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OZET

Karmasanin egemen oldugu gtintimiiz is hayatinda, isletmeler
kendi i¢ dinamikleri dolayisiyla veya tamamen dis etkenler nedeniyle bir
krizle karsilasmak zorunda kalabilmektedirler. Krizle karsilasma
olasiigr artmis olmasina ragmen hentiz kriz yénetimi olmast gerektigi
gibi benimsenmis ve konunun dnemi yeteri kadar anlasumis degildir.
Kriz yénetiminin isletme yasaminun bir parcast haline gelmesi icin krizin
ortaya ¢itkmast gerekmemektedir. Krize hazirlikli olmanin 6n sarty, kriz
ybnetiminin kriz gerceklesmeden ©6énce baslatimasidrr. Olast kriz
senaryolart diistintilerek kriz O6ncesinde, sirasinda ve sonrasinda
ytirtitiilecek faaliyetlerle ilgili planlama yapiumalidir. Bu c¢alismada
6zellikle kriz ortaya ciktiktan sonra yasananlart ve krizin sonucglarint
6grenme ihtiyact duyan tim paydaslarla iletisim kurmanin 6énemi
vurgulanmaktadir. Kiilttirel ézellikleri incelendiginde drirtist, duyarl,
titiz, dakik ve dogal olan isletmelerin kriz iletisimi aracitligwyla itibarlarin
korumayt basardiklart gériilmektedir. Kiiltiirel 6zellikleri olmast gereken
diizeye tasumada ise liderlere btiytik rol diismektedir.

Anahtar Kelimeler: Kriz Yénetimi, Kriz Iletisimi, Orgiit Kiiltiirti,
Liderlik, Itibar
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CRISIS MANAGEMENT AND THE MISSING PIECE OF THE
PUZZLE: COMMUNICATING BEFORE, DURING AND AFTER
THE CRISIS

ABSTRACT

In the modern business life, which is dominated by complexity,
the enterprises may easily have to deal with crises due to their internal
dynamics or external factors. Though the probability to encounter a crisis
is so strong, crisis management (CM) has not been internalized as it
should be and the importance of CM has not been understood clearly yet.
Actually, no crisis is needed for CM to become a part of the business life.
The precondition of being prepared for a crisis is starting the CM
activities before the emergence of crisis. After probable crisis scenarios
are estimated, how to treat before, during and after the crisis must be
planned. This study lays emphasis on the importance of communicating
with all of the stakeholders who need to learn what is happening and
how the crisis results in especially after the crisis emerges. When
examined, it is obviously seen that the enterprises which are honest,
sensitive, precise, punctual and natural, can hit the jackpot in protecting
their reputations through crisis communication. Leaders play great role in
raising the cultural characteristics to the specified standards.

Keywords: Crisis  Management, Crisis = Communication,
Organizational Culture,Leadership,Reputation

1. GIRIS

Beklenmedik zorluklar yaratan, itibari zedeleyen veya yok eden,
sitkintili oldugu kadar iyi yonetildiginde firsatlari da beraberinde
getirme olasiligina sahip kriz doénemleri, isletmelerin sonunu
hazirlayabilecegi gibi sicrama tahtasi goérevi de gorebilmektedir. Krizin
bir son mu, yoksa yeni bir baslangic mi olacag ise yonetilmesiyle
yakindan ilgilidir.

Kriz ydnetimi, krizin ve hatta kriz olasiliginin ortaya cikmasin-
dan 6nce baslatilmasi gereken bir stirectir. Gelecekte karsilasilabilecek
olas1 krizlere karsi 6nlemlerin alinmasini ve 6énlemlerin yeterli olmadig:
durumlarda krizin basariyla asilmasini kapsayan kriz yénetiminin en
onemli ve belki de en az énemsenen parcasi kriz iletisimidir.
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Ekonomik, politik, sosyal ve gunlik yasamlarimizi artik
cepecevre kusatmis olan karmasa, muglaklik, eksik/yanlis bilgi,
rekabet gibi 6gelerin kacinilmaz kildig1 krizler karsisinda, isletmelerin
nasil davranma(ma)s1 gerektigini ele alan bu calismada, 6zellikle kriz
ortaya ciktiktan sonraki asamada paydaslarla iletisim kurmanin énemi
lUzerinde durulmaktadir. Cunkt isletmenin sahip oldugu bilgiden
yoksun olan kimi paydaslarin duyacagi endise, korku, caresizlik,
merak, panik ve kaosun bertaraf edilmesi, bluiytikk 6lctide medyayla
kurulan iliskilere ve medya araciligiyla aktarilan bilgilere baghdir.

Sadece bir fabrikaya veya rafineriye yakin bir yerde ikamet
ediyor olmak bile kriz déonemlerinde ev sakinlerini birer kriz magduru
haline getirebilmektedir. Calisanlarin kusuru olsun veya olmasin,
fabrikada c¢ikan yanginin cevredekileri tehdit etmeye baslamasi
durumunda, isletmenin sorumlu oldugu paydas grubu bir anda
bluiytimekte ve kalabaliklasmaktadir. Isletmenin maddi varliklarinin
yani sira itibar ve guvenilirlik gibi maddi olmayan varliklarinin da
korunmasi icin kriz dénemlerinde iletisimin ayr1 bir titizlikle ve dikkatle
ele alinmasi gerekmektedir.

Bilgi paylasiminda dogruluktan, dakiklikten, duyarhiliktan,
dogalliktan ve durustlikten 6din vermeyen isletmeler, itibarlarini en
az kayipla kurtarabilmektedir. Bu calisma kriz iletisimine iliskin
acilimlarda bulunurken, 6rgit kultirinin ve isletmelerdeki liderlerin
iletisim tizerindeki roliine de deginmektedir.

2. KRiZ YONETIMIi

Gunden gline karmasiklasan, muglaklasan ve sinirlar silinen is
diinyasinda, isletme yoneticilerinin ne zaman, ne tirde ve ne siddette
bir problemle karsilasacaklari konusunda oldukca hassas ve 6ngortla
davranmalar1 geregi dogmustur. S6z konusu problemlere yonetim
biliminin verdigi ad “kriz’dir. Pauchant ve Mitroff (1992: 12) bir
isletmenin yasamakta oldugu bu problemli, sikintili ve zor zamanlarin
kriz déonemi olarak adlandirilabilmesi icin iki kosulun gerceklesmesi
gerektigini ileri stirmektedir(Ulmer ve Sellnow, 2000: 144). ilk kosul séz
konusu problemin tim sistemi etkilemesi, ikincisi ise isletmenin temel
varsayimlarinin sarsilip Gyelerce yeniden sorgulanmas: gerekliligidir.

Isletmecilik acisindan krizi alt etme cabalar1 1920’lerin sonunda
yasanan ve tUm dUnya ekonomilerini sarsan Buytuk Buhranla
baslamistir. 1966-67’deki durgunluk ve 1973-74 petrol krizi teorik
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genellemelerin yapilmasina yol agcmamis olsa da, kriz yénetimine iliskin
pratik denetimlerin artmasini saglamistir. 1978-79’da yasanan ikinci
petrol krizi ise 19807erde yasanan hizli kUiresellesme hareketleri ve
teknolojik devrimler ile birleserek kriz yonetimine iliskin teorik
calismalarin yapilmasi icin gereken temeli hazirlamistir (Radzevicius,
2003: 218).

Pek cok yonetsel kavram gibi krizin tanimi konusunda da bir
fikir birligine varildigini séylemek olasi degildir. Krize iliskin ¢cok sayida
tanim bulunmaktadir:

x Bir igletme hakkinda olumsuz izlenim yaratacak, isletmenin
genel finansal durumu tUzerinde ters bir etkiye neden olacak,
paydaslariyla olan iliskilerini sarsabilecek veya piyasada yaratmis
oldugu itibar1 zedeleyecek nitelikteki olaylara kriz adi verilmektedir
(NyBlom, 2003: 19).

x Kriz, isletmeye zarar vermesi s6z konusu olan bir durumun
avantaja donustUrilmesi acisindan verilen tepkilerin yetersizligi
durumudur(Barnard, 1996: 53).

x Kriz, gerceklesme olasilign diustk, ama gerceklesmesi halinde
buytuk bir etki yaratarak isletmenin varligini ciddi bicimde tehdit
edecek; nedeni, sonucu ve ¢6zimu muglaklik iceren ve kararlarin hizh
sekilde alinmasi gereken bir durumdur (Pearson ve Clair, 1998: 60).

x James ve Wooten (2005: 142-144) krizi “alenilestiginde
paydaslarin olumsuz tepkisini ¢eken, bu nedenle isletmenin finansal
dengesini ve itibarini zedeleyen, isletmenin tOimuntn veya bir
parcasinin yok olmasina yol acabilecek duygusal acidan gerilimli bir
durum” seklinde tanimlamakta ve krizin bes asamadan olustugunu
ileri stirmektedir: 1) Kriz sinyallerini fark etmek ve izlemek, 2) Krize
karst 6nlem almak ve krize hazirlanmak, 3) Krizin olasi zararlarini
kontrol altina almak, 4) Isletmenin krizi atlatip diizelmesi, 5) Krizden
ders almak ve 6grenmek.

x Seeger ve digerlerine (1998) gore ise kriz, Ust duzeyde
belirsizlige yol acan, isletmenin yuUksek o6ncelikli amaclarini
gerceklestirmesini engelleyen ve tehdit eden sira disi olay veya olaylar
serisidir(Ulmer ve Sellnow, 2000: 144).

Cagimizin kaotik ve devingen is ortaminda, isletmelerin krizle
karsilagsmamas1 olanaksiz gibi gérinmektedir. Ancak zamaninda ve
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yerinde 6nlemlerin alinmasiyla krizlerin birer firsata déntsttrtlmesi ya
da krizlerin basariyla yonetilmesi olasidir. Krizi isletmelerin dogal
yasam doéngistnln bir parcasi olarak goéren Weick’a (1995) gore kriz,
bir isletme icin sorunun ana nedeni degildir. Sorun, krizin isletme
tarafindan iyi yonetilememesinden ve isletmenin paydaslarla olmasi
gerektigi gibi iletisim kuramamasindan kaynaklanmaktadir(Taylor ve
Perry, 2005: 210). Iletisimde olusan kesinti ve bosluklar, kriz
sinyallerinin gézden kacmasi, enformasyon teknolojilerinde karsilasilan
yetersizlikler, yonetimlerin krizin varligini reddetmesi veya hatalarini
kabullenmemesi, kasitli ya da kasitsiz yanlis yorumlamalar(Garnett ve
Kouzmin, 2007:171) gibi cok sayida faktor krizleri derinlestirebilmekte
ve ciddi boyutlara tasiyabilmektedir. Kriz yonetimi olgusunu bu denli
onemli kilan gercek, isletmeleri krizlerin degil, kriz yo6netiminde
yasanan basarisizliklarin tehdit ediyor olmasidir. Peki, kriz yonetimi
nedir?

x  Kriz yb6netimi, bir isletmenin var olan veya yaklasan bir
felaket Oncesinde, sirasinda ya da sonrasinda kaynaklari acisindan
ugradigli zararin en aza indirilerek tam anlamiyla kurtulmasini
saglamak adina varliklarinin ve faaliyetlerinin planlanmasi, organize
edilmesi, yénlendirilmesi ve denetlenmesi stirecidir (NyBlom, 2003: 19).

x  Kriz yonetimi, isletmenin faaliyetlerine sekte vuracak veya
isletmenin ortadan kalkmasina yol acacak derecede 6nemli olaylar ve
kosullar tUzerine odaklanan, risk iceren olaylarin oOncesinde ve
sonrasinda da dikkatle ele alinmasi gereken bir disiplindir(Herman ve
Oliver, 2002: 48).

2.1. Krizlerin Swiniflandiriimast

Krizin ne oldugu konusunda uzlas: saglanamamis olsa da, temel
ozellikleri arasinda krizle karsilasmis olan biyolojik veya sosyal
sistemin sarsilmasi, ardindan da yeniden dirilip yola devam etmesi
veya varliginin noktalanmas: bulunmaktadir. Krizlerin siniflandirilmasi
konusunda da pek cok goéris bulunmakla birlikte, birbirine ¢cok benzer
kriterler kullanilarak cesitli kategorizasyonlar yapilmaktadir.
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Tablo 1: James ve Wooten'in Kriz Turleri Siniflandirmasi

Kriz Tarleri
Ani Krizler Gizli Krizler
* Dogal Felaketler * Urlin kusurlari
* Terorist saldinlar * SOylenti ve skandallar
* Fabrika patlamalari fsyeri guivenlginde agiklar
* [syerindesiddet hareketleri * Revetcilik
* Urliniin d@asinda gergekiéirilen bozulmalar *syerinde cinsel taciz
* Sabotaj * Tuketici eylemleri
* Dusmanca gletme ele gecirmeleri * Yanlyonetim uygulamalari
* Cevre kirliligine yol agma * Whistleblowing

Kaynak: Erika Hayes James ve Lynn Perry Wooten (2005), deeship as (Un)usual: How to
Display Competence in Times of Crisi©rganizational Dynamics34(2): 142.

James ve Wooten (2005: 142-143) krizleri aniden ortaya
cikanlar ve isletme icinde ortaya cikip disariya sonradan sonraya
yansiyanlar (gizli krizler) olmak Ttizere iki grupta toplamaktadir.
Isletmenin kontrolii disinda ortaya cikan ani krizlerde isletmenin
sorumlulugu/kusuru ya kisithdir ya da hi¢c bulunmamaktadir. Gizli
krizler ise genellikle zamaninda g6z ardi edilmis, 6nemsenmemis ve
zaman icerisinde kuicik sorunlarin buylUyltp derinlesmesiyle
olusmaktadir. Kriz turleri kapsaminda karsilasilabilecek kriz nedenleri
Tablo 1’de 6rneklendirilmektedir.

Kriz turlerinin simniflandirilmasina iligkin diger bir gortis de
Coombs’a aittir. Coombs’a (2004: 269-270) gore krizler isletmenin
magdur konuma dusttigli, kasitsiz olarak ortaya cikan ve kasitli olarak
olusmus krizler olmak tizere Gi¢ sinifa ayrilmaktadir(Bkz. Tablo 2).
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Tablo 2: Coombs’'un Kriz Turleri Siniflandirmasi ve Krizlerin Yol Actigi
Sorumluluk/Tehdit Diizeyleri

Kriz Tirleri Krizden Dogan Sorumluluk Isletme Itibarina Yonelik Tehdit
isletmenin Magdur Konuma Diistiigii [sletmenin elinde olmayan Hafif diizeyde
Krizler nedenlerden kaynaklandigi igin
¢ Dogal felaketler sorumluluk digsal faktorlere

o Soylenti ve dedikodular atfedilmektedir.
o Isyerinde siddet
o Uriine zarar vermeye yonelik orgit dist

miidahaleler
Kasitsiz Olarak Olusmus Krizler Isletmenin krizden dogan Onemli dizeyde
¢ Hukuka aykirt olmamakla birlikte sorumlulugu en az diizeydedir.

isletmenin etik digi davranislarina
yonelik kamuoyu baskist
o Kullanilan teknoloji ve ekipmandan
kaynaklanan hatalarin yol agtig1 kazalar
o Teknik hatalara bagli olarak iiriinin
piyasadan geri ¢ekilmesi ve toplanmasi

Kasith Olarak Olusmus Krizler Isletmenin krizden dogan Cok ciddi dizeyde

o Insan hatalarinin yol agtig krizler sorumlulugu en yiksek diizeydedir.

o Insan hatalarina bagli olarak tiriiniin
piyasadan geri ¢ekilmesi ve toplanmast

o Isletmenin hukuk dist davraniglarinin
neden oldugu krizler

Kaynak: W. Timothy Coombs (2004), “Impact of Past Qises on Current Crisis
Communication: Insights from Situational Crisis Communication Theory”,
Journal of Business Communicatiord1(3): 269-270.

Isletmenin magdur konuma dustiga krizler, dis glicler nede-
niyle ortaya ciktig: icin krizin sorumlulugu isletmeye degil, dis gliclere
atfedilmekte ve isletmenin itibarina yoénelik tehditlerin boyutu hafif
diuizeyde seyretmektedir. Kasitsiz olarak olusmus krizler, isletmenin
bilerek yol acmadigi ve gelisen olaylar karsisinda sinirli bir kontrol
glicline sahip oldugu krizlerdir. Son kategoride yer alan kasith olarak
olusmus krizler ise isletme itibarini ¢ok ciddi dlizeyde olumsuz etkile-
mektedir. Bu kategoriye “kasitli” sifatinin verilmesinin altinda, krizlerin
insan kaynakli olusu ve dogasi geregi isletme tarafindan o6nlenebilir
olmasi1 yer almaktadir. Ornegin isletme y®netiminin bilerek isletme
calisanlarinin hukuk disi islem yapmasina g6z yummasi bu kategoride
yer almaktadir.

Holtz (1998: 199-200)’e goére yogun baski, stres, derinlemesine
arastirmalar, kisithh zaman, stirekli ve netliginden emin olunmayan bilgi
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bombardimani ve sorularina yanit arayan paydas gruplarinca
kusatilmis olan krizdeki isletme ya beklenmedik birtakim olaylarin
gelismesine bagli olarak magdur konumuna diismekte (meteor krizleri)
ya da birileri ¢cikar pesinde (yipratici krizler) oldugu icin bir anda krizin
nesnesi haline gelmektedir. Meteor krizlerinde isletmenin itibar1 ve
tiketiciler go6ztindeki gavenilirligi, kriz iletisiminde go6sterilecek
performansa buytk o6lctide baglidir. Yipratici krizlerde ise iletisim,
isletmenin soyut ve somut varliklarini koruyabilmekte ancak
isletmenin hakliligini kanitlamasina yetmemektedir(Solmaz, 2007: 69).
Paydaslar krizin nedenine iliskin yorum yaparken isletmeyi krizden ne
kadar cok sorumlu tutarsa, isletme itibar1 da o kadar cok zarar
gormektedir(Coombs ve Holladay, 1996: 292).

2.2. Kriz Yonetimi Planlart

Isletmenin karsilasmis oldugu bir kriz sirasinda, tim isletme
calisanlarinca kolektif ve dogru hareket edilmesi gerekmektedir. Bunun
saglanmasi icin faydalanilan en oOnemli arac ise kriz yoOnetimi
planlaridir. Kriz yonetimi planlar1 krizde kimin ne sekilde hareket
edecegini icermeli, calisanlarin rol ve sorumluluklarini agikca ortaya
koymalidir. lyi bir kriz yénetimi planindan bahsedebilmek icin planin
dtizenli olarak guncellenmesi ve gerekli egitimlerle desteklenmesi
zorunludur. Kriz yénetimi planinin saglikl isleyebilmesi icin igletmenin
cesitli kademe ve birimleri arasinda koordinasyon saglanmali ve planin
olusumu sirasinda her kademe ve birimden ilgili ve bilgili kisilerin
gorusleri alinmalidir(Smits ve Ally, 2003: 2).

Kriz yo6netimi plani ile kriz yonetiminin basarisi arasindaki
iliskiye yonelik bir 6zet yapmak gerekirse, sonuclar1 dért grup altinda
toplamak olasidir (Marra, 1998:463-464):

x Kriz plani olmasina ragmen isletme krizi iyi yonetememis
olabilir: NASA’nin Challenger faciasi, Union Carbide’in Bhopal’de neden
oldugu facial gibi...

Bhopal faciasi, 3 Arallk 1984'te Hindistan'in Madhya Pradesh eyaletinin Bhopal sehrinde
gerceklesen ve binlerce kiginin dlimuiyle sonuglanan bir felakettir. Bhopal’de faaliyet gdsteren
ve %51’lik hissesi Union Carbide Corporation’a ait olan pestisit Ureticisi Union Carbide India
Limited (UCIL) igletmesi tarafindan 40 ton metil izosiyanat gazinin tahliye edilmesi sonucu
binlerce insan hayatini kaybetmistir. Gazin tahliyesinin ardindan Bhopal halkini uyarmak igin
devreye sokulan alarm, halkta panige yol agmamak icin susturulmustur. Uykusunda zehirli gazi
soluyan insanlardan uyanabilenler izerinde c¢ok ciddi hasara yol agan bu felaketin ardindan
UCIL, kriz patlak verdikten sonra Uzerine disen her seyi yaptidini ve bu olayin bir sabotaj
sonucu yasandidini ileri sirmustir (Wikipedia, “Bhopal Disaster”, 09.05.2008).
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x Kriz planina sahip olunmamasina ragmen isletmeler krizi
kendi lehlerine cevirerek en az kayipla atlatabilirler: J&J’in Tylenol
vakasi, McDonald’s’in San Ysidro’daki restoraninda 21 kisinin silahli
saldir1? sonucu éldtrilmesi gibi...

x [sletmeler kriz planina sahipken plani uygulamaya koymamay1
tercih edebilirler: AT&T ve Luby’s Cafeteria® gibi...

x Krizi iyi yonetememis olsa bile karlarinda dtistis yasamadan
krizi atlatmis olan isletmelere de rastlanmaktadir: Exxon Valdez*
vakasi gibi...

Kriz planin bir parcasi olan kriz iletisim planlari1 ise bir kriz
sirasinda yapilacaklarin kapsamli bir listesini, irtibatin strekliligini
saglayacak bir telefon rehberini, iletisim taktiklerine iliskin genel bir
cerceveyi ve stratejileri icermelidir. Ancak bir kriz iletisim planinin
varligl, krizin sifir kayipla atlatilacagini garanti etmemektedir.

3. Kriz Dénemlerinde Iletisim

Kriz iletisimi, kriz yonetiminin c¢ok o6nemli bir parcasi olup
medyayla saghkli iletisim kurarak isletmenin kendini ifade
edebilmesine firsat taniyan bir strectir. Yasanmakta olan kriz sonucu
zarar goren paydaslarin timuine ulasilmasi, dogru ve zamaninda bilgi
verilmesi, kaos ortaminin giderilmesi ve isletme itibarinin daha fazla
zedelenmekten  kurtarilmasi icin kriz iletisiminde basarinin
yakalanmas1 gerekmektedir. isletmeler arasi birlesmeler, ele gecirmeler,
skandallar, boykot ve grevler, iflaslar, cevreye zarar verme, bir irintin
piyasadan geri toplanmasi, bagl isletmelerden birinin satis1 veya
reorganizasyonu(Dyer, 1995: 39) gibi olaylarin her biri krize neden

2 18 Temmuz 1984'te San Diego, California’daki McDonald’s restoranina yanina cesitli silahlar

alarak “insan avlamak” niyetiyle giden 41 yasindaki James Oliver Huberty, 21 kigiyi katletmis,
19 kisiyi de yaralamistir. Katliamin ardindan polislerce 6ldirtlen Huberty’nin katliamdan bir
hafta 6nce isten cikartildigi, akli dengesinin bozuk oldugu ve tedavi gérdugu bilinmektedir
(Wikipedia, “San Ysidro McDonald's Massacre”, 09.05.2008).

Luby's Cafeteria'’nin 16 Ekim 1991'de karsilasmis oldugu facia, 2007'de yasanan Virginia
Politeknik Enstitisii ve Eyalet Universitesi katliamindan sonra ABD’de tek kisi tarafindan
gerceklestirilen ikinci en kanh baskindir. George Jo Hennard, Luby’s'de 23 kisiyi 6ldurmis, 20
kisiyi yaralamig, ardindan da intihar etmistir (Wikipedia, “Luby’s Massacre”, 09.05.2008).
Virginia katliami ise 16 Nisan 2007'de ¢ocuklugundan beri tedavi géren Virginia Tech égrencisi
Seung-Hui Cho’nun 32 kisiyi 6ldirip, ¢ok sayida kisiyi yaraladigi ve sonunda intihar ettigi bir
vakadir (Wikipedia, “Virginia Tech Massacre”, 09.05.2008).

Exxon’a ait bir petrol tankeri olan Exxon Valdez, 24 Mart 1989'da Alaska Korfezi’ndeki resiflere
carparak dunya tarihinin en blyuk cevre felaketlerinden birine neden olmustur. Kaza
sonucunda 41 milyon litre ham petrol okyanusa sizmis ve okyanus yiizeyinde 28.000 km?lik bir
alana yayllmistir (Wikipedia, “Exxon Valdez Oil Spill, 09.05.2008).
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olabilmekte ve paydaslarin bilgilendirilmesi geregini dogurabilmektedir.
Krizdeki bir isletme icin bu denli 6nemli olan kriz iletisimi suUreci,
halkla iligkiler fonksiyonunun bir gorevi olarak sinirlandirilmamalidir
(Ornek, 2006:216). Kriz yénetiminin bir parcasi olarak kriz iletisimi —
her ne kadar medya karsisina cikacak tek bir sbézcl secilse de—kriz
yonetimi ekibinde yer alan btlitlin ¢alisanlarin sorumlulugundadir.

3.1. Tanim

Medyayr dogru bir ara¢ olarak kullanan isletmeler icin
paydaslar:t bilgilendirmenin, itibari zedelenmekten kurtarmanin ve
durtstligtin sergilemesi-nin bir yolu ola kriz iletisimi Fearn-Banks
(1996: ix) tarafindan “isletme acisindan olumsuz bir olayin ortaya
cikisindan 6nce, olumsuzlugun yasandigl sirada ve sonrasinda
paydaslarla isletme arasindaki iletisim” olarak tanimlanmaktadir.

Paydaslarla iletisime gecmede medyay: kullanan bir igletme SN
1K kuralina uyarak krize iliskin dogrular1 aktarmaya, krizin olusumu
ve etkisiyle ilgili dakik ve acil bilgilendirme yapmaya, isletmenin ilk
etapta verdigi yanita, krizle ilgili derinlemesine incelemelerde
bulunmadan spekulatif yorumlar yapmamaya ve zamaninda medyayla
iletisime gecmeye dikkat etmelidir. Aksi takdirde medya Uyeleri bilgiye
ulasmak icin olayla ilgili dogru ve net bilgiye sahip olmayan kisilerle
irtibata gecebilmektedir (Mallozzi, 1994: 36).

Tablo 3: Krize Yoénelik Halkla iliskiler Cali smalar

Kriz Oncesi Halka iligkiler Calismala ‘ ‘ Kriz Dineminde Halkla {ligkiler Calmalar ‘ ‘ Kriz Sonrasi Halkda iligkiler Calismalan
1. Hazirlik Asamast 1. 11k Donem Halkla [likiler Faaliyetleri 1. Kriz Durumunun ve Yeni Hedeflerin Belirlenmesi
- Orgiitte Olabilecek Kriz Cegitlerinin Ortaya -Krizin Varligini Kabul Btme 2. Orgit Imajinin Belirlenmesi
Cikariimast -Krizle Tlgili Bilgilere Ulagma 3. Krizin Olumlu Etkilerinin Belirlenmesi
-Kriz Oncesi Cevreyle lliskiler -Kriz Yonetimi Ekibinin Harekete Gegmesi 4, Krizin Olumsuz Etkilerinin Belirlenmesi
- Kriz Yonetimi Ekibinin Olugturulmast
-Kriz Yonetim Odast 2. Ikinci Donem Halkla Iliskiler Faaliyetleri
- Mesajlarin letilecei [letisim Kanallar - Orgit Cevresinin Kriz Hakkinda Bilgilendirilmesi
-Kriz Sozetsinin Belirlenmest - Isgorenlerin Bilgilendirilmesi

- Hedef Kitlenin Bilgilendirilmesi

2. Planlama Asamast - Medyanin Bilgilendirilmesi
- Kriz Planinin Belirlenmesi
- Orgit Bilgi Dosyasinin Hazirlanmas1
- Hazirlanan Kriz Planlarinin Provasi

Kaynak: Mustafa Akdag (2005), “Halkla iliskiler ve Kriz Yénetimi”, Selguk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisu Dergisi Sayr: 14 (1-20)'den faydalanilarak
olusturulmu stur.
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Kriz donemlerinde halkla iliskiler biriminden faydalanirken,
paydaslarin  kendilerinden bekledigi durusu sergilemesi icin
isletmelerin 6ngoéride bulunmas: gerekmektedir. Boylece paydaslarin
beklentisi ile o6rgtttin krizde sergileyecegi durus arasindaki bosluk
giderilebilecek ve catisma c¢ikma potansiyeli en aza indirgenebile-
cektir(Hwang ve Cameron, 2008: 70). Bir isletmenin krize yo6nelik
halkla iliskiler calismalari Tablo 3’te 06zetlenmektedir. S6z konusu
calismalar Ui¢c grupta toplanmaktadir. Kriz 6ncesinde olasi1 krizlere
yonelik hazirlik calismalar1 yapilmakta, ardindan bir krize yanit
verebilmek icin gerekli olan kriz planinin olusturulmasi, 6rgtt bilgi
dosyasinin hazirlanmasi1 ve kriz planin provasinin yapilmas: gibi
basamaklardan olusan planlama asamasina gecilmektedir. Isletmede
krizin dogusundan itibaren yurtttlecek halkla iliskiler calismalar:1 da
iki kisimda toplanmaktadir. Ilk etapta krizin kabullenilmesi, krize
iliskin bilgi toplanmasi ve hazirlik asamasinda olusturulmus olan kriz
yonetimi ekibinin harekete gecirilmesi gerekmektedir. Ikinci etap
Orglitlin cesitli paydaslarinin duruastce bilgilendirilmesi stirecini icer-
mektedir. Kriz sonrasinda yurttilmesi gereken faaliyetlerin basinda ise
krize neden olan faktorlerin detayli olarak irdelenip ortadan kaldiril-
masi, isletme itibarini kurtarmaya yonelik calismalara girisilmesi ve
krizin olumlu/olumsuz sonuclarinin belirlenmesi gelmektedir. Kriz
sonrasi calismalarin Ozellikle isletmedeki 6grenme streciyle butinles-
tirilerek bir geri besleme suUrecinin yaratilmasi, isletmenin gelecekte
yeni kriz sinyallerini algilamasi veya yeni krizlerle karsilagmasi
durumunda direncini ve deneyimini arttiracaktir.

Isletmelerin kriz iletisimi stireci kimi zaman ardisik, kimi zaman
ise ic ice gecmis dort basamaktan olusmaktadir. Tablo 4’te de
goruldtgt tzere ilk asama, krizin gerceklesmesinden 6nce krize hazir-
lanilmasini icermektedir. Ardindan kriz patlak vermekte, isletme krize
ilk tepkisini vermektedir. Verilen ilk tepkinin sonuclarinin gézlemlen-
mesi, kontrol hakimiyetinin stirdirtilmesi ve gerilimin asagiya cekilme-
sini saglamak gibi faaliyetler ticiinci basamakta yer almaktadir. Son
olarak ise yasananlarin ve atilan adimlarin olumlu ve olumsuz yanlar:
izlenmekte, gelecege yonelik bir koruyucu kalkanin olusturulmasi
amaclanmaktadir.

3.2. Kriz Iletisiminin Amact ve Onemi
Krize hazirliksiz yakalanan bir isletmenin bu dénemdeki genel

nitelikleri Mallozzi (1994: 34) tarafindan dort bashik altinda toplan-
maktadir: 1) Isletme yasamina egemen olan yénetsel karar alma, yerini
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kakofoninin ve karmasanin baskin oldugu bir hizli karar alma stirecine
birakmaktadir. 2) Krize neden olan olayin nasil gerceklestigi hakkinda
bilgiler eksik ve belirsiz olabilmektedir. 3) Onceliklerin belirlenmesi
konusunda zorluk yasanmaktadir. 4) Orgiit disindaki paydaslar asiri
tepki goOsterirken, i¢c paydaslar hi¢c tepki vermeyebilmektedir. Bu ttr
davranis, etkili bir yanit vererek acil durum havasinin yatistirilmasini
ve paydaslar géztinde glivenin tesis edilmesini gliclestirmekte ve hatta
kimi durumlarda olanaksizlastirabilmektedir.

Tablo 4: Kriz iletisiminin A samalari

1. KRIZE HAZIRLIKLI OLMA - HAZIRLANMA
- Kriz yonetim takiminin olusturulmasi ve acil durumlarda hizli karar alma sorumlulugunun ekipge iistlenilmesi
- Kriz yonetim planinin olugturulmast: Takim iiyelerinin gorev ve sorumluluklarmin belirlenmesi, medyayla
iliskilerin diizenlenmesi, iletigim kurulabilecek kurumlarmn listesinin hazirlanmast,
- Kriz y6netim planinin belirli araliklarla gozden gegirilip giincellenmesi.

2. ILK YANIT
- Kriz gerceklestikten sonraki durumun analiz edilmesi,
- Durumdan etkilenen paydaslarin belirlenmesi,
- Paydaglarin korunmasi ve zararin en aza indirgenmesi yoniinde ilk tepkinin verilmesi.

3. KRIZIN LK SOK DALGASI ATLAYILINCAYA KADAR DUZELTICI FAALIYETLERI SURDURME
- Gosterilen ilk tepkinin medya ve paydaslar iizerindeki etkisinin izlenmesi,
- Medyanin bilgiden yoksun kalarak yasanan krizi ulusal bir felakete doniistiirmesinin 6niine  gegebilmek igin
kriz yonetim ekibinin tim gelismeleri yakindan takip edip ogrenmesi,
- Krizden en ok etkilenen paydas gruplarina ait bireylerden olugan odak gruplariyla iletisime gegilmesi,
- Verilen tepkilerin degistirilmesinin gerekip gerekmedigine karar verilmesi,
- Benzer tehditle kargi karstya kalmug rakipler, tedarikgiler, distribiitorler, tiiketiciler, caliganlar, ¢aligilan bankalar,
sigorta sirketleri ve yatirimcilar gibi miittefik kuruluslarla isbirligine gidip dostluk kurulmast,
- Tletisim kanallarmin agik tutulmast,
- Karsit gruplarla diyalogun gelistirilmesi, gerilimin diigiiriilmesi.

4. DEGERLENDIRME
- Yagananlarin disaridan bir gozle analiz edilip degerlendirilmesi,
- Kriz heniiz sona ermemisse, etkilenen paydaslara isletmenin diisiincelerinin iletilmesini saglayacak proaktif
iletisim kanallarmin olusturulmast,
- Kriz sona erdikten sonra, isletme itibarini yeniden kurmak veya giiglendirmek i¢in adimlarin atilmast,
- Toplantilar diizenleyerek kriz siiresince nelerin iyi yapildigimnin ve nelerin daha iyi yapilmig olmasi gerektiginin
tartigtimast,
- Gelecekte ortaya grkmasi olast yeni krizleri 6nlemeye yonelik faaliyetlerin belirlenmesi,

- Paydaglara esit ve adil davranilmasi.

Kaynak: Cos Mallozzi (1994), “Facing the Danger Zoa in Crisis Management”, Risk
Management 41(1): 36-42’den faydalanilarak olgturulmu stur.

Kriz iletisiminin amaci, i¢ ve dis paydaslarin krizin ardindan
ortaya cikan ihtiyaclarini dengeli olarak gidermek ve tictincti sahislarin
olaya yonelik mtidahalelerini bastirmaktir(Sturges, 1994: 307). Diger
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bir ifadeyle, isletme Tuyesi paydaslarla isletme disinda yer alan
paydaslar arasindaki iletisimden kaynaklanan dengesizliklerin ve
adaletsizliklerin giderilmesi, bunu yaparken de isletme itibarinin ve
prestijinin olumsuz sekilde etkilenmesini O6nlemek icin Ug¢lnct
sahislarin asilsiz ve abartili mtidahalelerinin 6nlenmesi gerekmektedir.
Bu nedenle oncelikle krizden etkilenen paydaslar tanimlanmali,
ardindan krizin ¢éztimlenmesi icin paydaslara mtimktin oldugunca cok
ve dogru bilgi ivedilikle iletilmeli, son olarak da paydaslar arasinda bilgi
iletimi acisindan hissedar veya calisan olup olmamaya goére ayrim
yapilmasi engellenmelidir. Kriz patlak verdikten sonra, normalde varligi
pek hissedilmeyen birtakim paydas gruplari ortaya cikabilmektedir.
Cunkt kriz, duygusal, ekolojik, sosyal, etik, tibbi, dini, estetik,
psikolojik ve varolussal sonuclar doguran bir kaos ortamina yola
acmaktadir. Bu nedenle, siradan zamanlarda isletmenin dogrudan
iliskili oldugu paydas gruplarina kriz zamanlarinda yenileri
eklenebilmektedir. Buna bagh olarak kriz meydana geldikten sonra
oncelikle krizden etkilenen paydaslarin kimler oldugu tanimlanmali,
ardindan da farkli paydas gruplarinin ihtiyac duydugu bilgiler
siniflandirilarak iletilmelidir(Ulmer ve Sellnow, 2000: 145-146). Sturges
ve digerleri (1991: 26) krizden etkilenen paydaslarla ilgili olarak
“cevresel ayla” adini verdikleri bir kavramin O6nemi Uzerinde
durmaktadir. Krizden etkilenen ya da isletmenin yasadigi krizi
etkileyen, isletmenin dikkate almadigi takdirde iletisimsel ve itibari
acllardan daha buytk sorunlarla karsilasacag paydas gruplar:
“cevresel ayla” ile ifade edilmektedir. Ozetle, kimi paydas gruplarinin ilk
basta krizle iliskisi yokken, bir anda krizin 6znesi ya da nesnesi haline
gelmeleri s6z konusudur ve isletmeler kriz iletisiminde bu gercegi
dikkate almalidir. Krizde paydaslar bilgilendirirken, ayrica krizin hangi
asamasinda bulunulduguna ve paydaslarin ihtiyac duyup ulasmak
istedikleri bilgileri iceren mesajlarin iletilip iletilmedigine de 06zen
gosterilmelidir(Greer ve Moreland, 2003: 428).

Daha 6nce kriz yasamis bir igsletme, yeni krizlerle karsilastiginda
daha dikkatli davranmak durumundadir. Clnkl yasanmakta olan
krize yonelik medyada yer alan haberler, isletmenin yasamis oldugu
eski krizlerin hatirlanmasina yol ac¢cmaktadir. Yasanmis olan eski
krizler, yasanmakta olan krizin paydaslarca nasil algilandigini
dogrudan etkileyebileceginden, isletmenin itibar1 daha da fazla yara
alabilmektedir. Isletmenin itibarina yénelik tehditler arttiginda, kriz
yoneticisi krizin sorumlulugunu ustlenmeye ve magdurlarla ilgili
konular1 dikkatle ele almaya yonelik stratejiler gelistirmelidir(Coombs,
2004: 2606). Bu noktada kullanilacak iletisim araclarinin secimi sorunu
ile karsilasilmaktadir. icinde bulundugumuz cagn bilgi cag olarak
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adlandirilmasinda en buyuk paya sahip olan Internet ise ginimuizde
kriz yasayan isletmelerin kullanacagi en 6nemli iletisim araclarindan
biridir. Taylor ve Perry(2005: 211-212) kriz iletisiminde Intenet’ten
faydalanan isletmelerin kullandigi iletisim taktiklerini iki gruba
ayirmaktadir. Ilk grup basin konferanslarinin yazili metinlerini, basin
bildirilerini, soru-cevap metinlerini ve Internet icin hazirlanan bildiri ve
mektuplarn iceren geleneksel ve tek yonlii medya taktikleridir. Ikinci
grup ise iki yonlt ve etkilesimli iletisimin uygulamaya gecirilmesini
saglayan diyaloga dayal: iletisim, ilgili Internet sayfalarina link verme,
gercek zamanli izleme, coklu ortam efektleri ve aninda cevrimici
soylesiler gibi araclardan faydalanan yenilik¢i medya taktikleridir.

3.3. Kriz Iletisimini Olanakli Kilan Bir Orgiit Kiiltiiriine
Sahip Olmanin Sagladigt Ustiinliikler

Kriz donemlerinde esas alinan kriz y6netimi planlarinin yani
sira plan olmaksizin ya da plana bagli kalmaksizin hareket etmeyi
olanakli kilan bir orgtt kualtirtintin varligi cok Onemlidir. Kriz
yoneticilerinin birbirlerine bagimliligini minimum dtzeye ceken ve
medya organlarina gerekli bilgilerin acilen aktarilmasini saglayan bu
tir bir 6rgut ktltirintn var oldugunun soéylenebilmesi icin iki kriter
esas alinmaktadir. Bunlardan birincisi kriz aninda bilgilerin ilgili tim
paydaslara durtstce ifade ediliyor olmasi, ikincisi de o6rgut icindeki
yatay ve dikey (yukaridan asagiya ve asagidan yukariya) iletisim
kanallarinin aktif bicimde islemesi icin gereken zeminin varligidir.
Ornegin AT&T bir kriz planina sahip olmakla birlikte 1990’da atlatmis
oldugu krizde daha o6nceden olusturdugu kriz yonetimi planini
kullanmamistir. AT&Tnin bu krizi iyi yonetebilmis olmasini saglayan
faktor, orgit icinde yerlesmis olan kusursuz iletisim mekanizmasidir.
Iletisim kuilttirti o denli benimsenmistir ki, kriz yénetim ekibinin birkac
uyesi disinda plani inceleyen olmamistir. Orglitte glinltik yasamin bir
parcasi olan iletisim, zamanla glclenmis ve kriz déoneminde “dtrtst
bilgilendirme” faaliyetiyle buttnlestirilince plana bakmaksizin ve
zaman kaybina ugramaksizin krize ani ve olumlu yanit verilmesini
saglamistir. Bu noktada AT&T’nin halka iliskiler bélimutinde kimi
isgbrenlerin 6rglitte 10 yildan uzun sUredir calisiyor olmasinin ve ise
yeni baslayanlara o6rgut kultGrinin iletisimle ilgili bu boyutunun
oncelikle aktariliyor olusunun buyuk 6énemi vardir(Marra, 1998: 466-
467).

Medyaya tam, dogru ve anlik bilgi verebilmek, o6rglite egemen
olan kulttrel degerlerle dogrudan ilintilidir. Bazi istisnai durumlar
disinda medyayla bilgi paylasimina acik olma ve durustlikten taviz
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vermeme gibi Ozellikler kriz iletisiminde isletmelerin 6zen gbstermesi
gereken niteliklerdir.

Kriz doénemlerinde o6rgtit kultirtintin o6nemini acikca ortaya
koyan bir diger o6rnek ise Johnson & Johnson (J&J) vakasidir.
1980’lerin basinda Chicago’da siyantrlti Tylenol tabletlerinin piyasaya
strtlmesinin ardindan 7 kisinin 6limu sonucu isletme kendisini cok
ciddi bir krizin icerisinde bulmustur. Ancak J&J’in bu krizi
yonetebilme becerisi ttiketicilerin gtiveninin, isletme performansinin ve
itibarinin sarsilmasini buytk o6lctide engellemistir(James ve Wooten,
2005: 141). J&J, zehirlenme ve 6lime neden olmus olmasina ragmen
Tylenol krizini basariyla yonetmis olmasi sayesinde basin diinyasinin
ve halkin sempatisini toplamay: becerebilmistir(Regester ve Larkin,
2005: 147; Herman ve Oliver, 2002: 50, Kauffman, 1999: 422).

J&J’in karsilasmis oldugu Tylenol vakasinin gbze carpan bir
diger oOzelligi, isletmenin krizle karsilastigi dénemde bir kriz yonetimi
planina sahip oldugunun farkinda olunmamasidir. Daha degisik bir
bicimde ifade etmek gerekirse, J&J’in isletmenin kurulusundan bir
stire sonra kurucunun oglu olan Robert Wood Johnson tarafindan
isletmenin temelde 4 paydas grubuna (tiketiciler, calisanlar, hizmet
ettikleri toplumlar ve hissedarlar) karsi sorumlu oldugunu ileri stiren
“Credo”, kriz yonetimi plani goérevi gérmustir(Marra, 1998: 467).
Credo’da yer alan ifadeler 6rgtit kulttrintn temel varsayimlarini ve
degerlerini olusturmustur. Bir kriz yoénetim planina géz atmaya gerek
duymaksizin, isletmenin deger verdigi sorumluluk bilinci ve etkin
iletisim kanallarinin varligi, krizin basariyla yénetilmesinde buiytk rol
oynamistir. Krize iliskin bilginin 6rgit icinden disariya aktarilmasi
strecinde iletisim kanallarinin etkin bicimde calistifinin en O6nemli
gostergesi halkla iligkiler bolimt calisanlarina taninan iletisim
ozerkligidir. Iletisim 6zerkligi, bilgilendirilmeyi bekleyen topluluklarin
hizli, tatmin edici dizeyde ve dogru bilgiyle donatilmas: icin gerekli
olan en etkili aractir. Yalanlama politikas1 glitmeyen, hedef saptirma
hatasina dismeyen ve dogru bilgi aktarimi taraftar1 olan isletmelerde
yoneticilerin birbirine bagimliligi azalmakta, boylece isletme ici iletisim
burokrasisinin minimize edilmesi anlaminda isletme kivraklik
kazanmaktadir.

3.4. Kriz Iletisiminde Liderin Rolii

Bir kriz ortaya ciktiginda, liderin dUstine disen gorev
takipcilerini planli bir sekilde sorunu c¢ozmeye odaklamasi ve
takipcilerin yanlis yollara saparak hatali c¢oztimler tUretmesini
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engellemektir(Cohen, 1982: 28). Lider, birligi ve butuinligd saglayip
ekibin moralini ytksek tutmanin yani sira erdemli davranislariyla
takipcilerine rol modeli olma misyonunu da Ustlenmektedir. Bu gorev-
lerine ek olarak dustntlemeyecek olani distinme yetenegine sahip
olan vizyon sahibi liderlerin, kriz yénetimi acisindan basariya bir adim
daha yakin oldugunu soOylemek olasidir. Cunkt basar1 sadece
yaraticilik, kaynak bulma ve enerji tretmekle elde edilememektedir.
Karsilasilabilecek krizlere hazir olmak, basarili bir lider olmanin en
onemli 6n kosullarindan biridir(Smits ve Ally, 2003: 1).

Kriz lideri, krizi firsata donusttrerek orgttsel basarinin
yakalanmasini saglayan kisidir. Orgltsel degisimi yonetip krizden
faydalanabilmesi icin kriz liderinde alt1 yeterlik aranmaktadir(James ve
Wooten, 2005: 146-149): 1) Guvene dayali bir 6rglit yapisi ve insan
iligskileri ag1 kurmak, 2) Yeni bir kurumsal anlayis gelistirmek, 3)
Isletmenin acikca gériilen veya gériilemeyen zaaflarini tanimlamak, 4)
Zekice ve hizli karar almak, 5) Cesurca hareket etmek, 6) Krizin
isletmeye faydali bir degisim saglamasi icin 6rgutsel bir 6grenme stireci
baslatmak.

3.5. Isletme Itibart ve Kriz Iletisimi: NASA Ornegi

Olumlu itibara sahip bir isletme, daha az olumlu veya olumsuz
itibara sahip bir isletmeyle kiyaslandiginda, kriz sonrasinda daha gticlt
bir itibara sahip olacaktir. CUnkt harcayacak daha fazla itibar
sermayesi bulunmaktadir. Kriz o6ncesinde olumlu itibar1 olan bir
isletme, krizden daha az =zarar gorecek ve daha cabuk
toparlanacaktir(Coombs ve Holladay, 2006: 124). Buna gore, olumlu bir
igsletme itibarinin krizden o6nce yapilandirilmis olmasinin 6nemi
tartisilamayacak kadar kesin ve aciktir.

Isletme itibarini zedeleyen krizlerin yénetimi icin Zyglidopoulos
ve Philips’in (1999: 336-337) o6nerdigi modele goére oncelikle krizi
tetikleyici olaylar olusmaktadir. Olaylarin paydaslar tarafindan
yorumlanmasi ile paydaslar tepki vermeye baslamaktadir. Ardindan
isletme yonetimi paydaslarin tepkisini yorumlamakta ve kars: tepki
gbstermeye hazirlanmaktadir. Isletme, iki tir tepki gdsterebilir.
Indirgeme seklindeki tepkide, dis cevrenin yasanan Krize karismasi
engellenmeye calisilmaktadir. Képrii kurma olarak adlandirilan tepki
tlrtnde ise isletme faaliyetlerinin mevcut duruma uyum saglamasi ve
dis cevreyle ylzlesmenin gerceklesmesi saglanmak istenmektedir. Bir
baska anlatimla, indirgemede isletmenin izole edilerek olaydan dogan
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sorumluluklardan ve zararlardan arindirilmasi amacglanmaktadir.
Kopri kurmada ise isletme, Giciinct sahislari suclamadan, mimkin
olan en erken asamada krizin atlatilmasi icin harekete gecmekte,
basina ve paydaslara dogrudan ve glivenilir bilgi saglama yolunu tercih
etmektedir.

Olumlu itibar, kriz doénemlerinde itibarin zarar gbérmesini
engelleyecek bir tampon gorevi gormekte ve iki sekilde koruma
saglamaktadir. Birinci durumda, bireylerin sahip oldugu genel degerler
0zel yargilar1 etkilemektedir. Bir baska anlatimla, genel olarak bir
isletmeyi olumlu bulan bir birey, kriz sirasinda isletmeyi daha az
sorumlu ve kusurlu goérmektedir. Atfedilen sorumluluk azaldiginda,
itibar daha az yipranmaktadir. Ikinci durumda ise birey, aksini
kanitlayabilecek olsa dahi, ilk izlenim ve beklentilerinin degismesine
yol acacak hareketlerden ve olgulardan kac¢maktadir. Olumlu itibar
acisindan ele alindiginda, baslangicta bir isletmenin agirlikli olarak
olumlu ozellikler tasidigina inanan bir birey, kriz sonrasinda ortaya
cikan olumsuzluklar: gormezden gelmeyi tercih edecektir. Bu durumda
kriz O6ncesi itibar, bir kalkan gorevi gormektedir(Coombs ve Holladay,
2006: 124-125).

Kriz iletisimi ve itibar arasindaki iliskinin somutlastirilmasi ile
ilgili olarak verilebilecek en iyi Orneklerden biri NASA’dir. NASA,
kurulmus oldugu 1958 yilindan beri karsilastigi farklh olaylar
sonucunda kriz yénetimi ve iletisimine iliskin sinavlardan gecmektedir.
Bir 6nce karsilasmis oldugu krizdeki iletisim hatalarini bir sonrakinde
tekrarlamamaya calisan NASA’nin tarihi iletisim acisindan inis ve
cikislarla dolu bir trend izlemektedir. Yasadigi felaketlerin ardindan
NASA her defasinda glivenilirligini, prestijini ve itibarini yeniden insa
etmek zorunda kalmistir.

NASAnin karsilastigr ilk buytk kriz olan Apollo 1 faciasinda,
uzay kapsulinin U¢ murettebati cikan yangin sonucu hayatini
kaybetmistir. 27 Ocak 1967’de yasanan bu felaketin ardindan NASA,
kriz iletisiminde gbstermis olmasi gereken basariyr yakalayamamaistir.
Bu basarisizligin temel nedeni, paydaslarin ihtiya¢c duydugu bilgilerin
NASA tarafindan gec ve eksik iletilmesi, hatta yaniltici ve yanlis 6geler
icermesidir(Kauffman, 1999:421-422).

NASAnin karsilastigr ikinci buytk kriz Apollo 13 krizidir.
1969’da insanoglunun Ay’a ilk kez ayak basmasindan 10 ay sonra,
1970te Apollo 13 isimli uzay mekiginde bir patlama yasanmis ancak
Apollo 1’de alinan derslerin ardindan iletisimde go6sterilen cabalar
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sonucu Apollo 1 ile kiyaslandiginda NASA’nin itibar1 daha az yara
almistir. Kauffman(2001:438), NASA’'nin iletisimde hizli yanit vermeye,
dogrular1 aciklamaya ve paydaslara kesintisiz bilgi akis1 saglamaya
calisarak Apollo 1°de sergilenen performansla kiyaslandiginda basar:
gosterdigini ileri sirmektedir.

1986’da, Apollo 13 kazasinin Ustlinden 16 yil gectikten sonra
NASA, Challenger facias1 sonucunda bir kez daha kriz iletisimi sinavi
vermek zorunda kalmis ve genel olarak basarisiz olmustur. Martin ve
Boynton(2005: 256-258) NASAmin neyi basaramadigina iliskin bir
calisma yapmis ve kesintisiz bilgi akisi, medyanin erisimine ac¢ik olma,
hizli yanit verme, gercekleri saklamama, proaktif iletisime gecme,
uygun sbzclUyld secme, magdurlara ilgiyle yaklagsma ve baskalarini
suclamama seklinde siraladiklar1 6gelerde NASA’nin Columbia
faciasindaki tutumlarina kiyasla daha basarisiz oldugu sonucuna
ulasmistir. 2003’te yasanmis olan Columbia faciasinda ise, uzay mekigi
dlinyaya inis yapmasina 16 dakika kala Texas lizerinde infilak etmis ve
mekigin parcalari Louisiana ve Texas eyaletlerine dagilmistir. Kazanin
ardindan NASA, eski deneyimlerinden aldig1 dersler cercevesinde olayla
ilgili elde ettigi bilgileri derhal medya araciligiyla paylasma yolunu
secmistir. NASA'nin kriz yO6netimi ve iletisimi acisindan en basarili
performansini sergiledigini ileri stren Kauffman (2005: 265-266)
bunun nedenini 2001°’de NASA’da gerceklesen yonetim degisikligine
baglamaktadir. 2001’de yo6netimin degismesinden sonra NASA, kriz
ybnetimi ve iletisimi konusunda daha planl ve temkinli davranmaya
baslamistir. Her yeni wucus Oncesinde kriz yoOnetim plani
guncellenmistir. Ayrica kriz yoénetimi planinin olusturulmasiyla
yetinmek yerine, planin uygulanmasi icin aralikli olarak kriz
simtilasyonlari da gerceklestirilmistir. Bodylece kriz yonetimi ve
iletisimindeki eksiklikler, gercek kriz 6ncesinde belirlenebilmistir.

Columbia’nin infilakinin hemen ardindan NASA, kriz ydnetimi
planina sadik kalarak derhal bir basin konferansi dizenlemistir. Kriz
yonetimi planina gore iletisimde dikkat edilmesi gereken noktalar
kesintisiz bilgi akisinin kontrol edilmesi, acik ve dakik iletisim icin
Internet ve televizyonun kullanilmasi, hizli ve diirtist yanit verilmesi ve
kazayla ilgili sorusturma baslatilmasidir. Ancak buttin bu hazirliklara
ragmen, gecmis kriz deneyimlerindeki kadar cok olmasa da NASA yine
birtakim hatalar yapmistir. Ornegin baslatilan sorusturmaya mtidahale
edilmesi, kazanin nedeniyle ilgili spekiilasyonlar — sabotaj veya terorist
bir mtidahale olasiligi — yapilmas: ve 6rgit kultirindeki aksakliklar:
onemsemeyerek sadece kriz yonetimi planina givenilmesi NASA’nin
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Columbia krizi sirasinda yasadigi temel sikintilardir(Kauffman, 2005:
265-271).

Challenger ve Columbia facialar1 arasinda, 1990’da NASA’nin
yasamis oldugu bir diger kriz ise Hubble uzay teleskopu olayidir. Kriz,
teleskoptaki kuresel sapma sonucu baslamis, NASA’nin iletisim
hatalar1 ile birleserek daha da derinlesmistir. NASA'nin hatalarinin
basinda, teleskopun oOzellikleriyle ilgili kamuoyuna yaniltici bilgiler
vermis olmasi gelmektedir. Boylece paydaslarin beklenti duzeyi
yukselmis, beklentiler karsilanamayinca da krizin etkisi atmis ve
NASAnin guivenilirligi énemi 6lctide sarsilmistir. Ornegin teleskopun
fotograf cekme ve gortuntileme yetenekleri abartilmis, Duinya’nin
kurtulusu Hubble’a baglanmis ve teleskop Dlinya’nin sekizinci harikasi
olarak lanse edilmistir(Kauffman, 1997: 2-4). Daha sonra gercekler
anlasildiginda, NASA bir kordigimt ¢6zmek durumunda kalmistir.

Kriz yonetimi, kriz iletisimi, itibar, kalttir, liderlik ve 6grenme
konularinin kesistigi noktada verilebilecek en gbéze carpan 6rneklerden
biri olan NASA, bu calismada ele alinan konularin pratikteki yansimasi
olarak gortlmelidir.

4. SONUC

Yapilan bu calismada, genelde kriz yonetiminin, 6zelde ise kriz
iletisiminin 6nemi vurgulanmaya calisilmistir. Hem bireylerin, hem de
isletmelerin gtinlik yasamlarinin neredeyse ayrilmaz bir parcasi haline
gelen krizler, cok cesitli nedenlerden kaynaklanabilmektedir. Ornegin
calisanlarin psikolojik ve kisilik 6zellikleri, igsletmenin yapisi, politika-
lari, isin yapisi, isletme icindeki ast-tist iligkileri veya isletmenin
faaliyet gosterdigi tilkede gerceklesen ekonomik, politik, sosyo-kultirel,
teknolojik hareketlilik ve dogal felaketler isletmeleri krize strukleyebil-
mektedir.

Kriz yonetimi, kriz ortaya cikmadan basladiginda, en etkili yol
tercih edilmis olmaktadir. Cesitli kriz senaryolar1 olusturarak,
yasanabilecek olumsuz bir olaya hazir beklemek, krizin maddi ve
manevi acidan daha az kayipla atlatilmasini saglayacaktir. Maddi
olmayan varliklarla kiyaslandiginda, maddi varliklarin edinimi daha
kolay, cabuk ve ucuzdur. Guvenilirlik, itibar ve prestij gibi maddi
olmayan varliklarin yapilandirilmasi ise ¢ok uzun zaman ve Ozveri
gerektirmektedir. Bu noktada, krize ister hazirlikli, ister hazirliksiz
yakalanilsin, iletisimin gticlii rolti devreye girmektedir.
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Krizle ve krizin sonuclariyla ilgili bilgi arayisindaki ic ve dis
paydaslara ulasmada, medyayla iliskiler ve isletmenin medya
karsisindaki tavir, tutum ve davraniglart1 6nem kazanmaktadir.
Iletisimde durtist, dakik, duyarli, dogal ve titiz davranan isletmelerin
medyayla iliskilerinde sorun yasamasi c¢ok zor bir olasilik gibi
gorilmektedir. Clnktl medyanin nihai amaci bilgi elde etmektir.
Bahsedilen 6zellikleri tasiyan bir isletme de bilgi paylasiminda cekingen
tutum sergilemeyecegi icin medyayla iliskilerinde ciddi derecede sorun
yasamayacag oOngortulmektedir. Medyayla iliskilerin saglikli olmasi,
medya Uyelerinin dogru ve net bilgi sahibi olmayan kisilere yonelme
olasiligini da en aza indirgeyecektir.

fletisimde durustliigin, dakikligin, duyarliligin, dogrulugun,
dogalligin ve titizligin egemen olmasi, kriz yoénetimi planinin olusturul-
masiyla gerceklesemeyecek kadar cok emek ve birikim gerektirmek-
tedir. Bu noktada, 6rgit kalttirt ve saglikli iletisime olanak saglayacak
kultuaran gelismesi icin liderlerin 6zellikleri 6nem kazanmaktadir. Kriz
donemlerinde saglikli bir iletisim kurulabilmesi icin isletme calisan-
larinin deger ve temel varsayimlarinin buna izin verir nitelikte olmasi
gerekmektedir.

Tuarkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin krizle karsilasma
olasilig1 yuksek olmakla birlikte hem Turkiye, hem de dinya capindaki
cogu isletmenin kriz y6netimi plani bulunmamaktadir. Kriz yénetimi
planlar krizin basariyla ydnetilecegi anlamina gelmemekle birlikte, cok
glclu ve yerlesik bir pozitif ktilttire sahip olmayan isletmeler icin yol
gosterici nitelik tasimaktadir. Cografi ve jeopolitik konumu geregi ve
kurdugu ekonomik iliskileri dolayisiyla Turkiye’deki isletmelerin daima
krize hazir durumda beklemesi gerekmektedir. Kriz kapiy1 caldiktan
sonra ise empati yetenegine sahip vizyoner liderler araciligiyla iletisim
kurma cabalar1 baslatilmali ve bilgi aktariminda (istisnai durumlar
disinda) durastlik, dakiklik, dogruluk, dogallik, duyarlilik gibi
niteliklerin sergilenmesine 6zen gosterilmelidir.
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