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KRiZ YONETIMI ve ILETiSiM

Tongu¢ KARAAGAC*

Ozet

11 Eyliil saldirlari, influenza salgini, Haiti depremi, Eyjafjallajokull yanardag: patlamasi, kiiresel
finansal kriz, Japonya niikleer felaketi vb. gectigimiz 12 seneye damgasini vuran olaganiistii
durumlar, i¢inde bulundugumuz yiizyilda risk anlayiginin hizla degismesine neden olmustur. Bu
degisimin kaginilmaz bir sonucu olarak felaketlerle bas etmek, onlarin etkilerini azaltmak ve
yasamsal faaliyetlerin devamliligini saglamak iizere gelistirilen yonetim metodolojilerinde dnemli
ilerlemeler kaydedilmistir. Is Siirekliligi ve Kriz Yonetimi sistemleri s6z konusu metodolojilerin
odak noktasinda yer almaktadir. Bu ¢alismanin amaci, uygulamada siklikla karigikliga yol agan
kavramlar1 netlestirerek sektdrde gelismekte olan biitiinsel yaklasima bir giris yapmaktir. Bu
cercevede Is Siirekliligi ile Kriz Yonetiminin kesisim noktalarinin belirlenmesini takiben Kriz
Yénetiminin en kritik unsuru Kriz fletisimine yonelik basar1 faktérleri ele alinmakta ve bir vaka
analizi ile 6rneklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Is Siirekliligi Yonetimi, Kriz Yonetimi, Kriz Iletisimi
CRISIS MANAGEMENT AND COMMUNICATION

Abstract

Disasters of last 12 years (e.g. 9/11 attacks, influenza, Haiti earthquake, Eyjafjallajokull volcano
eruption, global financial crisis and Japan nuclear disaster) are changing the risk perception of
21st century rapidly. The inevitable consequence of this was a remarkable breakthrough in the
management methodologies developed to better deal with disasters, mitigate their impacts and
assure the continuity of mission critical activities. Business Continuity and Crisis Management
underpin those methodologies. The primary goal of this study is to get to first base with the emergent
holistic approach in the community, by clarifying concepts frequently causing confusion in praxis.
In this respect, following the identification of the interference between Business Continuity and
Crisis Management, the drivers of a successful crisis communication - the most critical element of
Crisis Management - are being studied and exemplified by a case study.

Keywords: Business Continuity Management, Crisis Management, Crisis Communication

*  Tirkiye 15 Bankas1 A.S.’de Is Stirekliligi Y oneticisi, tonguc.karaagac@isbank.com.tr




118 Tongu¢ KARAAGAC

GIiRiS
“EN IYISINI UMIT ET, EN KOTUSUNE HAZIRLAN!”

“Ne zaman biri bana denizdeki kirk yila yaklasan deneyimimi en iyi nasil
tammlayacagimi sorsa, kesinlikle olaysiz oldugunu séylerim. Tabii ki firtina-
lar, kaswrgalar, sis ve benzerleri oldu, ancak hi¢hir tecriibemde, séziinii etme-
ve deger herhangi bir kaza yasamadim. Denizde geg¢irdigim yillar boyunca
zor durumda bir gemi ile karsilagsmadim... Hi¢ enkaz gérmedigim ve kaza
vapmadigim gibi bir felaket ile sonuglanma tehlikesi olan tatsiz herhangi bir
durumda da kalmadim... Bir geminin batmasina neden olabilecek herhangi
bir durumu hayal edemiyorum. Modern gemi insaati bunu agmistir.”

Kaptan E. J. Smith’in “Adriatic” transatlantiginin ilk seferinin doniisiinde basina verdi-
gi demecte kullandigi yukaridaki ifadeler bes sene sonra kaptanligini yaptigi “Titanic”
transatlantiginde yasanan facianin duyuruldugu 16 Nisan 1912 tarihli New York Times
gazetesinde “Felaket Sonunda Kaptan Smith’i Buldu” baslig1 ile mangette yer almistir.!

Yapildig1 yillarda diinyanin en bilyiik buharli yolcu gemisi olarak kabul edilen Titanic,
15 Nisan 1912 gecesi ilk seferini yaparken bir buzdagina ¢arpmis ve iki saat kirk dakika
icinde Kuzey Atlantik’in buzlu sularina gdmiilmistiir. Egitimli miirettebati ve deneyimli
kaptani, zamaninin en ileri teknolojisi ile iiretilen ve bir¢ok ¢evre tarafindan “batmaz
gemi” olarak lanse edilen Titanic’in 1514 kisiye mezar olmasina engel olamamustir.

Diinya savaslari disindaki bu en biiyiik deniz felaketi 6zelinde giiniimiize degin yiiriitii-
len aragtirmalar artik bu olaym talihsizlik eseri meydana gelen bir kaza olmadigini bize
gostermektedir. Mimari tasarimdaki hata, yanlis malzeme kullanimi, White Star Line
sirketinin koydugu rekor hedefi, kaptanin geminin hizin1 diigiirmemesi, filika sayisinin
yetersiz olusu, telsiz uyar1 mesajlarinin alinamamasi, Titanic’ten atilan imdat fiseklerinin
yakindaki California gemisi kaptani tarafindan havai fisek olarak degerlendirilmesi gibi
bir dizi hata bu facianin meydana gelmesine neden olmustur.

Dikkate deger diger bir nokta ise Kaptan E. J. Smith’in verdigi talihsiz demecin felaketin
iizerinden gegen 101 seneye ragmen hala mansette olmasidir.

Kriz Yonetimi

“Kriz” sozctugii siklikla “Beklenmedik olay” ile karigtirtlmaktadir. Beklenmedik olay, bir
kesintiye, kayba, acil duruma ya da krize yol agan veya yol acabilecek durum olarak nite-
lenmektedir.? Krizler ise beklenmedik olaylarin etki ve boyutunun artmasi ya da siiresinin
uzamasi sonucunda kontroliin zor ve karmasik bir hal almasi ile kendini gdostermekte

' “Disaster at Last Befalls Capt. Smith”, The New York Times, (16 Nisan 1912), Cevrimigi:
http://query.nytimes.com/mem/archive-free/pdf?res=F508 14FE3E5813738DDDAF0994DC405B
828DF1D3

2 BS25999 Terimler
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ve ancak olaganiistii tepkilerle ¢oziilebilmektedir. Beklenmedik olaylarin gerektigi gibi
yonetilememesi krize neden olabildigi gibi, birden fazla beklenmedik olayin farkl: tiir ve
seviyede yeni riskler dogurarak bir krize yol agmasi da miimkiindiir. Diger taraftan can
kayb1 yasanan bir iiretim tesisi felaketi gibi aniden ortaya ¢ikan ve stratejik sok etkisi ya-
ratan beklenmedik olaylar biiyiik ¢apli bir krize neden olabilirken, operasyonel seviyede
meydana gelen siradan bir kesinti bile ciddi seviyede bir krize doniisebilmektedir.

Bir kurumun stratejik hedeflerini, itibarini ya da varligini tehdit eden olaganiistii, kararsiz
ve karmagik bir durum olarak nitelenen “Kriz”?, istigal konusu, biiyiikliigii veya basari-
sina bakilmaksizin her organizasyonu genis ¢apli, etkisi yiiksek, yonetimi zor ve karma-
sik sorunlarla karsi karsiya birakabilir. Krizlere hazirlikli olmayan, onlar1 yonetmekte
ve yeniden ayaga kalkmakta basarili olamayan organizasyonlar i¢in yasanan olaganiistii
durumlarin dogrudan veya dolayli etkilerinin beklenenden ¢ok daha biiyiik olma riski
bulunmaktadir. Birgok durumda kurumun kriz yonetimi becerisine yonelik bir olumsuz
alg1 dahi tek bagina 6nemli diizeyde tahribata neden olabilmekte, itibarin zarar gérmesin-
den, kritik faaliyet ve operasyonlarin ¢okmesine kadar varabilen sonuglari beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle, krizlerle bas etmek ve onlarin etkilerini en kisa siirede, en
etkin bicimde, en aza indirmek i¢in verilecek tepkilerin kurum c¢apinda yonetilmesi ge-
rekmektedir. Bu ¢cergevede Kriz Ydnetimini, bir krizin genis 6l¢ekli etkisini yonetebilmek
icin liderlik, karar alma, iletisim ve yonetim islevlerini iceren kapsamli bir yonetim siireci
olarak tanimlayabiliriz. Planlama, ilk tepki ve dnceden tahmin edilemez durumlara karsi
dinamik karar alma yetkinliklerinin bir bileskesi olan bu siire¢ ile kurumun yasanan bir
kriz ile ilgili asagidaki sonuglara ulagmasi hedeflenir:

¢ Karmasadan diizen yaratmak,

e Ik tepki siirecini ve sonraki kurtarma ¢alismalarini etkin bicimde koordine edebilmek,
¢ Krizle basa ¢ikabilmek icin gerekli olan iletisim diizenini olusturabilmek,

* Yonetim, ¢calisanlar ve miisteriler basta olmak iizere tiim paydaslara giiven telkin etmek,
* Krizi en kisa siirede en az hasarla atlatabilmek.

Kriz

Durum kontrol altinda <+——

!

Planlar Devreye Alma
Is BT
Kurtarma Kurtarma

| Destek Islevler I

Sekil 1. Kriz Yonetimi ve s Siirekliligi Yonetimi Tliskisi

3 PAS200 - 2.5 Kriz
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Yasanan bir felaket sonrasinda kritik kaynaklarin ve bunlarin kullanildig1 ana faaliyetle-
rin ihtiya¢ duyulan seviyelerde ayaga kaldirilabilmesi igin gerekli olan diizenin ve orta-
min saglanabilmesi oncelikle Kriz Yonetimi siirecinin saglikli bir sekilde isletilmesine
baglidir (Sekil 1). Bu nedenle, Kriz Yonetimi bir¢ok kurum i¢in yasamsal 6nemde bir
fonksiyon olarak degerlendirilmektedir.

Is Siirekliligi Yonetimi

Is Siirekliligi Yénetimi (ISY); bir kurumu tehdit eden olast etkileri belirleyen ve baslica
menfaat sahiplerinin ¢ikarlarini, kurumun itibarini, markasini ve deger yaratan faaliyet-
lerini koruma altina alan etkin bir tepki kabiliyeti ortaya koyacak esnekligi saglamaya
yonelik bir ¢ergeve sunan biitiinsel bir yonetim siirecidir.*

Diger bir deyisle ISY herhangi bir beklenmedik olay igin gerekli olan 6nlemleri dnceden
alma becerisini gelistirerek, 6nceden kararlastirilmis ve kabul edilebilir zaman araliklar
icinde faaliyetlerin ayaga kaldirilmasina olanak saglar.

Is siireglerinin bastan sona devamliligii saglamak amaciyla, insan, teknoloji, altyap1 ve
siireclerin tamamim kapsayan, genel kabul gérmiis ilk ISY standardi BS25999°dur. 2012
yilinda ISO 22301:2012 Sosyal Giivenlik — Is Siirekliligi — Gereksinimleri adi altinda bir
uluslararasi standart yayimlanmis olmakla birlikte, gectigimiz 6 sene boyunca hayata gecen
en iyi uygulama 6rnekleri Sekil 2’de yasam dongiisii yer alan BS25999’u temel almaktadir.

isy

Progranmm
Yonetimi

Sekil 2. is Siirekliligi Yonetimi Standardi Yasam Dongiisii
Kaynak: BS25999-1: 2006, 3.7

4 BS25999-1: 2006, 2.3 Is Siirekliligi Yonetimi
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Kesisim Noktasi

ISY, beklenmedik bir olayin ard1 ardina ortaya ¢ikan etkilerini en aza indirmeyi ve potan-
siyel bir krize doniismelerini engellemeyi hedefleyen kritik bir yonetim fonksiyonudur.
Ancak kriz halini almig bir olaganiistii durumun ne kadar iyi kurgulanmis olursa olsun
salt ISY plan ve prosediirleri ile ¢dziimlenmesi miimkiin degildir. Bu baglamda ISY ve
Kriz Yonetimi genig ve ortak bir baslik altinda diisiintilebilecek biitiinsel aktiviteler ola-
rak degerlendirilmelidir. Nitekim gerek standartlarin gelisiminde gerekse profesyonel

platformlarda biitiinsel ¢erceveye yonelik egilim dikkati ¢ekmektedir. Kriz Ydnetimi,
ISY ve normale déniis siireci arasindaki iliski Sekil 3’te gosterilmektedir.
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kikalar i ler zarfi
Gahganlariziyaretgilerin yerlerinin saptanmasi
Kayiplarin tespit edilmesi

Hasar kontrol altina alma/simirlama
Hasar degerendirmesi P
ISP nin devreye alinmasi

Saatler ile ginler zarfinda
Caliganlar, misteriler, tedarikgiler vb. ile temas
Kritik is sOreglerinin kurtarimasi

Haftalar ile aylar zarfinda
Devam etmekte olan kaybedilen islerin yeniden Hasarin onarimi/ikame
ayada kaldinlmas:

Kalici ig yerine taginma
Masraflann sigortacilardan tahsili

Sekil 3. Olaganiistii Durum Zaman Cetveli
Kaynak: BS25999-1: 2006, 8.2

Kriz Yonetimi ve iletisim

Insan hayati ve giivenlik tiim krizlerde tartismasiz birincil dncelik olmakla birlikte krizler
her zaman insan hayatini tehdit etmeyebilirler, bazi durumlarda tehdit altinda olan sadece
varliklardir. Ancak neredeyse tiim krizler kurumun itibar1 ve markasi iizerinde olumsuz
etki yaratma potansiyelini tasirlar. Biiyiik capl krizler toplumun ve medyanin yogun il-
gisini ¢ekebilir hatta siyaset konusu olabilirler. Bu nedenle basarilt bir kriz yonetiminin

yolu her zaman etkin iletisimden gegmekte ve en kritik kaynak olan “bilgi”nin etkin yo-
netimi s6z konusu iletisimde basrolii iistlenmektedir.
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Bilgi Yonetimi

Kriz yonetimindeki 6nemli tehlikelerden biri, olusmasina izin verilen bilgi boslugu nede-
niyle yayilan bilginin, dolayisiyla aktarilan hikdayenin kontroliiniin kaybedilmesidir. Sekil
4’te ifade edilen bilgi boslugu, beklenmedik olaylarin krizlere doniismesinde, krizlerin
boyut ve etkilerinin artmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Gerek bilgi gerekse zaman
ekseninde krizin baslangi¢ asamasindaki hizli ilerleyisin zamaninda yavaslatip durduru-
lamamasi krizin kontrolden ¢ikarak yonetilemez bir hal almasina neden olmaktadir.

Bilgi

Gereken Bilgi

BiLGi | BOSLUGU

Edinilen Bilgi

» Zaman

Sekil 4. Kriz Siiresince Yasanan Bilgi Boslugu

Diger taraftan, teyit edilmis bilginin, dogru zamanda, ilgili taraflarla uygun yontemler
kullanilarak paylasilmasi bilgi boslugunun azalarak saglikli bir iletisim ortaminin ku-
rulmasini saglamakta, yayilan bilginin kontroliiniin kurum elinde olmasina imkén tani-
maktadir. Bu hedefe ulagsmanin en giivenilir yolu bilgiyi sistematik olarak toplamak ve
paylasmaktan gegmektedir. Sistematik olarak toplanan bilgi 6zellikle cografi olarak genis
yayilimi olan ya da birden fazla kritik yerleskeyi etkileyen olaganiistli durumlarin yone-
timinde kritik nem tasimaktadir. Bu amagla kullanilan bilgi formlarina iliskin bir uygu-
lama 6rnegi Tablo 1°de yer almaktadir.
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Tablo 1. Ornek Olaganiistii Durum Bilgi Formu

OLAGANUSTU DURUM BILGI FORMU - (DAHILI BILGILENDIRME)
Diizenlenme
Tarih ve Saati:
Seri Numarasi:
Madde Aciklama
Olaganiistii durumun tanimi: Olaganiistii durumun ana hatlariyla
tanitilmasi, yer ve zaman (orn: X alaninda yangin)
Olaganiistii durumun teyit edilip edilmedigi Kaynaklarinizi teyit edin

Diizenleyen Birim:
Diizenleyen Kisi:

2 (Telefon goriismesi, e-posta, haber biilteni (TV/Radyo vb.)
Etkilenen veya yaralanan kimse var mi1? Muhtemel veya gergeklesen

3 yaralanmalarin veya insanlar iizerindeki etkilerin degerlendirilmesi.
Emin olmadiginiz  durumlarda tahminde bulunmaymn, “su anda
bilinmemektedir” seklinde belirtin.

4 Etkisi/olas1 etkisi Krizin finansal, itibari, yasal ve operasyonel

etkilerini degerlendirin.

Herhangi bir miisteri etkilendi mi veya etkilenme olasiligi var mi?
5 | Olaganiistii durumun miisteriler veya miisteri odakli operasyonlar
tizerine dogrudan veya dolayli etkisi olmast muhtemel mi?

Bir lokasyonun tamami veya bir kismi igin giris/cikis kisitlamasi veya
6 | tahliye durumu s6z konusu mu? Insanlar nerede toplandi? Bina/site
giivenli mi? Kordon altina alinmis mi?

Acil Durum Hizmetleri (Orn: polis, itfaiye, ambulans vb.) yolda m
7 | veya halihazirda oradalar m1? Kimler geldi? Varis zamanlari? Kilit
irtibat kigilerinin iletisim bilgileri alindi mi1?

Bir lokasyondan/binadan disart ¢ikarildiysaniz, ne zaman tekrar
8 | girebileceksiniz? Eger bilinmiyorsa daha fazla bilgiye ne zaman
ulasilacak? Tahminde bulunmayin, gerceklerden yola ¢ikin.

Is Siirekliligi Planmizin devreye sokulmasimi talep ediyor musunuz?
Krizin etkilerinin normal ¢alisma diizenini imkansiz hale getirmesi

? durumunda alternatif ¢alisma diizenine gegilip gegilmeyecegine karar
verilmelidir.
10 Kimlere bilgi verildi? Resmi olarak haberdar edilen kisileri listeleyin.
Kurumun hangi birimleri bilgilendirildi?
Altyap1 sorunlari (Altyap1 durumu iyiyse ¢ek, degilse ¢arpr isareti kullanin, durumu
bilinmiyorsa kutuyu bos birakin.)
Binanin Durumu [0 Telefonlar [  Dahili anons sistemi |
11| Elektrik Kaynag: [[] Dogal gaz []  Giris kontrolii ]
Isitma, sogutma, ] Giivenlik ve D Yangin alarmlart, I:l

havalandirma sistemi CCTV sistemi tespit ve sondiirme

Endiseleriniz nelerdir, nasil bir yardima ihtiyaciniz var? Olaganiistii
12| durumu raporlayan kisiye en onemli endisesini ve ne tiir bir destege
ihtiya¢ duyduklarint sorun.

Bilgi formu bir krizin etkilerini belirlemek ve dogru kararlarin alinabilmesi igin gerekli
olan bilgiyi temin etmekte kullanilan en etkin araglar arasinda yer alir. S6z konusu form,
elektronik veya basili ortamda kullanilabilecegi gibi asil olan, igerigindeki bilgilerin ilk
tepki siirecine temel olusturmasidir. Bu ¢ercevede egitim ve farkindalik kampanyalari
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ile kurum igerisinde kriz yonetimine yonelik bir kiiltiir olusturulabilmesi halinde formda
yer alan unsurlar kriz yonetiminde rol alan ¢alisanlar tarafindan ortak iletisim dili olarak
kullanilmakta ve kriz iletisimine ciddi oranda hiz kazandirmaktadir.

Dis Cevre Algisi
“Gergek” diye birsey yoktur. Sadece “Alg1” vardir. (Gustave Flaubert)

Giliniimiizde teknoloji, iletisimi hi¢ olmadig1 kadar kolaylastirmis, sosyal medya ve dijital
yaymlarin getirdigi hiz, giiniimiiz toplumunun haber alma beklentisinin ¢itasint dnemli
o6lgtide yiikseltmistir. Merak edilen bir durumla ilgili gerekli agiklamalarin belirli bir sii-
rede yapilmamast bilgi boslugu yaratmakta ve séz konusu bosluk sdylentilere, imalara,
tartismalara, rakiplerin ya da herhangi bir nedenle aleyhte iletisim yapmak isteyenlerin
yanlis bilgi ve mesajlar1 yaymalarina olanak saglamaktadir.

Mevcut durumu agiklamaya yonelik yeterli bilgiye sahip olunmasa dahi, basit ama tu-
tarli bir agiklama daha kapsamli bir bilgilendirme yapilincaya kadar gerekli olan zamani
kazandiracaktir. Tletisimi giivenli bir temele oturttuktan sonra catisma ve sorunlart yo-
netmek, sikayet, soru ve taleplere yonelik sistematik aksiyonlar: almak kolaylasmakta-
dir. Aksi takdirde toplumsal algi, medyanin konuya yaklagimi ve dis iliskilerle yiiriitiilen
iletisime gerekli dikkatin verilmemesinin hizla itibar kayb1 ve kurumun basarisizligina
yol agmast kaginilmazdir. Bu nedenle krizin ilk anindan itibaren dis iliskiler dikkatlice
izlenmeli, bunu yaparken yasanan olaya yonelik gelisen toplumsal algi ile kurumun ve
krizin medya ve sosyal aglar tarafindan ne sekilde resimlendigi irdelenmelidir.

Tletisim Stratejisi

Etkin iletigim, her kurulugun basaris1 i¢in 6nemli gerekliliklerden biridir; ancak kriz anin-
da bu gereklilik kritik bir Snem arz eder. Bu nedenle gerek i¢ gerekse dis iletisimin saglik-
11 bir sekilde saglanabilmesi amaciyla iyi tasarlanmis bir kriz iletisimi stratejisine ihtiyag
duyulmaktadir. Ingiliz Standartlar1 Enstitiisii tarafindan 2011 yilinda ¢ikarilan “PAS200
— Kriz Yonetimi Rehberi’nde s6z konusu iletigim stratejisinin ortaya konmasinda “sorun

L L I3

yonetimi”, “risk iletisimi” ve “paydaslarin katilim1”nin oynadigi role dikkat ¢ekilmektedir.

Sorun yonetimi kapsaminda, aksakliklara yonelik belirtileri izlemek, kurulusun reaksiyon
gostermesi gereken firsat ve tehditleri zamaninda fark etmesini saglamakta, herhangi bir
uygulama sonucunda ortaya ¢ikabilecek risklerin degerlendirilmesi ve alinabilecek aksi-
yonlarin dnceden planlanabilmesine imkan vermektedir. Etkin bir sorun yonetimi, dijital
sosyal medyanin baskin konumu dikkate alindiginda, kurumun sorumlu oldugu tim pay-
daslarin yine kurumun kendisi tarafindan bilgilendirilmesi i¢in gerekli ¢evikligi saglayan
onemli bir stratejik arag olarak degerlendirilmelidir.

fletisim stratejisi belirlenirken dijital sosyal medya ile ilgili olarak kriz yoneticilerinin
dikkat etmesi gereken ii¢ temel unsur bulunmaktadir:
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1. Dijital sosyal medyada haber yayilma hiz1 iissel olarak artar. Bu nedenle yoneti-
ciler olaganiistii duruma yonelik bir haberin kamuya acik bir agda ¢ok hizli bir
sekilde yayilacagmin bilincinde olmalidir.

2. Kurum politikalarina aykirt dahi olsa, kurumun kendi ¢alisanlarinin da s6z ko-
nusu haberlerin yayilmasinda aktif rolii olabilecegi unutulmamalidir.

3. Dijital medyanin haber yayilimindaki baskin konumu bir risk faktorii oldugu
kadar firsat yaratma potansiyelini de tasir ve genis alan iletisiminde olumlu etki
yaratma aract olarak kullanilabilir.

Krize yonelik alg1 acisindan kurumun personel ve paydaslarla arasindaki bilgi ve goriis
aligverigini nasil yonettigi 6nemlidir. S6z konusu iletisimin yasanan olaganiistii durumun
dogasina yonelik tiim ilgililerce anlasilabilir mesajlar icermesi beklenir. Bu ger¢evede ca-
lisanlar ve diger paydaslarin organizasyondan farkli zamanlarda farkli beklentileri olabi-
lir. Ancak asagida belirtilen hususlar temel iletisim ihtiyaglari olarak degerlendirilebilir:

e  Olaganiistlii durumun niteligi,

*  Olaganiistii durumun gergeklesen ya da gergeklesme olasiligi bulunan sonuglari,

*  Yapilan durum degerlendirmesinin giivenilirligi; varsayim ya da goriise dayali ka-
rarlar/eylemler, kesin olmayan ya da ihtilafli bulgular,

* Riskin ve/veya krize sebep olan olaym yonetiminden sorumlu kisi/kisiler,

*  Olaganiistii durumun sonuglarini hafifletmek ya da kontrol altina almak i¢in gegerli
olan segenekler.

Diger taraftan temel iletisim ihtiyaglar1 karsilanirken ayni zamanda paydaslara;
e Getirilen Oneriler ve alinan kararlarin teyit edilmis bilgi ve analizlere dayandigi,
e Belirsizliklerin olabilecek en asgari diizeye ¢ekildigi,
e  Kirizi yonetmek i¢in gerekli siireglerin tesis edildigi,
e Kirizi yonetmekten sorumlu kisilerin tiim paydaslarin ¢ikarlarini koruma konusunda
yeterli yetkinlige sahip olduklart yoniinde bir giivence de verilmelidir.

Tabii ki ozellikle son iki madde ile ilgili olarak 6nceden gerekli ¢alismalarin yapilmis
olmasi gerekmektedir.

Iyi bir kriz iletisim stratejisi, hangi paydasin ne zaman ve nasil bilgi alacagini tanimlamali
ve Onceliklendirmelidir. Bilginin calisanlar, tedarik¢iler, miisteriler, ortaklar, toplum ve
medya gibi farkli ¢evrelerce farkli algilanabilecegi unutulmamalidir. Bu nedenle kulla-
nilacak tislup ve duyuru sekli hedef kitleye uygun olarak belirlenmeli, ancak aktarilacak
temel mesajlar her zaman birbirleriyle tutarli olmalidir. Bu ¢ercevede dikkat edilmesi
gereken bazi hususlar agagida yer siralanmaktadir:

e Insanlarin giivenligi her zaman birincil 6ncelik olarak kalmali ve tiim iletisim siire-
since vurgulanmalidir.

* Bilgi paylasiminda sadece somut gerceklerden hareket edilmeli, zorunlu kalmadik-
¢a tahminde bulunulmamalidir.
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*  Medyanin gelismelerden gereken zamanda ve gerektigi bigimde haberdar edilmesi
saglanmalidir.

*  Caliganlara, kurumun medya ile iletisim politikas1 hatirlatilmalidir.

*  Mesajlarin, Acil Durum Hizmetlerinin verdigi mesajlarla tutarli oldugundan emin
olunmalidir.

e Kurumun Internet sitesinin icerigi, olayin gerektirdigi sekilde giincellenmelidir.

e Etkilenen tim kurum yerleskelerindeki santrallerin/cagri merkezlerinin, gerekiyor-
sa gece hizmeti/acil durum mesaj1 konumuna gecirilmesi saglanmalidir.

*  Varsa tim ¢agr1 merkezi operatdrleri ve santral gorevlileri arayanlara ne soyleye-
cekleri ve onlar1 ne sekilde yonlendirecekleri konusunda bilgilendirilmelidir.

*  Mevcut durumda herhangi bir degisiklik olmasa bile ¢alisanlara diizenli ve zama-
ninda giincel bilgi verilmeli ve beklentileri yonetmek adina mesajlarda bir sonraki
giincellemenin ne zaman yapilacag belirtilmelidir.

e Bir yerleskenin bosaltilmasini gerektiren durumlarda ¢alisanlara is yerinden ayril-
madan Once ertesi gilinle ilgili alternatif caligma diizeni hatirlatilmalidir.

*  Mesajlar yayimnlanirken uzaktan calisan kisilerin, ofis disinda bulunanlarin veya has-
ta olduklari icin ise gelmemis olanlarin ve anlagsmali taraflarin da dikkate alinmasi
saglanmalidir.

*  Kirizin ardindan ¢alisanlara eksiksiz bilgi verilmesi saglanmalidir.

fletisim Yapisi

Aciklik ve giivenilirlik basarili bir kriz iletisiminin temel unsurlarindandir. Kriz sirasinda
bilginin deformasyona ugramadan, hizla tiim ilgililerine ulagsmasi kritik 6nem arz etmek-
tedir.

Geleneksel yapidaki organizasyonlarda iletisim hiyerarsik diizen igerisinde, yonetim
kadrosuna dogru tek yonlii bir ¢izgi izler. Hiyerarsi katilagtikga bilginin ilerleyis hizi
diiser, darbogazlar olusur, bilgi filtrelenir, deformasyona ugrar, hatta kaybolur. Bu durum
bir kriz aninda kurum igerisinde yayilmasi gereken bilginin, gereken hiz ve etkinlikte
yayilamamasi riskini beraberinde getirmektedir. Bu nedenle iletisimin hiyerarsik yapida
gergeklestigi kuruluslarda kriz aninda bilginin hem dikey hem de yatay eksende hareket
etmesini saglayacak onlemlerin alinmasi gerekir. Aksi takdirde krizin yonetilmesinde za-
fiyet yagsanmas1 muhtemeldir.

Diger taraftan haber gruplari, sosyal aglar gibi yapilarda bilgi, hiyerarsik yapinin aksine
her yonde kontrolii diisiik bir seviyede ilerler. Buralarda bilgi ¢ok hizli ve her yone yayi-
labilmekte, ancak sdylentiler ve garpitilmis bilginin yayilmasi da ayni yolu izlemektedir.
Bu nedenle enformel yapilar tizerinden yiiriitiilecek iletisimde verilecek mesaj ve aktarim
sekli, yapidaki hassasiyetler ve olusmasi muhtemel algi iyi hesaplanmalidir. Kurulusun
yapisi nasil olursa olsun iletisim stratejisinde agiklik ve giivenilirlik her zaman 6n planda
tutulmalidir.
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iletisim Planlamasi

Krizlerin 6zgiin ve karmasik dogalari, tim kuruluslar ve tiim krizler i¢in gegerli bir rege-
teyi imkansiz kilmaktadir. Diger taraftan yasanan tecriibelerle olgunlasmis iyi uygulama
orneklerinin ortak noktalari, gii¢lii bir iletisim planinin asgari gereksinimlerini olustur-
makta kullanilabilmektedir. Bu ¢er¢evede iletisim planlarinda yer verilen genel kabul
gdrmiis dnemli unsurlar agagida yer almaktadir:

e Kiriz iletisim ekibinin kompozisyonu, iletisim bilgileri, rol ve sorumluluklarin da-
gilimi,

e Erisilmesi veya bilgilendirilmesi gereken kritik personelin bilgileri,

e Biiyiik kuruluslar i¢in telefon zinciri,

e  Kurumun sozciisii ve yedegi (medya ile iletisim egitimi almis olmalari gerekir),

*  Aramalari cevaplayacak ekip ve dnceden hazirlanmis cevap sablonlari,

* Basin izleme sistematigi ve araglari, 6nceden hazirlanmig basin biilten ve bildiri
sablonlari,

*  7/24 galisabilecek bir kriz yonetimi mekant,

*  Major olaylar ve 6nemli kararlarin kayit altina alinmasina yonelik tanimli prosedir,

e Kuruma dair giincel ve detayli tanitim bilgisi ve veri seti,

e  Acil durum hizmetlerinin (emniyet, ilk yardim, itfaiye, hastaneler vb.) erisim bil-
gileri,

e Kiritik paydaslarin erisim bilgileri,

e Kurtarma yerleskesine iligkin detayli bilgi,

e  Kiriz halinde kullanilacak 6zel iletisim cihazlar, BT ekipmanlari, diger techizat ile
bunlarin bulunduklar yerler ve erisim prosediirt,

* Basin ile iletisim konusunda yapilmasi ve yapilmamasi gerekenlere dair kural seti,

* Basindan gelen taleplerin hizla degerlendirilip sonu¢landirilabilmesi i¢in izlenecek
tanimli yontem,

* Paydaslara verilecek mesajlarda dikkat edilecek hususlar, paydaslarla yiiriitiilecek
iletisim diizeni.

Kriz iletisim plan1 miinferit bir plan olabilecegi gibi kriz yonetimi planinin bir pargasi
da olabilir; ancak hizla isletilebilir, pratik ve kompakt bir yapida tasarlanmasi gerekmek-
tedir. Gerek kriz yonetimi gerekse kriz iletisim plan1 ISY programi basta olmak iizere
mevcut kurumsal sistem ve prosediirlerle uyumlu olmalidir.

KOTU KRiZ ILETiSIMINE iYi BIR ORNEK

20 Nisan 2010 tarihinde Meksika Korfezi aciklarindaki Deepwater Horizon petrol son-
daj platformunda biiyiik bir patlama meydana gelir. Platformda gorevli 126 kigiden 11’1
hayatin yitirir, digerleri tahliye edilir. Tiim korfez aylar boyunca petrol sizintisina maruz
kalir. Petrol Amerika agiklarina kadar yayilir ve deniz tabanina ¢oker.
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Kanada Halkla iliskiler Toplulugu’nun Internet sitesinde 17 Eyliil 2010 tarihinde yayn-
lanan “BP Korfez Sizintis1 Olaymda Kriz Iletisim Analizi” baslikli makalede, Meksika
Korfezinde yasanan ve tarihin en biiylik ¢evre felaketlerinden birine neden olan bu kaza-
nin sonuglari kriz iletisimi agisindan analiz edilmektedir.’

Kriz Yonetimi

Platformda yasanan patlamanin ardindan Acil durum yonetiminin komutasini Sahil Gii-
venlik {istlenir. Petrol sirketinin Genel Miidiirii olay yerine intikal eder. Sirketin Baska-
n1 olay yerinden basina rdportaj verir. Amerikan Baskan1 haber programlarina ¢ikarak
ve etkilenen gevrelerle goriiserek olaya miidahil olmustur. Amerikan Senatosu konuyu
giindemine alir. Kurtarma ve diizeltme islemleri baglatilir. Yerel kaynaklar kurtarma ve
diizeltme islemlerinde gorev alir. Kuyuyu kapatmak igin yogun bir ¢aba sarf edilir. Ug
ay sonra kuyu kapatilarak petrol sizintis1 durdurulur. Diinya medyasi tiim siire¢ boyunca
konuyu giindemde tutar, 6zellikle olayin ilk donemlerinde 24 saat kesintisiz yayn yapilir.

Sorun
Bu olay 6ncesinde sirket iki kez daha benzer felaketler yasamistir.

*  1995°te Texas’taki rafineride 15 kisinin 6liimiiyle sonuglanan patlama; bakim biit-
celerinin azaltilmasi, bakim araliklarinin uzatilmasi, olaya neden olan siipheli uy-
gulamalar,

e Alaska boru hattinda ardi ardina yasanan sizintilar; giivenlik konusunda ihtiyatl
davranilmamasi, izleme, hattin biitiinliigli ve bakim alanlarinda yasanan zafiyetler.

Sirket tarafindan inkar edilse de, kurumsal kiiltiir, “tiretim her seydir” mesajini vermek-
tedir. Uretimi en iist seviyeye ¢ikarmak igin tiim yollar1 denemek, riskli tasarruflarda bu-
lunmak, kart maksimize etmek ve biitiin bunlarin bir sonucu olarak giivenligin kurumun
radarinda yer almamasi krize neden olan temel sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kriz iletisimi

Sirketin tiim kriz boyunca verdigi tepkilerin olumlu ve olumsuz unsurlar asagida yer
almaktadir:

Olumlu Unsurlar

*  Olayailk miidahale siirecinde kaynaklarin kisa siirede bir araya getirilmesi ve yiiksek
operasyonel tepki hizi,

e Teknik yeterlilige sahip personel tarafindan olay yerinde diizenli olarak yiiriitiilen
basin bilgilendirmeleri,

5 BP Kérfez Sizintis1 Olayinda Kriz iletisim Analizi
Cevrimigi: http://cprscalgary.wordpress.com/2010/09/17/a-crisis-communications-analysis-of-the-
bp-gulf-spill/
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*  Deniz tabaninda olup bitenleri kamuoyuna gosteren mitkemmel grafikler,

¢ Kamuoyuna gercekten neler olup bittigini gostermek icin arizali kagak dnleyiciye
yerlestirilen TV kameralart ile diizeltici 6nlemlerin nasil deneneceginin 24 saat canlt
olarak TV aracilig1 ile yayinlanmasi,

¢  En st mevkideki yoneticilerin olayin en basindan itibaren verdikleri brifingler,

*  Operasyonel anlamda Acil Durum Miidahalesinden sorumlu Sahil Giivenlik ile ya-
pilan yogun isbirligi,

¢ Kuyuyu kapatmak iizere yapilan bircok basarisiz tesebbiise ragmen her zaman deger-
lendirmeye hazir alternatif planlarin bulunmasi,

e Tagma nedeniyle isten ¢ikarilan yerel personelin temizleme ve kurtarma operasyon-
lar1 igin tekrar ige alinmasi,

*  Olay yerindeki personeli desteklemek amaciyla diinyanin her yerinden ilave uzman
kaynagin bolgeye intikal ettirilmesi,

¢ Kuyunun kapatilmasi, iyilestirme, temizleme ve toparlanmanin yillar siirecek mali-
yetini finanse edecek dikkate deger kar,

*  Cevrenin ve sizintidan etkilenen Korfez toplumlarinin olay 6ncesi durumlarina don-
diiriilecegine dair uzun dénem amagclarini taahhiit eden basin agiklamalari,

¢ Sizimtidan etkilenen yerel isletmelerin ve insanlarin temizleme ve toparlanma ope-
rasyonlarina dahil edilerek desteklenmesi i¢in tasarlanan ve uygulanan program,

e Sirketin Korfezde yasanan problemi diizeltmek icin neler yaptigini diinyaya anlat-
mak i¢in biiyiik bir reklam kampanyasi (TV, gazete, radyo) baslatiimasi,

e Korfezde giinliik faaliyetlerin yiiriitiilmesi ve mevcut Genel Miidiiriin degisecegi
mesajini vermek amactyla, deneyimli bir sirket yoneticisinin Genel Miidiiriin yerine
atanmasl.

Olumsuz Unsurlar

¢  Firma sozciiligiinii yapmak iizere yanlig kisinin se¢ilmis olmasi. Olay nedeniyle ha-
yatini yitiren kisilerin yani sira yagamsal gecim kaynagini kaybeden binlerce korfez
insant varken Genel Miidiiriin meshur beyani “Hayatimi geri istiyorum” kurumsal
kibrin bir sembolii olarak tarihe iz birakir (Bu potu kirmasinin hemen akabinde Ge-
nel Miidiir diinya televizyon kameralarinin éniinde Ingiltere sularinda &zel yati ile
denize agilmistir),

*  Giinler sonra sirketin bagkani, korfezi ziyareti sirasinda bir muhabirin zarar géren
hatta yok olan binlerce kiigiik isletmeye iliskin sirketin aksiyon planinin ne olacagina
dair yonelttigi soruyu “Kiigiik insanlarla ilgilenecegiz!” seklinde yanatlar,

e Sirket, sizmtinin korfez ve yakin c¢evresini “muhtemelen” etkilemeyecegini ya da
etkinin ¢ok diistik seviyede olacagini belirterek yasanan felaketin ¢evresel etkilerini
Onemsiz gostermeye ¢alisir (kisa bir siire sonra olayin yasanmis en biiyiik ¢cevre fela-
ketlerinden biri oldugu ortaya ¢ikacaktir),

¢ Patlamada hayatin1 kaybeden 11 ¢alisan ve yastaki ailelerine dair higbir sey sdylen-
mez. Konu biitliniiyle géz ardi edilmistir,

¢ Kendileri disinda herkese su¢ atan kurum i¢i bir inceleme yiiriitiir ve duyurur,

¢ Felaketten kurtulan platformun BT Miidiirii ile yapilan 15 dakikalik réportaj, CBS’in
“60 Dakika” isimli {inlii haber programinda yayimlanir; ancak buna kayitsiz kalinir,
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Roportajda BT Miidiirii, platformda gorevli calisanlarin giindeme getirdikleri ope-
rasyon giivenligine yonelik ciddi sorunlarin sirket tarafindan goz ard1 edildigini sdy-
ler ve ekler: “Bu Sirketin sdyledigi hi¢bir sey gerceklesmez, ger¢eklesmedi”,

BT Miidiirti, sirketin bir {ist diizey yoneticisi ile platformun sorumlu yoneticisi ile
calisanlarin gozleri dniinde kuyunun giivenli bir sekilde nasil miihiirlenebilecegine
yonelik yapilan hararetli ve yiiksek sesli tartigmay1 anlatir,

Ust diizey yonetici tartismay1 kazanir, zaman ve para tasarrufu yapilabilmesi igin
kuyunun olmasi gereken 15 tapa yerine 12 tapa ile kapatilmasina karar verilir,
Amerikan Senatosunda canli yayinda yikimla sonu¢lanan sorgulamaya Genel Miidiir
gerektigi gibi hazirlanmamustir,

Genel Midiiritin stirekli tekrarladig: “Ben platformdaki giindelik operasyonlarin ka-
rar siireglerinin icinde yer almadim.” ifadesi. Genel Miidiir olarak tabii ki felakete
neden olan kararlar ve giindelik operasyondan sorumluydu,

Felakete yonelik her tlir sorumlulugun biitiiniiyle reddedilmesi,

Sirketin kasalarmin dolup tastig1 ve inanilmaz boyuttaki kurtarma ve temizlik mali-
yetlerinin uzun siire boyunca karsilanabilecegine yonelik ¢izilen tablo.

Etki

15 Kasim 2012 tarihli mansetlerde 6zetle asagidaki bilgiler okuyuculara aktarilir: ¢

“ABD Adalet Bakan Eric Holder, Sirketin, Meksika Korfezi'nde 2010 yilinda-
ki petrol sizintisiyla ilgili odeyecegi 4,5 milyar dolar para cezasini ABD tari-
hindeki hem en yiiksek miktarli kriminal para cezasi, hem de toplamda varilan
en kapsamli kriminal uzlast olarak tamimladi. Milyarlarca dolarlik cezalar i¢in
ag¢ilan sivil davalarin da subat ayinda goriisiilecegini hatirlatan Holder, Sirketi
stire¢ ve etik durumlar konusunda da takip etmeye devam edeceklerini bildirdi.

Holder, olayla ilgili iki Sirket yetkilisinin kasitsiz adam éldiirme de dahil 23 ayr
kriminal olayla su¢landigini, ayrica, olayla ilgili Sirketin baskan yardimcisina
da kanun yetkililerine yalan séyleme ve Kongre 'den bilgi saklama sug¢lamasinin
yoneltildigini kaydetti.”

Petrol sizintis1 sirketin para, liretim ve kari her seyin istiinde goren kronik bir kiiltiir
sorunu oldugunu gdstermistir. Sirketin kriz iletisimi s6z konusu kiiltiirii keskin bigimde
yansitmis, yapilan hatalar sirketin itibarinin uzun siireli olarak ve ciddi boyutta zarar gor-
mesine neden olmustur.

¢ Cevrimigi:

http://www.nytimes.com/2012/11/16/business/global/16iht-bp16.html
http://money.cnn.com/2012/11/15/news/bp-oil-spill-settlement/
http://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/bp-einigt-sich-mit-us-ermittlern-auf-rekordstrafe-
a-867499.html
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SONUC

— Tiirk kaderciligi 'nin temel hatast “insan’ ve “kaderi” ayristirmasinda yatmak-
tadir... Onlara gore insan, ya hi¢bir sekilde degistirmeye muktedir olmadigr “ge-
lecegin” karsisinda, maglubiyeti kabul ederek ¢aresizce duracak ya da bir kez
yazilanin daha da kotiilesemeyecegi diisiincesiyle “kismet” deyip gegecektir. —7

Farkli kiiltiirlerin olaganiistii durumlara yaklasimlart ayn1 zamanda o toplumlardaki ku-
rumlarin yaklasimlarini da orneklemektedir. Metodolojik bir yaklagimin bulunmadig:
organizasyonlarda olaganiistii durumlara verilen tepkiler bireysel aksiyonlarla gekillen-
mekte, aksakliklarin giderilmesinde bireylerin inanglar1 ve sans faktorii onemli bir rol
iistlenmektedir. Bu ¢ergevede Nietsche’nin 19. yiizyilda “Tiirk Kaderciligi” kavramu ile
kadercilige kattig1 kiiltiirel bakisin halen gegerliligini korudugunu birgok 6rnekle dogru-
lamak mimkiindiir. Ancak, felaket boyutunda etki yaratabilecek olaylar karsisinda toplu-
mumuzda hakim olan teslimiyetgi hissiyata en iyi drnegi 1999 Golciik Depremi’nden bu
yana gegen 14 sene igerisinde alman 6nlemlerin ve toplumda yaratilmasi gereken farkin-
daligin diizeyinde bulabiliriz.

Ulkemizde ISY kavramimin duyulmasi ilk olarak Bankacilik sektdriindeki yasal diizenle-
melerle baglamistir. Uyum ¢aligsmalari, kabul gormiis uluslararasi standartlarin uygulan-
masina yonelik baslatilan projeler ve standartlarin gerektirdigi paydas yiikiimliilikleri,
ISY farkindaliginin farkli sektdrlere hizla yayilmasini saglamistir. Bugiin gelinen agama-
da ISY farkindalik diizeyi hizla gelisirken konunun belirli ¢cevrelerde halen uyum cerge-
vesinde degerlendiriliyor olmasi, ISY nin gerektirdigi biitiinsel yaklasimin yeteri kadar
anlasilamamasi ve ISY’den beklenen faydanin azalmas: riskini beraberinde getirmek-
tedir. Bu cercevede ISY ile Siire¢ Yonetiminden, BT Yo6netimine, Risk Y&netiminden,
I¢ Denetime kadar birgok disiplinle gerekli baglarin olusturulmas1 énemlidir. Bu baglar
arasinda ISY nin basarisina dogrudan etkisi en yiiksek olan disiplin ise Kriz Y dnetimidir.

Bu ¢aligmada ISY ve Kriz Yonetimi arasindaki iliskiye yonelik bir farkindalik yaratmak
ve Kriz Y&netiminin kilit fonksiyonlarindan olan “Kriz fletisimi”ne dair temel gereklilik-
lerin ortaya konulmas1 amaglanmigtir.

En gegerli kriz yonetimi stratejisi stiphesiz ki krizden kaginmaktir. Ancak krizin kagimnil-
maz oldugu durumlarda en kisa stirede kontrol altina alinmas, isin siirekliligini saglaya-
cak kurtarma faaliyetlerinin koordinasyonu ve ihtiya¢ duyulan kaynaklarin zamaninda
seferber edilebilmesi i¢in hayati 6nem arz etmektedir. S6z konusu kontroliin saglanabil-
mesi i¢in 6ncelikle kurum i¢inde ve diginda yayilan alginin ¢ok iyi izlenmesi ve kurumun
hedeflerine uygun olarak yonetilmesi gerekmektedir.

Bu cergevede, belirlenecek kurumsal iletisim stratejisinin iyi kurgulanmig bir kriz ileti-
sim plani ile desteklenmesi kriz yonetimine en giiclii destegi verecek iletisim altyapisi-
n1 olusturacaktir. Ancak test edilmeyen hicbir planin aktif kullaniminda beklenen etkiyi

7 Friedrich NIETSCHE, “Menschliches, Allzumenschliches” Ein Buch fiir freie Geister (1879), 2.
Cilt, 2. Boliim, “Der Wanderer und sein Schatten” 61. “Tiirkenfatalismus”.
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vermeyecegi unutulmamali ve ilk uygulamanin gergek hayatta olmasinin yaratabilecegi
iletisim hatalarinin krizin derinlesmesine ve yayilmasina olan etkileri dikkate alinmalidir.
S6z konusu riski en aza indirmek amaciyla plan ve stratejinin belirli araliklarla gézden
gecirilmesi, egzersizlerle iyilestirilmesi, farkli seviyelerde gerekli egitim ve farkindalik
calismalariyla desteklenmesi gerekmektedir.
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