig pratiklerin, kurumsal
tercihlerin ve toplumsal esitsizliklerin izlerini tagir. Bu nedenle
“tarafsiz veri” varsayimi bilimsel olarak savunulabilir degildir
(O'Neil, 2016).

Eger bir sistem ge¢migteki hatali, ayrimci veya eksik
uygulamalardan tretilmig verilerle egitilmigse, bu hatalar
daha hizli ve daha genis 6lgekte yeniden iiretir. Ustelik bu
yeniden tiretim, gogu zaman teknik bir siire¢ gibi sunuldugu
igin goriinmez hale gelir. Floridi ve arkadaglar1 (2018), bu
durumu “etik borcun teknik borgla birlesmesi” olarak tanimlar.

Yiiksek riskli alanlarda bu gortinmezlik, yalnizca bireysel
adaletsizliklere degil; kurumsal giivenin aginmasina da yol
agar. Ciinki kararlarin gerekgesi anlagilamadiginda, hesap
verebilirlik de ortadan kalkar.

e. Agiklanabilirlik bir litks degil, emniyet geregidir

Algoritmik kararlarin etik agidan savunulabilir olmasi igin
aciklanabilir olmasi gerekir. Agiklanabilirlik, bir kararin neden
ve nasil verildiginin insan tarafindan anlagilabilir bigimde
ortaya konabilmesidir. Bu ilke, 6zellikle yiiksek riskli alanlarda
hayati 6nemdedir.

Agiklanabilirlik olmadan:

+ Hatalar kok neden analiziyle incelenemez,
 Sorumluluk dagilimi belirsizlesir,

+ Diizenleyici denetim islevsizlesir,

+ Toplumsal giiven inga edilemez.

Bu nedenle agiklanabilirlik, yalnizca teknik bir tercih degil;
etik ve yonetsel bir zorunluluktur (NIST, 2023). Kurumlar,
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“model ¢ok karmagik” gerekgesiyle agiklamadan kaginamaz.
Karmagiklik, sorumlulugu ortadan kaldirmaz.

f. Insan-makine iligkisi: Kim son sozii soyliiyor?

Algoritmik karar sistemleri genellikle ti¢ farkli kullanim
rejimi iginde ¢aligir:

+ Human-in-the-loop: Insan, kararin aktif bir
pargasidir.

+ Human-on-the-loop: Insan sistemi izler, gerektigin-
de miidahale eder.

+  Human-out-of-the-loop: Insan karar siirecinin
digindadir.

Yiiksek riskli alanlarda tigiincii rejim etik agidan son derece
sorunludur. Insan hayatini, temel haklar1 veya biiyiik toplumsal
etkileri ilgilendiren kararlarda, insanin tamamen devre dig1

birakilmasi kabul edilebilir degildir (Floridi vd., 2018).

Bu noktada kritik soru sudur: Insan gergekten miidahale
edebilir mi, yoksa yalnizca teorik bir yetkiye mi sahiptir? Eger
sistemin hizi, karmagikhigi veya kurumsal baskilar nedeniyle
insan miidahalesi fiillen miimkiin degilse, “insan denetimi”
yalnizca sembolik bir iddia olarak kalir.

g. Kurumsal sorumluluk ve etik yonetigim

Algoritmik karar sistemleri, bireysel etik farkindalikla degil;
kurumsal yonetisim ile giivenli hale gelir. Bu yonetisim, agik
rol tanimlarin, karar egiklerini ve durdurma mekanizmalarini
igermelidir.

NIST’in Yapay Zeka Risk Yonetimi Cergevesi (Al RMF),
bu ihtiyaci sistematik bi¢imde ele alir ve riskin yalnizca teknik
performansla degil; yonetisim, hesap verebilirlik ve siirekli
izleme ile yonetilmesini 6nerir (NIST, 2023).
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Bu gergeve, yiiksek riskli karumlar igin gu ilkeyi net bigimde
ortaya koyar: Algoritmik karar, devredilebilir bir gorev degil;
devredilemez bir sorumluluktur.

h. Etik, kod satirlarinda baglar ama orada bitmez

Algoritmik karar sistemleri, dogru tasarlandiginda ve etik
siurlar ig¢inde kullanildiginda biiytik faydalar saglayabilir.
Ancak bu sistemler, etik sorumlulugu otomatiklestirmez.
Aksine, sorumlulugu daha karmasik, daha dagitik ve daha
zor goriiniir hale getirir.

Bu nedenle yiiksek riskli diinyada etik, yalnizca “iyi
niyetli kullanim” gagrilariyla degil; agik yonetigim yapilari,
agiklanabilirlik ve insan merkezli tasarimla korunabilir. Aksi
halde algoritmalar, hatalar1 hizlandiran ve megrulagtiran
araglara doniisir.

Agilim 2: Ekosistem Riski ve Dagitik Sorumluluk -
Yiiksek Riskli Sistemlerde Krizin Kurumsal Smirlar:
Asmast

a. Kurum tek bagina risk tagimaz

Giintimiiziin yiiksek riskli sistemleri, tek bir kurumun
siurlart iginde var olmaz. Uriinler ve hizmetler; tedarikgiler,
tageronlar, yazilim gelistiriciler, veri saglayicilar, denetim
otoriteleri ve is ortaklariyla birlikte iiretilir. Bu yap, riskin
de ekosistem diizeyinde ortaya ¢tkmasina neden olur.

Bu baglamda risk, artik yalmzca “kurum i¢i” bir mesele
degildir. Bir kurum kendi icinde miikemmel goriinen siireglere
sahip olsa bile, ekosistemdeki bir zayiflik sistemin tamamini
kirilgan hale getirebilir. Bu olgu, literatiirde ekosistem riski
olarak tanimlanmaktadir (Perrow, 1999).
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b. Dagitik sorumluluk tuzag:

Ekosistem riskinin en tehlikeli yonii, sorumlulugun
parcalanmasidir. Kriz sonrasi yapilan agiklamalarda sik¢a su
ifadelerle karsilagilir:

* “O bilegen bize ait degildi.”
« “O veriyi tiglincii taraf sagladi.”
* “Denetimden gegmisti.”

Bu soylemler hukuki agidan anlasihr olabilir; ancak etik
agidan yetersizdir. Ciinkii yiiksek riskli sistemlerde sonug,
ortak tiretimin iiriiniidiir. Etik sorumluluk da bu nedenle
boliinemez. Sonugtan etkilenenler igin “kimin hatas1 oldugu”
degil, “neden sistemin durdurulamadigr” 6nemlidir.

c. Sertifikasyon ve giiven yanilsamasi

Yiiksek riskli sektorlerde sertifikasyon ve uyum
mekanizmalari, gogu zaman giivenin yerine geger. “Standartlara
uygunuz” ifadesi, fiili risk degerlendirmesinin yerini alabilir.
Opysa standartlara uyum, riskin ortadan kalktigini degil;
yalnizca belirli bir ¢ergeveye gore degerlendirildigini gosterir

(ISO/IEC, 2023).

Bu durum uyumculuk yanilsamasi yaratir: Kurumlar,
kendi etik muhakemelerini zayiflatip sorumlulugu dis
denetimlere devreder. Sonugta sistem, kurallar var oldugu
halde 6grenmeyen ve korlegen bir yapiya doniisiir.

d. Tedarik zinciri ve kirilganlik

Ekosistem riskinin en goriiniir oldugu alanlardan biri
tedarik zincirleridir. Zaman baskisi, maliyet hedefleri ve
rekabet, tedarikgileri kalite ve emniyet siireglerinde 6diin
vermeye zorlayabilir. Bu 6diinler ¢gogu zaman kiigiik baglar
ve ciddi sonuglar dogurmadan 6nce fark edilmez.
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Reason’in (1997) tanimladigi normallesen sapma, tedarik
zincirlerinde 6zellikle giigliidiir. Gegici toleranslar kalict hale
gelir; riskler raporlanmak yerine “idare edilir”. Bu siiregte
ana kurum, sorumlulugun tedarikgide oldugu varsayimiyla
miidahale etmez.

e. Yazilim ve veri bagimlilig:

Modern ekosistemlerde risk yalnizca fiziksel bilegenlerden
degil; yazilim ve veri bagimhliklarindan da kaynaklanir. Uglincii
taraf yazilimlar, giincellemeler ve dig veri kaynaklari, sistemin
davranigini kokten degistirebilir. Bu degisim ¢ogu zaman ani
degil, kademeli ve fark edilmesi zor bigimde gergeklesir.

Bu nedenle yazilim siiriim yonetimi, veri dogrulama ve
stirekli izleme, yalnizca teknik konular degil; etik emniyet
unsurlaridir. NIST (2023), veri yonetigimini bu nedenle risk
yonetiminin merkezine yerlestirir.

f. Sinir yonetigimi: Yeni liderlik alan1

Ekosistem riskinde liderlik, kurum igi hiyerarsiyle
sinuirlt degildir. Liderlik, sistem sinirlarinda ortaya gikar:
sozlesmelerde, sorumluluk matrislerinde, bilgi paylagim
protokollerinde ve ortak kriz tatbikatlarinda.

Weick ve Sutclifte’in (2007) yiiksek giivenilirlikli
organizasyonlar iizerine ¢aliymalari, giivenilirligin basari

iddialarindan degil; hata duyarhiligindan dogdugunu gosterir.

Ekosistem diizeyinde bu, “her sey yolunda” s6ylemi yerine,
“nerede kirilabiliriz?” sorusunun suirekli sorulmasi anlamina

gelir.

g. Ekosistem diizeyinde 6grenme

Ekosistem riskinin yonetilebilmesi i¢in 6grenme de
ckosistem diizeyinde ger¢eklesmelidir. Bir kurumun 6grendigi
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dersler, ekosisteme aktarilmadig siirece sinirl kalir. Argyris
ve Schon’tin (1978) ¢ift dongiilii 6grenme yaklagimi burada
kritik 6nemdedir: yalnizca hatalar degil, hatalara yol agan
varsayimlar da sorgulanmalidir.

Bu sorgulama, suglama kiiltiiriiyle degil; seffaflik ve ortak
sorumluluk anlayigtyla miimkiin olur. Aksi halde her kriz, ayni
yapisal nedenlerle yeniden {iretilir.

h. Krizler sinirdan girer

Yiiksek riskli diinyada krizler ¢ogu zaman kurumun
merkezinde degil; sinirlarinda baglar. Tedarikgiyle ana kurum
arasinda, yazilimla kullanici arasinda, veri saglayiciyla karar
verici arasinda olugan bosluklar, krizin biiytime alanidur.

Bu nedenle etik ve emniyet, yalnizca kurum igi
miikemmeliyetle degil; ekosistem tasarimiyla giivence altina
almabilir. Kurumlar, riskin kendilerinde bitmedigini kabul
ettikleri 6lglide giivenilir hale gelirler.
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Bu ¢aliymada kullanilan tiim vaka bilgileri; uluslararas:
havacilik otoriteleri, resmi kaza raporlar1 ve saygin basin
kuruluglart taratindan yayimlanmug agik kaynakli verilerden
derlenmistir.
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Ek-1 - Basin Kaynakl1 Veriler

27 Subat 2020 tarihli Fox Business yazisinda (https://www.
foxbusiness.com/industrials/boeing-737-max-timeline) ve
Graham Dunn’un 13 Mart 2020 tarihli Flight Global yazisinda
(https://www.flightglobal.com/programmes/timeline-of-
the-twists-and-turns-in-the-grounding-of-the-boeing-737-
max/137202.article) bu kronoloji detayl olarak agiklanmugtir:

1 Aralik 2010: Airbus, Boeing’in 737’siyle dogrudan
rekabette olan A320Neo’yu tanitti.

30 Agustos 2011: Boeing, yepyeni bir ugak gelistirme
stratejisi tizerine B737Max’1 tanitt1.

3 Kasim 2011: Boeing, 8 havayolundan 600 siparis
aldigini bildirdi.

5 Ocak 2012: Boeing, 15 miigteriden 1.000°den fazla
siparig aldigini ve 2012°nin “B737Max yil1” olacagini
bildirdi.

29 Ekim 2013: Boeing miihendisleri, daha 6nce miis-

terilere ylizde 13 olarak agikladig: yakit verimliliginde
yiizde 1 artig1 daha sagladigini agiklad.

20 Mayis 2014: Boeing, B737Max’in liste fiyatlarin-
dan 209 milyar dolar degerinde 2.000’den fazla sipa-
rig aldigini soyledi.

13 Ekim 2014: Boeing B737Max pargalarinin iireti-
mine bagladi.

7 Mayis 2015: Boeing, yeni motorun B737Max igin
uqus testlerine basladi.

2 Haziran 2015: Boeing ilk B737Max montajina
bagladu.

1 Temmuz 2015: Dennis Muilenburg, 10 yil boyunca
is1 siirdiiren Jim McNerney’den sonra CEO oldu.
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29 Ocak 2016: Tamamlanan ilk B737Max, ilk ugu-
sunu basarryla tamamlayarak havada 2 saat 47 dakika
kaldi.

21 Kasim 2016: Boeing, Ticari Ugaklar Bagka-
n1 olarak Ray Conner’in yerine Kevin McAllister’s
gorevlendirdi.

9 Mart 2017: FAA, B737Max serilerinin ilki olan
B737Max-81 ticari uguslar i¢in onaylad.

17 Mayis 2017: Lion Havayollar: istiraki Malindo
Havayollar1 ilk B737Max-8’1 kabul etti ve ticari ugus-
larda kullanan ilk havayolu olmay1 umuyor.

30 Agustos 2017: Southwest Airlines ilk B737Max-
81 teslim aldigini ve yil sonuna kadar 14 advdmay:
bekledigini soyledi.

2 Temmuz 2018: Afrika’nin en biiyiik ve en hizli bii-

ylyen tagtyicist olan Etiyopya Havayollari, 30 adetlik
sipariginin ilkini teslim ald.

29 Ekim 2018: Lion Air kazasi: Cakarta’dan kalkigtan
sonra JT610 sefer sayili Lion Havayollar1 B737Max-8
yolcu ugag: diistii ve 189 yagam son buldu. Kazanin
olug sebeplerine, hiicum agis1 gostergesi problemi ne-
deniyle ugagr dalisa sokan Manevra Karakteristikleri
Biiyiitme Sistemi’nin (Maneuvering Characteristics
Augmentation System - MCAS) etkisinden giiphe
edilmigti. Kaza-kirim uzmanlarr, MCAS tasarimi, pi-
lotaj ve havayolu prosediirlerini mercek altina aldilar.

Kasim 2018: Endonezya Ulusal Ulagtirma Giivenligi
Komitesi, kazayla ilgili olarak, ucagin bilgisayarinin
sensOrlerden kalkig vektoriine iliskin hatali veriler al-
digini belirten bir 6n rapor yaymladi. Raporda, Boe-
ing’den pilotlara, bu gibi durumlarda stall’a girmey1
onlemek igin tekrarli burun agagi kumandasi veren
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otomatik sistemi nasil devre dis1 birakacaklarini bildi-
ren bir biilten yer aliyordu.

+ 7 Kasim 2018: FAA, B737Max-8 ve Max-9 opera-
torlerine acil bir ugusa elveriglilik direktifi (AD -
Airworthiness Directive) gondererek, otomatik sis-
temden gelen tekrarli burun asagi kumandasinin,
devre dig1 birakilmadig: takdirde pilotlarin kontroli-
nii zorlagtirabilecegini ve kazaya neden olabilecegini
bildirdi.

+ 21 Kasim 2018: Boeing, arastirmacilarla isbirligi yap-
tigin1 ve B737Max’in emniyetinden emin oldugunu

agiklad.

« 10 Mart 2019: Etiyopya Havayollar1 kazasi: Addis
Ababa’dan kalkigtan kisa bir siire sonra ET302 sefer
sayih Etiyopya Havayollar1 B737Max-8 yolcu ugag:
diistii ve 157 yagam son buldu. Lion Havayollar: ka-
zasini miiteakip birkag ay i¢inde yaganan ikinci 6liim-
ciil Max kazasi sonrasi, kaza-kirim uzmanlar: iki kaza
arasinda ortak noktalar tespit ettiler.

« 12 Mart 2019: Etiyopya Havayollar1 kazas1 ugug ve-
rilerinin, Lion Havayollar1 ugaginin kalkiginda kayde-
dilenlere benzer olarak tirmanma agisinda keskin de-
gisiklikler gostermesi tizerine Kanada B737Max-8’leri
yere indirdi.

« 13 Mart 2019: ABD hiikiimeti B737Max ugaginin
yere indirilmesini emrediyor: ABD havacilik otoritesi
Federal Havacilik Idaresi (Federal Aviation Administ-
ration - FAA), emniyet kaygilar1 nedeniyle B737Max
uguslarinin askiya alinmasi gerektigine karar veren bir
dizi uluslararast havacilik otoritesine ragmen, aksi-
yon i¢in hi¢bir neden olmadig1 konusunda 6nceden
israr etmigti. Cin'in operatorlerinin B737Max uqus-
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larin1 askiya almasi karari ile baglayarak kiiresel gapta
yere indirmeler gergeklesti. Sozkonusu tarihte, diin-
ya gapinda 368 adet B737Max ugag1 hizmetteydi ve
bunlarin dortte birinden fazlast Cin operatorlerinin
envanterindeydi.

19 Mart 2019: Boeing CEO’su Muilenburg, sirketin
resmi web sitesinde, Boeing’in hayata verdigi degeri
gosteren bir video yayinladi.

19 Mart 2019: ABD Ulastirma Bakani Elaine Chao,
bakanlik miifettiglerinden FAAIn ticari uguslar igin
B737Max sertifikasini incelemesini istedi.

27 Mart 2019: FAA Baskan Vekili Randy Elwell,
Amerikan Senatosu’nun Havacilik ve Uzay Alt Ko-
mitesinde FAAIn yeni ugaklar i¢in onay siirecini
savundu.

27 Mart 2019: Boeing, B737Max igin yazilim diizelt-
mesini agikladi: Boeing, B737Max igin hatali verilerin
bilgisayarlarin ugag: kurtarilamaz bir daliga sokmasi-
na neden olma olasihigini ortadan kaldirdigini soyle-
digi bir yazilim giincellemesinin ayrintilarini agiklad.
Sirket yazilimi gelistirmig ve ugusg sirasinda test etmis-
ti ve federal otoritelerden sertifikasyonu alma agama-
sina gelmigti.

4 Nisan 2019: Boeing CEO’su Muilenburg, anti-stall
yaziliminin kazalardan kismen sorumlu oldugunu ka-
bul etti ve bu sorunu yazilim diizeltme ile ¢6zecegine
s0z verdi.

5 Nisan 2019: Boeing, iiretimi begte bir oraninda
diistirdii:

Boeing, B737Max’lerin yere indirilmesi nedeniyle,
dretimi ayda 42 adede diigtirdiigiinii agiklad: ve uga-
g nasil tasarlandigini ve inga edildigini gézden ge-
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¢irmek i¢in bir i¢ komite olusturdu. Bu, B737Max ti-
pinin uzun siire yerde kalacagini bekledigine dair agik
bir igaretti.

+ 18 Haziran 2019: IAG in B737Max siparisi:

* Boeing, Paris havacilik fuarinmn ikinci gliniinde Avru-
pa havayolu grubu IAG (International Consolidated
Airlines Group, S.A.)’den 200 adetlik (yaklagik 24
milyar dolar) siirpriz bir niyet mektubu aldi.

* 26 Haziran 2019: FAA%n veri igleme sorununu kesfi:

* FAAiIn B737Max ugus testleri, otorite pilotlarinin
“kag1s dengeleyici (runaway stabilizer)” olarak bilinen
prosediirii uygulama kabiliyetini etkileyen bir veri ig-
leme sorununu ortaya gikardi. Bu prosediir, Boeing’in
pilotlarin MCAS’1n hatali davranigina kargilik olarak
uygulamasi gerektigini soyledigi yontemdir.

« 8 Temmuz 2019: Boeing, Suudi Arabistanl bir ope-
ratorden 5,9 milyar dolarhik bir siparig kaybetti.

* 24 Temmuz 2019: Boeing, Haziran ayma kadar olan
¢ aylik donemde 2,9 milyar dolar zarar ettigini ve
B737Max’in yere indirilmesinden zarar goren hava-
yolu miisterilerinden gelen 4,9 milyar dolarlik bir yiik
oldugunu agiklad.

+ 29-30 Ekim 2019: Boeing CEO’su ABD Kongresi’ne
ifade verdi: Eski Boeing CEO’su Dennis Muilenburg,
istifa Onerilerini reddederek, Boeing’in emniyet kiil-
tiiriinii savunan ve i¢ yazigmalarda bulunan rahatsiz
edici bilgileri inkar eden ifadeler verdi. Iddialara gore,
soz konusu yazigmalarda, sirketin eski teknik pilotu-
nun MCAS ile ilgili endigelerini dile getirdigi ve far-
kinda olmadan otoritelere yalan soyledigini belirttigi
yer almaktaydu.
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11 Ekim 2019: Muilenburg, CEO gorevini birakarak
B737Max’1 ticari uguglara dondiirmeye odaklanacak.

22 Kasim 2019: Boeing B737Max-10"u ilk defa ta-
nitt1: B737Max’lerin siirekli yerde tutuldugu dénem-
de Boeing, B737Max-10’un ilk uqus testini sessizce
agikladu.

17 Aralik 2019: Boeing B737Max iiretimini durdur-
du: Boeing, yere indirilmesinden 10 ay sonra, Ocak
2020°de B737Max iiretimi askiya alacagini dogrulad.

23 Aralik 2019: Boeing CEO’su Muilenburg istifa
etti: Boeing, Yonetim Kurulu Bagkani David Cal-
houn’u, sirketten istifa eden Dennis Muilenburg’un
yerine CEO olarak gorevlendirdi.

9 Ocak 2020: Daha fazla Boeing i¢ yazigmasi ortaya
cikti: Boeing, ABD Kongresi’ne sundugu 100 sayfa-
dan fazla B737Max belgesi yayinladi. Bu belgelerde,
calisanlarin havayollarini, pilotlarini simiilator egiti-
mine ihtiya¢ olmadigina dair ikna etmeye galigtiklar
yazigmalar da dahildi. Yazigmalarda, ¢aliganlar hava-
yollar1 ve FAA ile alay ediyorlar ve Boeing’in Max ta-
sarimim “gok diigiik standartta” olarak elestiriyorlar-
di. Boeing, bu yazigmalarin sirketin degerlerini temsil
etmedigini agikladr.

13 Ocak 2020: Calhoun, Boeing CEO’su gorevi-
ne bagladi: Uzun zamandir Boeing Yonetim Kurulu
Uyesi olan David Calhoun, Boeing’in seffathgim ve
emniyet taahhiidiinii iyilestirme sozii vererek CEO
gorevine bagladi. Calhoun, FAAIn baskisini gogiisle-
mesi ve sirketin sorunlar1 ile Maxin zaman ¢izelgesi
hakkinda daha diirtist olmas1 nedeniyle endiistri goz-
lemcilerinden 6vgii aldi. Calhoun, Max’in 2020’nin
ortalarinda hizmete donecegini tahmin etmekteydi.
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B737Max’in yere indirilmesinin finansal etkisi 18,6
milyar dolar olarak tahmin ediliyor.

¢ 21 Ocak 2020: Hizmete donebilecek mi?: Boeing,
21 Ocak 2020°de yayinlanan Max’in ne zaman hizme-
te donebilecegine dair en son 6ngoriisiinde, “bilinen
program riskleri ve sertifikasyon stireci ile ilintili olan
gelistirmeleri gergeklestirmek devam eden girigimler”
sonrasinda “Max’in 2020 ortalarinda hizmete donme-
ye baglayacagini” tahmin ediyor.
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Ek-2 - MCAS’e Olan Ihtiyacin Sebebi

Diinya gapindaki iki ugak iireticisi, Boeing ile Airbus
arasindaki rekabet zaten bilinmektedir. Airbus’in NEO
tipi ugaklarindaki diigiik yakit sarfiyatl motor segenekleri,
havayollarinin NEO’lara talebini artirmigtir. Ciinki
havayollarinin en biiyiik gideri yakattir.

Rekabete en kisa siirede cevap verme ihtiyaci, Boeing’i
yakit sarfiyati daha diigiik bir model gelistirme yerine, en ¢ok
tutulan efsane modelinde modifikasyon (degisiklik) yapmaya
yoneltti. Yeni bir model gelistirmek; tasarim, test ve iiretim
stire ve maliyetinin yani sira operator ekiplerinin egitim
ve sertifikasyona dair siire ve masraflarin1 da beraberinde
getirecekti. Stratejik agidan dogru olan bu karar, rekabete en
kisa siirede cevap verme kisitindan dolay1 emniyet ve kalite
prosediirlerinin goz ard: edilmesi sonucunda bir krize dontigtii.
Yeni bir model yerine mevcut modelde yapilan modifikasyon,
otoritenin kendi adina emniyet analizi yapmas igin tireticinin
miihendislerini delege etmesini kolaylagtirir. Normal olan
bu prosediiriin, Boeing iist yonetiminin ticari kaygilarindan
dolayn tarafli (gevsek) uygulandigina dair stipheler olusmustur.

Boeing B737Max1 gelistirmek (modifikasyon) igin yola
ciktiginda, miihendisler kanat altina gok daha biiyiik ve daha
yiiksek yakit tasarruflu bir motor takmak zorundayd:. Yeni
motor govdesinin eskisine gore daha genig olmasi nedeniyle,
zaten yerden yiiksekligi sinirlarda olan mevcut motorun (Sekil
1) kanada asildig1 yerden daha yiiksege ve bu nedenle de daha

ileriye monte edilmesi gerekiyordu.
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Sekil 1: B737NG Motoru (Wikipedin)

Bu yeni (yukar: ve ileri) konum ve daha biiyiitk motor
govde genisligi (Sekil 2 ve Sekil 3), yiiksek hiicum agilarinda
tagima (lift) yaratmasina neden olmaktadir.

P - = —

Sekil 2: B737Max Motoru (Wikipedin)
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Sekil 3: B737NG (sol) ve Max Motorlarinm Kanattaki Yerleri

Motor, ugak agirlik merkezinin (CG - Center of
Gravity) oniinde oldugundan, bu tagima (lift), hafif bir
burun yukar harekete neden olur ve pilotun hissettigi levye
kuvvetini azaltarak, pilotun levyeyi istemeden daha geriye
¢ekmesine ve bunun sonucu olarak da tagima kaybina (stall)
yaklagmasina neden olur. Bunu 6nlemek igin ugak aerodinamik
karakteristiklerinde gelistirmeler yapildiysa da, bunlar kurallart
ve sertifikasyonu kargilamak igin yeterli olmadi. Bu nedenle de,
“yapay bir miidahale” yaratmak tizere, MCAS (Maneuvering
Characteristics Augmentation System - Manevra Ozellikleri
Biiyiitme Sistemi) ad1 verilen bir elektronik sistem geligtirildi
ve ugaga monte edildi.

MCAS basit anlamda bir “ugag1 burun agags itme” aracidur.
Flaplar yukarida iken hiicum agis1 (AoA — Angle of Attack)
artarsa, yatay kuyruga (stabilizer) verdigi otomatik kumanda
ile ugag1 burun agagiya zorlar. Bu durumu en giizel agiklayan
sekil, The Seattle Times’da 24 Haziran 2019 tarihinde
yaymnlanmuigtir:
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How the MCAS (Maneuvering Characteristics
Augmentation System) works on the 737 MAX

1. The angle-of-attack sensor
aligns itself with oncoming airflow.

... the MCAS activates.
3. MCAS automatically swivels

Z',.';f;w"g the horizontal tail to lift the
. < plane’s tail while moving
' — the nose down.
-, J—

Level —— The angle of attack is the
Hlight angle between the wing
and the airflow.

2. Data from the sensor

is sent to the flight computer. Horizontal
. tail
-— S —
—) e
«— It —

Sources: Boeing, FAA, Indonesia National Transportation
Safety Committee, Leeham.net, and The Air Current
Reporting by DOMINIC GATES,
Graphic by MARK NOWLIN / THE SEATTLE TIMES

If the angle rises
too high, suggesting
Tlight an approaching stall ...

Sekil 4: MCAS A¢iklamase (The Seattle Times)

MCAS sistemden beklenen en fazla 0,6 derecelik burun
agagl kumandas: vermesi iken kaza sonrasinda yapilan
degerlendirmelerde, bu ag1 2,5 derece olarak tespit edildi.
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Ek-3 - Diger Kamuya Agik Veriler

https://www.bschools.org/blog/boeing-737-management-
part-three web sayfasinda Douglas Mark’in yaptig1 derleme:

MAXs diveten kurum kiiltiiviiniin basarisizlyy, Boeing’in
en vabatsz edici basarisizlyn olabilix. Kongre Uyesi Albio Sires
tavafindan deginilen ve bir Boeing ¢alisam ile B737 Program
Yonetici arasinda Lion Havayollar: kazasindan 4 ay once
gereeklesen bir yazisma su sekildedir:

- B737 Programuwmn yonetici olavak sizinle paylagmak
ibtiyacindn oldugum bazi emniyet konulare var. Ilki,
isgtictimiiziin yorgun olmasidvy: Calisanlarimz, uzatimgs
stiveler boyunca gok yiiksek bir tempoda calismak zorunda
olmaktan dolay: yorgunlar. Yorgun ¢alisanlay, hatalar
yaparlor:

New York Times yazar: Natalie Kitvoeff yukaridaki yazismay
su sekilde yorumlwyor:

- Programan baskst, calisaniarm kasitl veya bilingsiz olarak
yerlesik siivecleri atlamasina yonelik bir kiiltiivii tesvik
etmekteyds.

Yiskaridaki yazisma, o tarilite Boeinyg Y onetim Kurulu Baskam
ve CEO’su olan Dennis Muilenbury tavafindan okundu. Ekim
2019°dn iki griin boyunca Kongre’ye verduyji ifade icevisinde sunlar
belirtta:

- Saymm Kongre Uyesi, babsettigfiniz bu yazismadan
haberdarim ve o kisiyle bivkag izleme toplantist yaptik.
Ona bu sorunlars ve endigeleri giindeme getivdigini takdir
ettiggimi soyledim.
Kongre Uyesi DeFazio daha sonva Muilenburyn, endiselers goz
ondine alavak o tavibte tivetim hizim diisiiviip diisiirmediklerini
sordu. Muilenbury soyle cevap verds:
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- Efendim, ivetim nzim degistirmedik.

CEQ, Boeiny tesisinin her ay 52 tamamlanmas ugak gikarmaya
devam ettigini agiklads. Daba sonva tamamen sagma bir sey
soyledi:

- ... tivetimdeki yavaslama, emniyeti tehlikeye atards.

Eger oyleyse, mubitemelen divetim tavibinde yavag iivetimin
emmiyeti olumsuz yonde ethiledigi ilk kez yasanvyordun.

Harvard Business School Profesorii Dr. Amy C. Edmondson,
Boeinyy’de B737Maxy diveten toksik yonetim kiiltiivii haklkinda
uzun bir yaz yazdr. Harvard Business Review daki bir makalede,
bagska bir Boeiny fabrikasinda yasanan benzer biv durum haklkinda
yazyor:

- Giiney Carolina’daki sovunlu Boeing B787Dreamliner
[fabrikasindaki isciley;, asire sl biv divetim programam
siivdiirmeye zovlanwyor ve endiselevini dile getivdikleri
takdivde islerini kaybetmekten kovkwyorlardi. Bu,
psikolojik emmaiyet yoklugunun - kisinin konusabileces,
fikir inerebilecegi, sorunlara isavet edebilecesi veya kovkusu
olmadan kotii haber verebilme gitvencesi - felaket sonuglarna
yol agabilecegine dair bir ders kitaby ornegidin: Kazalar ve
ortaya grkan medyanin ilgisi hep bivlikte Boeinyg igin gercek
biv wyandyma ethisi yavatvyos, bu swyede opevasyonlarimin
her yoniinii incelemeye baslwyacaklarims wmmyorum. Ancak
gevekli olan, operasyonel diizeltmelerden daha faziasidw:
Tom biv ongiit kiiltiivii degisimidin.

Pasif; biivokratik bir dil kullanan Muilenbury, Boeinyg,
Sfirmann yonetim kurulu avasinda yeni komiteley, miihendislik
komuta zincivi avaciypyla yeni vaporlama yapilar: ve calisanlarm
givenlik kaygilaving anonim olavak sunmalary igin yeni bir kanal
kuravak emniyets iyilestirmeyi planladiklarine nazikee ifade etti.

Ancak Muilenbury, kendisi, yonetim kurulu veya sirketin
lLiderliginin, kisisel olarak emmniyete anlamly bir sekilde baktyj
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izlenimi olusturmads. Ashmdn, oturnmlarda Kongre'ye iki kez
Boeing sirketinin “emmiyet satmadyjim” soyledi. Smyet Boeing
emmayet satmuyorsa, kurumsal degerleri neyi gevektiviyor diye merak
ediyor insan.

Kongre ifadesinde Muilenbury ve CNBC roportajinda
Yonetim Kurulu Baskant Dave Calhoun; Dr. Edmondson’un,
Kongre Uyesi DeFazio’nun ve bazi cabisanlarm, Boeing’in toksik
biv kurum kiiltiiviinden muzdarip oldugu iddialarime siddetle
reddetti.

Douglas MacMillan’in 6 Mayis 2019 tarihinde The
Washington Post’da yayinlanan yazisi:

“B737Max adly yeni bir ugak igin planiars onaylamadan once,
Boeing’in yonetim kurulu, rekabete cevap vermenin ne kadar
Inzly ve ucnz bir sekilde yapilabileceqini tartists. Ancak diyelerin
higbiri, ugagiin emniyeti ile ilgili ayrintily soru sovmads. Bu husus,
toplantida yer alan i iiye tarafindan ifsa edildi.

Kurul diveleri MCAS’ ilk defa Lion Havayollar: kazas
yasandyinda dwydular. Ancak, 300°den fazln Max’i yere indirmel
igin, yazihim hatasina iliskin yeterli kant govemediler.

Etiyopya Havayollars kazasimdan sonva, kaza kurbanlarimm
wileleri ve havayollariman hissedaviar, Boeinyg divektorierini ugagim
emmiyets haklkmda bildiklerini ve kazalary onlemek igin daba
[fazlasim yapup yapamayacaklaring paylasmaya zoviadilar:

Boeing CEO’su Denmis Muilenburyy yonetim kurulundan aldyj
giclii destek ile Bagkan Trump’tan Max’lar: yere indirmemesini
istedi. Boeinyy’in yonetim kurulu iiyelevinin itibary tehlikede idi.

Hiikiimet ile yapilan gorviismelerde, Kellner ve Calhoun,
yonetim kurulunun Lion Havayollar: kazasimdan once MCAS
yazilim konusunda bilgi verilmedigini ve bir ucaktaks her teknik
ozelligi inceleme isinin yonetim kurulu kavarmamn bir paveass olavak
Jormediklering soyled.
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Mevcut bir B737 ugagjims vekabete wyarlama plam, kanatinrin
daha distiine monte edilmis ve ucagin dengesini degistiven daha
biiyiik motorlars igeriyordu. Boeing miihendisleri bu dengesizligi
telafi etmek igcin MCAS sistemini ve yazilimns tasavinds.

Yonetim kurulunun bir iiyesi olan Bigys, “yonetim kurulundn
emmiyeti denetleyecek highir arag yok” deds. Boeing’in kurumsal
yonetim ilkeleri “emmiyet” kelimesinden bahsetmemekte ve yonetim
kwrulu ueak emmiyeti konusunda uzmaniars igermekte idi.

Boeing’in yonetim kurulu sivketin giiclii emniyet gegmisine
giiveniyordu. AivSafe.com tarafindan devienen verileve gore,
tiim Boeingy B737 ugak modellerinde her milyon ugusta 0.23 kez
oliimciil bir kaza meydana gelmisti.”

Diger agiklamalar, ilgili sayfada yer almaktadir. Boeing tist
yonetimin, ABD hiikiimeti ile olan temaslar1 da https://amp.
businessinsider.com/boeing-ceo-writes-open-letter-about-

737-max-crashes-full-text-2019-3 sayfasinda goriilebilir.

https://fortune.com/longform/boeing-737-max-crisis-
shareholder-first-culture/ adresinde yer alan haberde sunlar
yer almaktadir:

“Nevedeyse bir yilduy;, diinyanin en biiyiik havacilik sivketi, kendi
sirettigi bir skandal tavafindan yutuldu. 346 kisinin Boeing’in
en yeni ugagimdnki yazilm arizalarina bagh iki kazada olmesi
sonvase ovtaya cthan 737 Max krizi, sivketi affetmeyen biv mercek
altina alds. Gazeteciley, kaza avastirmacilary, havacilik otovitelers,
ABD Konygresi ve Adalet Bakanlyj tavafindan yapilan incelemeler,
Boeing’in kurumsal kiiltiiviinde biyiik kusurlar agyja cikards - is
gictingi hirpalads, tedavikgilevin isten cikarmalarin beraberinde
getivdi ve yolcularin giivenini savsta.

Dahast, Max skandals Boeing’in cevresindel tek tehdit degildin
Kazalardan ok once Boeiny, tek kovidorlu 737 ve daha biiyiik ¢ift
koridorin 787 ugaklar: avasimdaki iiviin sevisine bir bosluk agmayn
calistr. Simdi, bu orta biiyiikliikteki ugak pazars icin tamamen yeni
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bir “temiz sicilli” ugak piyasaya siivme planlary vafiv kaldiilds,
ctinkii sivket Max’i tekvar ugurmak igin miicadele ediyor.”

https://www.nytimes.com/2020/03/09/world/africa/
ethiopia-crash-boeing.html adresinde 9 Mart 2020 tarihli
Simon Marks ve Abdi Latif Dahir’in yazisinda gok dikkat
gekici bir agitklama yer almaktadir:

“Etiyopyals miifettisler; yeni biv analizde Etiyopya Havayollar
kazasimin, havayolunun veya pilotlavimn performansindan
degil, Boeing 737 Max platformundaki tasarim kusurlarmdan
kaynaklandyy sonucuna vard.”

https://www.forbes.com/sites/marisagarcia/2020/03/09/
ethiopian-737-max-crash-interim-report-and-house-
committee-findings-are-damning-for-boeing/# 1be0bt1e39fe
adresinde Marisa Garcia’nin 9 Mart 2020 tarihli yazisinda,
Etiyopyali kaza-kirim uzmanlarinin agagidaki tespitleri yer
almaktadir:

- Sol Hiicum Agise (AoA) sensoriinden gelen degerierin hatal
oldugn ve 74.5ye ulagirken, sag Hiicum Agist (AoA)
sensoviinin maksimum 15.3° degerine ulastyj,

- Bu hataly verilerin, MCAS tarafindan dovt ayre burun
asaye trim aktivasyonuna yol agtyj ve her bivinde pilotlarin
kontrolii ele almasi icin artan gii¢ gerektivdigi,

- MCAS’in, miivettebatin ugagim kontroliinii yeniden ele
almasim imkansiz hale getivdigi,

- Boeing’in MCAS sistemini testinde hatals yiiksek Hiicum
Agise givisi de dabil olmak dizerve “uynmsuz MCAS
aktivasyonuna yol agabilecelk” ariza modlarin test
edememesi.

Tiim bu hususlar, 29 Nisan 2019 tarihli Av. Manant Vaidya
(Anushka Dixit’in kazada kaybettigi yakinlar igin) yazdig
dava iddianamesinde de ele alinmistur.
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Cruz ve Dias’in (2020) B737Max kazalarini konu alan
makalesinde; “veri hatasi igleme ve verilerin yedeklenmesi, cogu
yazilimda bulunan temel yazilim miihendisligi kavramlaridir;
boyle kritik bir sistemin daha az titiz kalite degerlendirmesini

veya testini gegebilecegi diigiiniilemez” ifadesi yer almaktadir
(Cruz & Dias, 2020).

The New York Times gazetesinin 7 Ocak 2021 tarihli
haberi dikkat gekici ve burada ele alinmay1 hak eder niteliktedir
(https://www.nytimes.com/2021/01/07/business/boeing-
settlement-justice-department.html):

“Boeiny, 737 Max dizerinde ABD lle 2,5 milyar dolarltk
anlasmayn vards. Sirket, Adalet Bakanlyj ile ertelenmis bir
kovusturma anlasmast yapmay: kabul etti. Hiikiimet Persembe
giindi yaptyq agiklamada, Boeing’in Adalet Bakanlyy ile 737
Max fiyaskosundan kaynaklanan yasal bir anlasma igin 2,5 milyar
dolavdan fazla odeme yapmays kabul ettigini soyledi. Anlasma,
Boeing’in Federal Havacilik Idavesi’ni dolandumak igin komplo
lkewrdugu biv cezai suclamays coziiyor. Persembe giinkii anlasmanin
bir parveast olarak Boeing, dlenlerin ailelerine tazminat odemek
ve yaklagik 244 milyon dolar para cezas: ddemek igin 500 milyon
dolarlk bir fon olusturacak. Sirket ayrica, diinyanin bazi
bolgelerinde yere indivilmis olan Max’i kullanamayan veya
teslim alamayan havayolu miistevilevine 1.77 milyar $ tazminat
odeyecek.”
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Ek-4 - Sivil Havacilikta Uqus Egitiminin Kurumsal
Itibara Etkisi (Ozetlenmis Versiyon)

a. Kurumsal Itibar Kavrami ve Giiven Iliskisi

Itibar, bireylerin bagka bireyler, gruplar ya da kuruluglar
hakkinda sahip oldugu goriislerin toplamini ifade eden bir
sosyal kurgudur. Kurumsal itibar ise, kurulugun ge¢mis
faaliyetlerinden tiiretilmig olarak, kurulusa atfedilen bir
nitelikler dizisi olarak tanimlanmaktadir (Weigelt & Camerer,

1988).

Bu baglamda itibar, dogrudan giivene dayanan bir
kavramdir. Kurulug iginde baglayan giiven ve baglilik duygusu,
paydaglar ve 15 ortaklar1 aracihgiyla topluma yansir ve zaman
i¢cinde kurumsal itibara doniisiir (Celenk, 2018).

Rekabetin yogun oldugu, hata telafisinin zor ve maliyetli
oldugu hizmet sektorlerinde itibar, en 6nemli maddi olmayan
varliklardan biridir. Giiniimiizde iletisgim teknolojilerinin ve
sosyal aglarin etkisiyle, bireysel deneyimler hizla kolektif
algrya doniigebilmekte; bu da kurumsal itibar1 kirilgan hale
getirmektedir. Bu nedenle itibar, yalnizca kriz donemlerinde
korunacak bir deger degil, giinliik faaliyetler sirasinda stirekli
inga edilen bir olgudur (Hutton, Goodman, Alexander &
Genest, 2001).

Ugus egitimi, yalmizca operasyonel bir zorunluluk degil;
stratejik bir itibar yatirimidir. Kuruluslarin ugus egitimine
verdikleri 6nem, uzun vadede giiven, sadakat ve siirdiirtilebilir
itibar olarak geri donmektedir.

b. Sivil Havacilikta Hizmet Deneyimi ve Emniyetin
Rolii

Sivil havacilik, yogun bigimde insan etkilegsimine dayanan
bir hizmet sektoriidiir. Rezervasyondan ugus sonrasi bagaj
teslimine kadar uzanan siiregte yolcu ile kurulug arasinda ¢ok
sayida temas noktast bulunmaktadir. Bu temas noktalarinin
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her biri, yolcu algisini ve dolayisiyla kurumsal itibari
sekillendirmektedir.

Ancak bu temas noktalar1 arasinda biri, digerlerinin
tamamum golgede birakabilecek bir agirhga sahiptir: emniyetli
ve huzurlu ugus. Aragtirmalar, yolcunun ugus sirasinda
hissettigi emniyet duygusunun, diger tim hizmet unsurlarinin
Oniine gegtigini gostermektedir. Bu durum, Maslow’un
ihtiyaglar hiyerargisinde can emniyetinin en temel ihtiyag
olarak tanimlanmasiyla da uyumludur (Maslow, 1943).

Dolayisiyla sivil havacilikta kurumsal itibarin temel
belirleyicisi, ugusun emniyetli sekilde gergeklestirilmesidir.

c. DPilotun Kurumsal Itibardaki Merkezi Konumu

Ugusun emniyetli bigimde gergeklestirilmesinden birincil
derecede sorumlu olan meslek grubu pilotlardir. Pilotlar,
verdikleri her karar ve gergeklestirdikleri her eylemle dogrudan
kurumsal itibara etki ederler. Buna kargin yolcular, kendileri
igin bu denli kritik bir role sahip olan pilotlar1 gogu zaman
hi¢ gbrmezler.

Bu durum su soruyu giindeme getirmektedir: Yolcu, hig
gormedigi bir ¢alisana nasil ve ne kadar giivenebilir?

Bu sorunun yaniti, pilotun bireysel performansindan ¢ok
daha derin bir yapida gizlidir. Yolcunun giiveni, pilotun nasil
yetistirildigine, nasil denetlendigine ve yetkinliginin nasil
stirdiiriildiigiine duyulan kurumsal giiven {izerinden inga
edilir. Bu nedenle pilot egitimi, kurumsal itibarin “buzdaginin
goriinmeyen kismi”dur.

d. Ugus Egitimi: Goriinmeyen Ama Belirleyici Unsur

Sivil havacilik tarihindeki biiyiik kazalar, ugus egitiminin
6nemini dramatik bigimde ortaya koymugtur. 1977 Tenerife
kazasi, yiiksek itibara sahip iki havayolunun ugaklari arasinda
yaganmig ve 583 insanin hayatini kaybetmesiyle sonuglanmustir.
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Kazanin temel nedenlerinden biri, deneyimli bir pilotun hatal
karar vermesidir. Bu olay, ugus egitimi, kokpit iletisimi ve
ekip koordinasyonunun 6nemini tiim diinyaya aci bir gekilde
gostermistir.

Giintimiizde ugug egitimi, yalnizca teknik becerilerin
aktarilmastyla sinirlt degildir. Insan faktorleri, karar verme,
durumsal farkindalik ve ekip galigmasi gibi teknik olmayan
yetkinlikler, modern egitim anlayiginin ayrilmaz pargasi haline
gelmigtir.

e. Uluslararasi ve Ulusal Ugus Egitimi Standartlar:

Sivil havacilik, uluslararas: standartlara dayali olarak
yuriitiilen bir faaliyettir. ICAO, EASA ve ulusal sivil havacilik
otoriteleri (Tiirkiye’de SHGM) tarafindan belirlenen
standartlar, ugus emniyetinin asgari ve ortak gergevesini
olusturur.

ICAO’nun Annex 1 ve Annex 6 dokiimanlari, pilot
lisanslama ve ugug operasyonlarina iligkin temel gereklilikleri
tanimlamaktadir (ICAO, 2013). EASA ise, daha ayrintili
ve baglayia1 diizenlemelerle pilot egitimi ve organizasyonel
gereklilikleri yapilandirmigtir. Tiirkiye’de SHGM, bu
standartlart EASA ile uyumlu hale getirmistir.

Bu ¢ok katmanli yapi, pilot egitiminde standartlagma,
seffaflik ve siireklilik saglamay: amaglamaktadhr.

f.  Yetkinlik Temelli Egitim ve Modern Yaklagimlar

Modern ugus egitimi anlayis, yetkinlik temelli bir yap:
tizerine kuruludur. Yetkinlik; bilgi, beceri ve tutumun
bilegkesi olarak tanimlanmaktadir (Kaslow, 2004). Bu
yaklagim, pilotlarin yalnizca ne bildiklerini degil, bilgiyi
nasil kullandiklarini ve hangi tutumla karar verdiklerini de

degerlendirmeyi hedefler.
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ICAO’nun Kanitlara Dayali Egitim (Evidence-Based
Training — EBT) yaklagimu, kazalar ve operasyonel verilerden
elde edilen kanitlar 1g1ginda egitim programlarinin stirekli
giincellenmesini 6ngormektedir (ICAO, 2013). Bu yaklagim,
ucus emniyetinin statik degil, 6grenen bir sistem olarak ele
alinmasini saglamaktadr.

g. Ekip Kaynak Yonetimi ve ileti§im Yetkinligi

Uguslar, bireysel degil ekip galigmasina dayah faaliyetlerdir.
Bu nedenle Ekip Kaynak Yonetimi (EKY / CRM), modern
ugus egitiminin temel bilesenlerinden biridir. EKY, teknik bilgi
kadar iletigim, liderlik, stres yonetimi ve durumsal farkindalik

gibi yetkinlikleri de kapsar (Helmreich & Foushee, 2010).

Aragtirmalar, havacilik kazalarinn biiyiik boliimiinde insan-
insan etkilesiminin belirleyici rol oynadigini gostermektedir.
Bu nedenle pilot egitimi, yalnizca ugugu degil; iletisimi ve
ekip olmay1 6gretmek zorundadir.

h. Egitmen Pilotun Kritik Rolii

Ugus egitim sisteminin merkezinde egitmen pilot yer
almaktadir. Egitmen pilot, yalnizca bilgiyi aktaran degil;
ogrenmeyi kolaylastiran, tutumlari sekillendiren ve gelecekteki
performansi belirleyen kilit aktordiir.

Uluslararas: standartlar, egitmen pilotlar igin yiiksek
ve ¢ok boyutlu yetkinlik gereklilikleri tanimlamaktadir
(EASA Part-FCL). Bu yetkinlikler; 6gretme becerileri,
iletisim, degerlendirme ve geri bildirim verme gibi unsurlar:
kapsamaktadr.



Dr. Onursal UNAL

1988 yilinda Istanbul Teknik Universitesi Ugak ve
Uzay Bilimleri Fakiiltesi’nden Ugak Miihendisi olarak
mezun olduktan sonra, 2004 yilinda Orta Dogu Teknik
Universitesi’nden Isletme Yiiksek Lisanst (MBA) derecesi
almustir. 2019 yilinda Maltepe Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Tletisim Ana Bilim Dalrndaki doktora derecesini,
tiniversite birincisi olarak elde etmistir.

2019 yilinda emekli olduktan sonra, Maltepe
Universitesi'nde Rektor Danigmani ve Doktor Ogretim
Uyesi olarak gorev yapmustir. 2022 ortasindan itibaren de
bagimsiz denetgi, kurumsal yonetim danigmani ve yagam
mentoru olarak ¢aligmaya devam etmektedir. Ayrica, 6nde
gelen tiniversitelerimizde misafir 6gretim gorevlisi olarak ders
ve seminerler vermektedir.

35 yillik ig hayatinda; havayolu, ugak bakimi, otomotiv,
enerji, yonetim danigmanlig: ve finans sektorlerinde lider
olan yerli ve yabanci kokenli 6zel kuruluglarda gorev yapmus;
iriin gelistirme, strateji yonetimi, yonetsel karar sistemleri,
kurumsal yonetigim, siireg ve risk yonetimi, kalite ve emniyet
yonetimi projeleri yiirtitmiigtiir.

Calisma hayatinin yarisini yagadig Tiirk Hava Yollarr’nda,
ugug emniyet ve kalite giivence alanlarinda bagdenetgilik,
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olarak gorev yapmugtir. Ayn1 donemde, insan faktorleri ve ekip
kaynak yonetimi ¢aligmalarini, EASA onayli egitim kurulusu
lisanslandirma projesini ve MPL (goklu ekip pilot lisanst)
¢aligmalarini tamamlamistir.

Tiim galiyma hayati1 boyunca, tiniversitelerde ve mesleki
birliklerde konugmaci/egitmen/moderator olarak uzmanlik
alanlarinda paylagimlarda bulunmustur.

Uluslararasi kuruluglardan mesleki sertifika ve lisanslari,
aktif mesleki kurulug tiyelikleri ve sivil havacilik ile yonetim
bilimleri alaninda yayinlar1 bulunmaktadir.
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