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KRIZ YONETIMI VE HALKLA ILISKILER

Aydemir OKAY*
Abstract

A crisis is any situation that threatens the integrity or
reputation of a company, usually brought on by adverse or
negative attention. Therefore, effective crisis management is
equally important for property developers. Crisis management has
heen an area of special expertise within public relations. Public
relations practice has an important contribution to make to crisis
planning, crisis management and to deal with the aftermath of
crisis. The ability to communicate quickly and effectively is clearly
an important component of succesfull and effective crisis
management. Because of public refations’ developing role in crisis
management its part in management will increase in importance.
There is no such thing as preformulated crisis management plans
or procedures. In this study, conceptual framework for crisis
management is examined, and this study highligts the mistakes
made in some crise cases, before examining the strategy
employed to recover the situation.

*Yard.Dog.Dr., Istanbul Universitesi lletigim Fakilltesi Halkla iligkiler ve
Tamtim Bolimi
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Son yillarda halkia ifigkilerin uzmanlik alanlanndan birisi
olarak kriz yonetimini gormekteyiz. 1980°li villara kadar kriz
yonetimi kavramy pek bilinmemesine ragmen bu tarihten sonra
yaganan birgok felaket (Bhopal, Shuttle, Zeebrugge, Seliafield,
King's Cross, Piper Alpha, Lockerbie, Exxon Valdez gibi)
kuruluglarin “kriz  y&netimi’ne yonelmelerine ve halkla iligkiler
firmalarnin da kriz yonetimi kavramini benimsemelerine ve bu
alanda danigmantiklar yapmaya bagladiklarint gérmekteyiz.

Yogun bir ticari rekabetin yasandigi gtinimiizde,
kuruluglann Uriin ve hizmetlerine ybnelik olarak hedef kitislerini
genigletme istediyle hem Urettikleri Griin ve hizmetlerde, hem de
kurumsal itibarlanni geligtirmek amaciyla faaliyetlerde bulunduklar
ve bunlar icin de biyik meblaglarda para ve zaman harcadiklar
goriitmektedir. Fakat aymi ¢aba bir kriz yonetimi plam hazirlayarak
krize hazirlikl olmak, hatta bdyle bir durumu bir firsata cevirerek
krizden kazangl gikmak igin harcanmamaktadir. Basarli faaliyetier
ve hizmetlerden elde edilen itibar, olumiu imaj ve hatta kurulugl.in
varid bir krizle bir anda ortadan kaybolabilmektedir.

Ginimizde kitle iletisim araclarinin  bilyilk  bir hizia
gelismesi ve yaygmlagmasi, 6zellikle de son yillarda internetin hizla
yayginlagmasi, internet kullanicilarinin sayisinin  neredeyse diinya
nifusunun  %10°una ulasmasi sonucu dinyanin herhangi bir
yerinde meydana gelen bir felaketin veya bir krizin gok hizli bir
sekilde tim insanfara ulasabilmesini miimkin kimaktadr. Bu
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nedenle meydana gelen herhangi bir olumsuz durum veya kriz
olayinda, haber bagka kaynaklardan duyulmadan once hedef
kitielere her seyi dogru ve hizlh bir bigimde aktarmak Onem
tagimaktadir.

Kriz yonetiminin 1980’lerden sonra ragbet kazanmasina
ragmen, bu alanda yapilan uygulamalarin bazilann halkla iligkilerin
oncllerinden olan vy Lee'nin (stlendigi faaliyetierde gdrmek
mimkindiir. Nitekim Lee, 1906 wihinda vyeniden ortaya g¢ikan
sorunlart ¢ozmek icin Amerikan antrasit kdémir endistrisi ve
Pennsylvania Demiryollan igin, iginde bulunduklan durumlardan
kurtulmalan amaciyla bu kurulugiarca gdrevlendirilmistir (Jetkins
1994: 367). Lee, Ustlenmis oldugu bu ¢alismalarda acikhk ilkesini
benimseyerek dedikodu ve sdylenti temeline dayanan abartii
-anlatimin  yerine, olaylardan kamuoyunun dogru bir bigimde
haberdar edilmesini saglamak amaciyla olaylann meydana geidigi
yerlere basin mensuplarinin girmesine ve bilgi toplamasina imkan
saglamistir.

Lee'nin uygulamis oldugu bu halkia iligkiler davranigi
giniimiizde de izlenmesi gereken bir davranigti. Son 20 i
igerisinde ¢ok sayida kurulugun cesitli kriz olaylariyla karsifagtidin
gordiik. Bu krizlerin niteliklerine bakildiginda bir kisiminin kriz éncesi
hazirik yaplimamasindan, bir fsminin  da  kriz esnasinda
kamuoyunu yeterince aydinlatmadiklarindan, kriz iletigimini tam
olarak uygulayamadiklarindan ve kuruluglann, krizlerden genel
olarak bir firsat yaratmak yerine onfardan olumsuz olarak
etkilendiklerini séylememiz mimkdinddr.

Bu calismamizda genel olarak kriz ve kriz yonetimi, kriz
yonetimi stratejileri ve modelleri konulanni ele alarak, kriz plani ve
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kriz ydnetiminde halkla iligkilerin yerinin ve islevinin neler oldugunu
inceleyerek belli bagh krizlerin nelerden kaynaklandigini  ve
sonuglarinin neler oldugunu konumuz igersinde ele almaya
calisacagiz. \

A. Kriz Tanmimi

Etimolojik olarak kriz sbzcligl  Yunanca “ayrimak”
anlamina gelen krisis sézciglne dayanmaktadir (Ozdemir 1994:
16). Kriz, bir kurulusun tist diizey hedeflerini tehdit eden, kurutugun
varhgni tehlikeye sokan ve kurulugun hizla tepki gdstermesinin
zorunlu oldugu 6zel durumiardir (Budak ve Budak 1995: 201).
Diger bir tamima gdre kriz, bir kurulusun beklemedigi bir zamanda
meydana gelen, kurulugun itibarmin sarsiimasina neden olan ve
sorunun ¢ozimi igin ¢ok sk bir sdrenin oldugu olayfardir
{Winner 1990: 87).-

Bir bagka tanima goére de kriz, bir kurulusun rutin sistemini
bozan ve birdenbire ortaya gikan herhangi bir acil durum olarak
tammlanmaktadir (Tiz 1996: 3). Bir dijer tanima gore kriz, bir
kurulugun Ozerinde blylik etkisi olan, dahili ve harici meselelerden
kaynaklanan bir tehdit veya firsattir (Bronn ve Olson 1999: 359). Bu
kriz tarimu diger tanimlardan farkh olarak krizi bir firsat olarak da
degerlendirmektedir. Nitekim Gince weixi_n (tehlike) ve jihui {firsat)
kefimelerinden meydana gelen “w_i-ji” krizi ifade etmektedir.

Kriz y6netimi konusunda uzman olan Regester ise krizi su
sekilde tarimlamaktadir: “Bir kurulusun eylemlerinde kazanimis bir
hakki olan hissedarlar, siyasiler, sendikalar ve bir sebeple cevre
baski gruplan gibi harici gruplar ve medyanin genis Slglide
dikkatini ¢eken, potahsiyei bakimindan kurulusun lehine olmayan
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bir olaydir” (1995: 159). Tim bu kriz tanimiarinda genel olarak
krizin beklenmedik bir zamanda ortaya c¢iktigi, Kurulugun varhgini
tehdit ettigi ve Mhizla harekete gegilmesi gerektigi- fizerinde
duruimaktadir. Yapilan kriz tanimlarinda krizin daha ¢ok tehlike
olusturdugu Gizerinde durulmus, firsat olugturdugu Uzerinde pek
durulmarstir. Oysa kriz, bir kurulugun varkgini tehdit etmekle
birfikte kurulusun rutin durumundan cikip harekete gegmesine de
yol agmaktadir.

B. Krizi Meydana Getiren Etmenler

Toplumda faaliyet gdsteren kuruluglar bir sistem igerisinde
bulunduklar icin birbirlerinden etkilenmektedirier. Gesitli sistemier
ve alt sistemler arasinda bir uyumsuziuk ve gatisma oldugu
zaman, cesitli olagan digi kosullar ve durumlar ortaya gikmaktadir.
Krize neden olan faktbrleri genel olarak isfetme igi faktdrler ile
cevre faktdrieri olarak iki ana grupta toplamak rmimkindir.
isletme ici faktdrler arasinda Ust yoneticilerin yeteneksiz olmalar,
kurulugun yasam safhasindaki durumu ve kurulugun icerisinde
meydana gelen gesitli sorunlar yer almakia; cevresel faktodrler
arasinda da dogal kosullar, toplumsal, ekonomik, kuitdrel,
teknolojik, hukuki ve siyasal etmenlerin degdigimi yer almaktadir
(Tiz 1996: 4-8; Ozdemir 1994: 20-22).

Krizier genellikle bekienilmeyen zamaniarda ve durumlarda
meydana gelmekle birlikte, bazi potansiyel krizletin olabilecegini
Bnceden diisiinmek ve gerekli 6niemieri almak miimkin olabilir.
Black, potansiyel krizleri.  bilinmeyenlerin  bilinmesi  ve
bilinmeyenlerin  bilinmemesi olarak iki kategoride ele almigtir.
Mesela havayolu, demiryolu, gemicilik, kimya alani, nikleer alan,
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petrof rafinerileri, elektrik Gretimi, boru hatlan, kémir madenieri,
ingaat ve tinel calismalarinda cesitli kazalann ve felaketlerin
olmasi muhtemeldir. Béyle yerlerde tehlike “bilinen”dir, fakat
tehlikenin ne zaman meydana gelecedi “bilinmeyen”dir. Ikinci
kategoriye giren bilinmeyenlerin bilinmemesi hafinde ise krizlerin
olacagl onceden tespit edilemez. Ornedin deprem, yanardag
patlamasi, sel gibi felaketler bu grup igerisinde yer almaktadir
{Black 1993: 139}.

Cesitli aragtirmacilar tarafindan ortaya konulan kriz tiirleri,
cesitli sinflandirmalara tabi tutulmuslardir. Genel olarak krizleri
meydana getiren sebepler (r(in hatatan, (iretim makinelerinde
bozulma, endistriyel kazalar, sabotaj, riin taklitiligi, sirketin el
degisgtirmesi, yalan, iftira, terbrizm, boykotlar, hatah iletisim, ic ve
dig ekonomik dalgalanmalar, yasal duzenlemeler, vyangmn,
kamuoyunun alglamasinda meydana gelen degisiklikler seklinde
siralanmaktadir {Ozdemir 1994: 23-25; Jefkins 1994: 372). Krizleri
meydana getiren etmenlere bakidiginda krizlerin doda olaylanyla
kurulusun icinde ve diginda gelisen olaylardan kaynaklandig:
Qoriilmektedir.

C.Potansiyel Krizlerin Saptanmasi

Potansiyel krizlerin oncelikli olarak saptanmasi, bunlara
yonelik eylem planlarnin geligtiriimesi ve bu planlann zaman
icerisinde gtincellestiriimesi bir krizin meydana gelmesi durumunda
kurulugun krizi ¢ézmede ve kamuoyuyla olan iliskilerini normale
cevirmede etkili olacaktyr.

Potansiyel krizleri belilemede gecmiste ayni alanda
faaliyet gosteren baz kuruluglarn  yasamis  oldugu  krizleri
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inceleyerek, kurulusun daha fazla biylimek veya kliglimek gibi
birtakim planlanni, kurulusun faaliyette bulundugu Olkedeki yasal
dizenlemeleri bilmek, meydana gelebilecek bir krizin kurum igi ve i
kurum disindaki hedef kitleyi nasil etkileyebilecegini tespit etmek,
oénfem almada kuruluga fayda sadlayacaktir (Regester 1995: 159).
Potansiyel krizlerin saptanmast, kriz ydnetimine hazirlik olmasi igin
birtakim husustan da beraberinde getirmektedir. Oncelikli olarak,
kurulus yonetiminin, kriz konusunda egitimini ele alan teorik
egitimin verilmesi ve krizin gesith ¢dzim yollan konusunda
disinmesini ve plan yapmasint saglayacak ¢alismalann yapiimas,
medyayla iligkileri saglayacak sdzclnin kriz rdportaj teknikleri
konusunda egitilmesi gerekmektedir. Kriz simiilasyonlaryla giicii
ve zayif yonlerin dederlendiriimesi ve genel olarak da tlim bilgilerin
glncellestinldigi bir caismanin yapilmasi yerinde olacaktir {Bland
1996: 277). Boylece olasi bir kriz durumuna kargl en iyi gsekilde
hazirlanmak kurulusun daha kisa bir siirede en az zararla krizi
atlatmasina neden olacakir.

Bir kurutus icin kriz, kurulusun varligimi ve kazancini ciddi
olarak tehdit eden unsurian kapsamaktadir. Krizie kargilagan bir
kurulusta gok kisa bir stirede karar almak zorunda kalan yoneticiter
strese girmekte ve bu kisa slre iginde de vyeterli bilgiye
ulagamamaktadirlar .(White 1991: 110). Bu nedenle ydneticilerin
saglikl kararlar verebilmeleri icin diizenli bilgi akisini saglayacak bir
yapilanmanin kurulmas! gerekmektedir. Baylelikle ydnetici gelen
bilgiteri dederlendirebilecek, daha isabetli kararlar alabilecek ve
yasadidi stres azalacaktr.

Kurumsal bir kriz esnasinda halkla iliskiler gérevlisi, (st
dizey ydnetimin bir unsuru olarak karsimiza cikmaktadir. Halkla
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iligkiter gérevlisinin, kriz yonetimi ekibinin bir lyesi olarak stratejik
bir gbrev Ustlenmesi gibi gdrev alam ortaya koyulurken yaphid
gorev, cogu zaman teknik veya islevsel olarak tanimlanmaktadir
(Br_nn ve Olson 1999: 359). Kazanci da olaan dénemlerde destek
olarak yiriitilen halkla iligkiler caltsmalarmin kriz dénemlerinde
eylemci birim caligmasma doéndstigund, ¢lnkl kriz dénemterinde
drgiitsel  fonksiyonlann gogunun medyayla iligkilere  yGnelmek
zorunda kaldigini, bu nedenle de halkia iligkilerin yapt ve iglevlerinin
dedisiklige ugrayabilecegini belirtmektedir (1997: 280).

Halkla iliskiler, krizde ozellikle iletisim saglama gorevini
Ustlenerek yonetime onemii katkilar saglamakiadir. Bir krizde
halkla iligkilerin katkisi, kurulusun olasi krizleri énceden tahmin
etmesine ve bunlara ydnelik haziliklan yapmasina, kriz aninda
iletigim fonksiyonunu dlzenlenmesine ve kriz sonrasinda oftaya
gikan konular: ele almada ortaya gikmaktadir.

C. Kriz Yonetimi Stratejileri ve Modelleri (Penrose 2000: 158-
160)

Kriz yonetimi konusunda cgesitli aragtirmacilann ortaya
koydugu cesitli strateji ve modelieri genel hatlaryla ele almak kriz
yénetimi konusundaki gelismeleri anlamamiz) kolaylagtiracaktir.

1. Littlejohn’un Alti Adim Kriz Modeli

Robert F. Litttejohn'un kriz modeli, temel kriz yGnetimi
gelisiminin  prensiplerini veren bir gergevedir. Littlejohn’a gore
kurulusun yapmast gereken ilk ig kriz yénetimi organizasyon
yapisini olugturmaktir. Bu iglemi, kriz ekibinin secilmesi takip
edecekti. Ekip  segildikten sonra  ekibin  geligtirilmesi
similasyonlarla ve egitim araglanyla yapiimaiidir. Daha sonraki
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asama ise, bir kriz durumu Kontrolini saflamak ve dizayn
etmektir. Potansiyel senaryolarin yeniden degerlendiriimesi
yapiidiktan sonra bir acil durum plari hazirlanmahdir. Littiejohn’un
modelinin son agamasi ise, gergekten krizi yénetmektir.
2. Fink’in Kapsamli Kontrolii

Steven Fink, kapsamli bir durum kontrolinG Snermistir.
Béylece kurulug her bir fonksiyonel alanda hangi olaylann krize
neden olabilecedini belilemek icin  galisacaktir. Senaryo
gelistirilince, eylem planlan hazirlanmali, bu planlarda  kriz
durumunun tanimfanmasi, arzulanan veya kabul edilebilir bir dizi
sonuglarn ifadesi yer almahdir. Sonu¢ olarak kriz ekibi yeleri,
stratejik veya taktiksel secenekler geligtirmek icin “gliya” veya
“eger o zaman” seklinde olabilecek sorular cevaplandirmahdir.
3. Mitroff’'un Portfoy Planlama Yaklagimi

lan 1. Mitroff'a gbre sirket anlasilabilir kriz senaryosu
hazirlamamasina ragmen bir sirket daha &nce mevcut olan yaprsal
benzerliklere gore krizleri gruplayabilir. Kriz gruplan belirlendikten
sonra, kurulug en iyi 6nleyici tedbirleri disiinerek her gruptaki en
kotl senaryoyu hazirlamalidir. BOylece bir kriz senaryosuna haziriik
diger birka¢ benzer veya ilgili senaryolarin da gdériimesini
sadlayacaktir. ,
4. Kriz/Stratejik Yoénetim Entegrasyonu

Kriz yénetimi orgltler icin stratejik olarak  &nemli
goriimektedir. Mitroff ve digerleri, kriz yonetimi perspektifierinin
stratejik  yonetim  slirecine  entegre  ediimesi  gerektigini
tartigmisiardir.  QOysa  stratejik  yonetim, piyasada rekabetin
saldirgan ydnlerine odaklanirken, kfiz yénetimi daha ¢ok sirketin
savunmact yeteneklerini ele almakiadir. Stratejik yonetim bir
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kurulusun refatini tanitrken kriz yonetimi  kurulugun  refahint,
zenginligini korumak icin ugragmaktadir. Preble ve Mitroff ve
digerlerine gore, her iki perspektif de dikkat ve Ust y&netimin
ilgisini, destegini gerektirmektedir. Bu ylizden bunlann stratejik
yonetim perspektifine entegre ediimesi gerekmektedir.
5. Burnett’in Kriz Siniflandirma Matrisi (Burnett 1998: 480-484)

Kriz durumlan tehdit diizeyine, tercihe, zaman baskisina
ve kontrol dizeyine dayall olarak 16 hiicrelik bir matrise
sinifiandmlabilir. Matris boliinmemis bir kriz tard olarak izlenebilir.
Ornegin blyiik bir kriz, zaman baskisinin yodun oldugu, kontrolin
az oldugu, tehdit diizeyinin yilksek oldugu ve tercihlerin siniriandigi
bir durum olacaktr. Boyle bir kriz 4 asamalt bir durum olarak
sinflanabilir, oysa 3 asamall bir kriz stratejik ydnetimi ve benzerini
kendine geken g dzelligi sergileyecektir.

Matris sinflandirmasinin - bazi  faydalan vardwr. Kriz
yodnetimi ekibi tarafindan matris analizi ve hazirhg problemin
farkina varimasinda paha bigiimez bir deneyimdir. Matris, bir

_sirketin her bir potansiyel krize tahsis edecedi uygun kaynaklar

igin, ihtiyag duyabilecedi tlim potansiyel kriz durumlarinin bir
listesini cikararak ve dncelikleri belifeyerek karar almayi
kolaylagtiracakiir.

Tim bu modellerde kuruluglann krizlere hazirhklt olmasi
ve krizieri en makul dilzeyde atlatmalan igin onleyici tedbirlerin
alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir.

D.Kriz Yonetimi Unsurlan
Genel olarak krizlerde, krizleri 6niemeye yoénelik olarak
hazwlanmaya calisilan kriz planlarina, yonetim ekibine, kriz
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esnasinda yapilan iletigim galigmalanna ve krizin kurulugu ne
Slclde etkiledigini  belirlemek amaciyla yapilan kriz sonras:
degerlendirme faaliyetierine yer veriimelidir.

1. Kriz Yénetimi Plani _

Halkla iligkilerin kriz planlamasina katkisi, kuruluga ve
yéneticilerine nelerin yanlis gidebilecegini diglinmelerine yardimci
olmakii. Halkia iliskiler, énemli iliskileri engellemeye caligan cesitli
meseleleri ve egilimieri onceden tahmin etmeye galisan bir
uygulamadir. Kriz planlamasinin bir unsuru olarak halkla iligki_!érin
izleme calismalan, resmi olmayan temaslar ve bUtln kurmug
oldugju temaslar bilgi toplamaya yoneliktir. Ornegin driinlerinden
pazilarini canli hayvanlar (zerinde test ettiji bilinen bir ilag
sirketinde galigan bir halkla iligkiler gbrevlisi, hayvan haklari
savunuculannin  kamuya yaptiklan acgiklamalan ve faaliyetieri
izleyerek goésterebilecekleri tepkileri degjerlendirebilir ve sirketin
faaliyetieri ve personeli hakkinda agin gidenierin potansiyel
eylemlerine sirketi hazirtayabilir (White 1991: 112). Fakat sinirsiz
sayida muhtemet kriz senaryolarimin olmasi  ve bunlarin
uygulanmast evrensel olarak kabul edilmis bir planiama stratejisinin
uygulanmasmi  dnlemektedir. Bazi durumlarda  kriz planlamast
yapan kigilerin planlannin  krize uygun olmadigi zamanlar da
bulunabilmektedir. Yine de kuruiustarin blylkiiklerine ve faaliyet
alanlarina bakilmadan muhtemel krizlere kargi hazirlikh oimalk igin
proaktif bir kriz pianlamasinin yapiimasi gerekmektedir.

Proaktif kriz planlamasi olugturmak igin (Regester 1989:
102-103; Black 1993: 140-141): Potahsiyel krizlerin
gruplandirimasi, bunlarin  onlenmesi igin  gesitli analiz ve
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politikalarin ortaya konulmasi, potansiyel krizlerin tehditlerini ortaya
koyan ve bunlarla basa ¢ikabilecek strateji ve taktiklerin
gelistiriimesi, simiilasyon galismalanin yapiimasi, krizden etkilenen
kittlelerin belirlenmesi, kriz yonetimi ekibinin ortaya konulmasi ve
bunlann egitiminin saglanmasi, krizden etkilenebilecek dahili ve
harici hedef kitleye yonelik olarak etkin iletigim kanallannin
olusturulmas! ve kurulugun itibannin krizden en az zarar gbrmesine
caligiimast, kriz planinin gdzden gegiriimesi ve degerlendirilmesi
gerekecektir.

Hazirtanan kriz planlarinin da glincellestiriimeleri ve zaman '
zaman simiilasyonlarla uygulamalarinin yapiimast gerekmektedir,
Bati Kanada'da bulundugu béigede sik stk orman yanginlan ve sel
gibi felaketierie karsilasan bir kurulus, bunlardan en az diizeyde
etkilenmek igin kimin, neyi yapacagin -6nceden planmis fakat
kurulustaki personel degisiklikleri glincellenmemigtir. Bu durumda,
kurulusun  karsilashg  felaketiere  karst  yeterince  onlem
alamamasina ve felaket aninda yanhs kisilerin goreviendiriimesine
neden olmustur(White 1991: 113). Dolayisiyla krizleri onceden
tespit etmeye ve eylem planlan yapmaya yonelik galigmalarin
yaninda siirekli olarak planlarin glincellenmesi ve gdrev dagimunin
yenilenmesi gerekmektedir.

Western Union Corporation tarafindan olugturulan  bir
galigma, endlstriyel ve hizmet sektdriinde faaliyet gosteren en
buylik 390 girketin sadece 207'sinin bir kriz planinin  oldugunu
ortaya koymustur (Seitel 1992: 541). Yine Almanya'da yapilan bir
aragtrmaya gére her Ug isletmeden birisinin iyi bir kriz plani
varken, tim isletmelerden sadece ikisinin iyi bir kriz ydnetiminin
oldugu, fakat tim igletmelerin iyi birer stzciilerinin . bulundudu
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ortaya glkmistir (Kothes & Klewes 1997). Krizlerin olabileceginin
bilinmesine ragmen, kuruluglarnn dnceden kriz planfarini ve kriz
yonetimi ekibini hazifamamalar pek gok kurulug tarafindan hala
kriz ybnetiminin anlasitmadidini ortaya koymaktadir.

2. Kriz Yonetimi Ekibi

Bir kurulusun karsifagtigi herhangi bir kriz durumunda
alinacak onlemleri tek kisinin kararlagtirmast yerine, bir ekibin
degisik gorigler ifade ederek farkli boyutlarda krizi degerlendirmesi
ve uygulanacak kararlart almasi daha isabetli olacaktir. Bir kriz
olmasi halinde, bunu mimkin oldugunca onleyecek bir kriz
yonetimi  ekibinin olusturulmas: gerekmektedir. Bu ekipte (st
yonetim, halkla iliskiler veya iletigim yoneticisi, finans midiri,
hukulk, dretim, yatirimei ve hissedarlarla iligkiter,
pazarlama/reklam/tele-pazarlama, veri igletim ve biro hizmetleri
gibi bolimlerin yetkili temsilcileri buiunmalidir (Mercer ve Singer
1989: 157). Eger kurulusun birkag yerde tesisi veya biirosu varsa,
kurulug ulusiararast bir firmaysa veya bélge temsilcilikieri
bulunuyorsa, ilgili birimin temsilcisi de ekibe dahil olmalidir
(Ozdemir 1994: 31; Jefkins 1994: 370). Kriz yonetimi ekibi
tUyelerinin sayist fazla tutulmamahdir. Giinkd say ¢ogaldikga hizli
hareket etmek ve etkin kararlar almak zorlagabilir. Kriz yénetimi
ekibini olugturanfann ele aldiklan soruna yogunlagabilmeleri igin
normal glnilk iglerinin de hafifletimesi gerekir (Regester 1989;
104).
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3. Kriz Iletigimi

Kriz aninda etkili bir iletisim kurmak, bir kurulusun en
oncelikli konusu olmalidir. Boylelikle dnceden hazirfanmis ve kriz
aninda elde edilen bilgilerie olusturulan bir iletisim stratejisi en
dogru bilginin en hizli bir bicimde hedef kitlelere ulastinlmasini
saflayacaktir. Bu islev de ancak iyl bir kriz iletisimi plantamasi
yapmak, kurulus sdzclsinl tespit edip onu agklama yapma
konusunda egitmek, onemli hedef kitleleri belirleyip verilecek
mesajlan olugturmaklia gerceklesgtirilebilir.

Etkin bir kriz iletigimi planlamasmnin amaci, Kkurulugu
korumak ve krizden milimkiin oldufunca en az zararla gikmaya
cahsmaktir. Eger bir kurulusun kurumsal kimlidi varsa ve ne
yaptdina Onem veriyorsa iletisim kurma egiliminde olacaktr
(Regester 1995: 158). Bunun igin de énceden hazirkk yapmak
gerekecektir.

Bir kriz meydana geldidinde &nemli bir iletisim prensibi
olarak "olaylar meydana c¢tkincaya kadar bekleme” duglncesine
gidilmemeli, krizle ilgili olan bilgiler mimkiin oldugunca medyayla
ve ilgili hedef kitlelerle paylasimabdir. Eder medyaya bilgi
veriimezse ikinci veya Uglincl kaynaklardan alinan, yetetli olmayan
ve bazen de yanlig olarak aktanlan bilgiler kurulugun aleyhine
olacaktir. Medyaya devamii bilgi akist oldugu taktirde kurulugun
krizle ilgili olarak gesitli calismalar yaptigini ortaya koyacak, bu da
kisilerin krizi nasil algiladiklan konusunu etkileyecektir.

Yapilan aragtirmalara gore, gogu kimsenin, krizle ilgilenen
yénetimin olayia nasi ilgilendidi ve ne gibi sorumiulukiar
Gstlendigine bakarak olayr algiladiklan ortaya gikmistr (Adams
2000: 28), Krizlerin firsatlar saglayabileceginin farkina varmak,

486




ILETISIM FAKULTES! DERGISI/ Kriz Yénetimi ve Halila liskiler

kurulusun harici iletisim uygulamalanni dengelemesi bakimindan
6nem tasimaktadir.

Bir kriz meydana geldigi zaman dofjal olarak medya her
tiril bilgiyi kurulugtan isteyecektir. ClinkG medya icin kotll haber
okuyucu ve izleyici sayisini artirmaya yardim eden ve halkin
dikkatini ¢eken haberdir. Ay zamanda kuruluglann da
galisanianna, hissedarlarina ve bagkalanna kargl da sorumiuluklan
bulunmaktadir (Jefkins 1994: 370). Kriz aninda kurulusun hedef
kitleleri arasinda 6zeffikle krizden etkilenenler, kurulusu etkileyenler
ve krizi 6neelikli olarak bilmesi gerekenler yer almalidir.

ligii hedef Kkitlelere kurulusun krzi 6nemsedigi ve
gbzlmlemek igin c¢aba gdsterildigine dair yapllan faaliyetler
konusunda bilgi veriimelidir (Bland 3995; 285). Krizin meydana
gelmesini takip eden iki saat igerisinde basin toplantisi, yarm gin
igerisinde basin konferans: diizenlemek, ylzyiize belli gazetecilerle
ve yorumcuiarla temasa gecmek, dahili hedef kitleyi gesitli iletisim
araglarlyla bilgilendirmek, acil telefon danisma hattt kurmak
{Kothes & Klewes 1997) kurulusa cesitli faydalar kazandwacaktir.

Krizin ik anlarinda krizle ilgii ayrintii bilgiler kriz yénetim
ekibine hemen ulasmadidi icin medyaya ve difer hedef kitlelere
kurulugla ilgili arkaplan bilgiler verilmelidir. Medyaya kurulusun ne
vapti§l, kag kigi cahstirdifi, Griinlerin nerelerde kullanddid, nasil
yapidigl vb bilgiler ulastirimalidir. Boylelikle kurulusun verdigi
bilgilerle kurulug hakkinda medyada yer alma olanag saglanacak,
en azindan kriz konusunda ilk elden dogru bilgi verilecek ve
medyanin  kurulusa  kargi olumlu  duygular hissetmesi
saglanilabilecektir (Bland 1995: 2886).
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Kriz sirasinda kurulus adina acgiklamalarn genel mUdlr veya
bagkan {chief executive officer) yapmaldir. Johnson and
Johnson'in bagkani James Burke, 1982 wviinda Chicago’daki
Tylenol krizi sirasinda ulusal televizyonda agiklama yapmadan
dnce nasil agiklama yapmas! gerektigine dair bir egitim alrmigh
(Regester 1995: 161). O zamandan beri kriz sirasinda kurulug adina
genel midirin agiklama yapmast geleneksel olmustur. Aslinda
bitiin genel midirer medyaya agiklama yapmak igin uygun
dedgildirler. Bazdar ne kadar iyi egitimli de olsalar bir basin
konferansinda medyayla iliskilerde ihtiyac duyulan yetenege sahip
degildirler, bazilan da medyaya dismanhk beslerler. Kurulug
sdzelsinin medyays anlayan, sorulara nasil cevap verecegini
hilen ve kurulusu en iyi temsil edebilecek ve kurulug adina yetkili
olarak konusabilecek birisinin olmast gerekir. Felaket niteliginde
olan ve can kaybinin oldugu krizlerde halk ve medya, genel
miidirls (CEQ'yu) gdrmek istemektedir (Pines 2000: 15). Ayrica
sbzelniin medya kargisinda sakin olmas!, savunmact bir tawra
girmemesi, beden dilini iyi kullanmasi ve yaphd agiklamalarla
kurulusunun yaninda oldugunu gostermesi gerekir (Kothes &
Klewes 1997). Fakat CEO’nun kendisini ve kurulusunu ifade
etmekte basgansiz olmasi halinde kurulus sozcUigind  bir
bagkasinin yapmasi yerinde olacaktr,

Medyayé yapilacak agiklamalarda, mimkin oldufunca
yvazil aciklama vyolu tercih ediimeli, muhtemeien medyanin
saldirgan tutumu kargisinda hazirikli olunmali, medyaya durumu
istismar etme imkan taninmamalidir. Medya agiklamalarinda agik
clunmalidir. Tim bu faafiyetlerde halkla iligkiler yoneticisi gosteri
yapan birisi degil, olaylan idare eden birisi olmalidir. Halkla iligkiler

488




ILETISIM FAKULTESI DERGISI/ Kriz Yénetimi ve Halkla fiskiler

yOneticisi medya kargisinda savunmac! bir konuma gegerse,
medyanin sorularn karsisinda zor durumda kalabilir. Acgik sozIG bir
bicimde yeni bilgiler geldijinde medyaya bu bilgilerin iletilecedi
bildiriimelidir. Medya kargisinda veya bagkalarna “yorum yok”
seklinde bir tutum icerisine girmek yerine sorulan soruya neden
cevap verilemedigi agiklanmalidir. Halkla iliskiler gorevlisi medyanin
destedini, saygisini, anlayigin ve toleransini kazanmalidir {Jefkins
1994: 371).

Hicbir bilgi “yaziimamak kaydiyla” medya mensuplarina
verilmemelidir. Medya mensuplarina krizie ilgili bilgiler konusunda
saklanacak bir bilginin olmadidi inanct veriimelidir. Kriz yonetimi
ekibi disinda kurulusta calisanlara ve &zellkle de telefon
operatdriine kurulug disindaki kigilerle ve medyayla nasil iletisim
kurulacagy konusunda bilgl verilmelidir (Jefkins 1992: 251).

Krizle ilgili olarak haberier alindikga basin toplantisi
dizenlenmeli ve eldeki bilgiler verilerek konuyla il‘gili sorular
cevaplandirimalidir. Basnda krizle ilgili verilen haberler takip
edilmeli, eksik ve hatali bilgiler varsa bunlann diizeltiimesi yoluna
giditmelidir. Kurulugtan yetkili birisinin medya agiklamalarninda veya
krizin oldugu yerde bulunmasi sadianmahdir. Cilnkl bodyle bir
davranis kurulusun krizi ¢ozmek icin konuya gosterdidi ilgiyi ve
cabayr kamuoyuna géstermeye yardimect olabilir. Nitekim 1989
yilinda British Midland’in bir Boing 737 ugadi kaza yapt§l zaman
sirketin baskam Michael Bishop derhal harekete gecerek arag
telefonundan “canl” radyo roporiaji yaparak medyaya kaza
hakkinda bilgi vermis; olay verinde nelerin vyapildii ve neler
hissettigi konusunda canhk televizyon gorismesi yapmis ve
kazadan etkilenenlerle ve yakinlarnyla ilgilenilmigtir (Black 1993:
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144-145; Regester 1995: 158). Dolayisiyla da sirketin  kazayla
ilgitendigi  tum hedef kitlelere iletisim araclan  vasitasiyla
duyurulmustur.

Oysa 24 Mart 1989 tarihinde Alaska kiyilan yakinlarinda
meydana gelen Exxon Valdez kazasinda, kurulugun bagkan
kazayla ilgili agiklamay! ve alinan Snlemleri hemen agiklamamus,
petrole buianmig 60 kuslann goérintllerinin televizyon kanallannda
yayinlanmasiyla halk yapilan caligmalan vyeterli gOrmemistir.
Exxon'un baskani daha sonra yaptud bir agiklamada olaydan
{zintl duydugunu aciklamak yerine “Aralik ayinda bir gin iginde
Mississippi Deltas’'nda kag tane drdegin avlanilarak 6ldlrlildGgine
bir bakin” seklinde agiklamada bulunmustur (Bland 1985 279).
Exxon Valdez tankerinin kazasi sonucu denize dokiimis petrolii
temizlemek ve krizin dger faturalanm ddemek igin 7 milyar dolar
harcamada bulunulmustur (Regester 1995:160). Bu meblag bir
krizin bir kuruiusu ne derecede etkileyebilecegdini gdstermektedir.
Bu tutardaki bir miktan kiglk bir kurulusun veremeyecead
ortadadir,  Dolayisiyla  krizler  kilglk . kuruluglan  ortadan
kaldirabilmekte, ekonomik yonden glcll kuruluglan ise zarara
ugratabiimektedir. Ayn zamanda yok olmayan kuruluglar da ciddi
olarak itibar kaybina ugrayabiimektedir.

Medyayla iligkilerde kriz Konusunda  spekiilasyon
yapilmamali ve dogru olmayan zanna dayall bilgiler verilmemelidir.
Kriz konusuyla ilgili olarak yeni bilgiler alindikga basin biiltenteri
araciigiyla basin mensuplarina aktanimall ve basinin bu biltenleri
alip almad:igr kontrol edilmelidir.

Medya mensuplannin calisma saatlerinin olmadidi géz
énlinde tutularak karsilasilan krizin bliylk olmast halinde dinyanin
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~ gesitli iilkelerinden farkli zaman dilimlerinde konuyia ilgili bilgi almak
isteyen medya mensuplarinin bilgi intiyacini gidermek amaciyla 24
saat gérev yapan bir bironun olugturuimasi (Regester 1989: 108)
ve bu biirodan (bilgi merkezinden) iletilecek bilgilerin kriz yonetimi
ekibinin onayindan gectikten sonra iletilmesi gerekir.

Yaniig olarak bir suglamayla karsilagidiginda da agin
tepki gostermeden suglamayi kaldirici dogru bilgileri hedef kitleye
ulagtirmak igin miimkin oldugunca medyadan, internetten ve diger
iletisim kanalfanndan faydalanmak yerinde olacaktir. Bir krizin
genis kitlelere yayllmasinda internetin oynadigt rol Intel'in pentium
krizinde gorulmistlr.intel  Corporation, Pentium  iglemcilerinin
karmasik bélme hesaplan yapildiginda hatal sonuglar vermesi
(izerine Aralik 1994’te bir krizie karsasmistir.  Onceleri
bilgisayarlarinda bu islemcileri kullananiann  hesaplannda 27,000
yilda bir kez hata ortaya gikabilecegini belirtmis fakat daha sonra
yapllan hesaplamalarda bunun 24 ginde bir kez ortaya
cikabilecedii bulunmustur. Bunun  Gzerine, hatali iglemcileri
kullananlarn  valnizca  hassas  hesaplamalar  yaptiklarini
kantiamalan halinde islemcilerin  yenileriyle  degistirilecegi
duyurulmus, tiketicilerden gelen tepkiler ve girketin hisse senedi
fiyatlarinda %2’lik bir disiis (zerine acilen bir kriz yénetimi plant
uygulamaya konularak yasanilan olumsuziuklar giderilmeye
calisimigtir (Hearit 1999: 292-304). intel Corporation burada krizin
baglangicinda kendi Grtiniinin kusurlu olabilecegini dlslinmemis
ve internet haber gruplannda ortaya gikan ve daha sonra ulusal
basin organtanna da yansiyan haberlerle kargilagtigl zaman krizin
boyutiarinin biyiimesi tizerine, énceleri Grinlndn hatali olmadigin
belirterek inkar yoluna bagvurmug, daha sonra hatasinin 27,000

491




ILETiSiM FAKULTESI DERGISI/ Kriz Yénetimi ve Haikla ligkiler

yiida bir kez olabilecedini styleyerek hatasini kiglltme yoluna
gitmis, en sonunda ise durumu kabullenerek hatasini kabullenmig
ve bunu dizeltme yoluna gitmistir. Dolayisiyla baglangigta ortaya
ctkan krize kargi 6nlem almamis, olumsuz bir takim sonuglar
almaya baglayinca isin dneminin farkina varmistir.

Kriz sirasinda hedef kitleyle saglanacak olan iletigim, krizin
asimasint saglayan en o6nemli etmenlerden biriyken, birgok
kurulusun tipki kriz plant olmadig gibi kriz iletisim planfanndan da
yoksun oldugu ortaya cikmaktadir. Burson-Marstellers, Western
Union Corporation igin 1500 Amerikan kurulusu lzerinde yaptigi bir
calismada bu kuruluglann sadece %53'Gnin bir kriz annda gabuk
ve etkin iletisim kurmaya imkan saglayan bir planlannin oldugunu
ortaya koymustur {Jefkins 1994: 372).

Times'ta yaymnlanan Birlesik Kralik'in ilk 1000 sirketi
arasinda yaptlan bir aragtirma, bu kuruluslarin sadece %34’UnUn
kriz iletisimi plani hazidamis oldugu, bu oranin da sadece %5'inin
kriz iletisimi planlanni test ettiklerini ortaya koymustur. Oysa bu
planlamanin  da iyi yapimasi, galiganlardaki degigikliklerin,
tutumiardaki  degisikliklerin, 'kurulu§un faaliyet  alanindaki
degisikliklerin de glincellenmesi gerekmektedir (Regester 1995:
161). Aksi taktirde dnceden hazirlanan bu iletisim plant da ise
yaramayacakilr.

Bir kriz swasinda  kurulusun  yapmasi  gereken
uygulamalardan birisi de kendisini hedef kitlesinin yerine koymaktir.
Dolayistyla hedef kitlesine vermis oldugu bilgiter bu kitlece yeteri
goriilmis mtdir yoksa hedef kitlenin alglamis oldugu iletilen
mesajlar degil de kendi algitadiklar olaylar midir bunun da mutlak
surette gbz oninde bulundurulmas: gerekmektedir. Endiseye
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kapimis bir hedef kitleyle iletisim kuruidugunda bu kitlenin
kurulusun istesinden zor gelebilecegi guglll bir tutum engeliyle
kargllagsma ofasiig vardir. Onemli olan verilecek mesajlarda ve
alinan énlemierde bu engeli agmaya yonelik galismalarin da kurulug
tarafindan yapiimasi gerektigidir.

Bir kurulug krizle ugrasirken krizin sonuglarindan sorumiu
olmayi inkar ederse veya kriz nedeniyle zarar goren kigi ve
kuruluslann endiselerini giderme konusunda basarsiz olursa halkin
sempati ve destegini kaybetmesi de dogal olacaktr. Bu yiizden
yaptlan eylemlerle hedef kitlenin glveninin yeniden kazaniimasina
cahgiimandir. Ornegin Dow Corning krizinde hedef kitlenin endigesi
giderilememis ve kurulug faaliyet alanindan gekdimistir. 1980'lerin
sonlarinda baslayan glvenli olmayan silikon Uretildigi ve kadinlann
saghdy distnilmeden bunlann pazarladigi iddialaryta kargilasan
Dow Coming, bu iddialan destekleyen bir kanitin bulunmamasina
ragmen, bunlardan bliylk olglide zarar gormusgtlr. Cunkil halk, bu
iddialann ortaya atimasindan sonra sirkete yonelik algilamasinda
rasyonel olmarmigtir (LaPlant 1999: 32). Sirkete kargt cok sayida
dava acilmis ve sirketle ilgili medyada olumsuz haberier yer
almistir. Sagikli olmayan silikon Gretimiyle ilgili ik iddiafar ortaya
atildiginda sirket bir dizi bilimsel deney yaptirmig ve bunlan sinirh
hedef kitlelerle paylagmig, medyaya karsi agkik politikasi
izlememistir. Ayrica sirket adina yapilan agiklamalar da dedisik
kimseler tarafindan yapiimistr. Kurulus iki blyik hedef kitlesi olan
FDA ve medyayla dogru duriist iletigim kurmamig, bunlarin yaninda
plastik cerrahlar ve silikon gégls kullananlarla da agtk bir iletisime
gecmemistir Dow Corning ortaya g¢ikan krizi dizeltmek icin
birtakim diizeltici eylemlerde bulunmus, fakat halkin sirketin ik

433




ILETISIM FAKULTESI DERGISI Kriz Yénetimi ve Halkia Hligkiter

uygulamalarinda  olusturdudu  olumsuziugu  giderememigtir.
Sonugta da Dow Corning gégUs silikon uygulamasi igini birakmugtir
{LaPlant 1999: 33). Oysa Johnsen and Johnson, Perrier, Odwalla
ve Volvo gibi kuruluglar giiventik ve saglik kenusunda tiketicilerinin
ve misterilerinin  endigelerini  gidermek amaciyla milyonlarca
dolarlik Gr0nlerini piyasadan geri gekmisler ve yaptiklan eylemierle
halkin glvenini kazanmak i¢in biylik miktariarda kayba hazir
olduklarine gdstermiglerdir. (Seitel 1992: 553-556; Black 1993: 147-
149: Thomsen ve Rawson 1998: 35-45; Hearit 1999: 292-304;
Jefkins 1994: 375-376). Neticede de yeniden halkin sempati ve
givenini kazanmasini bilmigierdir. Bir kurulusta acik bir iletisim
politikasi, sadece bir kriz planint hazirlamaktan gok givenilir bir kriz
yonetiminin oldugunu hedef kitlelere duyurabilir.

4. Yoénetim Planlanni Degerlendirme

Her yaganilan kriz bir sonraki muhtemel! krizde alinacak
onlemier konusunda degderli veriler saglamaktadir. Kriz yonetimi,
krizden sonra kriz planini gbzden gecirmeli, kriz sirasinda nelerin
yapildigini, yapilan calismalarda alinan sonuglan ve kurulugun
icindc bulundugu son durumun belgeleriyle agiklandifi bir basin
toplantisi diizenlenmeli, kurulusun nihai durumu bir rapor halinde
hazirlanarak tiim ilgili taraflara génderilmelidir (Mercer ve Singer
1989: 162).

Krizle ilgili olarak yapilan tlm faaliyetler
degerlendiriidiginde kurulug ekip performansinin nasil oldugunu,
dogru ve yanlis olarak nelerin yapildigini, kriz sirasinda yaganilan
stresin galigmalan ne dlglide etkiledigini ve yapilan kriz planinin ne
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diglide krizi gbzmede etkili oldugunu ortaya koymada yardimct
olacakir.

Sonug

Zortuklarla karsilasildigi dénemierde etkin ofarak iletisim
kurmak, kurulusa hem mali yonden, hem de isglicli ve zaman
yoniinden blylk katkiar saglayabilir. Hazirhksiz olarak yaganilan
krizin masrafiariyla, tim olasi sartiann en kotUsi icin kuruluga
yardimci olacak kriz dncesi hazirlik galismalari, egitim giderleri ve
ayrilan zamanin son derece az olacafy degerlendiriimelidir.

Krizler genellikle olumsuz olarak alglansa da ayn
zamanda kurulusu cantandirmaktadir. GUnki normal zamanlarda
intiyag duyulmayan dikkat ve yojun caba kriz adnemlerinde
gosterilmekte galiganlarla glgly iligkiler de kurulabilmektedir. Kriz
dénemlerinde halkla iliskiler biriminin  daha gok kriz oncesi
dénemierde hazirlik plantan yaptigi ve kriz sirasinda hedef kitlelerie
kurulacak iletisim faaliyetlerinde  akiif  olarak  yer aldigi
goriiimektedir.

Krizleri yonetmek, yoneticilik anlaminda bir tecrilbedir.
Halkla iliskiler alisanlari, kriz yagam gemberini dengeli algilamanin
Snemini fark etmelidir. Eger caliganlarla etkin olarak iletisim
kurulursa boyle dengeli bir algilama, korkuyu azaltacak ve daha
cabuk ve etkili karsilk vermeye neden olacaktir. Alglamanin
dengesi, kurulusun unsurian Gzerinde gliclii, bilingli bir gabay
gerektirmektedir. Kriz esnasinda firsata karsiik olarak tehdidi
tanimak ve (zerinde durmak bir girket icin dofal bir davranstir.
Krizi sadece olumsuz olarak algilamak, baslangigta felaket
olmayan bir durumu giddetlendirmeye hizmet edebilir. Bu ylzden,
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bir krizi etkin olarak ele almada hassas dengelerin énem tasidi
hatirda tutuimahdir. Yagsanitacak bir kriz durumunda baganh olmak
icin kriz y&netimi  planlaninin - aynintilt  olarak hazirlanip  gerekli
degisikliklerin yapiimasi ve gesitli senaryolara dayall uygulamatarn
zaman zaman kurulug igerisinde yapiimasi gerekmektedir.
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