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Oz

Kriz iletisimi yonetiminde kriz ile ilgili olgularin tespit edilmesi biiyiik 6nem
tasimaktadir. Bu olgular kriz ¢esidinin siniflandirilmasina ve dolayisiyla da etkili ‘kriz tepki
stratejilerinin’ uygulanmasina olanak verir. Bu makalede, Malezya Havayollarinin MH370
sefer sayili ugaginin kriz yonetim siireci bir vaka analizi olarak degerlendirilmistir. Ugak,
igcindeki 227 yolcu ve 12 miirettebat ile 8 Mart 2014 tarihinde kaybolmus ve ¢ok-uluslu
arama-kurtarma caligmalarma ragmen sonug¢ elde edilememistir. Bu amagla, Timothy
W. Coombs’un ‘kriz ydnetiminin ii¢ evresi’ s6z konusu vakanin kriz yonetimi siirecine
uygulanmigtir. Bu baglamda, s6z konusu krizin yonetilmesinde kullanilan ‘kriz tepki
stratejileri’ Coombs’un ‘Durumsal Kriz Iletisimi Kurami® dahilinde degerlendirilmistir.
Ayrica Malezya Havayollarimin ve en biiyiik hissedar1 Malezya hiikiimetinin kriz iletigimi
yonetimi uygulamalari ve araglar1 da analiz edilmistir. Sonug olarak, alisilagelenin ¢ok
lizerinde bir siire boyunca olgulara ulasamamanin bir enformasyon vakumu olusturarak
spekiilasyonlar1 ve sOylentileri i¢ine ¢ektigi ortaya konulmustur.

Abstract

Identifying the facts about the crisis has a significant importance in terms of crisis
communication management. These facts enable the classification of crisis types and
consequently the implementation of effective ‘crisis response strategies’. In this article,
the crisis management process of the Malaysia Airlines MH370 flight has been evaluated
as a case study. The plane has disappeared with 227 passengers and 12 crew on board on
March 8th 2014 and multi-national search and rescue operations remains inconclusive. To
this end, Timothy W. Coombs’ ‘three phases of crisis management” has been applied to the
crisis management process of this particular case. In this context, ‘crisis response strategies’
implemented in managing this crisis has been evaluated by Coombs ‘Situational Crisis
Communication Theory’. Furthermore, Malaysia Airlines’ (and Malaysia government as a
primary shareholder) crisis communication management practices and tools have also been
analyzed. As a result, the failure in gathering the facts during an unusual period of time
creates an information vacuum aspirating speculations and rumours have been revealed.
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Bugiine kadar gordiigiiniiz biitiin kugularin beyaz olmasi,
siyah kugu olmadigr anlamina gelmez”

Nassim Nicholas Taleb

Giris

Dogal afetlerin yam sira savaslar, kiiresel finansal ve ekonomik kriz, terdrist
faaliyetler, isletmelerin yasadig: her tiir kriz, epidemiler, siyasi krizler ve daha pek cok
farkli kriz ¢esidi, farkli simiflandirmalar ig¢inde ele alinabilse de aslinda ‘yoneticiler’
tarafindan benzer stratejiler ile tepki verilmesi gereken bir ‘doniim noktasi’ olarak
degerlendirilmelidir. Bu ‘doniim noktasi’ ya da kriz; kuruluslar, gruplar ve hatta bireyler
acisindan var olmaya devam etmek, yok olup gitmek ya da ‘doniismek’ anlamini
tasimaktadir.

Isletmeler agisindan ele alindiginda krizler iyi yonetilmediklerinde bu durumun
satig geliri, pazar payl, marka sadakati, hisse ve marka degeri gibi ¢iktilar {izerinde
olumsuz etkileri oldugu bilinmektedir. Ote yandan hedef kitleler, paydaslar ve genel
olarak da kamu; kriz yasayan ve bunu iyi yonetemeyen isletmenin giivenilirligini, imajin1
ve dolayisiyla da itibarini sorgulayacaktir.

Bu makale 8 Mart 2014 giinti Kuala Lumpur-Pekin seferini yaparken 227 yolcusu
ve 12 miirettebat1 ile birlikte kalkistan bir saat sonra radardan kaybolan Malezya
Havayollarina ait MH370 sefer sayili Boeing 777 tarifeli ugagi ile ilgili ortaya ¢ikan krizi
yonetmede, s6z konusu sirketin kriz yonetimini analiz etmeyi amaglamaktadir. Havacilik
tarthindeki en uzun siireli ve en kapsamli arama-kurtarma faaliyetlerine ragmen bu
calismanin sonlandirildigi 25 May1s 2014 tarihine dek ugak ve i¢indekiler ile ilgili herhangi
bir kanita ulagilamayan bu vakada kriz ile ilgili olgular1 tamamen saptayamamanin, kriz
¢esidinin siniflandirmasinin tespit edilememesine neden oldugu ve bu durumun da etkili
bir ‘kriz tepki stratejisinin’ uygulanamamasi sonucunu dogurdugu ortaya konulacaktir. Bu
amacla makalede Malezya Havayollarinin kriz iletisimi yonetimi dahilinde uygulamaya
koydugu ‘kriz tepki stratejileri’ ampirik olarak ele alinmadan o6nce ilgili kuramsal
cercevenin cizilebilmesi i¢in kriz kavrami ve ¢esitleri tanimlanacaktir. Ardindan kriz
iletisimi yonetiminin, kriz yonetiminin 6nemli bir unsuru oldugundan hareketle Timothy
Coombs’un ‘kriz yonetiminin evreleri’ olarak ele aldig1 ‘kriz dncesi evre, kriz evresi
ve kriz sonrasi evresi’; MH370 seferi vakasi Ozelinde analiz edilecektir. Coombs’un
‘Durumsal Kriz iletisimi Kuram1’ (SCCT: Situational Crisis Communication Theory)
dahilinde ele aldig1 ‘kriz tepki stratejileri’ de yine bu vaka iizerinden degerlendirilecektir.

Kriz Kavraminin Tanimlanmasi ve Kriz Cesitlerinin Siniflandirilmasi

Kriz kelimesinin etimolojik kdkeni eski Yunancada ‘krisis’ (isim: karar) ve ‘krinein’
(fiil: karar vermek) kelimelerinden gelmektedir ve bir hastalik ile ilgili olarak ‘doniim
noktasini’ ifade etmektedir. ‘Krinein’, ‘karar vermek, ayirmak, muhakeme etmek’ anlamina
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gelmektedir. Bu kavrama, Ortacag’a kadar tibbi bir terim olarak basta tibbin Onciileri
olarak kabul edilen Hipokrat ve Galen’in eserlerinde siklikla yer verilmistir. Kavram,
1620’lerde tibbi bir terim olmaktan ¢ikarak ‘crisis’ olarak Ingilizcede kullanilmaya
baslanmustir. Oyle ki bir hastaligin “krizi”, o hastaligin seyrindeki belirleyici andir; dyle
ki ya hastalik hastay1 alt eder veya hasta hastalig1 yener ya da hastalik tamamen farkli bir
seye dontislir (Hulskamp, 2011: 158; Sellnow ve Seeger, 2013: 5). Sonug olarak ‘doniim
noktast’, 6nceleri bireysel krizler i¢in sonralar1 da kuruluslar i¢in yasamsal ve kritik bir
ani1 ifade etmek i¢in kullanilagelmistir.

Her ne kadar kriz kavraminin evrensel bir tanimlamasi yapilmamig olsa da ve
literatlirde yaklagik yirmi tanimlama bulunsa da (Heath ve Millar, 2004: 4-6); bugiine kadar
isletme ve halkla iligkiler literatiirlinde yer alan pek ¢ok tanimlama ortak bazi noktalarda
bulusmaktadir. Oncelikle krizler; siirpriz, tehdit ve kisa zamanda tepki verilme gerekliligi
ozelliklerine sahiptir ve arzu edilmeyen diger olaylarin ger¢eklesmesinden de bu sekilde
ayrilir (Aktaran Ulmer ve digerleri, 2011: 5). Lukaszewski kriz tanimlamasina ani,
beklenmedik bir sekilde kurbanlarin yaratilmasini dahil etmektedir (2013: 10). Kurumsal
krizler i¢gin bir tanimlama yapan Ulmer ve digerleri de kurumsal krizlerin bilesenlerini
beklenmedik ve rutin olmayan olaylar olmalari, belirsizlik ortaya ¢ikarmalari, firsatlar
yaratmalari, ayrica imaji, itibar1 ve yiiksek Oncelikli hedefleri tehdit etmeleri olarak
siralamaktadirlar (2011: 7-8).

Coombs ve Holladay ise krizi “paydaslarin 6nemli beklentilerini tehdit eden ve
kurulusun performansini ciddi sekilde etkileyebilen, olumsuz ¢iktilara neden olan, daha
onceden tahmin edilemeyen bir olayin algilanmas1” olarak tanimlamaktadir (2007: 2-3).
Bicimsel tanimlamalar yoneticilere krizi yonetmelerinde yardimci olacak ortak noktalari
icermektedir (Lerbinger, 2012: 9):

e Krize ani, beklenmedik ve arzu edilmeyen bir olay neden olur;

e Kararlar stratle alinmalidir;

e Diisiik olasilikli, yiiksek etkili olaylardir;

e Nedeni, etkisi ve ¢6ziim yontemleri agisindan belirsizlige sahiptir;
e Bir kurulusun normal operasyonlarini kesintiye ugratir;

o Yiiksek oncelikli amaglarin gerceklesmesini engeller ve isletmenin karlilik,
bliyiime ve var olusuna tehdit olusturur;

e Eyleme gecilmedigi takdirde bir durumun tamir edilemez hale gelmesine neden
olabilir;

e Onemli psikolojik gerilime neden olur.

Krizlerin semptomlarina bakilarak (yukarida kriz kelimesinin etimolojik kokeninde
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aciklandig gibi ‘hastalikla ilgili donlim noktas1’ anlaminda kullanilmasina uygun olarak)
acilen smiflandirma yapilmasi, krizi yonetenler i¢in en uygun ve en etkili kriz tepkisinin
kullanilmast i¢in karar vermeyi kolaylastirir. Lerbinger, yukaridaki simiflandirmada
hastanin kendi semptomlarini ya da diger semptomlarla kombinasyonlarin1 bulmasi ve
sonugta mantikli bir sonuca varmasinin (6rn. buna yonelik ne yapmak gerekli?) onerildigi
Amerikan Tip Dernegi’nin (AMA: American Medical Association) Aile Tip Rehberine
(Family Medical Guide) gondermede bulunur.

Bu rehber yaklagimi, ayni sekilde kurumsal krizlere de uygulanabilir. Yaganan kriz
ile ilgili uygun sorular sorulabilir ve bunlara yonelik uygun tedbirler alinabilir (2012:
17). Sonug olarak krizleri bir siniflandirmaya tabi tutmak; hizli, uygun ve etkili tepki
stratejilerinin ve taktiklerinin belirlenmesine yardimci olabilecek en 6nemli etkendir.

Krizler simiflandirilirken krize neden olan olaym ‘kasti’ bir eylem sonucu olup
olmadigini bilmek ise sorumlulugun isaret edildigi yon ve boyutunun tespiti agisindan
onemlidir. Ornegin Ulmer ve digerleri (2011: 9-11) kasti ve kasti olmayan krizler olarak
ikili bir stniflandirma yapmaktadir:

» Kasti krizler: terorizm, sabotaj, is yerinde siddet, calisanlarla yetersiz iliskiler,
diismanca devralmalar, etik olmayan liderlik.

» Kasti olmayan krizler: dogal felaketler, salgin hastaliklar, 6ngdriilemeyen teknik
etkilesimler, {iriindeki arizalar, ekonomik sikintilar.

Ote yandan kriz cesitlerini siniflandirirlarken sorumluluk diizeyini de buna gore
iliskilendirmektedirler (Coombs ve Holladay, 2002: 170; Coombs, 2010: 112):

* Kurban krizleri: Dogal afetler, dedikodular, isyerinde siddet, digsal kaynakli
kotii niyetli saldirilar vb. (en diisiik sorumluluk).

* Kaza krizleri: Teknik ariza, paydaslarin suglamalar1 vb. (diisiik diizeyde
sorumluluk).

+  Onlenebilir krizler: Iinsan kaynakli hatalar, kurumsal suglar vb. (yiiksek oranda
sorumluluk).

Yukarida belirtilen siniflandirmalarin haricinde de smiflandirmalar mevcuttur
ancak hangi tiir sinifflandirma olursa olsun, krizi dogru ve etkin yonetebilmek i¢in atilmasi
gereken ilk adim hig siiphesiz ki olgularin tespit edilmesi olmalidir.

Krizlerde Epistemolojik ve Ontolojik Belirsizlik

Olgularin tespit edilmeden krizin yonetilmeye ¢alisilmasi kurulusun ve paydaslarin
ugradiklar1 zararin tespit edilememesi (ya da yanlis tespit edilmesi) ve sorumlulugun
gergevesinin ¢izilememesi gibi sonuglar doguracaktir.

Krizler genellikle epistemolojik ve ontolojik belirsizlige neden olurlar;
‘epistemolojik belirsizlik’, bir krizi takip ederkenki bilgi eksikligimizdir. Krize neden
olaylar o kadar yeni, karmasik ve degisebilirdir ki; onlar1 nasil yonetecegimize dair ¢cok
az bilgiye sahibizdir. Bu nedenle de krizler uzun siire karar verme ve kavrayisi kisitlayan
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bilgi a¢1g1 meydana getirirler. ‘Ontolojik belirsizlik’ ise gelecegin ge¢mis ile ¢ok az ya da
hi¢ iligkisinin olmamasi halindeki belirsizlige isaret eder. Krize neden olan olay yeni bir
‘normal’ ortaya ¢ikarir. Bu yeni ‘normal’ oldukea belirsizdir, dyle ki insanlarin diinyanin
nasil eyleyeceginin ¢arpici sekilde degismesi hakkindaki inanglar1 da bdyle belirsizdir.
Ornegin 11 Eyliil saldirilari ertesinde havaalanlarinda yeni giivenlik anlayisinin séz konusu
olmasindaki gibi; bu yeni ‘normalin’ neye benzeyecegi hakkinda 6nemli tartismalar ve
belirsizlik s6z konusu olmustur (Aktaran Ulmer ve digerleri, 2011: 26).

Krizler ve belirsizlik konusunda bir diger onemli nokta da finans profesori
Nassim Nicholas Taleb, ‘Siyah Kugu Teorisi’ni (Black Swan Theory) aktardigi eserinde
Avustralya kitasinin kesfinden once ‘eski diinyadaki’ insanlarin tiim kugularin beyaz
olduklarina inandiklarini ifade eder. Taleb bu durumun, ornitologlarin Avustralya kitasinda
rastladiklari ilk siyah kuguya kadar, ampirik kanitlarla tamamen kanitlanan sarsilmaz bir
inan¢ oldugunu belirtir. Taleb’in ‘Siyah Kugu’ metaforunda ii¢ bilesen bulunmaktadir:
aykir1 deger (her zamanki beklentilerin disinda, ender rastlanan), olaganiistii etkiye sahip
olmak ve insan dogasinin olgunun ortaya ¢ikmasindan sonra bunun agiklanabilir ve
onceden tahmin edilebilir oldugu yoniinde agiklamalar uydurmasi (2010: xxi-xxii).

Bu makalede ele alacagimiz Malezya Havayollarina (MAS: Malaysian Airline
System ya da Malay dilinde System Penerbangan Malaysia) ait MH370 sefer sayili
ucagin kaybolmasi vakasi; benzeri olmayan ve beklenmedik bir olaydir, bu durum
olgulara ulagilamamis olmasini ve dolayisiyla da 6nemli bir enformasyon gedigini ortaya
cikarmustir.

Kriz Yénetimi: Kriz Planminin Uygulanmasi ve Iletisimin Yonetimi

Kriz yonetimi “kriz ile miicadele etmek i¢in ve maruz kalinan fiili zarar1 azaltmak
icin tasarlanmig bir dizi unsurdur” (Coombs, 2007b: 5). Hi¢bir kurulusun krize karsi
bagisiklig1 yoktur ve higbir yonetici kendisini krize karsi direngli gérme gafletine
diismemelidir (Coombs, 2010: 241). Halkla iliskilerin biitiinleyici bir parcast olan kriz
yonetimi; teknik, yonetimsel, taktiksel, operasyonel ve iligskisel boyutlara sahiptir.

Kriz iletisimi ise kriz yonetiminin yasamsal bilesenidir (Coombs, 2012: 17). Kriz ya
da kriz tehdidi enformasyona ihtiyac gosterir. Iletisim yoluyla, enformasyon elde edilir,
bilgi haline getirmek icin islenir ve digerleri ile (paydaslar ve genel kamu) paylasilir.
Iki temel kriz iletisimi tiirii vardir: ‘Krizde bilgi yonetimi’ ve ‘paydas tepkisi yonetimi’.
‘Krizde bilgi yonetimi’; kaynaklarin tanimlanmasi, enformasyon toplama, enformasyonun
analizi, bilginin paylasimi ve karar verme konularini igerir. Kriz ekibinin, kamuya kriz ile
ilgili tepki vermek i¢in yaptig1 ¢calismalar1 kapsar. ‘Paydas tepki yonetimi’ ise paydaslarin
yasanan krizi, krizdeki kurulusu ve kurulusun kriz tepkisini algilamalarini etkilemek i¢in
kullandig iletisimsel c¢abalar1 (kelimeler ve eylemler) igerir (Coombs, 2012: 25). Kriz
gergeklestiginde kamunun ve paydaslarin artan heyecani, tepki vermek i¢in sinirli zamanin
olmasi, olgulara siirli ulagsma ve de bu belirsizlik ortaminda olusan ‘vakum’(ki sOylenti,
dedikodu, spekiilasyon, varsayim ve c¢ikarsamalar1 i¢ine g¢eker) birbirine eklemlenir.
Biitiin bunlarm sonucunda da ortaya istikrarsiz bir enformasyon ortami ¢ikar. Iste ‘kriz
iletisimi yonetimi’ de bu istikrarsiz enformasyon ortaminin yénetilmesidir.
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Kriz yonetiminde reaktif anlayiglarin maliyetli olmasi karsisinda proaktif anlayis;
krizleri 6nlemede ve krizlerin etkilerini en aza indirgemede etkin bir yontemdir (Ural,
2006: 103). Hig siiphesiz ki yasanmakta olan bir krize ‘proaktif’ tepki verebilen yani
sorunu ve riski yonetebilen orgiitler, tepki vermekte ‘reaktif” olanlara gére daha avantajli
durumda olacaklardir.

Kriziyiyonetemeyenkurumlar pek cok olumsuz ¢iktiile karsi karsiyakalacaklarveen
onemlisi de itibar kayb1 yasayacaklardir. itibar bir kurulusun finansal degerini, iiriinlerinin
ve hizmetinin fiyatim arttiran maddi olmayan varligidur. Itibar; insanlarin bir kurulus ya
da bir kisi hakkindaki farkindaligini, ona kars1 tutumunu ve onunla iligkilendirdigi olumlu
ozellikleri temsil eder (Lerbinger, 2012: 9). Ote yandan krizlerin itibara verdigi zarar ve
meydana gelen degisiklikler, paydaslarin kurum ile nasil etkilesimde bulundugu tizerinde
de etkili olmaktadir (Aktaran Coombs, 2007: 163).

Bu asamada MH370 vakasinda MAS’in i¢inde bulundugu kriz siireci; Coombs’un
‘kriz yonetiminin evreleri’ temel alinarak analiz edilecektir.

‘Kriz Oncesi Evre’ ve Malezya Havayollarina Genel Bakis

‘Kriz 6ncesi evre’ (pre-crisis phase) kriz meydana gelmeden kuruluslarin aldiklar
onlemleri icermelidir. ‘Onlem’ ve ‘hazirlik’, bu evrenin bilesenleridir. ‘Onlemler’; krize
yol agabilecek riskleri belirmeyi ve azaltmay1 hedefler. Krizi yonetmenin en etkili yolu
onu onlemektir. Kriz ekibi bu evrede bir iletisim ag1 olusturarak risk ile ilgili miimkiin
oldugunca fazla enformasyon toplamaya ¢alismalidir; bu sayede ‘bilgi ag1’ ya da ‘bilginin
yonetilmesi’ gerceklestirilmis olacaktir. Kriz ekibi yine bu evrede medyay1 ve interneti
gozlemleyerek, risk sinyallerini elde etmeye ¢aligmalidir (Coombs, 2010: 100-101). Yine
bu evrede potansiyel kriz ile ilgili olarak paydaslara iletilen mesajlar ile kriz ile ilgili
olumsuz tepki ve olumsuz medya igerigine karsi ¢ikabilmeleri i¢in paydaslara yardimci
olacak baz1 enformasyonlar iletilir (Coombs, 2012: 25-26). Kriz yonetiminde en énemli
sorun, algilamanin gergeklik haline gelmesidir (Regester ve Larkin, 2008: 173).

‘Hazirlik’ ise kurulusun bir ‘kriz yonetimi plani” (CMP: Crisis Management Plan)
ile krize nasil tepki verecegini gosteren bir rehberdir. Bu plan; kriz meydana geldiginde
sorumluluklarin ve gorevlerin kime ait oldugunun dagitimini yaparken, kriz ekibinin
egitilmis olmasini ve zaman kaybedilmemesini saglamay1 amaglar. ‘Kriz yonetimi plan1’;
kriz ile ilgili anahtar kisilerin ve kuruluglarin irtibat enformasyonlarinin yan1 sira kriz
gerceklestiginde kullanilacak formlar1 (temel eylem ve mesajlarin yazildigi belgeler)
da igerir. Kriz simiilasyonlar1 da yine bu planda yer almaktadir (Coombs, 2010: 101).
Malezya Havayollarinin bir ‘kriz yonetimi plani’ oldugu ama bunu uygulamaya koymakta
kriz tirmandikc¢a zorlandigi ilerideki boliimlerde aktarilacaktir.

‘Kriz yonetim planinin’ bir diger énemli 6gesi de ‘krizden hasar gorebilirligin’
degerlendirilmesidir: CV (Crisis Vulnerability/Krizden Zarar Gorebilirlik) = L
(Likelihood/Olasilik) X I (Impact/Etki) olarak formiile edilebilen bu degerlendirme;
her olasi risk gerceklestiginde etkisinin ne kadar ciddi olabileceginin hesap edilmesidir
(Coombs, 2010: 103).
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MAS’in kurumsal yapisi, finansal durumu ve daha 6nce yasamis oldugu krizler,
‘kriz Oncesi evreyi’ analiz edebilmek agisindan 6nem tasimaktadir. Sirket ile ilgili
olarak elde edilen veriler soyledir:' MAS’in Malezya’nin ulusal havayolu tagimacisi
oldugunu gormekteyiz. Ana sirket, Penerbangan Malaysia Berhad’dir ve Malezya
hiikiimetine aittir. Sirket, dort kitada i¢ ve dis hat varig noktalarina bir ag iizerinden jet
ucagi tagimaciligl hizmeti vermektedir. 150 iilkeye giinde 37.000 yolcu tasiyan sirketin
filosunda 151 ugak bulunmaktadir. Sirketin ¢alisan sayisi ise 20 bindir. Diinyanin en
onemli havacilik ittifaklarindan biri olan Oneworld’iin {iyesidir. Pek ¢ok ddiiliin sahibi
olan Malezya Havayollar1, 2013 yilinda Diinya Seyahat Odiilleri (WTA: World Travel
Awards) tarafindan Asya’nin Lider Havayolu ve yine ayni yil Skytrax Diinya Havayolu
Odiilleri (Skytrax World Airline Awards) tarafindan Diinyanin 5 Yildizli Havayolu (The
World's 5-Star Airline) ddiillerine hak kazanmistir.

2012 yilinda MAS yoneticileri ‘krizde’ olduklarini agiklayarak (336 milyon USD
zarar) maliyet disiiriici tedbirler almislardir. 2013 yilindaki yolcu trafiginde %28’lik
bir bliylimeye sahip olan sirket i¢in Centre for Aviation “Asya’daki en hizli biiyiimeye
sahip havayolu” nitelemesine yapmistir. Ancak sirket, Subat 2014’de agikladig1 raporda
2013’in Ugiincii ¢eyreginde 104 milyon dolarlik net zarar gostermistir. Bu veriler;
MAS’in Giineydogu Asya’da diisiik maliyetle yolcu tagimaciligi rekabetinde zorlanmakta
oldugunu gostermektedir.

‘Krize Tepki Evresi’ ve MH370 Vakasinda Uygulanan Kriz Tepki Stratejilerinin
Analizi

Kriz meydana geldiginde kurulus ‘krize tepki evresine’ (crisis response phase)
girmis olur. Bu evrede ‘kriz tepkisi iletisimi’ esastir. Bir kurulusun kriz esnasinda nasil
ve ne tepki verdiginin krizin ¢iktilart (6rn. itibar kaybi gibi) iizerinde 6nemli bir etkisi
vardir (Coombs, 2012: 28). Bu evrede ii¢ islev soz konusudur: egitici enformasyon,
diizeltici enformasyon ve itibarin onarilmasi. Bu islevler sirayla paydaslara kendilerini
krizin olumsuz etkilerinden nasil koruyabileceklerini, olgusal anlamda ne oldugu ve
kurulusun bu konuda ne yaptigi, son olarak da kurulusun imajinin, itibarinin korunmasi
i¢in tasarlanan ‘kriz iletisimi yonetimini’ icermektedir. itibarin korunmasi islevi, sdylem
ve eylemler ile itibarin yeniden insa edilmesi ya da onarilmasindan olusan kriz tepki
stratejileri ile yerine getirilir (Coombs, 2010: 103-107).

Kurumsal krizlere tepki verebilmek ig¢in kuramsal yaklagimlar mevcuttur.? Kriz
iletisimine rehberlik eden bu kuramlardan ‘Durumsal Kriz Iletisimi Kurami’(SCCT:
Situational Crisis Communication Theory); krizlerde sorumluluk kavramindan hareket
eder. Kuram; paydaslarin yasanan kriz ile ilgili sorumluluk konusunda yaptiklar1 isnada
ve bu durumun kriz stiresince kurulus ile paydaslarin nasil etkilesimde bulunacagi iizerine
yogunlasir. Krizle ilgili sorumluluk ytliklenmesinin; kriz esnasinda kurulusun algilanan

1 Sirkete ait veriler Malezya Havayollarinin kurumsal internet sitesinin yan: sira Bloomberg, The Wall Street
Journal ve Centre for Aviation’in internet sitelerinden elde edilmistir.

2 Bu kuramlar; ‘Kurumsal Savunca’ (Apologia), ‘imajm Onarilmasi Kurami® (Image Repair Theory), ‘Durumsal
Kriz fletisimi Kurami® (SCCT: Situational Crisis Communication Theory), ‘Kurumsal Yenilenme Kurami’
(Organizational Renewal Theory) (Ulmer vd. 2011: 15-16), ‘Karar Verme Kurami’, ‘Yeniliklerin Yayilmasi
Kuramr’ ve‘Mitkemmeliyet Kurami’dir (Fearn-Banks, 2011: 19-26).
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itibarinin yani sira duygulara ve davranisa dayali kurumsal tepkiler tizerinde etkisi vardir.

Durumsal Kriz Iletisimi Kuram, kriz tehdidini degerlendirebilmek iki asamali bir
stirec Onermektedir: Birinci adim, stireci siniflandirmak icin paydaslarin kullandiklar
‘cer¢evenin’ tespit edilmesidir (yukarida ‘Kriz Cesitlerinin Siniflandirilmasi’ boliimiinde
ele almmustir). ikinci asama da krizi yasayan kurulusun ‘daha 6nceden yasadig1 krizler’
ve ‘Onceki itibaridir’. Asagida, Durumsal Kriz letisimi Kurami’nin iki asamali siireci;
MH370 vakasi 6zelinde analiz edilmektedir.

MH370 Vakasi: Durumsal Kriz Iletisimi Kurami Tehdit Degerlendirmesi

MAS’in MH370 sefer sayili ugaginin kaybolmas: siirecinde ortaya konulan kriz
tepki stratejilerini analiz edebilmek icin Oncelikle yasanan bu kriz ile ilgili siirecin
kronolojik olarak aktarilmasi yerinde olacaktir:?

“Malezya Havayollari ve Malezya hiikiimeti agisindan bir kriz yasanmasina
neden olan olay 8 Mart 2014 giinii Kuala Lumpur-Pekin seferini yapan Malezya
Havayollarina ait MH370 sefer sayili Boeing 777-200 tarifeli ucaginin, 227
yolcusu (iigte ikisi Cin uyruklu, toplam 14 iilke vatandagi) ve 12  miirettebat
ile birlikte kalkistan yaklasik 40 dakika sonra yerel saat ile 01.20°de radardan
kaybolmasidir. Kuala Lumpur’daki hava kontrol kulesi bu durumun 17 dakika sonra
farkina varmistir (uzmanlar bunun uzun bir siire oldugunu ifade etmektedirler).
Saat 08.11°de ise Malezya askeri radarinin ucaktan gelen ‘ping’ sinyalinikaydettigi
aciklanmigtiv. Dort saat sonra ise girket arama-kurtarma operasyonu baslatiimigtir.
Ucagin aciklanamayan kaybolusu ile ilgili olarak; teknik ariza, insan hatasi,
sabotaj, terorist eylem, pilotun intihar igin dalisa ge¢mesi gibi olasiliklar iizerinde
durulmus, ancak bunlardan hi¢ birini dogrulayacak bir kanita ulasilamamistiv. 26
tilkenin katildig1 arama-kurtarma faaliyetleri sonucunda bugiine degin (bu makalenin
yaziminin sona erdigi 25 Mayis 2014 tarihine kadar) ucak ve igindekiler ile ilgili
herhangi bir ipucunaheniizulastlamamustir. 15 Mart 2014 °de yapilan resmi agiklama
ile ucagin yer ile iletisimini saglayan ve manuel olarak kapatilmasi miimkiin olan uydu
alici-vericisinin(transponder) ve ACARS in (Aircraft Communications Addressing and
Reporting System:Ucak Iletisim Adresleme ve Raporlama Sistemi) sistemlerinin kasti
olarak kapatildigi ve yéniiniin de yine kasti olarak degistirildigi aciklamislardir. FBI ve
Interpol’iin de Malezya Emniyeti ile isbirligi yaparak miirettebat ve yolcular hakkinda
sorusturma ytiiriitmesi teror tehdidini giindeme getirse de bu yonde kanit saglanamamistir.

Uydu radar veri hizmeti saglayicilarindan alinan enformasyonlar sonucu
Malakka Bogazi’'nda baslayan aramalar once Andaman Denizi’ne, oradan da Hint
Okyanusu’na ve son olarak da Avustralya’da Perth acgiklarina kaydirilmistir. Cin
gemileri ucagin kara kutusundan geldigi sanmilan ii¢ ‘ping’ sinyali de kara kutunun pil
omrii tikendigi icin artik tespit edilememektedir. Enkazin okyanusun dibine ¢oktiigiiniin
tahmin edildigini aciklayan yetkililer, arama faaliyetlerinin artik sadece okyanusun
tabanimin taranmasina yonelik batimetrik arastirmalari kapsayacagini belirtmislerdir. Bu
faaliyetler Malezya, Cin ve Avustralya’dan olusan ii¢ uluslu bir ortaklik tarafindan organize
edilmektedir. Ayricauzmanlar enkaza ulasmanin yillar alabilecegini de ifade etmektedirler.”

3 Krizin basindan beri bu vakay1 haberlerin yani sira yorumlar ve bloglarla ele alan ve okuyucularini bilgilendiren
Ingiliz The Guardian gazetesi segilerek (Malezya Havayollar1 ve Malezya hiikiimetinin ilettigi enformasyonlara
gore daha tarafsiz oldugu varsayilarak) internet arsivinde yer alan 264 haber incelenmis 8 Mart-20 Mayis 2014
tarihleri arasinda s6z konusu vaka ile ilgili bilinen olgular derlenmistir.
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Durumsal Krizi Iletisimi Kuram1’nin birinci asamast, yani krizin siiflandiriimasi
ele alindiginda s6z konusu krizin nedeni ile ilgili su ana dek (25 Mayis 2014) elde
edilen bulgularin son derece yetersiz olmasi nedeniyle krizin hangi siiflandirmaya
dahil edilebilecegi acik bir sekilde saptanamamaktadir. Uzmanlar kaybolan MH370 igin
mekanik ariza, terdrizm ve olumsuz hava kosullar1 gibi nedenler ileri stirmektedirler, ancak
asil neden heniiz saptanamamustir. Ikinci asamada ise MAS’in 1977°de kacirilan ugagi ve
akabinde 93 yolcu ve 7 miirettebatin hayatini1 kaybettigi olaydan bu yana yasadig1 baska
kazanin ve 6nemli bir krizin bulunmadig1 goriilmektedir (http://www.themalaymailonline.
com). Ote yandan Boeing 777 lerin 1995°de hizmete girmelerinden bu yana 2013 yilindaki
Asiana Airlines ugaginin kazasina kadar biiyiik bir kaza yasanmamistir. Bu da ucagi imal
eden sirket ve MAS’in giivenlik sicilinin MH370 u¢aginin kaybolmasina dek oldukga iyi
olarak yorumlanabilecegini gostermektedir.

MH370 Krizinde Paydaslarin Tespiti

Krizlerin ani ve ongoriilemeyen olaylar olmalar1 nedeniyle, bu durum ile ilgili
ne soylenecegi ve nasil anlagilabilir kilinabilecegi kriz iletisiminin asil sorunudur.
Ayrica krizlerin sorumluluk, sebep ve paydaslar lizerindeki etkisi kamusal tartisma
yaratir. Paydaslar “kurulusun eylemlerinde ¢ikar sahibi olan; ¢alisanlar, miisteriler, kredi
saglayanlar, devletin diizenleyici kurumlari, medya, rakipler ya da yerel orgiitlenmeler gibi
kurulusun i¢inde ya da disindaki insanlardan olusan gruplardir”. Iste bu gruplar, kriz ile
ilgili enformasyon talep ederler. Paydaslar kimin krizden sorumlu oldugunu, krizin neden
gergeklestigini, kendilerini olumsuz etkilerden nasil koruyabileceklerini bilmek isterler
(Ulmer ve digerleri, 2011: 30-31). Kriz esnasinda 6ncelikli olarak hangi paydasin séz
konusu kriz nedeniyle en fazla olumsuz etkilendigi tespit edilerek, bu etkinin giderilmesi
ya da en aza indirilmesi i¢in harekete gecilmelidir.

MAS MH370 vakasi ile ilgili paydaslar1 saptamak, krize tepki verilirken hangi
stratejilerin secilmesi gerektigi ile ilgili onemli veri saglar. S6z konusu kriz ile ilgili olarak
paydaslar sdyle siralamak miimkiindiir: MAS Calisanlari, MAS hissedarlari, Malezya
hiikiimeti (Bagbakanlik, Ulastirma Bakanligi ve Sivil Havacilik Dairesi), miisterileri,
yatirimetlari, is ortaklar: (Oneworld Ittifaki, baglantili ugus yaptigi iilkelerin havayolu
sirketleri, seyahat acenteleri oteller, arag kiralama sirketleri vb.), tedarikgileri, Boeing ve
ucagin motorunu iireten Rolls-Royce firmalari, Honeywell Aerospace (kara kutuyu iireten
ABD sirketi), Uluslararas1 Hava Tagimacilig1 Birligi (IATA: International Air Transport
Association), National Union of Flight Attendants Malaysia (NUFAM: Malezya Ucus
Miirettebati Ulusal Sendikas), ilgili sigorta sirketleri (Allianz, AIA BhD gibi), Ingiliz
Uluslararas1 Denizcilik Uydu Kurulusu (INMARSAT: International Maritime Satellite
Organization) ile ulusal ve uluslararas1 medyadir. Ayrica kriz ile birlikte Malezya
hiikiimetinin ve dolayis1 ile de sirketin, arama-kurtarma faaliyetlerine katilan diger
iilkelerle kurdugu isbirlikleri de paydas halkasinin biiylimesi anlamina gelmektedir.
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Kriz Tepki Stratejileri

Durumsal Kriz Iletisimi Kurami kriz tepki stratejileri énermektedir. Bu stratejiler
ii¢ ana (inkar, hafifletme, yeniden insa) ve bir ek stratejiden (giiglendirme) olusmaktadir.
Inkar stratejileri kurulusun kriz ile ilgili sorumlulugu olmadigini kanitlamaya calisir.
Ya kriz gerceklesmemistir ya da olay ile ilgili sorumluluk baskasina aittir. Hafifletme
stratejileri ise kurulusun kriz ile ilgili sorumlulugunu ve/veya krizin algilanan ciddiyetini
hafifletmeye c¢alisir. ‘Yeniden insa stratejileri’ tazminat ve/veya oziir dileme yoluyla
kurulus ile ilgili algilamalari iyilestirmeyi hedefler (‘yeniden insa stratejisinde’, bir daha
boyle krizlerin yasanmamasi i¢in alinacak onlemler de aktarilmalidir ki Coombs’un
2012’den Once yazdig1 eserlerinde ‘tOvbe etme’ olarak bu strateji yer almaktadir).
Giiclendirme stratejileri ise tek basia degil, ana stratejileri desteklemek i¢in kullanilir.
Bagkalarini 6verek (6rn. paydaslar1) ve/veya gecmiste gergeklestirilen olumlu ¢alismalari
aktararak kurulus hakkinda olumlu enformasyon ortaya koymaya ¢alismaktir (Coombs,
2012: 40-41).

MH370 vakasi ile ilgili ‘kriz tepki stratejileri’ analiz edildiginde MAS’in ‘yeniden
inga stratejilerini’ kullandig1 goriilmektedir.

*  MAS yetkilileri “en az sevdiklerine ne oldugu konusunda endiseli olanlar
kadar endiseli olduklarin” ifade etmislerdir. Uziintii duyduklarin1 ve empati
kurduklarini (daha sonra gonderilen SMS mesaji bunun aksini gostermistir:
bkz.2.9), ailelerin bu yiikiinii hafifletmek i¢in ne gerekiyorsa yapacaklarini ifade
etmiglerdir. Ancak MAS’in ger¢cek anlamda 6ziir dilememesi (kendilerinden
kaynaklanan bir hata olduguna dair heniiz bir kanit olmasa da olgular saptanana
kadar birincil sorumluluk MAS’e aittir) aileler tarafindan tepki gérmiis ve 6ziir
dilemesi i¢in baski kurulmustur.

*+ MAS, kazazedelerin yakinlarina daha sonra talep edecekleri tazminatin
haricinde de tazminat 6deyecegini duyurmustur.

MH370 Kriz Iletisimi Yonetiminde Uygulamalar ve Araglar

Bu boliimde MH370 vakasi ile ilgili olarak kriz yonetimi kapsaminda kriz iletigimi
uygulamalari; kullanilan araglar ve icerikleri analiz edilerek ele alinacaktir. Bu eylemlerin
amagla 25 Mayis 2014 tarihine kadar MAS tarafindan diizenlenen basin konferanslari,
33 adet basin agiklamasi, kurumsal internet sitesi ve sosyal medya hesaplar1 incelenmis
olup, kriz yonetiminde kullanilan iletisimsel uygulamalara ait dnemli noktalar soyle tespit
edilmistir (http://www.malaysiaairlines.com):

Basin A¢iklamalar ve Basin Toplantilarimin Igerigi

+ 1k basin agiklamas1 07.24’de, yani ugagm radardan kaybolmasindan yaklasik
bes saat sonra MAS’in kurumsal internet sitesinde yaymlanmustir.

* CEO’nun 11.00’de medyanin karsisina siiratle ¢ikarak bir basin toplantist
gergeklestirmesi ve ugagin manifestosunun (yolcu ve miirettebat listesi)
aciklanmasi, sirketin bir kriz yonetim plani oldugunu ve ilk agsamalarda ‘kitabina
uygun’ hareket edildigini gostermektedir.
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* MAS’in merkezi kumanda ve kontrol amagli ‘Acil Durum Operasyon
Merkezi’nin (EOC: Emergency Operations Centre) stratejik diizeyde acil
yonetim islevini yerine getirmek iizere siiratle harekete gectigi duyurulmustur.
Ayrica Malezya hiikiimetinin “Iletisim, Koordinasyon ve Medya Komitesi”
kurdugu belirtilmistir.

» Kuala Lumpur ve Pekin’e krizin ikinci giinii 150 kisilik ‘Go Team’ler (goniilli
calisma gruplari, cogunlugu psikolojik destek egitimi gdrmiis kisilerden olugsan)
gonderilmistir. Pekin’deki bir otelde ‘Tepki Kontrol Merkezi’ olusturulmustur.

* Basin agiklamalarinin tamami Facebook ve Twitter’da link verilerek
yayinlanmistir.

+ ki dilde (Ingilizce ve Cince) yayinlanan basin agiklamalarinda ilk olarak Kuala
Lumpur ve Pekin i¢in iicretsiz aranabilecek acil irtibat numaralar1 verilmistir.
Bu numaralar daha sonra ugakta bulunanlarin ait olduklari iilkeler i¢in ve medya
icin ayr1 numaralar olmak {izere diizenlenmistir.

* Ailelere finansal ve psikolojik destek saglamak icin ‘Aile Destek Merkezi’
kuruldugu duyurulmus ve Oncelikli olanin ailelerin giivenligi oldugu
belirtilmistir.

» Seyahat, gida, konaklama, tibbi ihtiya¢, finansal yardim, terciiman ihtiyaci
konularinda ailelere destek olundugu ifade edilmistir.

* Cokuluslu arama-kurtarma faaliyetlerine katilan 26 iilkeye ait gemi ve ugaklarin
listesi yayinlanmis ve ilerleyen giinlerde bu iilkelere tesekkiir edilmistir.

* Basin agiklamalarinda mezen formasyonlar diizeltilmis ve spekiilasyonlara
cevap verilmistir (0rn. ugagin tagidig: lityum pillerin tehlikeli olmadigi; IATA
ve Uluslararast Sivil Havacilik Kurulusu (ICAO: International Civil Aviation
Organization) kurallarina uygun oldugu, s6z konusu Boeing 777’nin 2012
yilinda kanatlarindan birinde kopma oldugu ama Boeing tarafindan tamamen
tamir edildigi agiklanmistir).

» Kokpitin Kuala Lumpur Havaalan1 kontrol kulesi ile yaptigi konusmanin
tam metninin ve uydu verilerinin yayinlanacagi, ayrica komiteler kurulacag:
duyurulmustur. Bu eylemler zamanlama acisindan ge¢ gelen kararlar olarak
yorumlanmalidir.

Kurumsal Internet Sitesi ve ‘Golge Site’

Bir kriz yonetimi stratejisi olan ‘gdlge siteler’, kriz donemlerinde kendilerini kriz
ile ilgili enformasyonlarin kaynagi olarak konumlandirmak isteyen biiyiikk kuruluslar
tarafindan tasarlanan mikro-sitelerdir. Onceden teknik alt-yapis1 hazirlanmis, uykuda
bekleyen bu mikro-siteler; kuruluglarin yiiksek dneme sahip bir kriz yasadiklar1 zaman
harekete gegirilen, her tiir promosyon malzemesinden arindirilmis internet siteleridir (ya
da internet sayfasi). ‘Golge siteler’, hedef kitlelere/paydaslara yonelik enformasyon ve
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kriz ile ilgili giincellemeler saglarlar (Agnes, http://agnes.com). Kamu hizmeti saglayan
kurumlar biiyiik enerji kesintilerinde ya da dogal felaketlerde bu ‘gélge sitelerden’
yararlanabilirler (Van den Hurk, 2013: 97).

‘Golge Site’den (ya da ‘hayalet site’ de denilebilir) link verilerek, kriz ile ilgili
basin bildirileri, sirket ile ilgili kurumsal enformasyonlar, yapilmasi gereken diizeltmeler,
giincel enformasyonlar, gercek zamanli veriler, ana iletisim, sorular ve cevaplar,
fotograflar, elestiri ve yorumlar, 6zet akislart (RSS), gerekli olabilecek linkler, video/
audio beslemeleri, sosyal medya hesaplar1 gibi sayfalara yonlendirmeler yapilabilir
(Lukaszewski 2013: 136-138). Ayrica internet arama motorlari i¢in de optimize edilmis
olmalar1 (SEO: Search Engine Optimization) da kriz ile ilgili enformasyon arayan
paydaslar ve kamuoyunun arzu edilen enformasyonlar ile karsilasmalarin1 saglamaktadir
(Agnes, http://agnes.com).

MAS’in ‘gdlge sitesi’ de her tiir promosyon/reklam malzemesinden arindirilarak,
kurumsal internet sitesinin ana sayfasinda ‘Malezya Havayollart MH370 Sefer Sayili
Ucagi ile Ilgili Giincellemeler’ bashigi ile gri tonlamali bir arka plan ve alt kisminda ‘Daha
fazlasini okumak i¢in’ ibaresi ile bir link verilerek kullanilmistir (Sekil 1).

Sekil 1. Malezya Havayollarm MH370 Vakasma Ait Ilk ‘Golge  Site’
Kaynak: http://www.malaysiaairlines.com

Yine aynt URL iizerinden ucagin diistiigii resmi olarak aciklandiktan sonra, bu kez
siyah bir arka plan ile bagsagligi mesaj1 iletilmistir (Sekil 2). Bu ‘gdlge site’, Mayis ay1
basinda arama ¢alismalarinin neticesiz kalmasi sonucunda yayindan kaldirilmistir.
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Sekil 2. Malezya Havayollan MH370 Vakasma Ait Ikinci ‘Golge Site’
Kaynak:http://www.malaysiaairlines.com

Sosyal Medya

Sosyal medya, kurumlarin kendi haberlerini ¢ergevelemeleri ve yaymalari; yani bir
anlamda ‘haber yOnetimi’ yapmalari i¢in giiglii bir ortam sunmaktadir.

MAS’in Facebook hesabindaki tiim reklam ve promosyon faaliyetleri yine internet
sitesinde oldugu gibi siiratle kaldirilmigtir (Sekil 3). Ucagin radardan kayboldugu ilk
giin ‘kapak fotografi” olarak mavi-beyaz bir gokylizii fotografi koyan sirket, ilerleyen
giinlerde ise ‘kapak fotografi’ olarak da sadece gri bir arka plan kullanmuistir.

1 milyon 300 binin iizerinde ‘begeni’ alan sirketin Facebook duvarinda, sirketin
internet sitesinden duyurulan basin aciklamalarina yer verilmektedir. Facebook
sayfasinin duvarinda, bassagligi mesajlarinin yani sira, en ¢cok nasil olup da ugagin halen
bulunamadigi ile ilgili yorumlar yer almaktadir. Ote yandan kriz ile ilgili resmi olmayan
bazi Facebook hesaplar1 da farkl: iilkelerin kullanicilar tarafindan agilmastir.

Sekil 3. Malezya Havayollarinin MH370 Vakasi1 Siirecinde Resmi Facebook Hesabi
Kaynak: https://www.facebook.com/malaysiaairlines

4300 takipgisi olan ve 1700 hesabi takip eden ve @MAS kullanici ad1 ile resmi
Twitter hesabina sahip olan sirket (Sekil 4), hesab1 agmasindan bu yana geceuysise/Bahar 2014 m 107
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icinde yaklagik 12 bin 300’ilin iizerinde tweet atmistir. Paylagima ilk giinlerde kapali
olan Twitter hesabindaki tweet’ler daha sonra paylasima (retweet) agilmistir. 8 Mart
2014’de yani ugagin kayboldugu ilk giin, Twitter’da kullanicilar tarafindan bu kriz
ile ilgili yaklagik 50.000 tweet atilmigtir. Ucagin radardan kayboldugu 8 Mart 2014
giiniinden 2 Mayis 2014’e kadar toplam 69 adet tweet (Cision Social Media UK) atan
MAS, kriz siiresince YouTube’a ylikledigi videolar1 Twitter ve Facebook hesaplarinda da
paylasmustir. Kriz ertesinde sirketin 7witter hesabini takip edenlerin sayisinin 7100 kisi
arttig1 gozlemlenmistir.

MAS’in Facebook ve Twitter hesaplarina yiiklenen Youtube videolarinda sirket
CEO’sunun ailelerin yaninda olacaklarini belirttigi konusmasi, ‘gélge site’sine yiikledigi
bassagligi mesaji, ailelere psikolojik destek veren bir gorevlinin konusmasi, sirketin
Ticari Direktorii’niin ¢esitli medya organlarinda sirketin tiim enformasyonlari iletmedigi
yoniindeki elestirilere verdigi cevap (ki bu agiklamay1 yapmasi gereken CEO’dur, bu
durum krizlerde tek bir agizdan cevap verilmesi ilkesine uygun degildir) yer almaktadir.
Ayrica bag hostesin kaybolan meslektaslarinin ardindan hislerini, bir pilotun ugus
ekibinin bir aile gibi zor zamanlarda nasil birbirlerine destek olduklarini, Miihendislik ve
Bakim Miidiirii’niin ugagin ve i¢indekilerin giivenliginin kendileri igin her seyin iizerinde
oldugunu, Ugus Operasyonlar1 Miidiirii’niin bir pilotun giinliik hazirligini1 ve CEO’nun bu
krizden gli¢lenerek ¢ikacaklarina olan inancini anlattig1 videolar da Twitter ve Facebook
hesaplarma yliklenmistir.

Sekil 4. Malezya Havayollarinin MH370 Vakasi Siirecinde Resmi Twitter Hesabi
Kaynak: https://twitter.com/MAS

Twitter hesabindan iki, dort ve bes saat gibi araliklarla tweet gonderilmistir ki
sosyal medyanin hizlilik 6zelliginden yararlanilmamis anlamina gelmektedir. Giincellik
kriz durumlarinda hele ki sosyal medyay1 kullaniyorsa saatten daha kisa siirelerle
gerceklesmelidir. Henliz yeterli enformasyona sahip olunmasa bile sirketin arama-
kurtarma faaliyetleri ile ilgili daha ayrintili enformasyon iletmesi gereklidir. Facebook
ve Twitter hesaplarinda #MASalert hashtag’ine bir kag kez yer veren sirket, kriz ile ilgili
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baska bir hashtag agmamistir. #MalaysiaAirlines, #MH370 etkili bir iletisim stratejisi
olarak sirket tarafindan da kullanilabilirdi. Hashtag’ler izlenerek s6z konusu kriz
hakkindaki mezenformasyonlar1 takip etmek dogru enformasyonlar ile cevap verilmesi
saglanabilir. Geleneksel medya da bu hashtag’leri kolayca takip ederek haberlerinde
buradan aldiklar1 enformasyonlar1 kullanabilirler. Ayrica sosyal platformlarin ‘yurttas
gazeteciler’ tarafindan da kullanildig1 unutulmamalidar.

Krizler sirasinda kullanilan araglarin merkezi bir veri bankasini isaret etmesi kurali,
bu vakada seklen yerine getirilmis olsa da, kriz ile ilgili olgularin tespit edilememesi
verilerin dogrulugunu tartisilir kilmis ve spekiilasyonlara neden olmustur.

‘Kriz Sonrast Evre’: MH370 Bir ‘Siyah Kugu’ Vakast mi?

‘Kriz sonrasi evre’ (post-crisis phase), krizin sonug¢landirilmis oldugunun kabul
edildigi evredir ve artik krizi yonetmek lizerine degil, krizin etkileri izerine yogunlagmak
esastir. Krizin ne zaman sona erdigini belirlemek giictiir; bu asama krize tepki asamasinin
bir uzantisidir ve krizden ders ¢ikarmanin s6z konusu oldugu bir asamadir. Paydaslar ne
zaman ‘normale’ doniilecegini bilmek isterler ve durumla ilgili diizenli glincellemelere
ihtiyac duyarlar. Ayrica bu asamada itibarin tamir edilmesi siireci de devam etmektedir
(Coombs, 2012: 45). Isletme bu asamada krizin cesidine ve siddetine goére farkli
kaynaklarca (6rn. gazeteciler, sorusturma séz konusu ise bunu yiiriiten taraflar, tiiketici
gruplar1 gibi) mercek altina alinacaktir (Ray, 1999: 159).  Belirsizlik, slirpriz, stres,
tehdit ve kisith tepki zamanmi ‘kriz sonrasi asamanin’ 6zelliklerini yansitir. Kuruluslar;
sebep, suclama, tepki, kamunun algilamasi, ¢6ziim ve diger sonuclar nedeniyle belirsizlik
yasarlar. Olaylarin ve enformasyonlarin beklenmedik ve ongoriilemeyen dogasi siirprize
neden olur. Kriz sonrasi iletisimde kurulus ¢alisanlarina ve prosediirlerine ait ortaya
cikan enformasyonlar slirpriz itiraflar igerebilir. Bu tiir ifsaatlar bir isletmenin krizi
yonetmesinde karmasikliga neden olabilir. Stres, krizi ¢coziimlemek i¢in ¢alisanlari etkiler
ve performanslarini olumsuz etkiler (Aktaran Ray, 1999: 160).

Her ne kadar MAS, kurumsal internet sitesi ve sosyal medya hesaplarinda May1s
2014 baslarindan itibaren ‘normale’ dondiiyse de, paydaslar a¢isindan bu normallesmenin
gergeklestigini soylemek hentiz olduk¢a zordur.

Bu evrede, MAS’in hatalarindan ders ¢ikardigina dair bazi saptamalar yapmak
miimkiindiir. Ornegin MAS, krizi ilk giinlerde kurumsal ekibi ile ‘in-house’ olarak
yliriitmiis ancak krizden bir hafta sonra Ketchum Icon adl halkla iligkiler ajansi ile
danigsmanlik ve medya destegi konusunda anlagmistir (The Holmes Report, 28 Mart
2014). Bu da sirketin kriz yonetimi konusundaki deneyimsizligini ve hazirliksiz oldugunu
kabul ettigini gostermektedir. Ote yandan 14 Mayis 2014 itibar1 ile Malezya Savunma
Bakani1 ve Ulastirma Bakan Vekilinin ortak aciklamasinda ‘geg¢is donemine’ girildigi
ifade edilmistir. Sirket ise yine ayni tarihte, yeni is planinin yakin zamanda paydaslara
iletilecegini duyurmustur.

[lerleyen tarihlerde sayet kamtlara ulasilabilir, olgular saptanabilirse; krizin etkileri
de daha acik bir sekilde 6l¢iimlenebilir hale gelecektir. Bugiine degin ailelerin ve yakinlarin
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tepkileri, MAS’in hisselerinin yaklasik %18 deger kaybetmesi (bkz. Bloomberg), kriz
uzmanlarinin verdikleri olumsuz beyanatlar, Cin’in 6nemli ¢evrimici seyahat acentelerinin
Malezya Havayollarini boykot ederek, MAS biletlerinin satigin1 durdurmasi (South China
Morning Post, 28 Mart 2014), gibi ¢iktilar1 tespit etmek miimkiinse de MAS’in 2014 ilk
ic ceyregine ait gelirinin ve diinya medyasinin kriz ile ilgili i¢eriginin kisa déonemde
ve marka degerinin, miisteri sadakatinin ve en dnemlisi de itibarinin dl¢limlenmesi ise
uzun dénemde miimkiin olacaktir. Biitiin bu ¢iktilar, sonuglar ve etkiler 6l¢tiimlendiginde
MAS’in krizi basaril1 yonetip yonetemediginin bilimsel kanit1 da ortaya konulabilecektir.

MH370 Vakas: Kriz Yonetiminde Yapilan Hatalar

MAS’in bir kriz yonetim plan1 (CMP) oldugu anlasilmaktadir ancak burada
yazilanlarin uygulamaya gecirilmesinde sorunlar karsimiza ¢ikmaktadir. Asagida kriz
yonetimi evrelerinde yapilan hatalar ve bunlara birincil paydaslar olan aileler tarafindan
gosterilen tepkiler 6zetlenmistir:*

* Pekin Baskent Uluslararas1 Havaalanbnda ucgus bilgilerinin oldugu
ekranin ‘gelis’ kisminda saatler boyunca ucagin ‘rétarl’ oldugu ifadesinin yer
almasi, ayrica buradaki ailelerin ugagin kayboldugunun ac¢iklanmasinin ardindan
0zel bir boliime alinamadan gazeteciler ve fotograf¢ilarin yogun ilgisine maruz
birakilmiglardir.

+ Ik basin toplantilarinda MAS CEO’su (MAS Yénetim Kurulu temsilcisi de
bu toplantilarda yer almistir) krizin ilk giinlerinde s6zclii konumundayken,
ilerleyen zamanlarda Ulastirma Bakani Vekili kriz sozciisii roliinde basinin
ve ailelerin karsisina ¢ikmistir. Malezya Sivil Havacilik Dairesi Bagkani ve
Malezya Basbakan1 da bu toplantilarda ¢esitli kereler agiklama yapmuislardir.
Bu durum Malezya hiikiimetinin MAS’in en biiyiik hissedar1 olmasindan
kaynaklanmaktadir. Ancak krizlerde en yetkili ve tek bir agizdan konusulmasi
ilkesi acisindan dogru bir strateji degildir; bir koordinasyonsuzluk olarak
nitelendirilebilir.

* MAS tarafindan yapilan ilk agiklamalarda iki Avrupaliya ait ¢alint1 pasaportla
seyahat eden iki yolcunun oldugu agiklanmis, ancak Malezya Ulastirma Bakani
ucus manifestosunda en az dort kisinin bilgilerinin arastirildigini agiklamis,
daha sonra da BBC’ye yaptig1 agiklamada bu sayinin iki oldugunu belirtmistir.
Iran uyruklu olduklar1 agiklanan bu kisiler, Malezya Sivil Havacilik Dairesi
Bagkani tarafindan Ganali siyahi futbolcu Mario Balotelli’ye benzetilmistir ki
bu da yasanan krizin ciddiyeti ile uyusmamaktadir ve olgusal olarak da dogru
degildir, zira kapali devre televizyon kayitlar1 bu kisilerin beyaz irktan oldugunu
gostermektedir.

* Basin agiklamalarinda ailelere yapilan yardimlarin miktarinin parasal olarak
belirtilmesi yasanan ac1 karsisinda ‘duyarsizlik’ olarak algilanabilir.

» Ucaga ait oldugu 6ne siiriilen pargalarin bulunmus olabilecegine ya da enkazdan

4 Malezya Havayollariimn kurumsal internet sitesinde yayimlanan basin aciklamalart ve 3 no’lu notta belirtilen
nedenden 6tiirii The Guardian gazetesinde yayinlanan 264 haber analizi kaynak olarak alinmustir.
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sizan ucak yakit1 tespit edilmis olabilecegine dair agiklanan enformasyonlar
daha sonra otoritelerce dogrulanmamistir. Ayrica kokpitin hava kontrol kulesi
ile yaptig1 son goriisme de “Her sey yolunda, iyi geceler” (All right, good night)
diye agiklanmis, ancak daha sonra “lyi geceler, Malezya 370” (Goodnight
Malaysian three seven zero) olarak diizeltilmistir. Bu tiir ¢eligkili, eksik, hatali
enformasyonlarin (mezenformasyonlarin) teyit edilmemesi ve yenilerinin siiratle
giindeme gelmesi, bu durumun birgok kez tekrar etmesi; ailelerin endisesinin
hayal kirikligima ve ofkeye doniismesine neden olmustur. Aileler krizin
meydana gelmesinden birkag¢ giin sonra umutsuzlugun yan sira gittik¢ge artan
bir kizginlik da yasamaya baslamislardir. Bir basin toplantisi sirasinda “bize
dogruyu sdyleyin!” diye bagiran bir aile bireyi konugma yapanlara dogru elindeki
pet su sisesini firlatmis, MAS’in enformasyonu tahrif ettigini (dezenformasyon)
ifade eden yolcu aileleri ve yakinlar1 Pekinydeki Malezya Biiyiikelgiligiynin
oniinde de protestolar yapmis ve gergekte ne oldugunun bulunmasi talebi ile
bir dilek¢eyi imzaya agmiglardir. Kanit ve kendilerine dogrularin séylenmesini
isteyen Cinli ailelerden 50 kisi, Kuala Lumpur’a gelerek MAS’in yiiriittiigii
arastirmanin ve kendileri ile kurulan iletisimin k&tii olmasindan dolay: sirketin
kendilerinden 6ziir dilemesini istemislerdir. Ote yandan Xinhua Haber Ajansi
da Malezya hiikiimetini dezenformasyon ile suglamistir. Son olarak da Cinli
yolcularin yakinlar girketi, a¢lik grevi yapmakla tehdit etmislerdir.

» Kuala Lumpur’daki basin konferansindan sonra bir MAS yetkilisini iten bir
yolcu yakint Malezya polisi tarafindan fiziksel giic kullanilarak salon disina
cikarilmistir. Bu olaya ait goriintiiler diinya basiminda yer almistir. Ayrica
ailelerin yabanci gazeteciler ile goriismeleri de engellenmeye calisilmigtir.

* 24 Mart 2014’de MAS, Malezya Basbakani’nin diizenleyece§i basin
toplantisindan 6nce ailelere asagidaki SMS mesajin1 gondermistir:

“Malezya Havayollari, MH370’in kaybolduguna ve ucaktaki bulunanlardan higbirinin
kurtulamadigma artik siiphe kalmadigini agiklamaktan derin {iziintii duymaktadir. Malezya
Bagbakanindan Oniimiizdeki birkag saat iginde duyacagimz gibi, artitk Dbiitiin kanitlarin
ucagin  Giiney Hint Okyanusu’'nda distigiinii gosterdigini kabul etmek durumundayiz”.

Her ne kadar CEO, SMS’lerin ilave bir iletisim araci olarak kullanildigini, ailelerin
coguna telefon ile ulagildigini, 1000 kisiden fazla olan bu kisilere medya araciligiyla tiim
diinya duymadan 6nce istediklerini ifade ettiyse de 6fke ve lizlintii ile karsilanan bu mesaj,
‘insan unsurunun’ hesaba katilmamis olmasi yani duyarsiz olmasi, empati yoksunlugu
nedeni ile olumsuz bir stratejidir. Teknoloji; enformasyonun birincil paydaslara iletmenin
en hizli yolu olsa da, denge unsurunun goz ardi edilmis olmasi, kriz iletisimi agisindan
tepki doguracak bir stratejidir.

+ Malezya Basbakani, ugagin ingiliz INMERSAT ve yine Ingiliz Ulastirma
Bakanligi Hava Kazalarimi1 Sorusturma Subesi’nin (AAIB: Air Accidents
Investigation Branch) verilerine dayanilarak Giiney Hint Okyanusu’nda
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kayboldugu sonucuna vardiklarini agiklamistir. Ozel olmasi gereken bu yas ani,
televizyon kameralar ile goriintiilenerek canli olarak yayimlanmais ve fotograflar
cekilmistir. Ote yandan aileler; Boeing ve Rolls-Royce yetkilileri ile goriismek
istemisler, ancak bu istekleri yerine getirilmemistir. Ayrica ingiliz INMARSAT
ve AAIB yaptiklar1 uydu analizini ailelere agiklamak istemedilerse de daha
sonra ailelerden gelen baski iizerine bu verilerin agiklanacagi duyurulmustur.

* MAStarafindan 7 May1s 2014 itibar1 ile ailelere yardim merkezlerinin kapatildig:
duyurulmus, aileler bu durumu 6fke ile karsilamiglardir. Hentiiz kesin bir sonuca
ulagildigina ikna olmayan aileler; aramalarin sona erdirilmesini ve evlerine
donmeyi kabul etmek istememektedirler.

Sonug¢

Kriz iletisimi yonetimi agisindan krize neden olan olayin meydana gelmesi ile
birlikte olgulara ulasamama durumu oldugunda krizin ¢esidinin smiflandirilmasinin
tespit edilememesine neden olur ve bu durum da etkili bir ‘kriz tepki stratejisinin’
uygulanamamasi sonucunu dogurmaktadir. Ayrica olgulara ulasma zamaninin MAS’in
MH370 vakasindaki gibi alisilagelenin ¢ok iizerinde uzamasi; bir enformasyon vakumu
olusturmakta ve istikrarsiz enformasyon ortaminin ic¢ine spekiilasyonlari, sdylentileri
cekmektedir. Bu durum ise “kurbanlarin” ailelerinin ve yakinlarmin endiselerinin (tabii
genel olarak da kamuoyunun) artmasina neden olacaktir. iste tam da bu noktada MAS’in
‘dogru, kullanilabilir, seffaf ve aninda’ enformasyon akisini saglamasini beklemek ve
sonug olarak da bagaril1 bir kriz iletisimi yonetimi beklemek gercek¢i olmayacaktir. Kriz
iletisimi yonetimindeki hatalar, eksikler bu bakis acis1 ile degerlendirilmelidir.

Ote yandan sirketin yapisindan kaynaklanan iki basli durum (MAS’in en biiyiik
hissedarinin Malezya hiikiimeti olmasi) bir enformasyon vakumu olusmasina, bunun
da spekiilasyonlar1 ve soylentileri i¢ine ¢cekmesine neden olmustur. Tabii ki MAS’in bu
krizdeki sorumlulugunun ne oranda oldugu, heniiz olgular saptanamadigi i¢in belirgin
degilse de ugak ile ilgili dogrular ortaya ¢ikana kadar ya da ‘Siyah Kugu’ goriilene dek en
bliyiik sorumluluk kendisine ait olmaya devam edecektir.

Bu krizin sadece MAS’in itibarina yonelik bir kriz olmakla da kalmadigi,
Malezya’nin bir lilke olarak imajina ve dolayisiyla da itibarina yonelik bir tehdit
dogurdugu da sdylenebilir. Malezya’'nin tarihsel acidan otoriter bir siyasi kiiltiire sahip
olmas1 ve MAS’in hiikiimet ile olan iliskisi de kriz tepkisini siiphesiz ki daha karmasik
hale getirmistir.
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