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OZET

Turkiye gecmis yillarda (lke ekonomisine agir darbeler vuran blyuk
ekonomik krizler yasamistir. Dolayisiyla kriz yonetimi, uzun yillar Turkiye
gindeminde ana konu olarak énemli bir yer tutmustur. Etkin kriz yonetim araci
olarak orgutlerde 6grenme kavrami da kriz yonetim kavraminin yaninda odaklanilan
baska bir konu olmustur. Krizlerin ortaya ¢ikmasinin kaginilmaz olmasi, bazi
noktalarda kriz yonetiminin bir parcasi olan krize hazirlik strecinin herhangi bir
orgutin varligi icin hayati bir 6neme sahip oldugunu goéstermistir. Bu ylizden krizlere
hazirlik, potansiyel krizlerle etkin bir micadele yolu arayan érgitler icin gittikce

6nem kazanan bir konu olmustur.

Bu noktadan hareketle krizlerde isletmeleri ayakta tutan davranis ve
yeteneklerin arastirildigi bu calisma, kriz hazirlik yeteneginin, érgitsel 6grenme
yeteneQi, 6grenme odaklilik ve kriz deneyimlerden égrenme ile yenilik performansi

ve Orgutsel performans ile olan iliskisini ortaya koyma amacini giitmektedir.

Anket yonteminin kullanildigr arastirma, Marmara Bolgesinde faaliyet
gOsteren orta ve buyuk 6lgekli 114 firmanin 400 ydneticisi Gzerinde yurutilmustur.
Elde edilen anket verilerinin degerlendirilmesinde SPSS 15.00 istatistik Paket
Programi kullanilmistir. Bazi ordinal (egitim durumu gibi) ve tim nominal
Olceklerin  kullanildigr  sorularda  (cinsiyet gibi  demografik  6zelliklerin
tanimlanmasinda tanimlayici analiz yontemi kullanilirken; Likert tipi ordinal
Olceklerin  kullanildigr sorularda faktor analizine basvurulmustur. Faktorlerin
guvenilirligini 6lgmek icin Cronbach Alfa kullanilmistir. Degiskenler arasindaki
birebir iliski korelasyon analiziyle ortaya konurken; arastirma hipotezlerini test

etmek i¢in regresyon analizi kullaniimistir.

Yapilan analizler kriz dénemlerinde Orgiitsel 6grenme yetenegi, 6grenme
odaklilik ve kriz deneyimlerden 6grenmenin kriz hazirhik yetenegi vasitasiyla yenilik

performansini ve orgutsel performansi artirdigi yoniindeki tezlerimizi dogrulamistir.



SUMMARY

Turkey has experienced a series of crises in the past years, which induced
remarkable damage in country economy. Thus crisis management has been the main
topic in Turkish agenda so many years. Besides crisis management, learning in
organizations also has been focused as an affective crisis management mean. Crisis
preparedness process which is a part of crisis management is vital for any
organization’s existence because the emergence of crises is inevitable. Therefore the
crisis preparedness has been a topic of increasing importance for organizations

seeking an effective way to fight against potential crises.

In this context, this research aim to investigate the relationship among the
crisis preparedness capability, organizational learning capability, learning
orientation, learning from crisis experince and organizational performance,

innovation performance.

This survey is conducted on 400 managers of 114 firms operating in the
Marmara region. SPSS 15.0 statistics package program was used to analyze the data
obtained from 400 questionnaires. Factor analysis, and reliability analysis have been
executed to reveal the reliability of scale, and correlation and regression analyses
have been executed to reveal the relationship among the crisis preparedness
capability, organizational learning capability, learning orientation, learning from

crisis experince and organizational performance, innovation performance.

The results of this study confirmed our thesis that in times of crises
organizational learning capability, learning orientation, and learning from crisis
experience increases organizational performance and innovation performance by

crisis preparedness capability.
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1. GIRIS

Gecemis yillarda tlkemiz i¢ veya dis nedenlerden kaynaklanan irili ufakl
onlarca kriz yasamis ve bu krizler llke ekonomisine ve isletmelere adir hasarlar
vermislerdir. Son donemlerde 1994, 1999, 2001 yillarinda yasanan biyiik ekonomik
krizler de benzer sekilde Ulke ekonomisine ve isletmelere agir darbeler vurmasina
ragmen isletmelere cok seyler 6gretmistir. Krizi iyi bir sekilde yoneten ve krizlerden
ders alan isletmeler guclenerek varhiklarini surdirirken, bu basaramayan isletmeler
ciddi zararlara ugramislardir ya da yok olup gitmislerdir. Krizlerden elde ettikleri
deneyimleri iyi bir sekilde kullanan devlet ve isletmeler nitekim 2008-2009 yilinda
Amerikan finans sirketlerinden kaynaklanan ve tim dinyayi saran finansal krizden
fazla etkilenmemistir. Krizlere ragmen varliklarini devam ettiren bu isletmelerin
basarilarinin  tesadifi olmadigi kanaatinden yola cikilarak bu arastirmaya
baslanmistir.

Krizler, kayip kadar kazan¢ da olusturur. Krizi yasayan 6rgitun, bu krizden
gercekte bir kayip ya da kazang elde edecegi krizi tetikleyen nedenlere ve krizin
¢oziim sekli gibi birgok faktore baglidir. Kriz yonetimi Gzerine tek bir metot yoktur;
arastirmacilar bu stirecin bir veya birkag elementine odaklanmaktadirlar. Ornegin;
kriz yonetim takimlari (Nelson-Horchler, 1986), kriz yonetim plani (Truitt ve Kelly,
1989), krize hazirhk (Reilly, 1993; Carmeli ve Schaubroeck, 2008), krize hazirlik
faaliyetleri (Pauchant ve Mitroff, 1992; Elsubbaugh vd. 2004).

Mitroff’a gore kriz yonetimi, krizin isletmeye olan potansiyel zararini
minimize etmeye ve durumun kontrol altina alinmasina yardimci olan bir fonksiyon
olup, krizden elde edilebilecek firsatlardan yararlanmayi da iceren faaliyetler
batinudur (Mitroff, 1988). Pearson ve Clair (1998) ise kriz ydnetimini, isletmenin
normal faaliyetlerini surdirmesini saglayarak, paydaslarinin kayiplarini minimize
etmesi cercevesinde ydrittigl sistematik bir stre¢c olarak tanimlamislardir.
Orgiitlerde kriz yonetimi uygulamalarinin temel hedefi, 6rgitiin tim kademelerinde
Ozgivenin sa@lanarak; krizin Orgitin batinind olumsuz etkilemesinin, o6rgit
ikliminin bozulmasinin ve ¢ozilmesinin 6nline gecmektir. Kriz yonetiminin diger
hedefleri ise, krizleri 6nceden sezerek, bunlarin tirlerini ayirt edebilmek, bunlara

karsi dnlemler alabilmek, bunlardan bircok alanda yeni seyler égrenerek mimkiin



olan en kisa surede oOrgutsel yeniden yapilanmayi saglamak olarak siralanabilir
(Pearson ve Mitroff, 1993).

Bu baglamda, krizlerin ortaya cikmasini kaginilmaz olmasi, bazi noktalarda
kriz yonetiminin bir parcasi olan krize hazirlik siirecinin herhangi bir 6rgttun varligi
icin hayati bir 6neme sahip oldugunu gdsterir. Bu ylzden krizlere hazirlik, potansiyel
krizlerle etkin bir mlcadele yolu arayan orgltler igin gittikce 6nem kazanan bir konu
olmustur. Son dénemdeki arastirma bulgulari, son yirmi yilda ortaya ¢ikan dramatik
krizlerin (1979°da Three Mile Island ve 1986°da Cernobil gibi) cogunun eger
calisanlar ve yoneticileri krize hazirhkh olmus olsalardi Onlenebilecegini yada
etkilerinin minimize edilebilecegini gostermektedir (Elsubbaugh vd., 2004). Kriz
hazirlik sdreci, olasi kriz durumunu 6nceden tahmin ederek kriz ortaya ¢ikmadan
gerekli dnlemleri alma ve krizden kacinma yollarini belirleme asamasidir (Bayazit ve
digerleri, 2003). Kriz hazirlik yeteneg@i ise mevcut ve gelecek kriz durumlariyla bas
etme hususunda organizasyonun hazir olma dizeyini ifade eder (Carmeli ve
Schaubroeck, 2008). Kriz hazirhik yetenegi Orgitlerin yapisina, kiltirine ve
politikalarina goére farklilasmasina ragmen, temelde (¢ unsurdan meydana
gelmektedir: “kalturel hazirhk”, “stratejik hazirhk” ve “erken uyari sinyallerinin
tespiti” (Elsubbaugh vd., 2004).

Krize hazirlik yetenegi, 6grenme ile uygun bir sekilde iliskilendirilirse
rekabetci avantaj saglayabilir (Roux-Dufort ve Matais,1999). Orgiitlerde 6grenme
organizasyonun karsilastigr krizle bas edebilmekte temel belirleyicilerden birisi
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dolaysiyla orgitlerde 6grenme ve kriz hazirlik yetenegi
dogru bir sekilde eslestirilirse kriz, dengeleri bozan bir risk olmaktan ¢ikip potansiyel
bir iyilesme kaynagi halini alabilir. Farrell ve arkadaslarina (2008) gbre dgrenme
degerlidir ¢unkl isletme cevresindeki tehditleri minimize edip isletmenin firsatlari
degerlendirmesine imkan veriyor. Orgiitlerde 6grenme baglaminda, bu ¢alisma (g
unsur Uzerine odaklanmaktadir: “drgitsel 6grenme yetenegi”, “6grenme odaklihk”
ve “kriz deneyimlerinden 6grenme”.

Ogrenme, Orgitsel 6grenme ve yetenegin literatiirdeki tanimlarini baz alan
Alegre ve Chiva (2008) “isletmelerin rekabet avantaji kazanmak igin kullandiklari
acik ve gizli kaynak ya da yetenekleri’ni érgutsel 6grenme yetenegi olarak ifade
etmekte ve oOrgitsel o6grenme sdrecini bu yeteneklerin  mimkin kildigini
belirtmektedir. Orgitsel 6grenmeyi bir siireg, orgltsel 6grenme yetenegini ise bir

sistem olarak ele alan Chen (2005), orgltsel 6grenme yeteneginin boyutlarini
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“kesfetme, yenilik yapma, segme, uygulama, transfer etme, yansitma, bilgi edinme,
bilgi saglama, 6rgutsel (hafiza) bellek olusturma” olarak siralamaktadir.

Rekabet avantajinin dolayisiyla da orgit basarisinin kaynagi (Farrell vd.,
2008) olarak gorilen bir diger unsur olan 6grenme odaklilik, “Orgitiin bilgi
yaratmasini ve kullanma yonelimini etkileyen orgutsel degerlerin tesvik edilmesi”
(Baker ve Sinkula, 1999; Calantone, Cavusgil ve Zhoa, 2002; Hult vd., 2003; Slater
ve Narver, 1995) seklinde kavramsallastiriimaktadir. Ogrenme odakhligi Grgiitsel
kaltur baglaminda ele alan Hult ve arkadaslar (Hult, Ketchen ve Reus, 2001; Hult,
Snow, ve Kandemir, 2003; Kandemir ve Hult, 2005) 6grenmeye deder veren,
ogrenmeyi tesvik eden davranislari 6grenme odaklilik olarak nitelemekte ve bu
davranislari dort grup altinda toplamaktadir: égrenme yonelimi, sistem yonelimi,
takim yonelimi, ortak hafiza yénelimi.

Origiitlerde 6grenmenin son unsuru olarak ele alinan kriz deneyimlerinden
ogrenme, bu calisma kapsaminda iki yonuyle irdelenmistir: “krizden 6grenme” ve
“hatalardan 6grenme”. Carmeli ve Schaubroeck (2008), kriz deneyimlerinden
o6grenme faaliyetinin yasanan krizlerden ve hatalardan 6grenme davranislarini
kapsadigini belirtmekte ve bu faaliyetin da kriz hazirhk sireciyle pozitif yonde
etkiledigini 6ne stirmektedir.

Krizlerde isletmeleri ayakta tutan davranis ve yeteneklerin arastirildigi bu
calisma, kriz hazirlik yeteneginin, orgutsel 6grenme yetenegi, égrenme odaklilik,
kriz deneyimlerden 6grenme, yenilik performansi ve orgutsel performans ile olan
iliskisini ortaya koyma amacini gitmektedir. Bu dogrultuda, calisma kapsaminda,
kriz kavrami ve Ozellikleri kisaca agiklandiktan sonra kriz yonetim strecinin bir
parcgasi olan “kriz hazirhk yetenedi” kavramina ve orgutlerde 6grenme unsurlari olan,
“Orgutsel 6grenme yetenegi’’, “6grenme odaklihk™, ““kriz deneyimlerinden 6grenme”
kavramlarina odaklanilarak bunlarin orgutsel performans ve yenilik performansiyla
olan iligkileri incelenmektedir. Calismanin metodoloji boélimunde bu kavramlarin
birbirleriyle olan iliskileri ampirik olarak ayrintili bir sekilde irdelenmektedir.
Arastirma bulgulari ve sonraki ¢alismalar icin 6neriler ¢calismanin sonug¢ béliminde

yer almaktadir.



2. KRIZ VE KRIZ YONETIM YETENEGI

2.1 Kriz Tanimi

Kriz gunumiz isletmeleri igin kacinilmaz bir durum ve rutin isletme
faaliyetlerinin ayrilamaz bir pargasidir (Quarantelli, 1988; Mitroff, 2000; Smits ve
Ezzat, 2003). isletme krizleri kisiler, 6rgiitsel yapilar, ekonomiler, teknolojiler ve ya
dogal felaketler yoluyla yasanmakta ve kaynaklar ve insan hayati (zerinde agir
kayiplara yol acabilmektedir. Krizler hem finansal yapilari hem de etkiledikleri
orgltlerin Unnd- imajini- iste istemez zarara ugratmaktadir. Son yillarda dinya
capinda yikici krizlerin sayisinda belirgin bir artis gortlmektedir (Elsubbaugh, Fildes
ve Rose, 2004). Bu da etkin kriz yonetimi konusunu sirekli glindemde kalmasina
neden olmustur. Bu calismanin da odagini olusturan kriz yonetimi konusuna
deginmeden 6nce kriz kavramini, tirlerini tanimlamakta fayda vardir.

Ortaya cikma nedenlerine bagli olarak cok farkli acilardan ele alinan kriz
kavraminin literatirde ¢ok sayida tanimi yer almaktadir. Herman (1963) krizlerin,
oncelikleri hedefleri tehdit eden, tepki verme siresini sinirlayan, ana karar vericiler
Uzerinde baski olusturan durum olarak degerlendirilmesi gerektigini soylemektedir.
Pauchant ve Mitroff (1990) krizleri tim sistemi etkileyen ya da etkileme
potansiyeline sahip, dolaysiyla sistemin en temel sosyal kimligini tehdit eden
kirilmalar olarak tanimlamaktadir.

Benzer sekilde Burnett (1998) krizi “bir sistemi fiziksel olarak bir blttin olarak
etkileyen ve temel varsayimlarini, 6znel anlamda kendi kendini ve varolussal
temellerini tehdit eden bir bozulma” seklinde ifade etmektedir.

Yonetim bilimciler, krizin herkes tarafindan kabul edilebilir tam ve tek bir
tanimini yapmak icin blyuk cabalar sarf etseler de ¢ok etkenli yapisindan dolay bu
pek miumkin olmamistir. Ancak bu konuda literatir taramasi krizle ilgili belli basli
ortak Ozellikler ortaya koymaktadir. Buna gore krizler;

Cok beklenmedik bir anda ortaya ¢ikar fakat organizasyonun varhigini ciddi
bir sekilde tehdit eder, organizasyonun paydaslari tizerinde ciddi etkileri olur
(Pauchant ve Mitroff, 1992)



Sebep ve sonuglari belirsiz yada bilinmeyen muglak bir durum olusturur
(Dutton, 1986)
Organizasyonun Uyeleri i¢in ¢ok beklenmedik bir durumdur, ve uygun bir

¢6zim bulabilme suresi oldukga kisadir (Pearson and Clair, 1998)

Fink (1986), krizi isletmenin imajini tehlikeye atan ve temeline zarar veren
isletmenin normal operasyonlarinda kesintiye neden olarak olay ve faaliyetlerde
gerilim riskini ylkselten bir déniim noktasi olarak tanimlamaktadir. Kriz operasyonel
uretimde basarisizhgi yol acabilir ve/veya halkla iliskilerde fiyaskoya yol agabilir.
Kriz olay! isletmenin faaliyetlerini kesintiye ugratabilen yasal problemlere de yol
acabilir. Kriz sadece dogal afetleri, terérizmi, sahtekarhgl ve kaynaklarin uluslar
arasl tahribatini degil ayni zamanda anahtar konumdaki bir ¢alisanin rahatsizhgi, kisa
bir enerji kesintisi, Urlin geri cagirma gibi cok kuclik goriinen olaylari da icine
alabilir (Coombs, 1999). Nitekim Kovoor-Misra, Clair, and Bettenhausen (2001) kriz
olarak nitelendirilebilecek bazi durumlari soyle siralamaktadir:

Teknik krizler (teknolojik kazalar, Uretim hatalari, bilgisayar sisteminin
cokmesi)

Ekonomik krizler (¢cokus krizleri , boykotlar, agresif satinalmalar )

Buyumeye bagh krizler (gelisimsel krizler)

insan ve sosyal icerikli krizler (liderin 6liimi, calisan siddeti, terorizm,
sabotaj, cinsel taciz, saldiri, yoneticinin kacirilmasi)

Ahlaki ve etik krizler (gasp, risvet)

Algisal krizler (6rgut/triin hakkinda dedikodu, imaj kaybr)

Dogal afetler (yangin, sel, deprem)

Kovoor-Misra ve arkadaslarinin  kriz olarak niteledikleri bu durumlari
Dubrovski (2009) krizin olusma nedenleri olarak ifade etmekte ve temelde dissal-
icsel nedenler olarak ikiye ayirmaktadir. Orgitlerin, ortaya ¢ikmalarini engelleme
konusunda bir etkisinin olmadigi ve orgutun dis cevresinden kaynaklanan digsal
nedenler: pazardaki degisiklikler, sektdrdeki degisiklikler, genel gidisatin sonucu
olarak ortaya cikan degisimler, genel ekonomik krizler, politik degisimler, makro
ekonomik oOlcumler, kur oranlari, musteri degerleri, vergi artislari, isgi-isveren
arasindaki anlasmalar, dogal afetler, sosyo-patolojik olaylar (sabotaj, gasp, terérizm)
olarak siralanirken; orgutlerin i¢ dinamiklerinden kaynaklanan igsel nedenler,

yonetimin yetersizligi, hantal organizasyon yapisi, rekabet¢ci olmayan pazar
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pozisyonu, personel yonetimi hatalari, asiri maliyetli Gretim, ihmal edilmis finansal
fonksiyonlar, verimsiz bilgi sistemi seklinde ifade edilmektedir (Dubrovski, 2009).
Bu calisma, “organizasyonun varligini ve biyiumesini dogrudan tehlikeye atan
hem i¢ hem de dis sebeplerden kaynaklanan kisa dénemli, istenmeyen ve hos
gorilmeyen kritik bir durum” (Dubrowski, 2004) olarak tanimlanan kriz kavrami
uzerinde odaklanmaktadir. Dis etkenlerden kaynaklanan “ekonomik krizler” ve ig
etkenlerden kaynaklanan “drgitsel krizler” organizasyonlarin  varhgini  ve
performansini etkileyen temel kriz cesitleri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Kriz
donemlerinde dérgltsel 6grenme yetenedi, krizler deneyimlerinden égrenme, 6grenme
odaklhlik ve kriz hazirlik yeteneginin performans Gzerinde etkilerinin arastirildigi bu
tez calismasinda, kriz dénemleri ile orgutleri etkileyen makro dizey ekonomik
krizler ve mikro dizey orgutsel krizler kastedilmektedir. Bu dogrultuda 6rgutlerde
ogrenme ve kriz hazirhk yetenegi konularina gegmeden dnce “ekonomik kriz” ve

“Orgutsel kriz” kavramlarini tanimlamak dogru olacaktir.

2.1.1. Ekonomik Krizler ve Ozellikleri

Pauchant and Mitroff (1990) krizi tim sistemi etkileyen ya da etkileme
potansiyeli olan, bu yiizden de sistemin sosyal kimliginin temelini tehdit eden
bozulma olarak tanimlamaktadir. Grewal ve Tansuhaj (2001), ekonomik Krizi, retim
ve istihdamin belli bir bicimde bir asagi bir yukari dalgalanmasiyla ekonomik
cokunti veya gelismeye neden olan sure¢ olarak ifade edilen konjonktir
dalgalanmasiyla iliskilendirmekte ve yirminci ylzyilin basindan beri Keynes (1936),
Mathews (1959), Schumpeter (1939) gibi c¢ok sayida makro ekonomistin bu
konjonktirel dalgalanma bagintili krizi anlamak icin blylk cabalar sarf ettigini
belirtmektedir. Hatta kapitalizmin elestirisi olan Marx’in “Kapitalizm”i dahi bu
dalgalama sureclerinin ¢atismasina odaklanmaktadir.

Bu konjonktur dalgalanmasinin gelisimini ve kriz bagintili genisleme/
daralma sireclerinin nedenlerini anlamak icin ¢ok sayida arastirma yapilmis
olmasina ragmen, bu konu hala bir sir olma 6zelligini korumaktadir (Sharma, 1999).
Ekonomistler bu karmasik konjonktur dalgalanmasini anlamaya ve tahmin etmeye
calisirken, dalgalanmalari sadece zaman baglaminda degil (50-60 yillik dalga, 15-20
yillik dalga, 40-60 ayhk dalga gibi) (Mullineux, 1984), genel ekonomik trendleri



(mesela gelisen ekonomiler igin yukari trend), ulusal ekonomiler arasindaki baglari,
harici soklari (mesela dogal afetler), dikkate almalari ve élglimlerine dahil etmeleri
gerekmektedir (Grewal ve Tansuhaj, 2001). Ancak her daralma sirecinin kriz olarak
siniflandirilamayacagi belirten Grewal ve Tansuhaj, ekonomik krizi “reel ¢iktilarin
azaldigi daralmalar” (2001:68) olarak ifade etmekte ve bunun durgun biytmelerle
karistiriimamasi gerektigini vurgulamaktadir.

Krizi olusturan konjonktlr dalgalanma nedenleri hakkinda bir uzlasi olmadigi
gibi krizlerin ortaya cikis sekilleri konusunda da bir uzlasi s6z konusu degildir.
Mesela 1930 dinya ekonomik krizi (1930 Buylk Buhran) Keynezyen krizi (talebin
kronik yetersizligi) olarak nitelendirilirken, 1970 Petrol krizi digsal sok olarak
siniflandiriimaktadir. Yine diinyay! etkileyen kuresel krizlerden biri olan Asya krizi
ise, cag disi bankacilik uygulamalari ile seffaflik eksiligi gibi kilturel 6zelliklerin
neticesi olarak degerlendirilmektedir.

Turkiye’de olusan belli bash krizlerin 6zelliklerine baktigimizda ise genel
olarak Turkiye’deki krizlerin, kiresel krizlerin etkilerine bagh olarak ortaya
ciktiklarr gortilmektedir. Mesela, Blylk Buhran olarak adlandirilan 1930 krizini
etkiler 1929°da Tirkiye’de hissedilmeye baslanmis ve bu yilda ilk defa TL deger
kaybetmis, Turkiye’nin baslica ihracati olan tarim drlnlerinin fiyatlari dinya
piyasalarinda gerilemis, Tirkiye ekonomisinin kendi sikintilari ve édenmesi gereken
Osmanli borglarinin ilk taksiti de eklenince ciddi bir kriz ortami olusmustur. 1944
yilinda ikinci Diinya Savasi’nin baglamasi tim diinyada oldugu gibi Tirkiye’de de
ekonominin dengelerini sarsmistir. Bu donemde btce acgik vermeye baslayinca, yeni
ekonomik politikalara ayak uydurmak ve ihracati artirmak igin devalliasyon yapiimis
ancak bu da ise yaramamis ve bu kriz Tlrkiye tarihine 1948 krizi olarak gegmistir.
1973-1974 yillar1 arasinda dort katina ¢ikan petrol fiyatlari Turk ekonomisini de
olumsuz etkilemistir. Ayni yil Kibris Barig Harekati ile birlikte batili Glkelerin Gstt
ortilu ekonomik ambargo uygulamasi ve petrol fiyatlarindaki artis ile ithal edilen
sanayi Urunlerinin fiyatlarinin artmasi bir araya gelince, Turkiye’de dis ticaret acigi
hizl bir artis gostererek 769 milyon dolardan 2.3 milyar dolara firlamis, turizm ve
isci gelirleri duserken issizlik oraninda bir rekor kirilmistir. Boylece 2000’ lere kadar
devam edecek olan kronik krizler doneminin -1974 Petrol Krizi, 1978 Krizi, 1979-
1980 ikinci Petrol Krizi, 1982 Brezilya Krizi, 1986 24 Ocak Kararlari Krizi, 1987
Newyork Borsasinin Cokmesi Krizi, 1988-1989 Serbest Piyasa Ekonomisi Krizi,



1991 Finansal Kriz, 1993-1994 Finansal Kriz, 1997 Krizi, 1999 Krizi, 2001
Bankacilik Krizi gibi (TUIK, 2010)- temeli atilmustir.

Goruldugu UGzere ekonomik krizlerin ortaya c¢ikis sekilleri ve nedenleri
arasinda birtakim farkliliklar mevcut olsa da sonuclari itibariyle genellikle benzer
Ozellikler tasimaktadirlar. Diger bir ifade ile ekonomik krizlerin ortak 6zelligini,
bircok makro-ekonomik gostergenin birlikte hareket etmesi olusturmaktadir. Bunlar
(Grewal ve Tansuhaj, 2001:68) :

Gayrisafi milli hasila olarak ifade edilen reel ciktilarda azalma

Yuksek diizeyde enflasyon

Kurlarda biytk dalgalanmalar

Paranin deger kaybi olarak siralanabilir.

2.1.2. Orgiitsel Krizler ve Ozellikleri

Orgiitsel krizler hakkindaki karmasik bir literatir bulunmaktadir (Kovoor-
Misra, Clair, and Bettenhausen, 2001). Ornegin Hermann (1969), Nystrom ve
Starbuck (1984), ve Koovar ve Misra (1995) krizi 6rgutin varligi ve hedefleri igin
tehdit olarak tarif etmektedirler. Ote yandan Fink (1986), Kerchner ve Schuster
(1982), ve Milburn, Schuler ve Watman (1983) krizin orgutler i¢in sadece tehdit
degil ayni zamanda firsat olarak tarif ederler. Holsti (1978), Herman (1969), Pearson
ve Mitroff (1993) krizleri siirpriz olarak tarif ederken, Kerchner ve Schuster (1982),
ve Milburn, Schuler ve Watman (1983) krizleri tahmin edilebilir olarak tarif ederler.
Ote yandan Shrivastava ve Mitroff (1987) ve Weick (1988) krizi dustk olasthkli
olarak tarif ederken, Smart ve Vertinsky (1984) krizi hem disik hem de yiksek
olasilikli olarak tarif eder. Orgiitsel krizler teknik ya da ekonomik krizler, bireysel ya
da sosyal krizler, olagan ya da olaganustl krizler (Pearson ve Mitroff, 1993) seklinde
ortaya cikabilecegi gibi genellikle organizasyonlarda en yaygin sekilde yasanan
orgutsel krizler teknolojik felaketler, ¢okis krizleri ve gelisimsel krizler olmaktadir
(Kovoor-Misra vd., 2001).

2.1.2.1. Teknolojik felaketler
Orgiitsel krizler hakkindaki literatiirde teknolojik felakete odaklanan cok
sayida ¢alisma bulunmaktadir. Bu tiir felaketler genellikle operasyonlarinda karmasik



teknoloji kullanan drgutlerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu Orgitler imalat, hava veya deniz
tasimacihgl, nukleer veya diger enerjileri Ureten ya da dagitan orgltler olabilir.
Arastirmacilar yaptiklari ¢alismalarla, bu tir bir krize maruz alan orgatlerin yiksek
guvenilirligi nasil strdurdiklerini ve krizden nasil kagindiklarini (LaPorte, 1989;
Roberts, 1990; Rochlin, 1993), sistem hatalarini (Bowonder ve Linstone, 1987,
Weick, 1993) anlamaya odaklanirken; Exxon Valdez petrol sizintisi (Linstone ve
Mitroff, 1994), Three Mile Island nukleer tehlikesini (Perrow, 1984), Hindistan
Bhopal gaz kacagini (Shrivastava, 1987), Challanger uzay aracinin patlamasini
(Vaughn, 1990) ve Tenerife ucak kazasini (Weick, 1993) bu baglamda ele
almiglardir.

Teknolojik felaketler, teknolojik bir basarisizlikla sonuglanan 6rgtsel
sistemdeki hatalarin kombinasyonunun sonucu olarak ortaya cikar (Shrivastava,
1987). Ornegdin Hindistan Bhopal’da Union Carbide isletmesindeki kimyasal sizinti,
aslinda zayif guvenlik uygulamalari, yetersiz egitim, dustik moral, isletme
cevresindeki hastane ve diger hizmetlerdeki yetersiz altyapinin bir sonucu olarak
ortaya cikmistir. Kriz ortaya c¢ikmak icin bekliyordu ve bir operatér hatasi ile
tetiklendi.

Teknolojik felaket kaynakli krizler birbirini takip eden farkli sureclerin
sonucu ortaya cikar (Turner, 1976) ve sadece organizasyonun varligina zarar
vermekle kalmaz insanlarin, hayvanlarin, doganin kisaca tum canlilarin varhgi igin
de tehdit unsuru olabilir (Shrivastava, 1987).

2.1.2.2. Gokiis Krizleri

Literatlr cokise gecen ve Krizi yasayan kar amacli orgutleri de detaylica
incelemistir (Dunbar ve Goldberg, 1978; Hambrick ve D’Aveni, 1988; Starbuck,
Greve, ve Hedberg, 1978). Cokus krizleri genellikle zamanla pazar beklentilerinin
gerisinde kalan veya teknolojik degismelere cevap vermede 6rgltu zora sokan icsel

fonksiyon bozuklulari ylizinden ortaya ¢ikar (Kovoor-Misra vd., 2001).

Genellikle drgutler ¢okis krizine girmeden dnce ¢esitli asamalardan gecerler.
Hambrick ve D’Aveni (1988) bu asamalari: orgutsel esneklik ve performansin

kotilestigi “erken bozulma”; 6rgutln asir bir sekilde stratejik bocalamaya dustigu



“marjinal varhk”; firma pazarinin birden bire ¢oktugl, performans ve esnekligin
hizlica kotulestigi ve orgutsel basarisizlikla sonuglanan “6lim kalim mdicadelesi”
seklinde tanimlamaktadir. Diger taraftan Weitzel ve Jonsson (1989) bu asamalari,
orgutlin i¢c ve dis degisimin sinyallerini tesbit etmede basarisiz oldugu “korluk”
evresi; duzeltici tepkide bulunmada basarisiz oldugu “aksiyonsuzluk” evresi; karar
vericiler tarafindan yanlis kararlari alindigi “yanhs aksiyon” evresi; tum bunlarin yol

T

actigi, orgutin kacinilmaz olarak kaosa striklenerek ¢okise gectigi “kriz” evresi; ve
son olarak orgutiin iflas ettigi ve kendini toparlayamadigi “cozilme” evresi olarak

ifade ifade etmektedir.

2.1.2.3. Gelisimsel Krizler

Literatlirdeki orgutsel krizlerle ilgili diger bir akim buylmekte olan bir
Orgutlin gecis noktasinda ortay ¢ikan krizlerini konu edinmektedir. Grenier (1972) bu
tir krizleri, érgutiin buyirken yasadigi icsel sapma olarak tanimlanmaktadir. icsel
sapma gelismenin belirli bir asamasini yénetmek icin 6nemli olan ancak bir sonraki
asamayi engelleyen yapi ve sistemlerde ortaya cikabilir. Grenier (1972) bu sekilde
ortaya cikan dort kriz tipinden bahsetmektedir: Birinci tur kriz “liderlik” krizidir ve
orgutsel buyumenin ortaya koydugu ihtiyaclar, kurucularin yonlendirme yetenegini
asti§i durumda ortaya cikar. ikinci tiir kriz “otonomi” krizidir ve sirketin biyiimesini
yOneten gucll bir liderin sirketi sadece tek basina yénetemeyecegini ve fonksiyonel
yoneticilere sorumluluk devretmesi gerektigi durumu ifade eder. Uglinciisii “kontrol”
krizidir ve daha ileri bir buyime sonucu fonksiyonel yoéneticilerin 6rgitun diger
parcalari ile koordinasyonu saglayamadiklari durumda ortaya cikar. Son olarak
“blrokrasi” Kkrizi ortaya cikar ki koordine faaliyetleri kolaylastirmak icin tasarlanan
kural ve dizenlemeler artarak hantal ve katilasmis bir hale gelir ve yeniligi, hesap
verebilirliligi sinirlar (Kovoor-Misra vd. 2001).

Bu tdr krizleri “gelisimsel kriz” olarak adlandiran Kovoor-Misra ve
arkadaslari, érgutlerin de tipki insanlar gibi blyidigu ve bir dizi yasam evrelerinden
gectigi varsayimindan hareketle, bu gegis noktalarini drgitler icin kriz olarak
nitelemekte ve gecis donemini yonetmedeki bir yeteneksizligin daha ileri bir
biylmeyi felce ugratabilecegini 6ne surmektedir (2001: s.81).

Lippitt ve Schmidt (1967) orguti bir sonraki asamaya hareket ettirecek
orgutsel gelismelerin her bir asamasinda ortaya cikabilecek kritik kaygilari kriz
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olarak tarif eder. Burada ¢ gelisimsel asama tarif edilir: dogum, genclik ve
olgunluk. Bu kritik kaygi veya kriz durumu su sekilde érneklenmektedir: dogum
asamasinda, yeni bir 6rglt olusturmak veya yeni bir girisim baslatmak ihtiyaci. Bu
tdr bir ihtiyac zamani, parayi, enerjiyi ve sohreti riske atmay! icerir. Bu kriz tamamen
cozulirse yeni bir birim operasyona baslar. Genglik asamasinda ortaya cikan kriz,
dengenin saglanmasi ve icsel sistemlerin ayarlanmasini igerir. Genclik asamasinda
Orgut, politikalar dener, kayit altina alinmak istemez ve Uyeler 6zgurlik kaybi
yasarlar. Disipline uyma ve kabul etmeye gonullii olmak, 6rgutiin daha etkin olmasi
saglar ki aksi takdirde érgttun varligi tehlikeye atilir (Kovoor-Misra, 2001).

Sonug olarak, teknolojik felaketler bir orgutte blyuk bir teknolojik hata
ortaya ¢ikarmak icin bir araya gelmis coklu hata veya barisizlik dolayisiyla ortaya
cikan olaylar olarak tanimlanir. Diger yanda ¢okis krizleri orgutlerin cevreleri ile
ilgili Grdnleri yonetmedeki orgutsel yetersizliklerinin bir sonucudur. Son olarak
gelisimse krizler orgutiin biyumesine donik gelisme ve yeni kaygilar sonucu ortaya
cikar. Belirtmek gerekir ki her ¢ kriz turd bagimsiz olmakla birlikte, birbirlerini
tetikleyebilirler. Ornegin gelisimsel bir krizin yonetiminde basarisiz olmak ¢okiis
krizini tetikleyebilir. Ote yandan, cokisteki orgitler, teknolojik felaketler kars
savunmasiz kalabilirler (Kovoor-Misra, 2001).

2.2 Kriz Yonetimine Yonelik Genel Kabuller

Gonzalez-Herrero ve Pratt (1995) McDonalds’in sicak kahve dokilmesi ve
intel Pentium’un hatalarini vaka analizi olarak inceleyerek kriz yonetim siirecinin
dort adimda karakterize edilebilecegini ifade etmigslerdir.

1. Konu yonetimi-gevrenin taranmasi, veri toplama, ve bir iletisim
stratejisinin gelistirilmesini icerir;

2. Engelleyici planlama- cevrenin izlenmesi, enformasyon/uyari sisteminin
kurulmasi, ve i¢ iletisim prosedirlerinin gelistirilmesini igerir;

3. Kriz- sirketin cevabinin degerlendirilmesi, kot reklami etkisizlestirmek
ve mesajl hedefe koymayi icerir

4. Kriz sonrasi- musteriye yonelmeyi, konulari izlemeyi, medyayi

bilgilendirmeye devam etmeyi ve kriz planini degerlendirmeyi igerir.
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Gonzalez-Herro ve Pratt (1995) gelenegini devam ettiren ve Orgdtlerin
yasadiklart krizleri nasil ¢ozdiklerine odaklanan ¢ok sayida arastirmaci (Burnett,
1998; Smart ve Vertinsky, 1984; Dunbar ve Goldberg, 1978; Billings vd. 1980;
Billings, 1994) vaka analizlerine dayali bir literatir olusturmuslar ve bu analizlerden

yola ¢ikarak asagidaki bulgulara ulasmislar:

Krizin ortaya ¢ikma ihtimali ve siddeti, endustriye, sirkete ve isletme
fonksiyonlarina gore farklilik gosterir. Mesela endustri kaynakl su krizlerden
bahsedilmektedir: (1) halkin algisi, (2) endustriyel iliskiler, (3) pazardaki ani
degisiklikler, (4) Grin basarisizliklari, (5) Ust yonetim degisiklikleri, (6)
dismanca devralma, (7) duzenlemeler/iptaller, (8) uluslar arasi olumsuz
olaylar, (9) nakit krizleri (Burnett, 1998:477).

Kriz ¢ozumleri hem kisa hem de uzun vadelidir. Bununla birlikte sirketler
krize kalici bir ¢ozum olusturmak igin her iki ¢c6zumu bir arada distunmelidir.
Kriz kayip kadar kazan¢ da olusturur. Krizi yasayan orgitun, bu krizden
gercekte bir kayip ya da kazang elde edecegi krizi tetikleyen nedenlere ve
krizin ¢6zum sekli gibi bir cok faktoére baghdir. Krizin kayiplari, sirket
karlarinin agir darbe almasi, istenmeyen kamu ve idare incelemeleri, sirket
batinligu ve isminin zarara ugramasi, calisanlar, zaman ve sermayede
verimsiz degisiklikler, calisanlarin moralinin bozulmasi seklinde ortaya
cikarken; muhtemel kazanimlari, degisim hizlanmasi, ertelenen sorunlarla
yuzlesilmesi, insanlarin degisebilmesi, yeni stratejiler olusturulmasi, erken
uyari sisteminin gelistirilmesi, yeni liderlerin ve yeni rekabetci yonlerin
ortaya ¢cikmasi olabilir (Ramee, 1987). Tehdit ve kayip potansiyeli ile firsat
veya kazancin batin krizlerin bir sonucu olabilecegi bir gercektir. Krizler
kayip yada kazang olarak bir doniim noktasidir (Kovoor-Misra, vd., 2001).
Kriz yonetiminin sistematik ya da genel kabul gérmus stratejisi yoktur.
Uzmanlara gore endustriye Ozel krizlerin zararlarini sinirlandirmayi iceren
esnek bir rehber bulunmaktadir. (Phelps, 1986).

Kriz yonetimin genel zorluklari vardir. Bu zorluklar sunlar olabilir:
belirsizlik, zayif veri toplama metotlari, ¢ok sinirli (yetersiz) veri, asir fazla
veri (veri Kirliligi), yetersiz iletisim, deger sistemi farkliliklari, yonetim

amagclarini degismesi, siyasi nefret, yetersiz planlama, yetersiz zaman.
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Orgitler krizlerle iliskili faydali fonksiyonlari hesaplamakta yetersizdir.
Basitce ifade etmek gerekirse, bir krizi ¢6zimsiz birakmakla ¢6zmenin
maliyet ve kéri arasindaki firsat maliyetinin ne oldugu tartisiimahdir (Burnett,
1998:477).

Sonug olarak 6rgutsel krizlerin incelenmesi bu olayin ¢ok yonli bir dogasi
olduguna isaret etmektedir. Dolaysiyla tim krizlere yonelik tek bir ¢6zim
yonteminden bahsetmek mimkin degildir. Ancak her ne kadar krizlerin yonetimine
yonelik tek bir ¢6zim yontemi olmasa da, arastirmacilar krizlerin yapisal
farkliliklarindan ve yukarida bahsedilen 6n kabullerden yola ¢ikarak tiim krizlere igin
olmasa da krizlerin bir c¢ok cesidine uygulanabilecek bir takim Onerilerde

bulunmaktadirlar.

Kriz yoneticilerinin temel misyonu kriz ortaya ¢ikmadan 6nce kontrol kaybini
Onlemek, kriz yukselirken kontrol kaybinin artmasini 6nlemek ve mimkin
olan her yerde ve her zamanda ortaya ¢ikan kontrol kaybini geri almaktir.
Krizin kontroliinli geri kazanma olgusu kriz yonetiminin merkezi prensibidir
(Heath, 1998).

Kriz yoneticileri, enformasyon toplama, analiz etme ve ayristirma gorevlerini
aktif bicimde Ustlenmelidir. Bdylece kriz yoneticileri ¢cok sayida gorevi bir
arada ayni zamanda gerceklestirme durumundadir. Bu gorevier “gercek
bulgular, analizler, hasar kontroli ve iletisimdir” (Mitroff ve Pearson,1993).
Kriz ybnetimi cevap vermede zaman sikintisi, kaybetme endisesi,
kullanilabilir enformasyonun belirsizligi  dolayisiyla kararli adimlari
gerektirir. Hizli karar verme genellikle merkezilestirilmis yapidaki otorite
sahibi olan tek karar vericiden ortaya ¢ikar. Kriz durumu bitiin enformasyon
ve ittifakin saglandigi merkez komutayl gerektirme egilimindedir. Bu
Oneriden, en hizli cevap yonetiminin merkezi komuta ve kontrol altinda
birlestirilmis Kisilerden olusan 6zel bir gruba sahip kidemli bir yonetici
tarafindan saglanacagi sonucuna varilabilir (Heath, 1998:141).

Diger taraftan, ¢cogu kriz durumu farkli insan gruplarindan uzman cevap
vericiler gerektirir. Kriz durumuna cevap butun cevap vericilerin tam ve etkili
kullanimini saglamak icin bazen danisma ve &demi merkeziyetgi Kkarar
vermeyi gerektirebilir (Heath, 1998:141)

13



2.3  Kriz Yonetim Modelleri

Kriz yonetimi zerine tek bir metot yoktur; arastirmacilar bu sirecin bir veya
birkac elementine odaklanmaktadirlar. Ornegin; kriz yonetim takimlari (Nelson-
Horchler, 1986), kriz yonetim plani (Truitt ve Kelly, 1989), krize hazirhk (Reilly,
1987; Carmeli ve Schaubroeck, 2008), krize hazirlik faaliyetleri (Pauchant ve
Mitroff, 1992; Elsubbaugh vd., 2004). Bu tez calismasinda oncelikle (1)kriz yénetim
stireci modeli, (2) kriz hazirlik modeli ve (3) stratejik yaklasim modeli (olasilik
modeli) incelenip analiz edildikten sonra 6rgltsel 6grenme ve 6grenme yeteneginin

de dahil edildigi yeni bir kriz yonetim modeli dnerilecektir.

2.3.1. Kriz Yonetim Sureci Modeli

Kriz yonetimi, krizin isletmeye olan potansiyel zararini minimize etmeye ve
durumun kontrol altina alinmasina yardimci olan bir fonksiyon olup, krizden elde
edilebilecek firsatlardan yararlanmay1 da iceren faaliyetler butinuddr (Mitroff,
1988). Pearson ve Clair (1998) kriz yonetimini, isletmenin normal faaliyetlerini
strdlrmesini saglayarak, paydaslarinin kayiplarini minimize etmesi cercevesinde
yurdttugu sistematik bir stireg olarak tanimlamislardir. Orgiitlerde kriz yonetimi
uygulamalarinin temel hedefi, 6rgltin tim kademelerinde 6zgivenin saglanarak;
Krizin Orgltin batunind olumsuz etkilemesinin, 6rgut ikliminin bozulmasinin ve
¢ozilmesinin dnine gegcmektir. Kriz yonetiminin diger hedefleri ise, krizleri dnceden
sezerek, bunlarin tirlerini ayirt edebilmek, bunlara karsi énlemler alabilmek,
bunlardan bircok alanda yeni seyler 6grenerek mimkiin olan en kisa surede orgutsel
yeniden yapilanmayi saglamak olarak siralanabilir (Pearson ve Mitroff, 1993).

Pearson ve Mitroff (1993) krizleri basariyla yOneten Orgutlerin (1) sinyal
tespiti, (2) hazirlik ve 6nleme, (3) hasar kontrol altina alma, (4) iyilesme ve (5)
6grenme asamalarin olusan bir stre¢ kullandiklarini ortaya koymuslardir. Literattrde
“kriz yonetim sireci” olarak isimlendirilen bu stuire¢ aslinda krizlerle karsi karsiya
kalan ya da kalma potansiyeline sahip orgutlerin sahip olmasi gereken kriz yonetme

yetenekleri hakkinda bilgi vermektedir.
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2.3.1.1. Kriz Uyari Sinyallerini Tespit Etmek

Kriz yonetiminin sinyal tespiti asamasinda, organizasyon potansiyel ya da
yaklasmakta olan krizin uyari sinyallerini dngdrmek, algilamak, tespit etmek igin
tim kaynaklarini seferber eder (Pearson ve Rondinelli, 1998). Ani krizlerde bu tespit
pek mumkiin olmasa da tahmin edilebilir krizler genellikle bir seylerin yanhs
gittigine dair uyari sinyalleri verirler (James ve Wooten, 2005).

Her kriz yangin, deprem veya patlama gibi birden bire ortaya ¢cikmaz. Cogu
krizler kicik problemlerle baslar ve bu problemler gz ardi edildikge biyurler.
Arastirmacilara gore kriz dncesinde birgok sinyalin alindigi kulugka asamasi vardir
ve krizler ortaya cikmadan once uyari sinyalleri defalarca ortaya cikabilir. Bu
sinyallerin algilanmasi ve yorumlanmasi olasi krizleri 6nler. isletme bu sinyalleri alip
degerlendiremezse veya c¢ozmede basarisiz olursa krizlerin yasanmasi kacinilmaz
olur (Pearson ve Mitroff 1993; Fink 1986; Weitzel ve Jonsson, 1989).

Krize zemin hazirlayan olaylar beklenmedik ve muhtemel etkileri belirsiz
olmasina ragmen, orgut liderleri erken uyari isaretlerini tespit edebilmek ve beliren
problemlerin blyumesini engellemek, buyimesi engellenemiyorsa sinirlandirmak ve
ortaya cikan performans kayiplarini telafi etmeye odaklanmak igin sistemlerini
tararlar (Grant ve Mack, 2004).

Belirtiler krizi isaret eden veya dnceden bildiren isaretlerdir. Bunlarin uygun
hareket ve faaliyetlerle zamaninda tespit edilmesi ve dikkate alinmasi mevcut bir
krizin olumsuz sonuglarini azaltir veya krizi onler. Bu isaretlerin atlanmamasi, goz
ardl edilmemesi veya hafife alinmamasi son derece énemlidir. Kriz belirtileri anlik
olarak krizin cesitli sebepleri hakkinda bilgi verir. Belirtiler farkli alanlarda ortaya
cikar ve siklikla birbirlerine bagh ve kombine bir sekilde gortnirler. Bu isaretlerin
olusmasi ve ortaya ¢ikmasi arasinda bir zaman boslugu oldugunu dikkate almak gok
onemlidir. Bu yuzden sirketin bu isaretleri dikkate almamasi veya goz ardi etmesi
cok daha tehlikelidir. Bu isaretler bir kez algilandiginda iyice analiz edilmeli ve
nedenleri belirlenerek uygun tedbir ve yaklasimlarla yok edilmeli veya nedenleri
giderilmelidir (Dubrovski, 2009).

isletmeler erken uyari sinyallerini almak icin isletmenin her yoniine bakmak
zorundadir. Erken uyari sinyalleri sadece finansal, teknik ve Grlin bazli olmayip ayni

zamanda personel, medya ile iliskiler ve isletmenin hukuki boyutlarini da igine

15



almalidir. Luecke’e (2008) gore cok kisa siirede gelen buyik ve olagan disi bir
basari, gelirine gore cok fazla harcayan bir calisan, kural ve ayrintilara 6zen
gOstermeyen Orgut yapist, islerini dizgin yapmayan yonetim kurulu Gyeleri bir risk
faktori olarak degerlendirilmeli ve erken uyari olarak kabul edilmelidir.

Weitzel ve Jonsson (1989) orgitin ¢cokmeden Once gectigi dort asamadan
ilkini 6rgutun i¢ ve dis degisim sinyallerini belirlemekte basarisiz oldugu “korlik”
asamasl ve ikincisini de Orgutliin dizeltici faaliyetleri yapmakta basarisiz oldugu
“durgunluk-inaction” asamasi olarak tarif eder. Yani yoneticilerin erken uyari
sinyallerini almada basarisiz olmasi krizin ilk nedenidir. ikinci neden ise alinan bu
sinyallerin yeterince degerlendirilememesi ve Orgutiin harekete gecirilememesidir.
Orglitin erken uyari sistemi ile tespit ettigi sinyaller Ust yonetim tarafindan
dikkatlice degerlendirilmeli ve krizi énleme mekanizmalari devreye sokulmalidir.
Aksi takdirde 6rgutin tasfiyesine kadar gidecek bir siirecin baslamasi muhtemeldir.

Erken uyari sinyallerinin tespiti evresinde kriz yoneticileri su sorularin

cevabini vermeye calismalidir (James ve Wooten, 2005:145):

1- Orgutiin savunmasiz alanlari nelerdir?

2- Muhtemel bir krizde 6rgutin savunmasiz alanlari nasil etkilenir?

3- Orgiittin ihmal edebilecedi durum ve uygulamalardan hangileri krize yol
acabilir?

4- Orgut yizlestiginde rahatsizlik  yaratabilecek seyler hakkinda
bilgilendirilmis mi?

5- Orgiitsel sistem ve politikalar potansiyel krizlere nasil etki edebilirler?

2.3.1.2. Krize Karsi Hazirlanmak ve Onlem Almak

Hazirlik ve 6nleme evresinde, organizasyon, mevcut ve potansiyel riskleri
dikkate alarak, degerlendirerek ve yoneterek krizlere hazirlanir ve onlari dnlemeye
calisir. Bu dogrultuda yoneticiler politikalar olusturur, gérev dagihminda bulunur,
kriz éngoruleriyle ilgili prosedirler olusturur (Pearson ve Rondinelli, 1998). Duzenli
ve gercekci planlamalar sayesinde organizasyon, c¢ok sayida kriz durumundan
kacinabilir ya da kacinilmasi imkansiz olan krizler en iyi sekilde yonetebilir (James
ve Wooten, 2005).
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Bazi isletmeler krizle micadelede digerlerinden daha iyi bir potansiyele
sahiptir. Krize hazirhikh orgdtler, Weick ve Sutcliffe’e gore (2001), krize acik
orgutlerden daha farkh bir zihniyet sergiler. Krize hazirlikh 6rgitler operasyon ve
yonetim yapilarini sirekli analize tabi tutarlar ve potansiyel tehlikeleri proaktif bir
sekilde izlerler.

Kriz yonetimi bir organizasyonun onleyici tedbir alabilecegi yada etkilerini
minimize edebilecegi potansiyel krizleri tahmin edebilme veya tanimlayabilmesini
saglayan sistematik sureci ifade eder (Wilson,1992). Hicbir isletmenin kendini her
thrlG krize karsi tam olarak hazirlayamayacagi yoninde bir inan¢ bulunmaktadir.
Gercekte cogu kimse krizleri kaginilmaz felaketler olarak gérmektedir. Ancak,
arastirmacilar cogu krizin biyuk 6lctde tahmin edilebilir oldugunu belirtmektedirler.
Ancak bazi krizlerin kolayca tahmin edilemeyecegi, orgutler icin etkin bir kriz
yonetimini saglayan mekanizmanin nasil olusturulacaginin anlasiimasinin daha
onemli oldugu belirtilmektedir (Carmeli and Schaubroeck, 2008).

isletmeler kendilerini krize hazirlarken bazi senaryolar Kkurabilirler. Bu
senaryolarda isletmenin hangi olaylardan etkilenip krize maruz kalabilecegi belirlenir
ve her bir alanda ortaya ¢ikabilecek krizler tahmin edilerek ¢6zim senaryolari
uretilir. Bir isletme icgin krize neden olabilecek alanlar sunlar olabilir (Luecke, 2008):

Kazalar ve dogal afetler: Bir kaza veya dogal afet , deprem, sel veya yangin
gibi dogal afetler en umulmadik anda ortaya cikabilir. Doga olaylari ve
kazalarin etkisi dolayli yoldan da hissedilebilir. Tedarik zinciri nedeniyle
dunyanin 6te ucundaki bir felaket yakinimizda bir krize neden olabilir.

Saglhk ve cevre felaketleri: Doga olaylarinin aksine bazi saglik ve cevre
felaketleri, her ne kadar organizasyon bu felaketlere yol agmamissa bile
direkt olarak organizasyonu etkiler. Felaketin Ustesinden gelmek sirketin
sorumlulugundadir ve toplum tarafindan boyle algilanir.

Uriine sabotaj: Isletmenin bir (riiniin sabote edilmesi, bundan dolay!
musterilerin zarar gérmesine ve sirketin buytk yara almasina neden olabilir.
Facia boyutundaki kazalar: Bu tur kazalar ¢ok sayida insanin 6ldigi yada
yaralandigl, onarilmasi neredeyse imkansiz sonuclar doguran kazalardir.
Cernobil niikleer santralinde meydana gelen kaza bu konuya c¢ok guzel bir

ornektir.
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Cevresel felaketler: isletmenin rutin faaliyetlerini cevreye verebilece§i
zararlar ve sonrasinda idari mercilerce bu zararlarin giderilmesinin istenmesi,
isletmeleri  ekonomik  olarak  blyuk sikintilara  hatta  iflaslara
surukleyebilmektedir.

Teknik alt yapinin ¢okmesi: isletmelerin haberlesmek, bilgi depolamak,
arastirma yapmak ve alim satim yapmak icin bilgisayarlara olan
bagimhhklart teknik alt yapi ile ilgili sorunlarin kriz potansiyelini
bilyitmektedir. isletmelerin sahip oldugu teknik altyapinin ¢okmesi, biiyiik
capta elektrik kesintileri, bilgi islem sistemini ¢Okmesi veya internetin
kesilmesi gibi durumlar isletmeler acisindan kriz dogurabilecek @énemli
etkenlerdendir.

Ekonomi ve piyasa gigcleri: isletmelerin kaderi belli 6lciide ekonomik
dongudeki inis cikislara baghdir. Genel ekonomik gidisattaki durgunluk
donemleri sabit masrafi yiksek olan isletmeler igin buyk risk tasir. Olasi bir
ekonomik kriz ilgili sektordeki butin isletmeleri ciddi sekilde sarsabilir.
“Yikselen denizle birlikte bitin tekneler yikselirken; alcalan denizde tim
tekneler asagi dogru gider” s6zii bu durumu 6zetlemeye yeterlidir.

Basibos calisanlar: Butin sirketler is gorebilmek icin insana ihtiya¢ duyar ve
yonetilecek alan genisledikce daha esnek davranma ihtiyaci ve calisanlarin
kendi kendilerine karar verebilme ihtiyaci ortaya c¢ikar. Calisanlarin
sorumlulugunun artmasi istenen sey olmakla birlikte artan sorumlulukla
birlikte ortaya cikan inisiyatif ve yetki kullanmanin zararli taraflari da ortaya
cikabilmektedir. Gozetim ve denetimden uzak calisanlar kurumu ciddi

krizlerle ylz yuze birakabilir.

Krize hazirlanma ve 6nleme evresinde kriz yoneticileri su sorularin cevabini

vermeye calismalidir (James ve Wooten, 2005:145):

1- Liderlik krize karsi bir plan hazirladi mi?

2- Orglit krizi 6nlemek icin kaynaklari uygun sekilde dagitti mi?

3- Orgiitlin altyapisi kriz ¢ozimuni kolaylastirir mi yoksa engeller mi?

4- Orgit kultirt krize karsi koymak icin hazir olma mantalitesi gelistirdi

mi?
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2.3.1.3. Krizin Dizginlenmesi-Hasarin Kontrolii

Yaklasan krizin sinyalleri tespit edilip, yorumlanamamissa ve gerekli karsi
tepkiler verilmemisse orgiitiin krize girmesi kaginilmazdir. isletmede krizin varhg
kabul edildiginde yapilmasi gereken ilk is durumun daha kotlye gitmesini
engelleyici tedbirleri almaktir. Burada yapilan is bir kaza aninda ilk yardim ekibinin
olay mahallinde yaptigi ise benzer. Sorun tespit edilir, buyimesi engellenir ve
mumkinse kontrol altina alinmaya calisihr. Hasarin kontrol altina alinarak
muhtemel krizin dizginlenmeye calisildigi bu evrede, olasi bir kriz durumu ya da
potansiyel risklere karsi zarari kontrol altina almak, sinirlamak icin organizasyon
sermaye, fiziksel ve insan kaynaklarini bir araya toplar (Pearson ve Rondinelli,
1998). Aslinda bu evrede insanlar kriz yonetimiyle birebir karsi karsiya gelirler. Bu
evrenin amaci, krizle karsi karsiya kalan orgltun ayakta kalmasi icin finansal ve
diger tehditleri sinirlamaktir ki bu adim, ayni zamanda iyilesme evresinin de
belirleyicisi konumundadir (James ve Wooten, 2005).

isletmeler krize hazirhkh olduklari 6lgiide krizi dizginlemek ve denetim altina
almada basarili olurlar. Krizi denetim altina almak icin kriz yonetim ekibinin de (1)
krizin gelisim ve sonu¢ asamalari icin neler yapilmasi gerektigi konusunda bilgili
olmalari, (2) belirtiler, performans durumlari ve belli kriterlerin kullaniimasi yoluyla
krizin taninmasina yardimci olmalari, (3) krizden kagmak icin planlama teknikleri
gelistirmeleri gerekirken; yonetim ve ¢alisanlar kurumsal ve bireysel dizeyde (1)
mevcut duzeni strdirmek, (2) zaman ve maddi kayiplari goze almak ve (3) krizden
deger yaratmak ve firsat dogurmak konularinda isbirligi yapmalidir (Tutar, 2007).

Kriz ani kriz yonetim ¢alismalarini kapsayan onleme ve zarari sinirlandirma,
ileri dlzeyde gerginlik ve kayiplari o©nlemede kriz sonuglarinin etkilerini
sinirlandirmayi icermektedir. Bu sekildeki faaliyetler, drgutiin krizin sonuclari ile
nasil bas edecedi ve kaynaklarin ve yatirimlarin guvenligini nasil saglayacag!
konusunda i¢ ve dis paydaslarla iletisim kurmayi, politika gelistirmeyi ve
uygulamay! icerir. (Soysal vd. 2009). Yine bununla baglantili bir sekilde, krizi
kontrol altina almanin bir baska kurali krizle ilgili eldeki mevcut ve dogru bilgiyi
tim calisan, paydas ve kamuoyu ile paylasmaktir. Kamuoyunun dogru

bilgilendirilmesi krizle ilgili dedikodulari 0Onleyecek ve sirket imajina zarar
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verilmesinin oniine gegmeye yardimci olacaktir. Bu agidan krizle ilgili bir sirket
sOzclsunin atanmasi ve bilgilerin tek elden dagitiimasi énemlidir (Luecke, 2008).
Krizi dizginleme/hasar kontrolii evresinde kriz yoneticileri su sorularin

cevabini vermeye calismalidir (James ve Wooten, 2005:145):

1- Orgiit kriz sirasinda hasari sinirlamak icin bir stratejiyi uygulayabilecek
konumda mi?

2- Orglit krizle ilgili bilgiyi nasil kontrol ediyor?

3- Paydaslar kimdir, 6rgut kimle alakadar olmahdir ve onlari tatmin etmek
icin ne yaptimalidir?

4- Orgut paydaslara hangi mesaji verilmelidir ve nasil iletisim kurulmahdir?

2.3.1.4. iyilesme-Normale Dénme

Kriz dizginlendikten sonra kriz yonetiminin yapmasi gereken kriz ¢ozullene
kadar ve normale donllene kadar krizin Uzerine gitmektir. Krizler zaman baskisi,
kontrol meseleleri, tehdit dizeyleri ve cevap-secenek sinirlamalari agisindan
birbirlerinden farkhlasir (Burnett, 1998). Dolaysiyla krizlerin orgtler ve bireyler
uzerindeki etkileri de farklilasir. Krizler bireyler Gizerinde kizginhk, 6fke, depresyon,
konsantrasyon guclugu, sinirlilik gibi psikolojik travmalar (Hillenberg ve Wolf,
1988; Lawson, 1987; Wilkinson, 1983; Doepel, 1991) yaratirken; érgutlerde yuksek
is devir hizi ve dlzensizlige neden olabilir (Doepel, 1991).

lyilesme, krizin etkilerinin yarattigi bu tiir travmalardan orgitiin ve orgit
Uyelerinin  kurtularak yaralarini sarip tekrar ayaga kalkmasina, normal surece
donmesine yardimci olan faaliyet ve sirecleri ifade etmektedir (Kovoor-Misra vd.,
2000). Kriz hazirlik ve kriz dizginleme ve sinirlandirma sirecinin aksine, iyilesme
stirecine Orgutler cok az dnem verirler. Halbuki Carmeli, and Schaubroeck (2008)
yaptiklari calismayla, etkili kriz yonetiminin, mevcut tetikleyici bir olaya cevap
olarak, ilk olarak temel varsayimlarin bireysel ve orgltsel acgidan yeniden
ayarlanmasini ve ikinci olarak da orgutin geri kazanilmasini ve yeniden
ayarlanmasini  kolaylastiracak davranissal ve duygusal cevabin yonetilmesini
gerektirdigini ortaya koymuslardir

lyilesme-normale dénme evresinde, organizasyonlar isi devam ettirebilmek

icin gerekli olan gorevleri, Grinleri, hizmetleri belirler ve bunlara 6ncelik verirler
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(Pearson ve Rondinelli, 1998). Bu evrenin amac! yeniden “normal is kosullarina”
donllmesini saglamaktir ve kriz yoneticileri hem kisa hem de uzun vadeli iyilesme
cabalari Gzerinde odaklanirlar (James ve Wooten, 2005). Organizasyon, bu asamada
degisime uygun ¢ozumler bularak, faaliyet ve stratejilerine yeni bir boyut kazandirir
(Bayazit ve digerleri, 2003).

lyilesme/normale dénme siirecinde kriz yoneticileri su sorularin cevabini

vermeye calismalidir (James ve Wooten, 2005:145):

1- Orgiitiin krizden sonra uzun ve kisa vadeli geri kazanma plani nedir?

2- Liderlik geri kazanmak icin hangi kritik faaliyetlerle ilgilenmelidir?

3- isletmenin geri kazanim stratejisinin performansi nasil
degerlendirilecektir?

4- Liderlik geri kazanim asamasinin sonuglarini nasil iletecektir?

2.3.1.5. Krizden Ogrenme

Son asama olan 6grenme evresinde, organizasyonlar krizden sonra, neyin ise
yaradigini  neyin yaramadigini inceleyerek, degerlendirerek ve cevap vererek
ogrenirler. Daha sonraki krizlerde kullanilmak Gzere bu o6grendiklerini sirket
prosedir ve politikasi haline getirirler (Pearson ve Rondinelli, 1998; James ve
Wooten, 2005).

Kriz esnasinda yapilmasi gereken Onemli islerden bir tanesi sirekli bilgi
toplamak ve iletisim halinde olmaktir. Krizle ilgili gelismelerin takip edilmesi ve
kayit altina alinmasi gerekir.  Yapilanlarin kayit altina alinmasi kriz sonrasi
degerlendirmede en cok kullanilacak enstriimandir. isletmenin krize yaklasiminin
tim paydaslarla paylasilmasi ve dedikodularin 6niine gecilmesi gerekir. Kriz
esnasinda iletisimde samimi ve icten olmak, gercekleri paylasmak, bilinen ve
bilinmeyen konularda dirist olmak, bir kriz danisma hatti kurmak ve erisilen bilgiyi
guncellemek gerekir. (Luecke, 2008).

Ogrenme siireci, bilgiyi elde etme, yorumlama, bilgi dogrultusunda faaliyette
bulunma ve bu bilgiyi tim o6rgit genelinde yayma sireglerini kapsar (James ve
Wooten, 2005). Nitekim kriz donemlerinde kayit altina alinan faaliyetler, veri olarak
Orgut hafizasinda depolanir. Daha sonra bu bilgi yoneticiler tarafindan yorumlanarak

orgut faaliyetlerine rehber olarak kullanilir ve tim 6rgut calisanlarina aktarilir. Bu da
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gelecekte olusabilecek benzer krizlerin daha etkili bir sekilde ydnetilmesine imkan
Verir.

Ogrenme evresinde kriz yoneticileri su sorularin cevabini vermeye calismalidir
(James ve Wooten, 2005:145):

1
2
3
4

Orgt krizden ne 6grendi?

Liderlik gecmis hata ve davranislari nasil aksettirdi?

Orglit gelecek krizleri onlemek icin bir davranis degisikligi yapti mi?

Orgiit gelecek krizlerin 6niine gecmek icin ortak bir hafiza gelistirdi mi?

2.3.2. Kriz Hazirlik Modeli

Elsubbaugh ve arkadaslari (2004) mevcut modellerin Amerikan yada bati
isletmelerine dayali olarak ortaya ¢iktigini belirtmekte ve Misir’da yaptigi arastirma
sonucunda kendi 6zglin modelini diger modellerden de yaralanarak asagidaki gibi
ortaya koymustur. Elsubbaugh ve arkadaslari (2004) Bu modelin Pearson ve
Mitroff’un kriz yénetim modelinden farkini sdyle aciklamaktadirlar:

Pearson ve Mitroff (1993) kriz yonetimini bes adimda aciklamaktadir. 1-
sinyal belirleme, 2- hazirhk/6nleme, 3-dizginleme/hasari  sinirlama, 4-
toparlanma/geri alma, 5- 6grenme. Bu adimlardan ilk ikisi proaktif kriz yonetimini
olusturmaktadir. EQer olmasi gerektigi gibi uygulanir ve basarilirsa bu iki faaliyetle
cogu kriz daha ilk elde ortaya cikarken engellenebilir. 3 ve 4. adimlar kriz ortaya
ciktiktan sonra uygulanacak reaktif tedbirlerdir ve bu ikisi carpma yonetimi diye
adlandirilir. Ogrenme adimi kriz yonetiminin interaktif yonidir. Bu adim kriz
yokken kriz yonetim planinin bir parcasi olarak ve kriz zamaninda da kriz
deneyiminin bir sonucu olarak gorulur (Elsubbaugh vd. 2004).

Elsubbaugh ve arkadaslari yaptiklari c¢alismada Mitroff ve Pearson
modelinden farkl olarak genel hazirlanma asamasinin sinyal belirleme asamasindan
once olmasi gerektigi 6ne sirmektedir. Mitrof ve Pearson modelinde ilk adim sinyal
belirleme ve ikinci adim hazirlik asamasi iken; Elsubbaugh vd.(2004) ilk adimin
genel hazirlik, ikinci adimin sinyal tespiti olmasi gerektigin belirtmektedir.

Bu model G¢ 6nemli asamadan olusmaktadir. Birinci asama genel hazirlik

asamasidir ve (1) kriz icin stratejik planlama ve (2) saghkli bir kriz yonetim kultlr(
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olusturmak olmak tizere iki faaliyetten olusur. ikinci asama erken uyari sinyallerinin
belirlenmesidir (3) ve bu tgunct faaliyeti olusturmaktadir. Son asama ise spesifik
hazirlik asamasi veya kriz yonetim asamasidir ki modelin (4) hizli karar yanitlari
vermeyi, (5) kaynaklarin seferberligini (kaynaklari harekete gecirmeyi) ve (6) etkin
bilgi akisi faaliyetlerinden olusur. Kisaca bu model 6rgutsel krizlere etkin bir sekilde
hazirlanmak ve krizle miicadele etmek igin alti faaliyetten olusan 3 asamali bir stire¢
onermektedir (Elsubbaugh vd., 2004:124-125):

Genel hazirlik evresi: Bu baslangic asamasi kriz yonetimini gézeterek saglikli
bir orgutsel kiltarin (deger ve inanclar) gelistirilmesine konsantre olur.
Clnku bu batin yonlere yayilir.

Erken uyari sinyallerini belirleme evresi: Orgiit icerisinde saghkli bir kiltur
olusturulduktan sonra hazirligin ikinci asamasi ortaya ¢ikar. Bu asama erken
uyari sinyallerini belirleme asamasidir ve bu asamada kriz sinyalleri isletme
tarafindan tespit edilir ve yorumlanir. Eger bu sinyaller tespit edilemezse,
gortlemezse veya yanlis yorumlanirsa kriz yonetim faaliyetleri etkin bir
sekilde uygulanamaz. Erken uyari sinyalleri alindiginda 6rgit kendisini
beklenen krize hazirlayabilir.

Spesifik hazirlik evresi yada kriz yonetim donemi: Bu uguncli asama krizin
spesifik, kendine 6zgu yonetimini icine alir. Bu asamada (¢ faaliyet birbiriyle
iki yonli iliskiye sahiptir ve oncelik sirasi yoktur. Bu ¢ faaliyet arasinda
interaktif bir yontem izlenir. Yani ortaya ¢ikan bilgiye gore yeni kararlar
alinir ve yeni kaynaklar devreye sokulurken bu adimi takip eden yeni

durumlar ortaya ¢ikar ve yeni duruma uygun adimlar atilr.
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Bas gosteren
krizler

Genel hazirlik asamasi
kiltirel hazirhk
stratejik hazirlik vb.

/

Erken uyari sinyallerinin
belirlenmesi

A 4
Spesifik hazirlik yada kriz yonetim asamasi

Hizl karar
Cevap
verme

Kaynak
seferberligi

Bilgi akisi

A 4

Kriz
sonucu

Kaynak: Elsubbaugh, Fildes ve Rose, 2004

Sekil 2.3.2.1. Krize Hazirlik Modeli

2.3.3. Stratejik Yaklasim Modeli

Strateji isletmenin cesitli fonksiyonlari arasinda meydana gelen karisikliklar
acikhga kavusturan ve genel amaglari belirleyen 6zellikleri diizenleyen, ekonomik
bir ortamda isletmenin optimuma gecmesi ile ilgili se¢imsel kararlarin butlnudar

(Eren, 1997). Stratejik yonetim sureci strateji formulasyonu, strateji uygulamasi ve
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strateji degerleme (kontrol) olmak (zere U¢ temel bilesen Uzerine (David, 1995)
tanimlanmistir. Strateji formulasyonu dis firsat ve tehditleri ve i¢sel gicli ve zayif
yonlerin bir tarama ve incelemesi olan SWOT analizini igerir. Strateji uygulamasi
organizasyonel yapinin modifikasyonunu ve planlanan ciktilarin  saglanmasi
sirecinin garanti edilmesi surecini icerir. Strateji degerleme (kontrol) ise plan,
strateji ve amaglara erisilip erisilmedigini belirleyen performansin gdzden

gecirilmesini ve geri beslemeyi icerir (Preble, 1997).

Kriz yonetim surecini, stratejik yonetim yaklasimina entegre eden Preble
(1997), Elsubbaugh ve arkadaslarinin énerdigi modelle benzesen 3 asamali 6 faaliyet
tirinden olusan bir model énermistir (Sekil 2). Olasilik modeli adini verdigi bu kriz
yonetim sureci modeli, (1) kriz yonetim formulasyonu, (2) kriz yénetim uygulamasi
ve (3) degerleme asamalarindan olusmakta ve asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir
(Preble, 1997):

Tepe yonetiminin olasilik planini baslatmasi: Ust yonetim ve yonetim kurulu
yasal ve ahlaki olarak olasilik planin baslatilmasi, gézden gecirilmesi ve
kontroliinden sorumludur. Bu takim stirece farkli bir yénetim grubu (veri
isleme, operasyonlar, i¢ denetim) belirleyerek baslar ve bu gruba bir felaket
plani olusturma ve uygulama gorevini takip edebilmek igin yeterli kaynak
verilir.

Risklerin degerlendirilmesi: Bu yonetim takimi organizasyonun bitln i¢ ve
dis analizini, potansiyel dogal (deprem, sel), teknik (elektrik kaynaklari veya
telekominikasyonun ¢okmesi) ve insan (veri yada yazilimlarin art niyetli
kullanimi) tehditleri agisindan yaparak goreve baslar. Bu tehditler ortaya
citkma ve isletme fonksiyonlarina etkilerine gore degerlendirilir.

Alternatif stratejilerin gelistirilmesi: Bu tehditlerin gelismesini engellemek ve
yok edilemeyecek olan tehditlere hazirlanmak ve mucadele etmek icin gok
sayida strateji gelistirilir. Bu amacla verileri yedekleme, 6nleyici bakim
yapmak, ve dogal afetlerle mucadele prosedirt gelistirmek gibi onleyici
proseddrler tanimlanabilir. Fiziki 6nleme teknikleri uygun bilgisayar alanlari
olusturma, ¢ok onemli kayitlarin ikinci kopyalarini ¢gikarmak ve korumak,

kesintisiz gl kaynaklari kullanmak gibi teknikleri icerebilir.
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Planin yazili hale getirilmesi: Gercek bir afet durumunda kimin ne
yapacagini yazili hale getirmek onemli bir adimdir. Bitin geri kazanma
stratejileri, prosedurler ve bireysel sorumluluklar ¢ok acik ve net bir sekilde
belirlenmelidir.

Prova-test yapilmasi: Bir similasyon programi ile planlarin test edilmesi
bireylere gorev ve sorumluluklarini test etme imkani verecektir.

Yonetim kurulunun plant uygulamaya koymasi: Olasilik plani ve test
sonuclar Ust yonetim ve yonetim kurulu tarafindan gdzden gecirilmeli,

onaylanmali ve kaydedilmelidir.

Tepe Risk Alternatif Plani - -
y6netimi degerlendirme stratejileri dokimante Yonetim Geri
girisimi: gelistirme etmek kurulu déntisiim
. onay!
*planlama t;n::gﬁ:; *6nleme *adimlar *revize
grubu *ihtimalini teknikleri *sorumlulukla *inceleme etme.
olusturma > pelirleme »| *yedeklem » T p{ *kaydetme |y *yeniden
*kaynak deotloi Ao e planlari *stratejiler test etme
dagitimi etki duzeyini *prosediirler
belirleme
Kriz Ydnetim Formulasyonu Kriz Ydnetim Uygulamasi Degerleme

Sekil 2.3.3.1. Olasilik Modeli

isletmeler stratejik planlarinda krize yer vermek ve olasi kriz durumunda
nasil hareket edeceklerini yukaridaki bilgiler dogrultusunda degerlendirmelidir. Kriz
yonetimi stratejik planin bir parcasini olusturmahidir. Gunimuizde sirket stratejileri
krizi plan ve faaliyetlerinin igine entegre etmeyi iceren stratejiler gelistirmektedirler
(Pauchant ve Mitroff, 1992).

2.4 Kriz Hazirlik Yetenegi

Perrow Orgutsel sistemlerin karmasik ve noksan oldugunu ve bu yizden krize

acik oldugunu ifade etmektedir (Perrow, 1984). Butln orgutsel sistemler noksandir
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ve is karmasiklastikga krize yatkinlikta artar. Bu ylzden, sistem bir sekilde
basarisizliklardan 6grenerek kriz durumunu etkin yonetmeye imkan taniyacak
sekilde tasarlanmahdir. Kriz yonetimi bir sirketin ana Grlnleri, hizmetleri, Gretim
srecleri, calisanlari ve cevresi icin tehdit olusturan farkli olay ve guclerin birbiriyle
baglantili olarak devam eden bir sirec igerisinde degerlendirilmesini ifade eder
(Carmeli ve Schaubroeck, 2008). Mitroff’a gore (1988) bu sire¢ krize hazirlik igin
anahtar planlarin, prosedir ve mekanizmalarin tasarim ve uygulanmasini, krizin
belirlenip baski altinda tutulmasini ve son olarak orgitin tam olarak geri
kazanilmasini ve bu deneyimden 6grenebilmesini icerir.

Krizlerin ortaya ¢cikmasini kaginilmaz olmasi, bazi noktalarda, krize hazirligin
herhangi bir orgltin varhgi icin hayati bir éneme sahip oldugunu gosterir. Bu
yuzden krizlere hazirhk potansiyel krizlerle etkin bir micadele yolu arayan orgutler
icin gittikge Onem kazanan bir konu olmustur. Kanitlar son yirmi yilda ortaya ¢ikan
dramatik krizlerin (Three Mile Island, 1979; Cernobil, 1986;) c¢odunun eQer
calisanlar ve yoneticileri krize hazirlikli olmus olsalardi dnlenebilecegini yada
etkilerinin minimize edilebilecegini gdstermektedir (Elsubbaugh vd., 2004).

Kovoor-Misra ve arkadaslarina gore, bir krizin 6zelliklerinin agik bir sekilde
anlasiimasi krizin tahmin edilmesi, yonetilmesi ve kontroli igin kritik bir 6neme
sahiptir. Ornegin krizler aniden patlarsa, énceden hazirlikli olmak ve krize cevap
verebilmek icin Kkarsi cevap yeteneklerini devam ettirmek kritik bir 6neme sahiptir.
Kriz bir kez ortaya ciktiginda kaynaklari harekete gecirmek igin ¢ok sinirli bir zaman
vardir. Aksine kriz tahmin edilebilirse, tepe yoneticileri dnceden uyarida bulunabilir
ve krize karsi gerekli kaynaklari harekete gegirebilir (Kovoor-Misra vd., 2001).

Kriz hazirlik sireci, olasi kriz durumunu 6nceden tahmin ederek kriz ortaya
ctkmadan gerekli 6nlemleri alma ve krizden kaginma yollarini belirleme asamasidir
(Bayazit ve digerleri, 2003). Kriz hazirlik yetene§i ise mevcut ve gelecek kriz
durumlariyla bas etme hususunda organizasyonun hazir olma dizeyini ifade eder
(Carmeli ve Schaubroeck, 2008).

Pearson ve Clair, kriz hazirlik yeteneginin en énemli belirleyicisi olarak
yoneticilerin krizi algilarini 6n plana ¢ikarmaktadir. Eger yonetici, gelecek kriz
risklerine karsi duyarli olursa, sinyallere gereken Gnemi verirse, 6rgit kriz yonetim

programlarini uygulama egiliminde olacaktir (Pearson ve Clair, 1998).
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Diger taraftan Perrow (1984) teknolojik karmasikligin kriz hazirlik sirecini
olumsuz etkiledigini, cunki sofistike teknolojilerin kiriimalara karsi hassas
oldugundan krizleri, 6zellikle érgltsel krizleri tetikledigini 6ne sirmektedir. Carmeli
ve Schaubroeck (2008) ise, kriz hazirlik yeteneginin orgutlerin yapisina, kiltlriine ve
politikalarina gore farklilastigini, ¢unkd kriz yénetiminin tim bu faktorlerle ilgili
faaliyetleri kapsayan jenerik ve kompleks bir stre¢ oldugunu ifade etmektedir.

Carmeli ve Schaubroeck’e paralel sekilde Mitroff da (1988), kultlri kriz
hazirlik yeteneginin belirleyicisi olarak gérmektedir. Mitroff’a gore, érgutsel kalttr
organizasyonun krize nasil cevap verecedinin ve “erken uyari sinyalleri” ile nasil
basa ¢ikacaginin en 6nemli belirleyici unsurlarindandir (1988).

Elsubbaugh ve arkadaslari (2004) ise butlnlyle kriz yonetimi surecini
degerlendirdikleri calismalarinda, kriz hazirhk yeteneginin en 6nemli unsurlari
olarak “kulturel hazirhk™, “stratejik hazirhk” ve “erken uyari sinyallerinin tespiti”
faktorlerini 6n plana c¢ikarmiglardir. Genel hazirlik asamasi olarak adlandirdiklari
kriz hazirhk surecinin ilk adimi, kriz yonetimini énemseyen saghkli érgutsel kulttr
(deger ve inanclari iceren) gelistirme ve kriz yonetimini stratejik planlama siirecinin
bir parcasi olarak adapte etme faaliyetlerini kapsamaktadir. Organizasyonun Kriz
sinyallerini tespit ettigi ve yorumladi§i erken uyari sinyallerinin tespiti asamasi ise
kriz hazirlik yeteneginin ikinci ayagini olusturmaktadir (Elsubbaugh vd., 2004:124-
125).

Bu ¢alismada Elsubbaugh ve arkadaslarinin 6ngérdigu Kriz Hazirhk Modeli
(2004: 124) dogrultusunda “kriz yonetim kdlturd olusturma™, “krize yonelik
stratejik faaliyetler” ve “erken uyari sistemi olusturma” kriz hazirlik yeteneginin
boyutlari olarak ele alinacak ve bu unsurlarin oérgutlerde 6grenme ve performans ile

olan iliskileri incelenecektir.

2.4.1. Kriz Yonetim Kiilturii Olusturma

Etkili kriz hazirhk evresinin ilk asamasi olan genel hazirlik sureci kriz
yonetimini 6nemseyen deger ve inanclar kiltiri olusturmakla baslar (Elsubbaugh
vd., 2004). Her ne kadar Reilly (1987), saghkl bir kriz yonetim kulttriintn, gelismis
ulkeler igin hayati bir 6neme sahip oldugunu belirtse de, saglikli bir kriz yonetim

kalturd olusturmak, sadece gelismis Ulkeleri icin degil Turkiye gibi strekli krizlere
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maruz kalan gelismekte olan dlkeler igin de ayni derece hayati 6neme sahip bir
niteliktir.

Elsubbaugh vd. (2004), iyi yaptlandirilmis bir kriz yonetim kultrinan, krize
yonelik stratejik planlamayl kolaylastirdigi  ve kriz yonetim faaliyetlerini
destekledigini vurgulamaktadir. Benzer sekilde Pearson ve Clair (1998), Mitroff vd.
(1987) kaltirin organizasyonlari krize en iyi sekilde hazirlayan en 6nemli
unsurlardan biri oldugunu séylemislerdir.

Organizasyonun tum hiyerarsik dizeylerini kapsayan, mevcut ve potansiyel
kriz yonetimine yonelik destekleyici bir érgutsel kiltir olmadan isletmelerin krizi
etki bir sekilde yonetmeleri pek mimkun gérinmemektedir (Elsubbaugh vd., 2004).

2.4.2. Krize Yonelik Stratejik Faaliyetler

Kriz hazirlik siirecinin ikinci 6nemli ayagini, kriz yonetimini stratejik yénetime
entegre faaliyeti olusturmaktadir (Perrow, 1984; Fink, 1986; Pearson vd., 1997).
Pauchant ve Mitroff (1992), isletmelerin stratejik planlarinda krize yer vermeleri ve
olasi kriz durumunda nasil hareket edeceklerini degerlendirmeleri gerektigini
belirtmektedir. Diger bir ifadeyle, ginimuz isletmeleri, krizi plan ve faaliyetlerinin
icine entegre etmeyi igeren stratejiler gelistirmeli ve kriz yonetiminin stratejik planin
bir pargasi haline getirmelidir (Pauchant ve Mitroff, 1992).

Elsubbaugh vd. (2004), kriz yodnetimini stratejik ydnetime entegre etme
cabalarina drnek olarak, kriz yonetimini toplam kalite yonetiminin bir unsuru haline
getirme, kriz yonetim takimlari olusturma ve tepe yonetimin bu takimin bir pargasi
olmasi faaliyetlerini gostermektedir. Mevcut krizi ele alma ve potansiyel krize
hazirlanmaya yonelik olarak vydratilen diger stratejik faaliyetler misteri
memnuniyetini saglama, donanim ve Urin kalitesini iyilestirme, kalite kontrol
sistemini iyilestirme, krize yonelik egitim calismalarina 6énem verme seklinde
siralanmaktadir (Elsubbaugh vd., 2004:117-119).

Kriz yonetiminin stratejik yonetime nasil entegre edilebilecegine dair ayrica
Preble (1997) tarafindan gelistirilen, yukarida “Kriz Yonetim Modelleri” béliminde

ayrintih bir sekilde anlatilan “Olasilik Modeli” de 151k tutmaktadir.
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2.4.3. Erken Uyari Sistemi Olusturma

Orgt icerisinde kriz yonetimine yonelik saghikl bir kiltir olusturulduktan ve
stratejik faaliyetler tamamlandiktan sonra hazirlik strecinin son asamasi olan erken
uyarl sistemi olusturma asamasina gegcilir. Bu asamada kriz sinyalleri isletme
tarafindan tespit edilir ve yorumlanir. EQer bu sinyaller tespit edilemezse,
gorulemezse veya yanlis yorumlanirsa kriz yonetim faaliyetleri etkin bir sekilde
uygulanamaz. Erken uyari sinyalleri alindiginda 6rgit kendisini beklenen krize
hazirlayabilir (Elsubbaugh vd., 2004).

Mitroff ve arkadaslari (1987), orgutleri daha guvenli hale getirecek yonetsel
faaliyetlerden birinin, sistematik ve rasyonel cevresel tarama sistemine dayali erken
uyart sisteminin gelistirilmesi oldugunu dile getirmektedir. Orgiitin erken uyari
sistemi ile tespit ettigi sinyaller tst yonetim tarafindan dikkatlice degerlendirilmeli
ve krizi 6nleme mekanizmalari devreye sokulmalidir. Aksi takdirde 6rgitin
tasfiyesine kadar gidecek bir sirecin baslamasi muhtemeldir (Weitzel ve Jonsson,
1989).

Elsubbaugh vd. (2004), yaptiklari calismada, isletmelerin, erken uyari
sisteminin kriz yonetiminde ¢ok 6nemli bir yere sahip oldugunu soylemelerine
ragmen, uygulamada buna pek 6nem vermediklerini ortaya koymustur. Dider taraftan
Kovoor-Misra ve arkadaslari (2000) vyaptiklari arastirmayla, kriz erken uyari
mekanizmalarinin isletmelerde genellikle teknik alanlarda olusturuldugu, dolayisiyla
teknik kokenli krizlerin yonetiminde basarili olunurken, teknik olmayan krizlerle bas
edilemedigi bulgusuna ulamislardir.

Tutar’a (2007) gore, erken uyari sistemi, érgitlerin basari durumunu énceden
tahmin etmek icin kullanilan bir analiz teknigidir ve bu teknigin kullaniimasiyla,
isletmenin icinde bulundugu durum ve muhtemel riskler nicelik olarak belirlenebilir.

Sistemin amagclari sunlardir (Tutar, 2007):

Cevredeki degisikliklerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi

Degisikligin hizi ve yonu belirlenerek, gelecede yansitiimasi

Degisikligin 6énem derecesinin belirlenmesi, sapmalarin tespit edilmesi ve
sinyallerin alinmasi

Oncelikli sapmalar dogrultusunda muhtemel tepkilerin tespiti
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Degisiklige sebep olan faktorlerin ve bunlar arasindaki etkilesimin

incelenmesi.

Kamuoyu arastirmalari, denetimler, gindem yodnetim komiteleri, yardim
hatlari ve gevre analizleri Smart, 1977; Fink, 1986; Mitroff, 1988; Kovoor-Misra vd.,
2000; Elsubbaugh vd., 2004) baslica erken uyari sistemleri olarak literatiirde yer
almaktadr.

31



3. ORGUTLERDE OGRENME

3.1. Orgiitsel Ogrenme Yetenegi

Ogrenme tekrar ve deneyimlerin bir sonucu olarak davranislarda kalici bir
degisim olarak tanimlanmaktadir (Teece, Pisano ve Shuen, 1997). Orgiitsel 6grenme
ise drgutlerin 6grendigi bir stre¢ olarak ifade edilmektedir (Alegre ve Chiva, 2008).
Diger bir ifade ile 6rgitsel 6grenme; cevresi ve kultar belirli olan, olusturma ve
iyilestirmede uyum saglayabilmek icin yonetim sistemlerini ve bilgisini kullanan,
bazi araclar ve metotlari kullanarak rekabet eden bir Orgutiin ya da organizasyonun
ilerleme surecidir (Argyris ve Schon 1978, 1996).

Orgiitsel 6grenmeyi kaynak temelli goéris kapsaminda ele alan Farrell,
Ockowski ve Kharabsheh (2008), orgutsel 6grenmenin, isletmelerin, rakiplerine
nazaran daha Gstun bir performans sergilemesine imkan verdigini; bunu da
Barney’nin (1991) belirttigi dort kriteri de karsilamasi sayesinde basardigini iddia
etmektedir (Ozsahin, 2011:48). Farrell ve arkadaslarina (2008) gére Orgiitsel
o6grenme degerlidir ¢lnku isletme cevresindeki tehditleri minimize edip isletmenin
firsatlari degerlendirmesine imkan veriyor. Orgiitsel 6grenme, uUretken 6grenme
kaynagdi oldugu icin ender (nadir) olma 0Ozelligine sahiptir Basarili bir orgutsel
o6grenme sosyal acidan biraz karmasik oldugu icin taklit edilemez. Son olarak,
orgutsel o6grenme ikame imkani olmadigr icin isletmeye rekabet avantaji
kazandirmaktadir. Bu dogrultuda 6rgltsel 6grenmeyi bir yetenek olarak ele almak
yanlis olmayacaktir.

Ogrenme, orgltsel 6grenme ve yetenegin literatiirdeki tanimlarini baz alan
Alegre ve Chiva (2008) “isletmelerin rekabet avantaji kazanmak icin kullandiklari
acik ve gizli kaynak ya da yetenekleri’ni érgutsel 6grenme yetenegi olarak ifade
etmekte ve oOrgltsel o6grenme sirecini bu yeteneklerin  mimkin  kildigini
belirtmektedir.

Orgiisel 6grenme yetenedi, orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran unsurlarin
O6nemine odaklanmaktadir (Dibella vd., 1996; Hult ve Ferrell, 1997; Jerez-Gomez vd.
2005). Deneyimleme, surekli iyilestirme, takim calismasi, digerlerinin ne yaptiginin
g6zlenmesi, katilimci karar verme gibi faaliyetler bu unsurlar arasinda yer almaktadir
(Ulrich vd. 1993; Goh ve Richards, 1997; Pedler vd. 1997). Bu konudaki genis bir
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literatlir taramasindan sonra Chiva ve arkadaslari (2007) ¢ok boyutlu bir kavram
olarak tanimladiklari 6rgutsel 6grenme yeteneginin boyutlarini “deneyimleme, risk
alma, dis cevre ile iletisim, diyalog ve katilimci karar verme” seklinde ortaya
koymuslardir.

Diger taraftan orgutsel 6grenmeyi bir sureg, orgutsel 6grenme yetenegini ise
bir sistem olarak ele alan Chen (2005), 6rgitsel 6grenme yeteneginin boyutlarini
“kesfetme, yenilik yapma, segme, uygulama, transfer etme, yansitma, bilgi edinme,
bilgi saglama, 6rgltsel (hafiza) bellek olusturma” olarak siralamaktadir.

Bu tez calismasi kapsaminda, Chen’in “i¢ ve dis cevredeki degisimlere adapte
olabilmek ve sirdirtlebilir varligini korumak ve gelistirmek igin 6rgutin strekli
yeni bilgi edinme ve dizenleme sireci” seklinde ifade ettigi 6rgltsel 6grenme
tanimina dayanarak orgltsel 6grenme yetenegi, “cevredeki firsatlari, degisimleri ve
bilgiyi kesfetme; kesfedilen firsat, degisim ve bilgi dogrultusunda yeni fikirler
uretme; Uretilen bu bilgi ve fikirler arasindan en uygununu segebilme; secilen fikri
uygulamaya gecirme, deneyimleme; gecmis deneyimlerden ders alma, geri dénus
saglama; digerlerine bu bilgiyi transfer etme; cevreden bilgi elde etme; ¢evreye bilgi
saglama; ve orgutsel (hafiza) bellek olusturma” faaliyet ve yeteneklerinden meydana
gelen bir yapi olarak ele alinmistir.

Kesfetme: i¢ ve dis cevremiz siirekli olarak degistigi icin her gecen giin
orgutsel 6grenmenin 6nemi artmaktadir. Buna ragmen, aslinda, bir 6rgutte bulunan
insanlar cevresinde olan degisikliklerden haberdar olmayabilirler. Bu ylzden bir
orglt icin ic ve dis gevresindeki degisiklikleri, problemleri, zorluklari ve de firsatlari
izleyen ve algilayan, degisen gidisatlar icin énceden uyari sinyalleri veren bir kesif
sistemi olusturmak temel bir unsurdur (Morgan 1996). Sadece bilincli ve sistematik
gbzlem ve analizler sayesinde bir orgut cevresel degisimlere olan duyarliligini
strddrebilir. Weick (2001) tzerinde durdugu sezgisel siire¢ de, orgultte 6grenmenin
gerceklesmesinin dnkosulu olan kesif sisteminin insasinda énemli bir role sahiptir
(Chen, 2005).

Yenilik Yapma: Bilindigi gibi, cesitli degisimleri kesfetmek bir 6rglt icin
yeterli degildir. Orgiit bu degisimlerle basa ¢cikmanin yollarini bulmalhidir. Hayatta
kalabilmek ve gelismek icin, orglt temel beceriler olusturmak, yeni Urin ve
hizmetler gelistirmek ve dolayisiyla yonetim sirecini ve sistemini gelistirmeye
odaklanmak zorundadir (Prahalad ve Hamel 1990). Nonaka ve Takeuchi (1995),
bilgi Ureten firmalarin olmasi gerektigini vurgularken, Hargadon (2000) sirketlerin
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yenilik fabrikasi olmasi gerektigini sdyleyerek yenilik yapma yeteneginin tim
isletmelerin sahip olmasi gereken bir unsur oldugunu ifade etmektedir.

Secme: Kesfetme ve yenilik yapmaya ek olarak bir orgut yenilikei fikirler
arasindan dogru secimi yapabilecek bir sistem kurmak mecburiyetindedir. Bir 6rgt,
en uygun is kararinin basarilabilmesi ve daha kaliteli olabilmesi ayrica uygun
kisilerin ise alinmasi ve terfi edebilmesi icin, saglam segme yontemlerini, streglerini,
aktivitelerini ve yeteneklerini gelistirmelidir (Chen, 2005). Levinthal (1991),
kurumsal adaptasyon ve cevresel secim arasindaki iliskiye yonelik yaptig
calismalarinda, Orgutin dis cevreye adapte olmasini ve rekabet ortaminda avantajli
olmasini saglayan en énemli unsurun, en uygununu bulmaya yo6nelik olusturulan
secim sistemi oldugunu ortaya koymustur. Glnimdiz orgutleri, bilgi patlamasi ve
kiresellesme caginda olduklari icin cok sayida cazip firsatlar ve imkanlarla
karstlasmaktadir. Bu durumda dogru karari vermek, bu firsatlar/imkanlar arasinda en
uygun secimi yapmak, rekabetciligini surdirmek isteyen orgutler acisindan hayati
Onem arz etmektedir.

Uygulama: Orgitsel 6grenme yeni secilen fikirlerin etkili bir bicimde pratige
dokaldugu zaman gerceklesir. Kurumsal 6grenme sadece algida ve disunmedeki
degisimleri (kesif, inovasyon ve secim gibi) degil, davranislardaki degisimleri kapsar
(Chen, 2005). Hareketin olmadigi yerde dogru bir 6grenmede gorilmez. Ancak, yeni
fikirleri uygulamak kolay degildir. Bilme ve yapma arasinda biyuk bir farka dikkat
ceken Watkins ve Bazerman (2003), kurumlarin ve ulkelerin, tehlikeli durumlardaki
sinyalleri kesfetmediginden degil de, harekete gecmediklerinden “tahmin edilebilir
strpriz” ile karsilastiklarini dile getirmektedir. Bu yuzden bazi arastirmacilar bilgiyi
nasil harekete gecirecekleriyle oldukca ilgilenmekteler. “Uygulama “ alt sistemi
orgutsel 6grenme icin oldukca Onemlidir ve basarili orgdtler, 6grenilen bilgileri
kullanarak farklarini ortaya koyarlar (Chen, 2005) .

Transfer Etme: Kesif, yenilik, secim, uygulama faaliyetleri, 6rgutlerde lokal
bazda (6rnegin bir birey, grup ya da departman tabanli) gerceklesirler. Orgitsel
o6grenmenin gerceklesmesi icin bireysel ve grup 6grenimleri daha genis platformlara
transfer edilmesi gerektigini vurgulayan Edmondson (2002), bireylerin ve gruplarin
hizmet hedefleri ve kaygilari tarafindan yonlendirilen érgitsel 6grenmenin genellikle
belli bdlgelerde sinirli kaldigini belirtmektedir. Bilginin transferini engelleyen
unsurlara odaklanan Senge (1990), diyalogun, bireysel 6grenmenin gruplara

aktariimasinda iyi bir teknik oldugunu o6ne surmektedir. Farkli gruplarin 6rgitin
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bitinine hizmet etmede farkli rollere sahip olabileceklerini belirterek grupsal
ogrenmeyi orgutsel 6grenmeyle iliskilendiren Edmondson (2002), bazi gruplarin
yeni fikirler ve yetenekler Ureterek radikal 6grenme gerceklestirirken digerlerinin
verimliligi ve kaliteyi gelistirerek orgitlerde artimsal 6grenmeye imkan verdiklerini
dile getirmektedir. Dolaysiyla, 6rgutiin tamaminda 6grenmenin gerceklesmesi icin
elde edilen bilginin gruplar arasinda transferini saglayacak bir sistemin olusturulmasi

orgutsel 6grenme yetenegi agisindan Kritik bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yansitma: Yansitma sisteminin kurulmasinin nedeni, orgltte gecmis
deneyimlerden 6grenmeyi saglamaktir. Tecriibelerin basarili ya da basarisiz olmasi
onemli degildir. Yinede oOrgut gelecek igin daha iyi kararlar verebilmek adina
yansitma sistemini kullanabilir. Yansitma, sadece “basarisizliktan ders ¢ikarmak” ya
da “basarinin temeli basarisizliktir” degil “ basarilardan 6grenme” veya “basarl,
basariyr dogurur” anlamlarina da gelmektedir. Ancak, arastirmacilarindan belirttigi
gibi, tecrlibelerden ders c¢ikarmak hi¢ de kolay degildir (Argryis va Schon 1978,
1996; March, Sproull ve Tamuz 1991; Carroll, Rudolph ve Hataneka 2002;
Edmondson 1996; Haunschild ve Sullivan 2002). Tek ve cift donglli 6grenme
kavramlarini literatire kazandiran Argryis ve Schon (1978, 1996), Orgdtin
normlarini, hedeflerini, degerlerini ve varsayimlarini degistirmeden bunlara uygun
sekilde davranislarini ya da faaliyetlerini degistirmesi yoluyla problemi ¢ézmesini
tek dongult 6grenme siireci olarak tanimlarken; problemin ¢dziimine yonelik olarak
belirtilen normlarin, degerlerin, hedeflerin ve varsayimlarin degistirilerek
faaliyetlerin bu degisiklikler dogrultusunda gerceklestirilmesini c¢ift donguli
6grenme olarak ifade etmektedir. Tek dongili 6grenme mevcut politika ve metotlari
sorgulamadan sadece problemin tespit edilmesini kapsarken; ¢ift dongult 6grenmede
bu degerleri, metotlari, politikalari sorgulamak, kosullara uygun olarak degismek ve
gerceklesen degisimin varsayimlarini test etmek oldukca énemlidir (Chen, 2005).

Cevreden Bilgi Edinme: Bir 0rgit, hayatta kalabilmek igin, kendisi ve gevresi
arasinda surekli bir bilgi ve enerji akisinin bulundugu acik bir sistem olmalidir. Bilgi
edinme yetenegi, 6zellikle yeni bir cevrede rekabet avantaji saglamak ve daha hizli
o6grenmek acisindan oldukca kritik bir yetenektir. Zellner ve Fornahl (2002), hizli
degisen vyenilikci bir cevrede, orgutlerin U¢ tir bilgi edinme kanali kurmasi
gerektigine inanmaktalar: (1) insanlarin takviyesi, (2) calisanlarin dis bilgi aglari ve

(3) firmanin diger kurumsal ajanslarla isbirligi. Diger taraftan Inkpen (2000) bilgi
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edinme kanalh olarak yatirim ortaklklarini 6n plana cikarmakta ve yatirim
ortakhginin, uluslararasi islemecilikte, bilginin elde edilmesi i¢in degerli firsatlar
yaratan onemli bir 6rgitsel forma dénustugund iddia etmektedir.

Cevreye Bilgi Saglama: Orglitler sadece ¢evreden bilgi edinmekle yetinmeyip
ayni zamanda cevreye de bilgi saglamali/aktarmali ve cevreyi beslemelidir. Bazi
orgutler, 6rnegin Universiteler, okullar, danismanlik sirketleri vb. varolus amaclarina
uygun olarak cevrelerine bilgi saglarken; imalat isletmeleri gibi diger 6rgutler
varolus amaclari bu olmasa da ayni faaliyeti gerceklestirmektedir. Cevreye bilgi
saglama, Orgutlin Unlnd arttirdigr gibi, orgite, 6grenme baglaminda, kendi ydnetim
ve performansi hakkinda disaridan bir geri donls alma sansi verebilir (Chen, 2005).
Chen’in (2005) topluma bilgi ve tecriibe saglamayan orgdtlerin, gercek manada
6grenen 6rgut olmay! basaramayacaklarini éne sirmesine ragmen, Bati literatiiriinde,
bir orgitin cevreye bilgi saglayarak 0grenme kapasitesini nasil attirabilecegi
konusunu ele alan ¢ok az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Halbuki Dogu felsefesine
(mesela Cin’in geleneksel felsefesine) gdre diger insanlardan bir sey ( bilgi de dahil
olmak (zere) almadan Once onlara vermelisiniz. Bu yizden, bir 6rgut eger sirekli
olarak c¢evreden bilgi edinmek istiyorsa, cevreye bilgi saglama yetisi ve istegi de
olmahidir (Chen, 2005).

Orgiutsel (Hafiza) Bellek Olusturma: Orgitsel 6grenme yeteneginin
dokuzuncu 6gesi olan *“drgitsel hafiza/bellek olusturma” en az diger sekiz unsur
kadar onemlidir ve bahsi gecen bu sekiz unsura hem bilgi saglanmasina hem de
onlardan bilgi edinilmesine yardimci olur (Chen, 2005). Peters (1995) 6grenme
programinin bir unsuru olarak ele aldigi “6rgitsel bir hafiza/bellek gelistirme”
faaliyetini, “bilgiyi elde etme, saklama ve surekli olarak giincelleme” islemlerinden
olusan bir sistem olarak tanimlamaktadir. Bir bilgisayar bellegi olmadan karisik
problemleri ¢6zemedigi gibi, bir insanda beyni olmadan muglak bir bilgiyi
algilayamaz. Nitekim biytyen cevresel karmasiklikla beraber, strekli 6grenme igin
orgutsel hafizaya olan ihtiya¢c giderek artmaktadir. Yukarida bahsi gecen sekiz
yetenek vasitasiyla yaratilan bilgi o6rgltsel hafizada depolanmaktadir ve bu
depolanan bilgi ayni zaman bu sekiz yetenegi/sistemi etkilemektedir. Dolayisiyla,
bilgiyi saklamak icin bir orgitsel hafiza/bellek olusturmada basarisiz olan 6rgt,
orgutsel ogrenme sirekli gincellenmeyecegi ve ileriye donik 6grenme

gerceklestirilemeyecedi icin kaybetmeye mahkdm olacaktir (Chen, 2005). Orgiitsel
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hafiza olmadigi zaman 6rglt, iyi bir deneyimden yararlanamayacak ve basarisizlik
kendisini surekli olarak tekrar edecektir.
Chen, orgltsel 6grenmenin bahsi gecen 9 unsuruna yonelik 6grenme

yeteneklerini asagidaki tabloda goruldigu sekilde 6zetlemektedir (2005:10):

Orgutsel Orgutsel Ogrenme Unsurlarina Ait Yetenekler

Ogrenme  Alt

Sistemleri

Kesfetme Ic ve dis cevrede gelisen ve yayilan degisimleri,
problemleri, zorluklari ve firsatlari incelemek, sezmek,
tahmin etmek ve kesfetmek

Yenilik Yapma Ic ve dis cevrede kesfedilen degisimler, problemler,
zorluklar ve firsatlara yonelik yeni fikirler Gretmek

Secme ic ve dis cevrede kesfedilen degisimler, problemler,
zorluklar ve firsatlara yonelik cesitli alternatifler (
yenilikgi  fikirler ya da Kisiler gibi) arasindan
uygulanabilir ve ideal secimler yapmak

Uygulama Ic ve dis cevrede kesfedilen degisimler, problemler,

zorluklar ve firsatlara yonelik yeni cikan bilgileri ve

fikirleri fark etmek, diizenlemek ve uygulamak

Transfer Etme Orglit icinde bir yerdeki yararh fikirleri, deneyimi,
cikarilan dersleri, bilgi ve uygulamalari diger ilgili yerlere
transfer etmek

Yansitma Gecmis deneyimlerden elde edilen bilginin ve bitmis olan
islerin gdzden gecirilmesi ve yansitilmasi; geri donisin

aranip degerlendirilmesi

Bilgi Edinme Dis cevreden ihtiyagc duydugumuz bilgiyi elde etmek,
tanimlamak ve 6ziimsemek

Bilgi Saglama Dis cevreye anlamli bilgiler saglamak ve bu bilgileri
tanimlamak

Orglitsel Hafiza/ | Bilgiyi ve uzmanhgi tanimlamak, toplamak, biriktirmek,

Bellek Olusturma | kodlamak, siniflandirmak, depolamak ve yenilemek
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Chen (20005), orgutsel 6grenme sistemini olusturan bu dokuz alt sitemin
birbiriyle iliskili oldugunu ve Orgutsel Ogrenme yeteneginin bitin olarak
gelistirilmesi icin bu dokuz unsurun birbirleriyle eslestirilerek aralarinda sinerji

olusturulmasi gerektigini 6ne sirmektedir.

3.2. Ogrenme Odaklilik

Rekabet avantajinin dolayisiyla da 6rgit basarisinin kaynagi (Farrell vd.,
2008) olarak gorilen 6grenme odaklilik, simdiye kadar psikoloji, yonetim, sosyoloji,
pazarlama ve stratejik yonetim gibi alanlarda ele alinmistir. Mesela 6grenme
odaklilik, psikoloji bakis acistyla, bireylerin belli basli degerleri, 6grenme stillerini,
yetkileri ve hiyerarsik Orgutl inceleyerek kendilerini gelistirmeleri olarak
ifadelendirilirken; sosyolojik agidan, gic¢ yapilarinin, hiyerarsinin, ¢atismanin ve
ideolojinin etkileriyle iliskilendirilmektedir. Kdiltirel antropoloji baglaminda
o6grenme odakliligin nedenleri ve sonuglari olan inang ve kilturel farkliliklar
Uzerinde durulurken; dretim yonetimi alaninda 6grenme odaklhihk verimlilik,
ogrenme egrileri, etkinlik ve etkililik kapsaminda ele alinmaktadir (Ozsahin,
2011:46-47).

“Orgutiin bilgi yaratmasini ve kullanma yénelimini etkileyen Orgutsel
degerlerin tesvik edilmesi” (Baker ve Sinkula, 1999; Calantone, Cavusgil ve Zhoa,
2002; Hult vd., 2003; Slater ve Narver, 1995) seklinde kavramsallastirilan 6grenme
odakhilik, uygulamadaki teorilerin, zihinsel modellerin, mantigin sorgulanmasini
tesvik eden, bilginin yaratilmasina ve kullaniimasina imkan veren degerlerin
organizasyon Uyeleri tarafindan ne derece paylasildigiyla ilgilidir (Baker ve Sinkula,
1999; Sinkula, 1994, Sinkula vd. 1997).

Senge’nin (1990) orgutsel 6grenmeye ve Mills & Friesen’nin (1992) 6grenen
organizasyonlara atfettikleri 6zelliklerden yola ¢ikan Mavondo ve arkadaslari (2005),
degisim ve dondstimun tum unsurlarini iceren daha kapsamli bir kavram olan
ogrenme odakliligin 6zelliklerini, “(1) 6grenmenin kisiden gruba transfer edilmesi
(2) 6grenmeye baghhk (3) dis dunyaya acik olma (4) bilgi 6grenmeyi gelistiren
sisteme ve oOrgitd yenileyen mekanizmalara genel baghhk” seklinde siralamaktadir.

Mavonda ve arkadaslarina paralel sekilde Sinkula ve arkadaslari (1997) da 6grenme
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odakhihgin bilesenlerini (1) 6grenmeye baglilik, (2)acik fikirlilik ve (3) paylasilan
vizyon seklinde siralamaktadir.

Ogrenme odakhligr orgitsel kiltur baglaminda ele alan Hult ve arkadaslari
(Hult, Ketchen ve Reus, 2001; Hult, Snow, ve Kandemir, 2003; Kandemir ve Hult,
2005) 6grenmeye deger veren, 6grenmeyi tesvik eden davranislari 6grenme odaklilik
olarak nitelemekte ve bu davranislari dort grup altinda toplamaktadir: 6grenme
yonelimi, sistem ydnelimi, takim yonelimi, ortak hafiza yonelimi.

Ogrenme yonelimi: Yénetim birimi Gyelerinin, yonetim sistemlerinin uzun
donemleri  faydalari icin  6grenmenin degerine verdikleri 6nem olarak
tanimlanmaktadir. Ust yonetimin, orgutsel faaliyet ve stratejilere rehberlik eden
orgutsel normlari sorgulamaya, 6rgut Gyelerini tesvik etme derecesi olarak da ifade
edilmektedir (Kandemir ve Hult, 2005). isletmelerin disinme ve fikir yiiriitme
yetenegini gelistirme zorunluluklarinin (Tobin, 1993) yaninda faaliyetlerinin sebep
ve sonuclarini anlama ihtiyacini 6n plana c¢ikarmalart (Shaw ve Perkins, 1991)
ogrenme yoneliminin davranis olarak ifadelendirilmesidir. Ogrenme yénelimi,
Orgutiin 6grenme yetenekleri butlnlestirilmis orgutsel degerler butini seklinde de
kavramsallastiriimaktadir (Baker ve Sinkula, 1999; Day, 1994). Ogrenme yoénelimi
yuksek olan orgutler, égrenmeye yiksek oranda 6nem verirler ve faaliyetlerinin
sebep-sonuclarini algilayarak zaman iginde ¢evrelerini anlama dizeylerini gelistirme
yetenegine sahip olurlar (Galer ve Heijden, 1992). Yiksek dizeydeki 6grenme
yonelimi, faaliyetlerin sebep ve sonuglarini anlama ihtiyacini 6n plana cikararak
teorideki hatalari uygulamada duzenli olarak bulup duzeltme egilimini arttirmakta ve
yuksek 6grenme dlzeyini desteklemektedir (Shaw ve Perkins, 1991; Sackmann,
1991; Baker ve Sinkula, 1999).

Takim yonelimi: Yonetim birimi Gyelerinin yonetim faaliyetlerinde ve karar
vermede isbirligine verdikleri énemin derecesi olarak tanimlanmaktadir. Diger bir
ifade ile Ust yonetimin, yonetim faaliyetlerinde ve karar vermede, orta ve alt duzey
yOneticiler arasinda isbirligi ve dayanismayi tesvik etme derecesidir (Kandemir ve
Hult, 2005).

Sistem yoOnelimi:  YOnetim birimi Uyelerinin  yOnetim  sureclerindeki
faaliyetlerin birbirine baghhklarina ve ikili iliskilerine verdikleri 6nem olarak
tanimlanmaktadir. Diger bir ifade ile yonetimin 6rgut ile ilgili blyik resme; yenilik,
Uretim pazarlama, dagitim gibi unsurlari kapsayan orgitsel sisteme odaklanmasidir

(Kandemir ve Hult, 2005). Sistem dustncesi, sistemleri, sistemler arasi iliskileri
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anlamay1 ve orgutin stratejik cabalarini sistemin battinine odaklamayi gerektirir
(Senge, 1990; Stalk, 1988). Aksi takdirde, sebep-sonug zincirine odaklanan dérgutler,
tim sistemin deQil sadece bir fonksiyonun optimizasyonu gerceklestirebilirler
(Kandemir ve Hult, 2005).

Hafiza yonelimi: Yonetim birimi Gyelerinin yonetim bilgilerini paylastirma-
dagitma ve korumaya verdikleri énem olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle,
ust yonetimin orgit Gyeleri arasinda bilginin iletisimini ve dagitimini tesvik etme
duzeyidir (Sinkula, 1994). Hafiza yonelimi gucli olan érgutler, deneyimleri sonucu
elde ettikleri bilgiyi depolama ve bilgi tabanl bu deneyimleri gelecekte kullanma
yeteneklerini gelistirirler (Kandemir ve Hult, 2005).

Orgiitlerde 6grenme ile kriz yonetim yeteneginin, 6rgitsel performans ve
yenilik performansi zerinde etkilerinin arastirildigi bu tez calismasinda “drgditlerin
orgltsel 6grenmeyi yaratma istegi ve 6grenmeye verdikleri degeri” (Santos-Vijande
vd., 2005) ifade eden 6grenme odaklilik, Hult ve arkadaslarinin 6ngérdugu sekilde
kultir baglaminda ele alinmis ve 6grenme egilimi, takim ydnelimi, sistem yonelimi,
hafiza yonelimi boyutlarinin, kriz yonetim yetenegi ile orgitsel performans ve

yenilik performansina olan etkileri irdelenmistir.
3.3. Kriz Deneyimlerinden Ogrenme

Carmeli ve Schaubroeck (2008), kriz deneyimlerinden dgrenme faaliyetinin
yasanan krizlerden ve hatalardan 6grenme davranislarini kapsadigini belirtmekte ve
bu faaliyetin da kriz hazirhk sureciyle pozitif yonde etkiledigini 6ne sirmektedir. Bu
arastirmada orgutlerde égrenmenin bir unsuru olarak ele alinan kriz deneyimlerinden
6grenme konusu krizden 6grenme ve hatalardan 6grenme olmak Uzere iki baslik

altinda irdelenmistir.
3.3.1. Krizden Ogrenme

Literatlirde kriz bazen “cesitli drgttsel alt sistemlerde olusan nispeten kuguk
basarisizlik ve fonksiyonsuzluk kombinasyonunun vyarattigi durum” olarak
tanimlanmakta ve uyari sinyalleri fark edilmedigi, yanhs anlasildigi ya da

iletilmedigi zaman, sorunlarin kartopu gibi blylyerek daha buyik felaketlere yol
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acan krizler meydana getirdigi belirtilmektedir (Carmeli ve Schaubroeck, 2008:181).
Bu gozlemlere dayanarak Carmeli ve ve Schaubroeck (2008), ters giden olaylarin
katihmcilarin - yeni davranislari  6grenmesini imkan vermesi durumunda Kkriz
durumlarinin 6nlenebilecegini ya da daha bulyik felaketlere yol agmayacagini 6ne
stirmektedir. Benzer sekilde James ve Wooten (2005) da yoneticilerin 6grenme
mantalitesine sahip olduklari zaman krizlerin tehdit olmaktan c¢ikip, firsata
donisecegini iddia etmektedir.

Orgiitsel  6grenmeyi, “oOrgltin  adaptasyonunu  gelistirmek icin  6rgit
uyelerinin davranislarina yon veren bilgiyi aktif bir sekilde kullanma duzeyleri”
seklinde tanimlayan Edmondson ve Moiengeon, bu mekanizma sayesinde
organizasyonun 6grendigini, anladigini ve degisen ¢evre kosullarina cevap verdigini
sOylemektedir (Easterby-Smith, Burgoyne ve Araujo, 1999).

Argyris ve Schén’e gore 6grenme hatalarin tespiti ve duzeltilmesini igerir ve
bu 6grenme tek dongulli 6grenme ve cift dongili 6grenme olmak tzere iki sekilde
ortaya cikar (1978). Tek donglli 6grenme hatanin tespit edilmesi ve duzeltici
davranista bulunulmasi faaliyetlerini kapsarken; cift dongull 6grenme hatanin tespit
edilmesi ve duzeltici davranista bulunulmasinin yani sira hatanin nedenlerinin tespit
edilmesi ya da gelecekte benzer hatalarin olusmasini engellemek igin yeni davranis
sekillerinin belirlenmesi faaliyetlerini igerir (Carmeli ve Schaubroeck, 2008).
Nitekim Orgdtlerin kriz deneyimlerinden 6grenmesi de bu tlr bir ¢ift dénguli
ogrenme faaliyeti seklinde ortaya ¢ikar:

Krizlere neden olan basarisizlik, hatalar ve nedenleri, ¢ift dongilu 6grenme
sayesinde kolayca tespit edilir ve mevcut hatalari dizeltmeye yonelik faaliyette
bulunulurken, ayni zamanda olasi krizleri 6nlemek ya da en azindan hazirlikl olmak

icin yeni davranis sekilleri gelistirilir (Carmeli ve Schaubroeck, 2008).

3.3.2. Hatalardan Ogrenme

Arastirmacilara gore orgutsel kriz farkh orgutsel alt sistemler arasindaki
nispeten kiicuk basarisizliklar ve fonksiyon bozukluklarinin bir kombinasyonu olarak
ortaya c¢ikar. Bu isaretler fark edilmediginde, yeterince bildirilmediginde veya yanls

anlasildiginda birikerek krizin hizlanmasina neden olurlar. Eger paydaslar farkh
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olaylardan yeni davranislar 6grenirlerse cogu kriz engellenebilir ya da biylk hasara
neden olamayabilir.

Orgitsel 6grenme isletmenin uyum yetenegini gelistirmek amaciyla tyelerin
davranis rehberi olusturmak icin verileri aktif bir sekilde kullandigi boyut olarak
tanimlanir. Bu mekanizmada 6rglt degisken cevre sartlarini 6grenir, anlar ve cevap
verir. Benzer sekilde Fiol ve Lyles (1985) 6rgutlerin ge¢gmis davranislara dayanarak
6grenme, geri 6grenme (unutma) veya yeniden 6grenme potansiyeline sahip olmasi
gerektigini vurgular. Geri 6grenme (unutma) hayati bir 6neme sahiptir cunki
gecmiste faydali oldugu dusiinulen ahiskanhk ve duslnceler simdi zarar verici
olabilir. Hatalardan elde edilen 6grenmeden kaynaklanan yeni davranis sekilleri
tanimlamak ve gecmisten kalan aliskanliklari unutmak ayni derecede 6nem arz
etmektedir.

Hatalardan 6grenme ve orgutsel ¢iktilar arasindaki iliskiyi arastiran nispeten
az arastirma vardir. Orglitte hatalara iki farkli tepki verildigini belirtmektedir. Birinci
tip tepki hatanin kaynagini arastirmadan hatayi dizeltmek ve islevin devamini
saglamaktir. ikinci tip tepki ise sadece hatayi diizeltip islevin devamini sajlamakla
yetinmeyip, hatanin nedenlerini diizeltmek ve digerlerini de bunun varligi hakkinda
bilgilendirmektir. Bu ¢ift dongili 6grenme slrecini yansitir.

Hatalardan ¢ift dongili 6grenme ve ikinci tip ¢c6zim davranisi sadece mevcut
sorunlari ¢ozmek icin degil ayni zamanda yeni firsatlar icin avantaj olusturmasi
acisindan onemlidir. Cogu kriz durumunda kriz, sistem hatalari bir kriz durumu
yaratmak icin etkilestigi icin ¢ikar ve yayilirlar (Carmeli ve Schaubroeck, 2008).

Bircok acidan bir 6rgutlin gelecedi gegcmiste yasadigi tecriibelerde hayat bulur
(Schein, 1992). Strateji arastirmacilari  6rgltsel durum ve performansi
degerlendirirken yonetimsel secimlerin etkilerini belgelerler. Bu yizden 6rgtin
gecmisini incelemek dérgltun strekliligi icin 6nem arz eder.

Sonug olarak; hatalardan 6grenme (ikinci tip ¢c6ziim davranisi) krize hazirlikla
olumlu bir iliski icerir (Carmeli ve Schaubroeck, 2008). Orgitsel 6grenme bu
noktada kriz yonetimi icin stratejik bir avantaj olarak ortaya ¢ikabilir. Hatalardan
6grenme davranisi krize hazirlikli érguatlerin yaratilmasi icin 6dnemlidir ancak diger
faktorlerde g6z oniinde tutulmahdir. ilk olarak krizler tiim sektdrlerde ortaya
cikabilir (kamu, kar amaci giitmeyen veya kar amaci giuden). Hig bir endustri krizden

etkilenmez degildir ve endustriler kullandiklari teknoloji élgeginde krize acgiktirlar ve
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teknolojik olarak riskli endustrilerde liderler krize hazirlik noktasinda daha fazla

emek ve zaman sarf etmek durumundadirlar.
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4. FIRMA PERFORMANSI

Yonetim alaninda literatirde yapilan gerek teorik gerekse ampirik
calismalarin nerdeyse tamamina yakini firma performansi ile iliskilendirildigi halde,
uzerinde anlasiimis, genel kabul gormis bir firma performansi tanimindan
bahsetmek mimkin degil (Bakoglu, 2000; Haris ve Ogbonna, 2001). Hart ve
Banbury (1994), firma performansini “finansal performans, operasyonel performans
ve Orgltsel performans boyutlarindan olusan ¢ok unsurlu olusan bir yapi1” olarak
ifade ederken; Wheelen ve Hunger “6lctimlenmesi gereken bir 6rgltsel birim ya da
gerceklestirilmesi gereken hedeflerle ilgili faaliyetlerin degerlendirilmesi ile ilgili
etkinlik” (2000: 231) seklinde tanimlamaktadir.

Firma performansi kavraminin, tanimlanmasinda oldugu gibi, nasil 6l¢tlmesi,
ne tlr 6lceklerin kullaniimasi gerektigi konusu da tam bir uzlasi s6z konusu degildir.
Firma performansinin 6lgimu konusunda literattirde ¢ok sayida siniflama mevcuttur.

Venkatraman ve Ramanujam (1986), iki boyutlu bir firma performans 6lgegi
siniflamasi sunmaktadir. Bir yandan olcekleri bilginin kaynagina gore birincil ve
ikincil kaynak olcekleri seklinde ayirirken; diger yandan finansal (niceliksel) ve
operasyonel (niteliksel) belirleyiciler olarak kategorize etmektedir. Venkatraman ve
Ramanujam (1986) siniflamasina gore, birincil kaynak Olceginde veriler bizzat
arastirmaci tarafindan, gozlem, deney, anket ve gorisme teknikleri yardimiyla
firmadan alinirken; ikincil kaynak o6lceginde veriler baska amaclarla toplanmis
verilerin degerlendirilmesi, analiz edilmesi, 6zetlenmesi, yorumlanmasi yoluyla elde
edilir (Kurtulus, 2010; Gonzalez-Benito ve Gonzalez-Benito, 2005).

Diger taraftan, finansal (niceliksel) dlgekler, kar ve satislar gibi muhasebe ve
ekonomi performansiyla ilgiliyken; operasyonel (niteliksel) &lgekler finansal
performansa yol acabilecek musteri memnuniyeti, kalite, calisan baglhhgi, pazar payi,
yeni Urdn gelistirme gibi operasyonel basari faktorleriyle ilgilidir (Venkatraman ve
Ramanujam,1986; Gonzalez-Benito ve Gonzalez-Benito, 2005; Verbeeten ve Boons,
2009).

Firma performansi ile ilgili baska bir siniflama da verilerin kanaat ve
gorlslere dayanip dayanmadigina gore objektif olcumler ve subjektif dlgtimler
seklinde yapilmaktadir. Objektif oOl¢imler dogrudan firmadan ya da ikincil

kaynaklardan elde edilen finansal gostergelerle ilgiliyken; subjektif 6lctimler ¢alisan,
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yOnetici ya da musterilerin, finansal ya da operasyonel gostergeler hakkindaki gors
ve kanaatlerine dayanmaktadir (Gonzalez-Benito ve Gonzalez-Benito, 2005).
Yapilan arastirmanin amacina ve niteligine bagl olarak niteliksel ya da niceliksel;
objektif ya da stbjektif; birincil ya da ikincil 6lcimlemeler yapiimaktadir.

Mdsterilerin, calisanlarin, ya da yoneticilerin net rakamlardan ziyade kisisel
kanaatlerini kullanarak firmayi, satislar, karlilik, pazar payi, musteri tatmin duzeyi,
yeni Urlin performansi, gibi acilardan degerlendirdikleri, rakiplere ya da sektor
ortalamasina gore kiyasladiklari (Khandwalla, 1977; Jaworski ve Kohli, 1993;
Despande vd., 1993) subjektif performans 6lcegi yonetsel davranis ve 6rgit kulttrd
konulari ile ilgili cahsmalarda kullaniimasinin daha dogru olacagi 6ne surilmektedir
(Garg vd., 2003). Orgiit Uyelerinin yaklasimlari (Duncan, 1972), pazar odaklilik
(Kohli ve Jaworski, 1993; Narver ve Slater, 1990), girisim odakhhk (Covin
Slevin,1998) 6grenme odaklilik (Baker ve Sinkula, 1999; Hult et al., 2003) gibi
oryantasyonlarin  performans (zerindeki etkilerinin arastirildigi  ¢alismalarda
genellikle subjektif performans 6lcekleri kullanilmistir (Ozsahin, 2011).

Literatirdeki benzeri goris ve uygulamalara dayanarak, &rgutlerde
6grenmenin unsurlar olan 6grenme odaklilik, orgitsel 6grenme yetenegi, krizden
deneyimlerinden 6grenme ile kriz hazirhk yeteneginin firma performansi tzerinde
etkilerinin arastirildigi bu ¢alismada firma performansini 6lgmek érgitsel performans
ve yenilik performansi gibi niceliksel performans kriterleri kullaniimis ve bu kriterler
baglaminda, yoneticilerden, rakiplere ve sektdr ortalamasina goére firmalarini

degerlendirmeleri istenerek subjektif dl¢cimleme yapilmistir,

4.1. Orgutsel Performans

Khandawalla (1977, s.572) orgutsel performansi, “organizasyonun bitin
olarak bir seyi gerceklestirmedeki basarisi” seklinde tanimlamaktadir. Bu
performans, bir bireyin ya da grubun tek basina basarisini ya da performansini degil
tim bireylerin ve gruplarin ortak basarisini, performansini ifade eder.

Khandawalla (1977) genel orgutsel performansi o6lgmek icin “Kimin
acisindan performans?” sorusunun sorulmasi gerektigini belirtmektedir. Mesela
toplum acisindan performans, ihtiya¢c duyulan Grlin ya da hizmetin etkin Gretimiyle

ilgiliyken; musteriler acisindan, Urlin ya da hizmetin dizgin bir sekilde zamaninda
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ulastirilmasi, iyi bir Grin, rekabetci fiyat gibi faktorlerle baglantilidir. Yine
calisanlar, firmanin toplumdaki imajini ve kendilerine nasil davranildigini
performans kriteri olarak degerlendirirken; firma sahibi karlilik ve blytme oranlarini
performans kriteri olarak gérmektedir (Ozsahin, 2011).

Khandawalla (1977), demografik, cevresel, davranissal, stratejik ve yapisal
faktorlerin performans Uzerindeki etkileri incelenirken genel 6rgutsel performans
olceginin kullaniimasini tavsiye etmektedir (Ozsahin, 2011).

Bu dogrultuda, ¢&rgitlerde 6grenmenin unsurlari olan 6grenme odaklilik,
orgltsel 6grenme yetenegi, kriz deneyimlerinden 6grenme ve kriz hazirlik yetenegi
ile 6rgutsel performans iliskisinin irdelendigi bu arastirmada 6rgutsel performansi
olcmek icin yoneticilerin net rakamlardan ziyade kisisel kanaatlerini kullanarak
firmayi satislar, karlilik, imaji gibi acilardan degerlendirdikleri (Desphande et al.,
1993; Jaworski ve Kohli, 1993; Khandwalla, 1977) ““subjektif niceliksel performans
Olcedi’” kullaniimstir.

4.2. Yenilik Performansi

Andersen’e (2001) gore orglt performansi, firmanin, rakiplerine gore
kendisini karlilik ve biyume acisindan degerlendirmesine (Dess ve Robinson, 1984)
ve oOrgutteki yenilik dizeyine dayanmaktadir. Artan rekabet ortaminda varligini
devam ettirmek isteyen firmalarin can damari olan *“yenilik”, bir fikrin, sistemin,
aracin, slirecin, Urin ya da hizmetin ilk kullanicisi olmay ifade etmektedir (Price,
1972; Damanpour, 1991; Scott ve Bruce, 1994). Yenilik, trun, slire¢ ve organizasyon
olmak uUzere ¢ temel alanda olusabilir ve bir kisi ya da bir grup insan tarafindan bir
firma ya da sektor tarafindan ya da toplumun tamami tarafindan bir fikir, Grin ya da
sire¢ veya bir sistem ya da arag yeni olarak algilanabilir (Rogers, 1995:11).

Yeniligi Urlin bazinda ele alan ve “yeni bir Griinlin pazarlanmasiyla ilgili
teknik tasarim, Ar-Ge, Uretim, yonetim ve ticari faaliyetleri kapsayan bir stre¢”
seklinde tanimlayan Alegre ve Chiva (2008), “yenilik performansini”, yenilik
etkinligi ve yenilik verimliliginden olusan iki boyutlu bir yapi olarak ifade
etmektedir. Yenilik etkinligi, bir yeniligin basari derecesini yansitirken; yenilik
verimligi bu basari derecesinin gelistirilmesi icin harcanan ¢abaya isaret etmektedir

(Alegre ve Chiva, 2008:317). Dolayisiyla Alegre ve Chiva’ya gore yenilik
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performansi, yeniligi gerceklestirme basarisi ve bu basari icin harcanan g¢abanin
toplamina esittir.

Bircok performans oOlcumunde oldugu gibi yenilik performansini nasil
Olctlmesi gerektigi konusunda da literatlirde ¢ok farklh gorusler yer almaktadir
(Kanji, 1996; Prajogo ve Sohal, 2003; Tang, 1998). Literaturde yenilik
performansini, alinan patent sayisi, yayinlanan rapor sayisi ve kabul edilen proje
sayisI bakimindan ele alan objektif dlgtimler yer aldigi gibi yeni Grlin yada slrecleri,
kalite ve fonksiyonlari acisindan rakiplerle kiyaslayan subjektif olcimler de
bulunmaktadir (Hung, Lien, Yang, Wu ve Kuo, 2011).

Diger taraftan yenilik sayisi, yenilik hizi, yenilikcilik dizeyi (teknolojik
gorandmlerin yeniligi), pazarda “ilk” olma gibi Urlin ve slre¢ yeniligini 6lgen
kriterler yenilik performansini 6lcimlemek icin kullaniimaktadir (Prajogo ve Sohal,
2006). Ayrica Faems, Looy ve Debackere (2005) ile beraber yenilik performansi,
yeniligin artimh (incremental) ya da radikal olmasina gore tirev yenilik performansi
ve devrimsel yenilik performansi olarak iki sekilde ele alinmaya baslamistir (Visser,
Weerd-Nederhof, Faems, Song, Looy ve Visscher, 2010).

Bu calismada, yenilik performansini 6lgmek icin Prajogo ve Sohal (2006) ve
Miller ve Friesen (1982)’den uyarlanan katilimcilarin kanaatine dayali subjektif
kriterler kullaniimistir. Yenilik performansi 6lceginde, katilimcilardan, son 5 yilda
sunulan Urlin hizmet hatti, bu hatlardaki radikal degisiklikler, yoneticilerin Ar-Ge’ye
verdikleri 6nem (Miller ve Friesen, 1982), firmanin teknolojik rekabetciligi, son
teknolojileri uygulama diizeyi (Prajogo ve Sohal, 2006) gibi kriterleri sektor

ortalamasini g6z 6niinde bulundurarak degerlendirmeleri istenmistir.
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4.3. Kriz Hazirhk Yetenedinin Orgitlerde Ogrenme
Unsurlari ile Firma Performansi Unsurlari Arasindaki Ara
Degisken EtkKisi

4.3.1. Kriz Hazirlik Yeteneginin, Orgitsel Ogrenme Yetenedi,
Ogrenme Odaklilik ve Kriz Deneyimlerinden Ogrenme ile Orgutsel
Performans Arasindaki Ara Degisken Etkisi

Kriz glnumiz isletmeleri igin kaginilmaz bir durum ve rutin isletme
faaliyetlerinin ayrilamaz bir parcasidir. isletme krizleri Kisiler, orgiitsel yapilar,
ekonomiler, teknolojiler ve ya dogal felaketler yoluyla yasanmakta ve kaynaklar ve
insan hayati tzerinde agir kayiplara yol agabilmektedir. Krizler hem finansal yapilar
hem de etkiledikleri drgutlerin Unlnd- imajini- iste istemez zarara ugratmaktadir.
Krizlerin ortaya ¢ikmasini kaginilmaz olmasi, bazi noktalarda, krize hazirhgin
herhangi bir orgutin varhgi icin hayati bir éneme sahip oldugunu gosterir. Bu
yuzden stratejik krize hazirlik potansiyel krizlerle etkin bir miicadele yolu arayan
Orgutler icin gittikce 6nem kazanan bir konu olmustur. Tecrlbeler son yirmi yilda
ortaya ¢ikan dramatik krizlerin (Three Mile Island, 1979; Cernobil, 1986;) cogunun
eger calisanlar ve yoneticileri krize hazirlikli olmus olsalardi dnlenebilecegini yada
etkilerinin minimize edilebilecegini gostermektedir (Elsubbaugh vd., 2004). Krize
hazirlikhi 6rgutler, Weick ve Sutcliffe’e gore (2001), krize agik orgutlerden daha
farkl bir kulttr ve davranisa sahiptir. Krize hazirhikli érgltler operasyon ve yonetim
yaptlarini strekli analize tabi tutarlar ve potansiyel tehlikeleri proaktif bir sekilde
izlerler (Weick ve Sutcliff, 2001). Dolaysiyla krize hazirhikli érgutlerin, “surekli
yeni bilgiler elde eden, i¢ ve dis cevredeki degisimlere adapte olabilmek ve
strdaralebilir varligint korumak, gelistirmek icin uyum saglayan bir érgutin yapmis
oldugu ilerleme yetenegine™, diger bir ifade ile 6rgutsel 6grenme yetenegine (Chen,
2005) sahip olmasi gerekir.

Orgutsel 6grenme kriz yonetim stirecini gerceklestirmek icin orgitin krizle
ilgili deneyimlerini kullanmasini saglayan itici giictiir. Orgiitsel 6grenme yetenegi,
krize hazirhk sdreciyle uygun bir sekilde iliskilendirilirse rekabetci avantaj
saglayabilir. Orgutsel 6grenmeyi kaynak temelli goris kapsaminda ele alan Farrell,
Ockowski ve Kharabsheh (2008), orgutsel 6grenmeyi rekabet avantajinin kaynagi
olarak gorurken; Sinkula vd. (1997) Orgutsel 6grenmenin, rekabet avantajini

kazanma ve strdirmenin temel araci oldugunu dile getirmektedir. Ayrica “6grenme
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egrisi”’nin temel prensibi olan “deneyimin artmasi diger bir ifadeyle 6grenmenin
gerceklesmesiyle Gretim maliyetinin disece§i” varsayimi 6grenmenin maliyeti
dustirme yoluyla 6rgit performansini arttiracagini (Porter, 1980) éngdrmektedir.
Tum bu veriler 1s1ginda kriz dénemlerinde, kriz hazirlik yetenegiyle uygun bir
sekilde iliskilendirilen Orgutsel 0grenme yeteneginin Orgutin  performansini

arttiracagi ongoralebilir:

H1,: Kriz donemlerinde orgltsel dgrenme yetenegi, kriz hazirlik yetenegi

vasitasiyla 6rgutsel performansi artirir.

Diger taraftan 6grenme odaklilik ile 6rgltsel performans arasindaki iliskiyi
ele alan calismalar genellikle 6grenme odaklihigin yiksek oldugu organizasyonlarin
dinamik ve rekabet yogun ortamda rakiplerine nazaran daha iyi bir performans
sergilediklerini ortaya koymaktadir (Dickson, 1992; DeGeus, 1988; Mavondo vd.,
2005). Ogrenme odakhlik sayesinde isletme, yeni Griin, hizmet ya da is yapis
sekilleriyle musterinin acik veya gizli ihtiyaclarini anlamaya ve bu ihtiyaclari
doyurmaya calisacak, boylece yeni trln basarisi, yuksek karlilik ve biyume, yiksek
duzeyde misteri memnuniyeti gibi yuksek performans sonuclari elde edecektir
(Slater ve Narver, 1995; Mavondo vd., 2005). “Bir 6rgutiin calisanlari arasinda
proaktif 6grenmeye verdigi degerin olglst ve kendi 6grenme sirecinden ortaya
cikan taze fikirleri cesaretlendirme derecesi” olarak tanimlanan 6grenme odaklilik,
orgltun kendi 6rgut kaltdrinin 6nemli bir bilesenini olusturmaktadir (Emden vd.,
2004). Bu baglamda sirekli 6grenmeyi bir Kkiltir haline getirmis olan 6grenme
odakli orgitler, bu 6zelliklerini olasi krizlere hazirlik amacina yonelik olarak kriz
yonetim kiltird olusturma, erken uyari sistemi kurma ve krize yonelik stratejik
faaliyetler gerceklestirme faaliyetleri ile batunlestirirlerse, kriz ddnemlerinde

rakiplerine nazaran daha Ustiin bir performans sergilemeleri beklenir.

H1y: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, kriz hazirhk yetenegi vasitasiyla

orgutsel performansi artirir.

Ogrenme odaklilik 6rgutiin bilgiyi olusturma ve kullanma egilimini etkileyen
degerler setini ifade ederken; deneyimlerden 6grenme 6rgltin gecmis deneyimlerin

bilgi ve becerilerini absorbe etmek ve biriktirmek icin davranissal aksiyon icra
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edebilme yetenegini ifade etmektedir (Emden vd., 2004). Bir¢ok agidan bir ¢rgutin
gelece§i gecmiste yasadigi tecribelerde hayat bulur (Schein, 1992). Strateji
arastirmacilart  6rgitsel durum ve performansi degerlendirirken ydnetimsel
secimlerin etkilerini belgelerler. Bu yizden 6rgltin gecmisini incelemek 6rgitin
strekliligi icin énem arz eder. Fiol ve Lyles (1985) orgutlerin gegmis davranislara
dayanarak 6grenme, geri 6grenme (unutma) veya yeniden dgrenme potansiyeline
sahip olmasi gerektigini vurgular.

James ve Wooten (2005) da yoneticilerin 6grenme mantalitesine sahip
olduklari zaman krizlerin tehdit olmaktan c¢ikip, firsata donusecegini iddia
etmektedir. Benzer sekilde, Carmeli ve ve Schaubroeck (2008), ters giden olaylarin
katilimcilarin - yeni davranislari  6grenmesine imkan vermesi durumunda Kriz
durumlarinin 6nlenebilecegini ya da daha bulyik felaketlere yol agmayacagini 6ne
slirmekte ve gecmis tecriibelerden, hatalardan 6grenmenin krize hazirlikla olumlu bir
iliskiye sahip oldugunu ifade etmektedir. Bu baglamda, ge¢cmis deneyimlerden ve
hatalardan 6grenmenin kriz hazirlik streciyle iliskisinden yola ¢ikarak, bu ¢alismada
kriz deneyimlerinden &grenmenin kriz hazirlik yetenegi vasitasiyla o6rgitsel

performansi arttiracagi 6ngorilmektedir.

H1.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, kriz hazirhk yetenegi

vasitasiyla 6rgutsel performansi artirir.

Kriz hazirhk yeteneginin, orgltsel 6grenme yetenegi, 6grenme odaklilik ve
kriz deneyimlerinden &grenme ile orgutsel performans arasindaki ara degisken
etkisini arastirmaya yonelik olusturulan yukaridaki hipotezlerin yani sira, kriz
hazirhk yeteneginin alt boyutlari olan kriz yonetim kilttrl olusturma, krize yonelik
stratejik faaliyetler gerceklestirme, erken uyari sistemi kurma faktorlerinden
hangisinin ara degisken olarak daha etkili oldugunu gérmek icin asagidaki arastirma

hipotezleri ayrica olusturulmustur:

H2,: Kriz donemlerinde drgltsel 6grenme yetenegi, kriz yénetim kaltar
olusturma vasitasiyla 6rgutsel performansi artirir.
H2,: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, kriz yonetim kulttrd olusturma

vasitasiyla 6rgutsel performansi artirir.
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H2.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden égrenme, kriz yonetim kulttrd
olusturma vasitasiyla 6rgutsel performansi artirir.

H3a: Kriz donemlerinde 6rgitsel 6grenme yetenegi, krize yonelik stratejik
faaliyetler vasitasiyla orgltsel performansi artirir.

H3y: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, krize yonelik stratejik faaliyetler
vasitasiyla 6rgutsel performansi artirir.

H3.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, stratejik faaliyetler
vasitasiyla érgutsel performansi artirir

H4,: Kriz dénemlerinde érgutsel 6grenme yetenegi, erken uyari sistemi
kurma vasitasiyla orgutsel performansi artirir.

H4y: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, erken uyari sistemi kurma
vasitasiyla érgutsel performansi artirir.

H4.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, erken uyari sistemi

kurma vasitasiyla orgitsel performansi artirir

4.32. Kriz Hazirlik Yeteneginin, Orgitsel Ogrenme Yetenegi,
Ogrenme Odaklilik ve Kriz Deneyimlerinden Ogrenme ile Yenilik
Performansi Arasindaki Ara Degisken Etkisi

Organizasyonun bilgi stoku 6grenme siireci sayesinde yaratilir ve genisletilir
(Daft ve Huber, 1987; Daft ve Weick 1984). Cok sayida calisma gostermistir Ki
orgutsel 6grenme odaklhihgir destekleyen Kkdltirler bireysel, takim ve orgutsel
ogrenmeyi gelistirerek 6rgutsel performansi arttirmaktadir (Egan, Yang ve Bartlett,
2004; Hung, Lien, Yang, Wu ve Kuo, 2011).

Orgutsel 6grenmeyi yeni bilgiyi ve yetenekleri elde etme ve gelistirme siireci
olarak tanimlayan 6grenme odakli perspektif, bu bilgi elde etme ve isleme sirecinin,
organizasyonun faaliyetlerini genisletmesine imkan verecegini ve bilginin
gelistirilmesi yoluyla yenilik performansini arttiracagini  belirtmektedir (Garvin,
1993; Hung vd., 2011). Nitekim, calisanlarin 6grenme yetenegi sayesinde, érgit ici
bilginin emilmesi ve i¢sellestirilmesi kolaylasirken (Cohen ve Levinthal, 1990); Ar-
ge biriminde ya da diger kurumsal birimlerde bu bilginin kullaniimasiyla olusan
orgltsel ogrenme (Mansfield 1983; Hung vd. 2011), organizasyonun yenilik
faaliyetini, yenilik etkinligi, verimliligini ve yeteneklerini arttirmaktadir (Dodgeson,
1993).
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Rothaermel ve Deeds (2004) vyaptiklari c¢alismada yabanci ortaklarla
iliskilerin yol actigi 6grenmenin yeni Grln gelistirmeyi ve yeniligi pozitif yénde
etkiledigini ortaya koymustur. Benzer sekilde Hung ve arkadaslari da (2011),
ogrenmeyi bir 6rgutsel deger haline getiren isletmelerin, ¢alisanlarini bilgi toplama
ve topladiklari bilgiyi aralarinda paylasmaya tesvik ederek yeni Grun gelistirme
duzeyini arttirdiklarini belirtmektedir. Yine Baker ve Sinkula’ya (1999) gore
o6grenme odakh isletmeler, dis cevreyi cok iyi gozlemlemeleri sayesinde yeni
teknolojik paradigmalari kolayca fark edebilmekte bu da isletmelerin yenilikgilik
duzeylerini arttirmaktadir.

Hamel ve Prahalad (1994) 6grenen organizasyon olmak icin sadece bilginin
elde edilmesinin yeterli olmadigini, bu bilgiye cevap verme ve kendini uyarlama
yeteneginin de bir o kadar énemli oldugunu dile getirmektedir. Organizasyonlar
ogrenebildikleri strece kendilerini uyarlarlar. Bu baglamda 6grenme, stirekli degisen
rekabetci ortamda, bilginin kullanilmasi ve 6rgutsel konulara ince ayar verilmesiyle
iliskilendirildigi zaman etkin 6grenme odaklilik beraberinde yeniligi getirir (Morgan
ve Strong, 1998; Mavondo vd., 2005). Hurley ve Hult (1998) yaptiklari ampirik
calismanin bulgularina dayanaraktan, yiksek dizeyde yenilikgiligin, 6grenme odakli
kaltaran bir sonucu oldugunu tartismaktadir.

Calantone vd. (2002), cagdas organizasyonlarin, rekabetin yogunlugunun her
gecen gin arttigi ortamda rekabet avantaji kazanabilmeleri icin yenilikgiligi,
yaraticihgr ve performansi etkileyen 6grenme odakli kultire siki sikiya bagli
olmalari gerektigini belirtmektedir. Benzer sekilde Hult, Hurley ve Knight (2004) da
6grenme odakhhgin isletme basarisina ve yenilikciligine etkisini inceledikleri
arastirmada, guclu bir 6grenme odakliligin isletme performansini ve yenilikgiligini
kayda deger sekilde arttirdigini ortaya koymuslardir.

Literatlirde yer alan tim bu arastirmalar ve bulgular 1siginda bu calismada
orgutlerde 6grenmenin unsurlari olarak ele alinan o6rgitsel 6grenme yeteneqi,
o6grenme odaklilik ve kriz deneyimlerinden &grenmenin kriz hazirhk yetenegi

vasitasiyla kriz dénemlerinden yenilik performansini arttiracagi 6ngorilmektedir.

H5,: Kriz donemlerinde Orgitsel 6grenme yetenegi, kriz hazirlik yetenegi

vasitasiyla yenilik performansini artirir.
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H5,: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, kriz hazirlik yetenegi vasitasiyla
yenilik performansini artirir.
H5.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, kriz hazirlik yetenegi

vasitasiyla yenilik performansini artirir.

Kriz hazirlik yeteneginin, orgitsel 6grenme yetenegi, 6grenme odaklilik ve
kriz deneyimlerinden 6grenme ile yenilik performansi arasindaki ara degisken
etkisini arastirmaya yonelik olusturulan yukaridaki hipotezlerin yani sira, kriz
hazirhk yeteneginin alt boyutlari olan kriz yonetim kiltirG olusturma, krize yonelik
stratejik faaliyetler gerceklestirme, erken uyari sistemi kurma faktorlerinden
hangisinin ara degisken olarak daha etkili oldugunu gormek icin asagidaki arastirma

hipotezleri ayrica olusturulmustur:

H6,: Kriz donemlerinde drgutsel 6grenme yetenegdi, kriz yonetim kaltlrd
olusturma vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H6y: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, kriz yonetim kiltird olusturma
vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H6.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden égrenme, kriz yonetim kulttrd
olusturma vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H7,: Kriz donemlerinde 6rgitsel 6grenme yetenegi, krize yonelik stratejik
faaliyetler vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H7y: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, krize yonelik stratejik faaliyetler
vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H7.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, stratejik faaliyetler
vasitasiyla yenilik performansini artirir

H8,: Kriz dénemlerinde drgutsel 6grenme yetenegi, erken uyari sistemi
kurma vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H8y: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, erken uyari sistemi kurma
vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H8.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, erken uyari sistemi

kurma vasitasiyla yenilik performansini artirir

Tidm bu hipotezler dogrultusunda “orgiltsel 6grenme yetenegi”, “6grenme

odakhhk™, “kriz deneyimlerden 6grenme” ve “kriz hazirlik yetenegi” faktorlerinin
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firma performansi unsurlari olan “Orgutsel performans’™ ve “yenilik performansi’’na

etkilerinin irdelendigi genel arastirma modeli asagidaki gibi sekillenmistir.

ORQUTLERDE
OGRENME

Orgitsel
Ogrenme
Yetenegi

KRiZ HAZIRLIK
YETENEGI

FIRMA
PERFORMANSI

Kriz Yodnetim
Kaltaru

Ogrenme
Odaklihk

Stratejik
Faaliyetler

Orgiitsel
Performans

Kriz
Deneyimlerinden
Ogrenme

Erken Uyari
Sistemi

Yenilik
Performansi

Sekil 4.3.1-Genel Arastirma Modeli
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5. METODOLOJI VE UYGULAMA

5.1. Arastirmanin Amaci

Turkiye’deki 1994, 1999, 2001 yillarinda yasanan blylk ekonomik krizler
Turkiye ekonomisine agir darbeler vurmasina ragmen isletmelere cok seyler
ogretmistir.  Krizi iyi bir sekilde yoneten ve krizlerden ders alan isletmeler
guclenerek varliklarint  strdururken, bu basaramayan isletmeler yok olup
gitmislerdir. Krizlerden elde ettikleri deneyimlerini kullanan bu isletmeler nitekim
2008-2009 yilinda Amerikan finans sirketlerinden kaynaklanan ve tim diinyay! saran
finansal krizden fazla etkilenmemistir.

Krizlere ragmen varliklarini devam ettiren bu isletmelerin basarilarinin
tesadufi olmadidi kanaatinden yola c¢ikilarak bu arastirmaya baslanmistir. Krizlerde
isletmeleri ayakta tutan davranis ve yeteneklerin arastirildigi bu calisma, kriz hazirlik
yeteneginin, 6grenme yetenegi, 6grenme odaklilik, kriz deneyimlerinden 6égrenme ile
olan iliskisini ve tim bu faktorlerin Orgutsel performans ve yenilik performansi

Uzerindeki etkilerini ortaya koyma amacini gitmektedir.
5.2. Arastirma Ornekleminin Secilmesi

Anket yonteminin kullanildigi arastirma, Marmara Bodlgesinde faaliyet
gosteren orta ve blyldk Olcekli 114 firma Uzerinde 2010-2012 yillari arasinda
yurutilmustir. Anket sorulara cesitli diizeylerde gorev yapan yoneticilere yonelik
olarak hazirlanmistir. Hedef Kkitle olarak alt, orta ve ust diizey yoneticilerin
secilmesinin nedeni isletme kalturd, vizyonu, politikalari ve performansi konusunda
calisanlara nazaran daha fazla bilgiye sahip olmalaridir. Her firmadan 2 ila 5 orta ya

da Ust dlzey yoneticinin anket doldurmasi istenmistir.

55



5.3. Veri Toplama Ydntemi ve Verilerin Toplanmasi

iletisim bilgileri KOSGEB tarafindan temin edilen Marmara Bolgesinden
faaliyet gosteren orta ve buyik oOlcekli isletmelerden tesadufi olarak secilen 200
firma ile tek tek irtibata gecilerek calisma hakkinda bilgi verilmis ve anket
calismasina katilip katilamayacaklari sorulmustur. Fiziki konum itibariyle ulasimi
kolay olan firmalardan yuzylize goriisme talebinde bulunulmustur. Boyle bir talepte
bulunulmasinin nedeni ylzylze gorisme yonteminde geri donls oranin yuksek
olmasidir. 37 firma sirket politikalari calismaya katilamayacagini bildirirken 13
firma sebep belirtmeksizin katilamayacagini séylemistir.

Anketi gormek istedigini bildiren firmalara, ekte yer alan anket Ust ve orta
duzey yoneticilerin incelemesi icin gonderilmis, 9 firma daha ankette yer alan
sorulari cevaplayamayacaklarini  bildirirken, 16 firmanin yoneticileri anketi
doldurarak tekrar e-mail yoluyla geri gondermistir.

Anketi gdrmesine ragmen 2 hafta icinde herhangi bir donus yapmayan
firmalara tekrardan ikinci bir hatirlatma e-mali gonderilmis ve hatirlatma e-maili
uzerine 4 firmadan daha anketi doldurmustur. Hatirlatma e-mailine ragmen 3 hafta
icinde geri donis yapmayan firmalarin cevaplarinin olumsuz oldugu varsayimistir.

Yizyuze goriusme talebinde bulunulan ve goriismeyi kabul eden firmalarin bir
boliminde hedef kitlesinde yer alan yoneticiler gérisme esnasinda anketi doldurmus
ve digerleri ise kargo, posta veya e-posta yoluyla anketler tarafimiza ulastirmistir.

Yizyuze gorisme yoluyla 96, e-posta yoluyla da 20 firma olmak uzere
toplam 116 firmadan 411 yonetici anketi doldurarak ¢alismaya katkida bulunmustur.
istenilen kriterleri saglamayan 11 anket elendikten sonra geriye kalan 114 firmadan
400 anket degerlendirme icin analizlere tabi tutulmustur. Her firmadan ortalama 3-4
yoneticiden anket alinmistir (Firma basi anket sayisi 3.5).

Firma bazinda e-mail ile anket geri donls orani yaklasik % 10 iken yizyuze
gorusme ile anket geri doniis orani % 48 olarak gerceklesmistir. Toplam anket geri

donds orani ise %58’dir.
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5.4. Kullanilan Olgekler

5.4.1. Bireysel ve Demografik Faktorler

Demografik ozellikler nominal 6lcekler vasitasiyla 6lcullp sonradan bunlar
siniflandiriimistir. Cinsiyet belirlemede (1)Kadin, (2)Erkek olcekleri kullanilirken;
yasi belirlemede literatlirden alinan (1) 17-27 yas, (2) 28-40 yas, (3) 41 ve (zeri yas
siniflamasi kullaniimistir (Khandwalla, 1977). Calisanin gerek bulundugu is yerinde
gerekse toplam calisma suresi (1) 1-5 yil, (2) 6-10 yil, (3) 11-20 yil, (4) 21-30 yil, (5)
31 ve 0zeri yil seklinde siniflandirilmistir. Katilimcilar statulerini (1) Ust dizey
yOnetici, (2) orta diizey yonetici, (3) alt dizey yonetici olarak ifade ederken; egitim
durumlarini (1) ilkégretim, (2) lise, (3) yuksek okul, (4) Universite, (5) ylksek lisans
ve (6) doktora seklinde belirtmistir.

Firma dizeyinde ise firmanin yasi, blyuklugl ve faaliyet gosterdigi sektor

degisken olarak ele alinmistir.
5.4.2. Orgltsel Ogrenme Yetenegi

Orgutsel Ogrenme yetenegi degiskenini 6lgmek icin kullanilan 6lgek Chen’in
(2005) orgltsel 6grenme ile ilgili literaturdeki teorik ve uygulamali calismalari
entegre ederek olusturdugu ve 9 unsurlu bir 6rgltsel 6grenme modeli 6nerdigi
calismasindan uyarlanmistir. Chen bu unsurlar,  6rgltsel 6grenme sisteminin
yetenekleri olarak nitelemekte ve “kesfetme, yenilik yapma, se¢cme, uygulama,
transfer etme, yansitma, bilgiyi edinme, bilgiye katkida bulunma, 6rgitsel hafiza
olusturma” seklinde siralamaktadir.

Bu dokuz yetenegi tanimlamak icin kullandigi ctimlelerden yola cikarak 9
adet soru olusturulmus ve bu 9 maddeli 6lgek isletmelerin 6grenme yetenegini
olecmek icin kullanilmistir. Ornegin kesfetme yetenegi icin “Sektordeki rakiplerimize
nazaran firma olarak, ortaya cikan degisimler, problemler, zorluklar ile i¢ ve dis
cevredeki firsatlar kesfetme yetenegimiz” ifadesi 1) Cok kotu-5) Cok iyi olmak
uzere 5’li likert 6lcegine gore katilimcilardan degerlendirmesi istenmistir.
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5.4.3. Ogrenme Odaklilik

Literatlirde orgitlerde 6grenme ve 6grenme egilimini 6lgmek igin de cok
saylda Olcek kullaniimasina ragmen bunlardan en yaygin kullanilani Baker ve
Sinkula (1999) tarafindan gelistirilen t¢ boyutlu (6grenmeye baglilik, ortak vizyon,
acik fikirlilik) 6grenme odaklilik (Hult et al. 2003) ve Hult ve arkadaslari (2003;
2000) tarafindan gelistirilen 4 boyutlu (takim yonelimi, sistem yonelimi, 6grenme
yonelimi, ortak hafiza yonelimi) érgutsel 6grenme 6lgekleridir.

Bu calismada, orgutlerin kriz doneminde dgrenme egilimlerini 6lgmek igin
bireysel 6grenmeden ziyade Orgltsel 6grenmenin 6n plana c¢iktigr, Hult ve
arkadaslarindan uyarlanan 19 sorulu 6grenme 0lcegi kullanilmistir. 5’1 likert
Olcegine gore hazirlanan sorularin  (1.Kesinlikle katiimiyorum-5.Kesinlikle
katiliyorum) 5’i takim yonelimini, 5°i sistem yonelimini, 5’i 6grenme yonelimini ve

kalan 4’0 de ortak hafiza yonelimini 6lgmeye yonelik olusturulmustur.
5.4.4. Kriz Deneyimlerinden Ogrenme

Kriz deneyimlerinden 6grenme, hatalardan 6grenme ve yasanmis krizlerden
6grenme olmak Uzere 2 boyutlu bir kavram olarak ele alinmistir. Hatalardan 6grenme
boyutu 6lgmek icin kullanilan 6lcek Carmeli ve Schaubroeck’in 2008 yilinda
yayinlanan “Organizational Crisis-Preparedness: The Importance of Learning from
Failures” isimli calismadan uyarlanmistir. 5 kriterden olusan oOlcek, 5°li likert
formatinda hazirlanmistir.

Yasanan krizlerden 6grenmeyi o6lgmek icin ise literatlirden uyarlanan
(Luecke, 2008; Roux-Dufort ve Metais, 1999) yine 5’li likert formatinda hazirlanan 5

sorulu 6lcek kullaniimistir.
5.4.5. Kriz Hazirhik Yetenegi

Kriz hazirlik yetenegini 6lgmek icin Elsubbaugh, Fildes ve Rose (2004)
tarafindan yapilan ¢alismadan uyarlanan 24 sorulu kriz yonetim 6lcegi kullaniimistir.

Bu sorulardan 11’i kriz yonetim kultirt olusturmayla ilgiliyken, 5 soru da krize
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yonelik erken uyari sisteminin kurulmasiyla ilgilidir. Kalan 8 soru ise kriz
yonetimine yonelik stratejik faaliyetleri 6lgmeye yoneliktir.

Katilimcilardan isletmelerinin krize hazirlikh olma durumlarini (1) Cok az-
(5) Cok yuksek olmak Uzere deQerlendirdikleri 6lcek 5°li likert formatinda
hazirlanmis ve Tirkiye’de yapilan boyle bir calismada ilk kez kullaniimistir.

5.4.6. Orgutsel Performans

Literatirde Orgutsel performansla ilgili niceliksel Olgeklerin yani sira
niteliksel olgekler de kullaniimasina ragmen calismalarda genellikle niceliksel
performans Olcekleri tercih edilmektedir. Yaygin olarak kullanilan iki tir niceliksel
performans 6lgeginden bahsetmek mumkinddr: net satis gelirleri, yatirimin geri
donus orani, faaliyetlerin ya da yatirimin karlilik orant, yillik bliytime orani gibi daha
cok rakamsal degerlere dayanan “objektif niceliksel performans 6lcegi” (Zahra ve
Bogner, 2000; Baum ve Wally, 2003) ve misterilerin, ¢alisanlarin ya da yoneticilerin
net rakamlardan ziyade kisisel kanaatlerini kullanarak firmayi satislar, karlilik, imaji
gibi acilardan degerlendirdikleri (Desphande et al., 1993; Jaworski ve Kohli, 1993;
Khandwalla, 1977) “subjektif niceliksel performans olcegi” (mesela firmanin
satislarinin, karililiginin rakiplere gore ya da sekttre gore degerlendirilmesini isteyen
Olgekler).

Ogrenme odakhlik (Baker ve Sinkula, 1999), érgitsel 6grenme (Hult et al.,
2003) gibi oryantasyonlarin performans (zerindeki etkilerinin arastirildig
calismalarda genellikle subjektif performans Olcekleri  kullaniimistir.  Bu
calismalardan yola cikilarak, ©6grenme yetenedi, ©grenme odaklilk, kriz
deneyimlerinden 6grenme ve kriz yonetim yetene@i gibi orgitsel egilimlerin ve
davranis sekillerinin performans (zerinde etkilerinin arastirilcigr bu calismada
literatiirden uyarlanan, daha ¢ok 6rgitin finansal glicini ve blyltme performansini
6lgcmeye yonelik 12 kriterli subjektif performans 6lcegi kullaniimistir.

5’11 likert formatinda hazirlanan bu 0Olcekte (1.Cok dustk-5.Cok ylksek ifade
etmektedir), katilimcilardan sektor ortalamasini g6z o6ninde bulundurarak
firmalarini, 6zsermaye karlihgi, net karlilik, finansal acidan genel basari duzeyi gibi

finansal kriterlerin yani sira, calisan sayisindaki artis, satislardaki artis, pazar payi
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artisl, yeni musteri sayisindaki artis gibi  bliyume kriterleri acisindan

degerlendirmeleri istenmistir.

5.4.7. Yenilik Performansi

Yenilik performansini 6lgmek icin literatiirde ¢ok gesitli sayida ve nitelikte
Olcekleri kullaniimaktadir. Bunlar arasinda, Ar-Ge icin bitceden ayrilan pay, belli bir
donemdeki yeni Urin sayisi, patentli Grlin sayisi, pazara sunulan yeni riin ya da
hizmet sayisi gibi élgilmesi kolay objektif kriterlerin bulundugu 6lgekler (Brown ve
Eisenhardt, 1995; Barczak, 1995; Vale ve Avella, 2003; Alegre ve Chiva, 2006) yer
aldigi gibi firmanin rakiplere gore ya da sektor ortalamasina gore teknolojik
rekabetciliginin, teknoloji ve sureclerdeki degisim dizeyinin, yenilikleri uygulama
hizinin degerlendirildigi subjektif kriterlerin olusturdugu 6lcekler (Prajogo ve Sohal,
2006; Miller ve Friesen, 1982) yer almaktadir.

Bu calismada, yenilik performansini 6lgmek igin Miller ve Friesen (1982) ve
Prajogo ve Sohal (2006)’dan uyarlanan katilimcilarin kanaatine dayali subjektif
kriterler kullaniimistir. Yenilik performansi 6lceginde, katilimcilardan, son 5 yilda
sunulan driin hizmet hatti, bu hatlardaki radikal degisiklikler, yoneticilerin Ar-Ge’ye
verdikleri 6nem (Miller ve Friesen, 1982), firmanin teknolojik rekabetgiligi, son
teknolojileri uygulama hizi (Prajogo ve Sohal, 2006) gibi kriterleri sektor
ortalamasini gdz énunde bulundurarak (1)Cok Dustk (5)Cok yiksek olmak tzere

5’1i likert 6lgegine gore degerlendirmeleri istenmistir.
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6. ANALIZLER VE SONUCLARI

6.1. Verilerin Analizleri

Olceklerin faktor, glvenilirlik ve gecerlilik analizleri elde edilen 400 anket
Uzerinden yapildiktan sonra arastirma firma dizeyinde yiritilmesi gerektiginden
elde edilen veriler firma duzeyine indirgenmistir. GoOzlemleri firma dizeyine
indirgemek icin her bir firmadan birden ¢ok katilimcidan elde edilen anket verilerinin
ortalamasi alinarak her firmanin tek bir anket verisiyle temsil edilmesi yontemi
uygulanmistir. Korelasyon ve regresyon analizleri firma diizeyine indirgenen bu 114
anket tzerinden yaratalmastar.

Verilerin  degerlendirilmesinde SPSS 15.00 istatistik Paket Programi
kullanilmistir. Bazi ordinal (egitim durumu gibi) ve tim nominal Olceklerin
kullanildigi  sorularda (cinsiyet gibi demografik 6zelliklerin tanimlanmasinda
tanimlayici (Descriptive) analiz yontemi kullanilirken; Likert tipi ordinal dlceklerin
kullanildigr sorularda faktdr analizine bagvurulmustur. Faktorlerin guvenilirligini
6lcmek icin Cronbach Alfa kullaniimistir. Degiskenler arasindaki birebir iliski
korelasyon analiziyle ortaya konurken; arastirma hipotezlerini test etmek igin

regresyon analizi kullaniimistir.

6.2. Tanimlayici Analizler

Anketimizi, 114 firmanin degisik departmanlarinda calisan 400 alt, orta ve
ust dlzeyi yonetici kriterlere uygun sekilde cevaplamistir. Katihmcilarin % 23,3’
(90 yonetici) Ust dlzey yonetici iken, % 37,3’0 (144 ybnetici) orta dizey, % 39,4°0
(152 yonetici) alt duzey yoneticidir. 14 katihmci statistnid belirtmemistir.
Anketimize 104 kadin ve 224 erkek yonetici cevap vermistir. 72 katilimci ise
cinsiyetini belirtmemistir. 17-27 yas gurubunda yer alan katilimci sayisi 37 (% 11,8)
iken, 28-40 yas grubunda yer alan katilimci sayisi 188 (% 60,1), 41 yas Uzeri
katilimci sayisi ise 88°dir (% 28,1).

Yoneticilerin % 2,1°i (8 yonetici) ilkégretim, % 7,1°i (27 yonetici) lise, %

8,4’0 (32 yonetici) yiksek okul mezunu iken; % 50’si(217 yo6netici) Universite, %
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20,2’si (67 yonetici) yiksek lisans, % 1,81 (6 yonetici) doktora derecesine sahiptir.
19 katilimei egitim durumunu belirtmemistir.

Anketi cevaplayan yoneticilerin % 79,1’i (286 yonetici ) 10 yildan az bir
stredir bulunduklari isletmede calisiyorken; 10’yildan fazla c¢alisanlarin orani %
20,9°dur (76 yonetici). Toplam calisma siresi 10 yildan az olan y0Onetici sayisi 154
(% 46) iken; 10 yilin tzerinde ¢alisma hayati bulunan yonetici sayisi 181°dir ( % 54).
Anketi cevaplayan 65 yonetici toplam calisma siresi hakkinda, 38 yonetici de
bulunduklari firmadaki ¢alisma sureleri hakkinda her hangi bir sey belirtmemistir.

Calismamiza katilan 114 firmanin yaklasik %69°u (71 firma) 30 yasindan
kigukken; %31’ (32 firma) 30 yildan fazla faaliyet gostermektedir. Bu firmalarin
74’0 (% 73,3) 500°den az; 14’0 (% 13,9) 500- 1000 arasi ve 13’U de (% 12,9)
1000’den fazla calisanla faaliyetlerini yurutmektedir. 11 firmanin faaliyet yili 13
firmanin ise ¢alisan sayisi hakkinda herhangi bir bilgi verilmemistir.

Calismaya katilan 114 firmadan 21’1 (%18,4) makine-techizat/metal esya
sektoru, 7’si (% 6,2) bilisim/finans sektort, 7°si (% 6,1) tekstil/giyim/deri sektord,
5’1 (%4,4) saghk/ila¢ sektorti, 10’u (% 8,8) agac/mobilya/kagit sektord, 4’0 (% 3,5)
gida sektord, 15°1 (%13,2 ) kimya/petrol sektori ve 12’si (% 10,5) otomotiv
sektorunde faaliyet gostermektedir. Bunlarin disinda yer alan sektorlerde faaliyet
goOsterenlerin sayisi ise 33’tur (%28,9).

Bireysel faktorlere iliskin tanimlayici (descriptive) analiz sonuglari Tablo
6.2.1’de; firma demografik faktorlerine iliskin tanimlayici (descriptive) analiz
sonuclari ise Tablo 6.2.2°de yer almaktadir.
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Tablo 6.2.1-Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Dair Tanimlayici Analiz

Sonuglari
DEGISKENLER Yonetici Gegerli %

i} Sayisl Orani

Ust Diizey Y 0Onetici 90 23,3

STATU Orta Diizey Yonetici 144 37,3

Alt Diizey Yonetici 152 39,4

CINSIYET Kadin 104 31,7
Erkek 224 68,3

17-27 Yas 37 11,8

YAS 28-40 Yas 188 60,1

41 ve Uzeri 88 28,1

IIkogretim 8 2,1

Lise 27 7,1

EGITIM Yiksek Okul 32 8,4
DURUMU Universite 217 50,0
Yksek Lisans 90 23,6

Doktora 7 1,8

1-5Yil 204 56,4

CALISTIGI | 6-10 YII 82 22,7
ISLETMEDEKI | 11-20 Y1l 62 17,1

CALISMA YILI [21-30 YII 11 3,0

31 ve Gzeri Y1 3 0,8

1-5Yil 94 16,1

6-10 Yil 100 29,9

TOPLAM 11-20 Y1l 112 33,4
CALISMAYILI | 21-30 YIl 50 14,9

31 ve Gzeri Y1 19 5,7
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Tablo-6.2.2-Firma ile ilgili Tanimlayici Analiz Sonuglari

DEGISKENLER

Firma Sayisi Gegerli % Orani
1-15 Y1l 44 42,7
16-30 Y1l 27 26,2
FIRMA YASI | 31-45 Yl 15 14,6
46-60 Yil 12 11,7
61 ve Uzeri 5 4,9
50-250 Calisan 62 61,4
) 251-500 Calisan 12 11,9
FIRMA
W . _. |501-1000 Calisan 14 13,9
BUYUKLUGU
1001-2500 Calisan 10 9,9
2501 ve Uzeri 3 3,0
Makine /Metal Esya 21 18,4
Finans 5 4.4
Tekstil/Giyim/Deri 6,1
Saglik/ilag/Tibbi 5 4.4
FAALIYET | Cihaz
) __. | Bilisim 2 1,8
GOSTERDIGI —
. Gida/Tatun 4 3,5
SEKTOR _ _
Agac/Kagit 8 7,0
Mobilya 2 1,8
Kimya/Petrol/Lastik 15 13,2
Otomotiv 12 10,5
Diger 33 28,9
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6.3. Faktdor Analizi

Calismamizda degiskenlerimizi 6lgmek icin 5°li Likert Olgcegine gore
hazirlanan toplam 82 soruluk bir anket formu kullanilmistir. SPSS 15.00 istatistik
paket programi kullanilarak bagimsiz degiskenler (6grenme odaklilik, 6grenme
yeteneQi ve kriz deneyimlerinden 6grenme), ara degisken (kriz yonetim yetenegi) ve
bagimli degiskenler (6rgutsel performans, yenilik performansi) t¢ grup halinde ayri
ayri faktor analizine tabi tutuldu. Faktor analizinde varimax rotasyonu kullanildi.

Yapilan faktor analizi sonucunda kriz yonetim kultir olusturma faktériinden
1, stratejik faaliyetler faktoriinden 3 olmak Uzere toplam soru 4 soru faktor dagihimi
go6stermediginden Olcekten cikarilmistir. Kalan 78 soru 11 faktdre dagiimistir.
Calismamizda faktor analizine tabi tutulan 6grenme odaklilik, 6grenme yetenegi ve
kriz deneyimlerinden 6grenme degiskenlerini élgmek icin kullanilan 6lcekler faktor
yikleriyle birlikte Tablo 6.3.1’de; kriz hazirlik yeteneginini 6lgmek igin kullanilan
Olgekler faktor yikleriyle birlikte Tablo 6.3.2°de; firma performansini 6lgmek igin

kullanilan 6lcekler faktor yikleriyle birlikte Tablo 6.3.3’te verilmistir.
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Tablo 6.3.1 Ogrenme Odaklilik, Orgutsel Ogrenme Yetenegi, Kriz
Deneyiminden Ogrenme Faktor Analizi Sonuclari

SORULAR

Takim ve Sistem
Yonelimi
Ogrenme Yonelimi
Ortak Hafiza
Yonelimi
Ogrenme Yetenegi
Krizden Ogrenme

OGRENME ODAKLILIK

isletmemizin her kademesinde giiclii bir takim 713
ruhu gérmek mimkindir

isletmemizin vizyonu herkes tarafindan kabul 705

edilen ve ortak olarak gelistirilmis bir vizyondur

isletmemizde birimler arasi takim calismasi ,703
yaygin olarak kullanilan bir yontemdir

isletmemizde calisanlar arasinda amag ,702
birliktelikleri vardir

isletme genelinde vizyonumuzu birbirimize ,649
anlatmaya, paylasmaya 6zen gdosteririz

Her bir birim isletmemize ne kadar deger ,639
kattigini bilir

Butiin faaliyetlerin isletme icindeki yeri ve 6nemi | ,629
herkes tarafindan bilinir

isletme genlinde kimin ne is yapti§i bellidir ve ,627
herkes tarafindan bilinir

isletmemizin tiim birimleri birbirine baghdir ,621

isletme icinde yapilan tiim faaliyetler acik ve net | ,597
bir sekilde tanimlanmistir

isletmemizde égrenmeye verilen 6nem giin ,765
gectikce daha da artmaktadir

Ogrenmeye verdigimiz énemden vazgegersek 732
gelecegimiz tehlike altina girer

Gelismenin bir araci olarak 6grenme, isletmenin 127
temel degerleri arasinda yer almaktadir

isletmemizde 6grenme yetenegi, ilerlemenin ,723
temel anahtari olarak gorallr

isletmemizde calisan egitimine ayrilan kaynaklar ,720
masraf olarak degil yatirim olarak goralir

Basarisiz girisimlerimizden dersler cikarihr ve bu ,728
dersler calisanlarla paylasilir

Onceki tecriibelerden 6grendiklerimiz sik sik ,703
tartisilarak unutulmalarina izin verilmez

isletmemizde edinilen deneyimlerin herkes ,601
tarafindan paylasiimasini saglayan 6zel bir
mekanizmaya sahibiz

Sirketimizde bilgi birikiminin ve paylasiminin ,593
Onemi surekli vurgulanir
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ORGUTSEL OGRENME YETENEGI

Kesfedilmis degisimler, problemler, zorluklar ve
firsatlarla basa ¢ikabilmek icin yeni fikirler
yaratma yetenegimiz

137

Dis cevreden ihtiya¢ duydugumuz bilgileri elde
etme yetenegimiz

,725

Bitmis isler ve gegcmis deneyimlerin bilgilerinden
geri donit alarak faydalanma yetenegimiz

721

Elde etti§imiz anlaml bilgilere katkida bulunma
yetenegimiz

,718

Kesfedilmis degisimler, problemler, zorluklar ve
firsatlarla basa ¢ikabilmek icin mevcut
alternatifler arasindan uygun secimler yapabilme
yetenegimiz

,718

Ortaya ¢ikan degisimler, problemler, zorluklar ile
i¢ ve dis cevredeki firsatlari kesfetme
yetene§imiz

712

Kesfedilmis degisimler, problemler, zorluklar ve
firsatlarla basa ¢ikabilmek icin yeni fikirler ve
bilgileri uygulamaya koyabilme yetenegdimiz

,682

Bilgi ve tecriibelerden tanimladigimiz, elde
ettigimiz, gelistirdigimiz bilgileri tasnif ederek
muhafaza etme yetenegimiz

,643

Bir alandaki faydal fikir, deneyim, bilgi ve
uygulamalari isletme icinde ilgili diger alanlara
transfer edebilme yetenegimiz

,641

KRiZ DENEYIMLERINDEN OGRENME

Diger isletmelerin yasadigi krizler
incelenmektedir

,848

Diger endstrilerde yasanan krizler
incelenmektedir

,814

isletmemizde krizle ilgili literatiir taramasi
yapilir

7197

isletmede gecmiste yasanan krizlerle ilgili
kayitlar tutulmaktadir

,7162

Calisanlar yasanan krizler hakkinda bilgilendirilir

,632

Calisanlar bir hata yaptiginda digerlerinin bundan
6grenmesi icin ilgili mudira bilgilendirirler

,733

Orgiitimiizde “isleri neden bu sekilde
yapiyoruz?” seklindeki bir soru takdir edilir

,693

Calisanlardan biri hata yaptiginda birlikte
calistigi arkadaslar1 onunla suclamak icin degil,
6grenmek degerli oldugu icin konusurlar

,613

Bir gorevi tamamlamak icin ihtiyac duyulan
kaynaklarla ilgili bir problem olustugunda
calisanlarimiz acil bir ¢6ziim sunar ve ayni
zamanda ilgili departman bilgilendirirler

,583

Orgitiimiizde calisanlar “iiriin{i tiretmenin veya
servisi sunmanin daha iyi bir yolu var mi?”
seklindeki sorgulamalari tesvik edilir

,565

Toplam Aciklanan Varyans % 72,313
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Tablo 6.3.2 — Kriz Hazirlik Yetenegi Faktor Analizi Sonuglari

SORULAR

Kriz Yonetim
Kdltara
Olusturma
Stratejik

Faaliyetler

Erken Uyari

Sistemi Kurma

KRiZ HAZIRLIK YETENEGI

Calisanlar arasinda kriz yonetimine 6nem verilmektedir ,769

Calisanlarin yapici elestiriyi génillu olarak kabul ,768
etmelerine yardim edilir

Kriz yonetiminin énemini herkesce bilinir ,748

Kriz yonetimine dahil edilen yodneticilerin koordinasyonu 725
saglanmistir

Ust yonetimin kriz yonetimin calismalarina katilimi ,710
saglanmistir

Krizle micadelede farkl kaynaklar temin edilir (teknoloji, ,664
uzmanlk, donanim vs.)

Ydnetici ve calisanlarin glnlik faaliyetlerinin ,664
verimliligini saglamak icin calisihr

Hizh karara verme ve uygulamanin énemini herkesce ,630
bilinir

Etkin bir bilgi akisI saglamaktadir ,627

Bilisim teknolojileri kullanmaktadir 572

Kriz yonetimi stratejik planlama slrecine entegre
edilmistir

,827

Kriz yonetimi TKY’nin bir parcasi olarak 6rgute entegre
edilmistir

,825

Egitim ve calisma programlarinda kriz yénetimine yer
verilmektedir

,765

Ic ve dis meseleleri incelemek tizere dzel bir ekip vardir

,708

Finansal reformlar uygulamaktadir

,607

Finansal gostergeler gibi 6nemli fonksiyonel géstergeler
denetlemektedir

,782

isletme icindeki ve disindaki potansiyel sorunlar
izlemekte ve tanimlamaktadir

770

Yeni degisiklikler takip edilmektedir

,761

Potansiyel krizler tahmin edilmektedir

,706

Orgiitiin zayif yonleri tespit edilmekte ve
gelistirilmektedir

,660

Toplam Aciklanan Varyans % 72,636
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Tablo 6.3.3- Orgutsel Performans, Yenilik Performansi Faktor Analizi
Sonuglari

SORULAR

Performans
Performansi

Orgiitsel
Yenilik

FIRMA PERFORMANS

Mevcut tim kaynaklariniza oranla vergi éncesi ortalama net 874
karhhginiz

Oz sermayenize oranla ortalama net karliliginiz ,855

Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir ,844

Genel olarak karhlik dizeyiniz ,830

Finansal acidan genel basari diizeyiniz ,750

Satislarimizdaki yilhik ortalama artis ,738

Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz ,659

Pazara sundugumuz yeni triinlerin finansal basarisi ,656

Yeni musteri sayinizdaki artis ,654

Pazara sundugumuz yeni triin sayisindaki artis ,635

Calisan sayinizdaki artis ,616

Onde gelen rakiplerinize kiyasla pazar payinizdaki artis ,614

Yeni Uriinlerimizde ve sureclerimizde son teknolojik ,868
yeniliklerin kullaniima diizeyi

Yeni Uriin gelistirme ve diger siireglerimizde son teknolojik ,851
yenilikleri uygulama hizimiz

Firmamizin pazara yeni Uriinler sunma duzeyi ,815

Birim yoneticilerimizin Arge, teknolojik liderlik ve yenilik ,793
konularina 6nem verme diizeyi

Teknolojimizde, teknigimizde ve sureclerimizdeki dedisim ,790
duzeyi

Firmamizin teknolojik rekabetciligi ,784

isletmemizin son 5 yilda sundugu yeni Griin ve hizmet hatti ,728
sayisl

isletmemizin son 5 yilda tiriin ve hizmet hatlarinda yaptig ,696
radikal degisiklik sayisi

Toplam Aciklanan Varyans % 69,113
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6.4. Guvenilirlik Analizi

Bir degiskeni 06lcen sorular arasindaki ortalama iliskiyi g6z ©6nune alan
olciman icsel tutarliligr givenilirlik olarak tanimlanmaktadir. Literatiirde Cronbach
Alfa Katsayisi 0,70 ve uUzeri olan olgimler sosyal bilimler icin yeterli kabul
edilmektedir (Nunnally, 1978). Asagidaki Tabloda da goraldugu Uzere alfa
degerlerinin genel olarak 0,90’dan buyik olusu bu calismada kullanilan dlceklerin

yuksek oranda guvenilirlige sahip oldugunu géstermektedir.

Tablo 6.4.1- Faktorlerin Glvenilirlik (a ) Degerleri

Soru Cronbach
" BOYUTLARI Sayisi | Alfa (q)
DEGISKENLER Degerleri
Orgitsel Ogrenme |
Yetenes Ogrenme Yetenegi 9 0,938
Takim ve Sistem Yénelimi 10 0,945
8ggiqmﬁ Ogrenme Yonelimi S 0,924
Ortak Hafiza Y 6nelimi 4 0,896
Kriz Krizden Ogrenme 5 0,932
Deneyiminden
Ogrenme Hatalardan Ogrenme 5 0,887
glriz Yonetim Kultard 10 0,946
Kriz Hazirhk ustL.J.rma - g 0,991
Yetenegi Stratejik Faaliyetler ,
Erken Uyari Sistemi Kurma S 0,920
Firma Orgitsel Performans 12 0,949
Performansi Yenilik Performansi 8 0,947

6.4.1. Orgltsel Ogrenme Yetenegi

Ogrenme yetenegdi, Chen’den (2005) uyarlanan 9 soruluk Glgekle dlctilmiis ve
9 soru da tek bir faktor altinda toplanarak yiiksek guvenilirlik (Cronbach o degeri
0,938) gostermistir.
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6.4.2. Ogrenme Odakhlik

Yapilan faktor analizi sonucunda 6grenme odakliligin takim yonelimi ve
sistem yonelimi boyutlar tek bir faktor altinda birlesmis ve 6grenme odaklilik 10
soru takim/sistem yonelimi, 5 soru 6grenme yonelimi, 4 soru ortak hafiza olmak
Uzere 19 soru ile o6lgeklendirilmistir. Tim sorularin kendi faktorlerine dagildigi
analiz sonucunda, o6lceklerin guvenilirligi bir kez daha ortaya konmustur
(takim/sistem yonelimi icin Cronbach o = 0,945; 6grenme yonelimi icin Cronbach o
= 0,924; ortak hafiza i¢in Cronbach a = 896).

6.4.3. Kriz Deneyimlerinden Ogrenme

SPSS 15.0 istatistik programi kullanilarak yapilan faktér analizi sonucunda
kriz deneyimlerinden 6grenme degiskenine ait sorular iki alt boyuta dagilirken;
hatalardan 6grenme ve krizden 6grenme seklinde isimlendirilen bu boyutlar 5’er soru
ile 6lgeklendirilmistir. Hatalardan 6grenme icin Cronbach o degerinin 0,887; krizden
o6grenme icin Cronbach a degerinin 0,932 olmasi Olceklerin yiiksek oranda

guvenilirlige sahip oldugunu gostermektedir.

6.4.4. Kriz Hazirhk YetenegQi

Kriz hazirlik yeteneginin alt boyutu olan kriz yonetim kdltir( olusturma
degiskeni icin 11 soru kullanilirken, yapilan faktor analizi sonucu 1 soru faktor
dagihmi gostermediginden dlgekten gikariimistir. Benzer sekilde, diger bir alt boyutu
olan stratejik faaliyetler degiskeni igin 8 soru kullanilirken, 2 soru faktor dagilimi
gostermedigi icin 1 soru da ayni anda iki faktore dagildigi icin toplam 3 sorunun
Olcekten cikariimasi uygun gorilmastar. Sonug itibariyle kriz hazirlik yeteneginin
boyutlari olan kriz yénetim kdltird olusturma 10 maddeyle (o = 0,946), stratejik
faaliyetler 5 maddeyle (o = 0,921) ve erken uyar! sistemi kurma 5 maddeyle (o =
0,920) olceklendirilmis ve olcek guvenilirliklerinin  yiuksek oldugu ortaya

konulmustur.
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6.4.5. Orgltsel Performans

Yapilan faktor analizi sonucunda orgutsel performansa ait tim sorular tek bir
faktor altinda toplanmistir. Literatirden uyarlanan ve genel olarak finansal
performans ve blylme performansina yonelik kriterlerin yer aldigi 12 maddeli
subjektif orgitsel performans 6lceginin yiksek dizeyde guvenilirlige sahip oldugu

gorulmastir (Cronbach a = 0,949).
6.4.6. Yenilik Performansi

Prajogo ve Sohal (2006)’dan uyarlanan isletmenin teknoloji rekabetciligi ve
teknolojik yeniliklerin uygulanma dizeyi ile ilgili 5 maddeli 6lcek ve Miller ve
Friesen (1982)’dan uyarlanan yeni Grtin/ hizmet hat sayisi ve bu hatlardaki yenilik
sayisi ile ilgili 3 maddeli olgek, yapilan faktdr analizi sonucunda herhangi bir
ayrisma gostermeden ayni faktor altinda birlesti. 8 soru ile olcilen yenilik
performansi icin Cronbach a degerinin 0,947 olmasi, 0lgegin guvenilirligini

gostermektedir.

6.5. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizleri iki asamali olarak gerceklestirilmistir. ilk asamada,
Tablo 6.5.1°de de gorildugl uzere, 6grenme yetenegdi; 6grenme odaklihgin boyutlari
olan takim/sistem yonelimi, ortak hafiza yonelimi; kriz deneyiminden égrenmenin
boyutlart krizden 6grenme ve hatalardan 6grenme; kriz ydnetim yeteneginin
boyutlart kriz yonetim kultlrQ, stratejik faaliyetler, erken uyari sistemi; niceliksel
firma performansi unsurlarindan o6rgitsel performans ve yenilik performansi
arasindaki birebir iliskiler analiz edilmistir. Tablo 6.5.1’e gore tum degiskenler
birbirleriyle p<0.01 diizeyinde anlamli iliskiye sahiptir.

ikinci asamada ise 6rgitsel 6grenme yetenegi, literatiirde yer aldigi sekliyle
takim/sistem yonelimi, 6grenme yonelimi ve ortak hafiza yonelimi alt boyutlarinin
boyutlarinin birlestigi kriz deneyimlerinden 6grenme st boyutu, kriz ydnetim

yeteneginin alt boyutlar1 olan kriz yonetim kultlrd, stratejik faaliyetler, erken uyari
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sistemi, niceliksel firma performansi unsurlari olan 6rgutsel performans ve yenilik
performansi arasindaki birebir iliskiler ele alinmis ve bulgular Tablo 6.5.2°de rapor
edilmistir. Degiskenlerin Gst boyutlarinin yer aldigi Tablo 6.5.2° de ayni sekilde tim
degiskenlerin birbirleriyle p<0.01 dizeyinde anlamli korelasyona sahip oldugu
gorilmektedir.

Daha Once de belirttigimiz Uzere, simdiye kadar yapilan analizler (faktor
analizi, guvenilirlik analizi, tanimlayici analizler) 114 firmadan elde edilen 400 anket
tizerinde yurutulmustir. Ogrenme yetenegdi, 6grenme odaklilik, kriz deneyimlerinden
6grenme ve kriz yonetim yeteneginin orgitsel performans ve yenilik performansina
etkilerinin arastirildigi regresyon analizine gecmeden once veriler firma diizeyine
indirgenmistir. indirgeme islemi, her bir firma icin birden cok katilimcidan elde
edilen verilerin kendi iclerinde ortalamalarinin alinmasi yoluyla gerceklestirilmistir.
Verilerin firma dizeyine indirgendikten sonra analizler 114 gozlem verisi Gzerinde
yuratulmastar.

Degiskenlere ait ortalamalarin, standart sapma degerlerinin ve korelasyon
katsayilarinin yer aldigi Tablo 6.5.1 ve Tablo 6.5.2’deki matrislerin st
kdsegenlerinde 6lcim degiskenlerine (400 gbzlem verisi) ait korelasyon katsayilar
verilirken; alt kosegenlerinde firma duzeyine indirgenmis (114 go6zlem verisi)
degiskenlere ait korelasyon katsayilari ile standart sapma ve ortalama degerleri

listelenmistir.
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Tablo 6.5.1- Degiskenlere ait Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve Korelasyon Katsayilari

£
£ s 5 @

o 7] ¢ - = _ £ -
S S n = c e S © o == o z
DEGISKENLER © » —o._| o= | o= |8 | 8s O e gl 8 | x¥Y | _¢a 3
e - D S| > £ £ E I e - £ c 0D =] = ¥ o - o £ e
< < B co = c = = < c L P T Lc | X<
= o h c| € X = el S22 82> cE | B85 | =5
© c g,ﬁcu 28 p 2 < & S o N NE D B= O O %.,,_ =L
£ 8 Cobh| o o) O €5 S OV = =S 2 :g —EZ S5 S o
O n Q0 >| > O> | O0O> | IO | X ¥XXYOl mow |Wmn |[Oa | >a
OrgUtseI Og renme Yetenegi 3,92 055 |1 ,733** | 601** | 643** | 653** | 636** | ,749** 663** | ,693** | 612** | 636**
Takim ve Sistem Yonelimi 3,95 0,69 J749%* | 1 37 | 724%* | 719** | 590** | [ 770** ,628** | 715** | 560** | 585**
Ogrenme Yonelimi 4,03 0,77 ,601** | [ 755** | 1 ,656** | 660** | 504** | 670** 575** | ,609** | 500** | 540**
Ortak Hafiza Yonelimi 3,79 0,78 ,701** | 754*%* | 663** | 1 ,695%* | 629** | 754** ,683** | 689** | 499** | 520**
Hatalardan Og renme 3,87 0,69 ,705%* | [ 739*%* | 697** | 727** | 1 B67** | |[722** ,651** | 738** | 563** | ,608**
Krizden Ogrenme 3,52 0,86 ,653** | ,635** | 607** | ;701** | 678** | 1 ,688** JJ47** | 653** | 538** | 531**
Kriz Yonetim Kalttrd Olusturma 3,81 0,72 | ,788** | ,801** | ,708** | ,746** | ,774** | ,723** |1 ,770%% | 781** | ,650** | ,684**
Stratejik Faaliyetler 3,61 0,84 | ,658** | ,643** | ,608** | ,706** | ,697** | ,765** | ,769** | 1 ,735%* | [625** | 674**
Erken Uyari Sistemi Kurma 3,93 0,76 | ,745** | ,687** | ,636** | ,736** | ,709** | ,654** | 771** | 687** | 1 ,605** | 651**
OI’gUtSG| Performans 3,75 0,62 ,639%* | B57** | 473** | 473** | 543** | 589** | 665** ,635** | B17** | 1 17 *

Yenilik Performansi 3,78 0,71 ,592** | B519** | A7T7** | A75** | 582** | 535** | 661** ,675%* | 595** | 729** | 1

Kosegenin alt kismindaki korelasyon katsayilari firma diizeyine indirgenen faktérlerden; tst kismindakiler lcim degiskenlerinden elde edilmistir
** . p <0.01 diizeyinde Pearson Korelasyonu anlamli
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Tablo 6.5.2- Degiskenlere ait Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve Korelasyon Katsayilari

£

S 5 e - —
el 3 = = — & e 2
DEGiISKENLER . % o | oy £.| & 5 | & = =
= c T ED £= € ¢ S D X | O._ T E =
< < Lc 2 < S c > 5 T2 | ¢ E Zs | £=
= ° S o5 o o O = == o S5 O = o
o o= 8 “ @® N o= o N = © T ~ = o c =
C 8 oo oT T oo > S x rei 77 g S o
(@) n Q0 >| 00 ¥ N0 Y X n L w » O >
(")rg[jtsel (")Q renme Yetenegi 3,92 0,55 1 733** ,104** ,149%* ,663** 693** ,612%* ,636**
Ogrenme Odaklilik 3,92 0,67 ,755** 1 ,768** ,816%* ,704** T49%* ,578%* ,613%*
Kriz Deneyiminden Ogrenme 3,69 0,71 | ,738** | ,822** 1 JT70%* 770> 757 | 601%* | ,620**
Kriz Yonetim Kultlra 3,81 0,72 ,7188** ,831** ,814** 1 ,170%* ,181** ,650** ,684**
Stratejik Faaliyetler 3,61 0,84 ,658** ,124%* ,801** ,169** 1 ,135** ,625** ,674%*
Erken Uyari Sistemi 3,93 0,76 ,745%* ,761** ,740** T71%* ,687** 1 ,605** ,651**
Org[jtsel Performans 3,75 0,62 ,639*%* ,553** ,620*%* ,665** ,635** 517** 1 T17**

Yenilik Performansi 3,78 0,71 ,592** 542%* ,606** ,661** 675*%* ,595** 729*%* 1

Kdsegenin alt kismindaki korelasyon katsayilari firma diizeyine indirgenen faktorlerden; st kismindakiler élgciim degiskenlerinden elde edilmistir
**p < 0.01 dizeyinde Pearson Korelasyonu anlamli
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6.6. Ongorilen Genel Regresyon Modeli ve Hipotezler

Ogrenme yetenedi, 6grenme odaklihik, kriz deneyimlerinden 6grenme ile
firma performansi unsurlari (6rgltsel performans, yenilik performansi) arasindaki
kriz yonetim yetene@i boyutlarinin (kriz yonetim kultirl olusturma, stratejik
faaliyetler, erken uyari sistemi kurma) ara degisken etkisinin arastirildigi bu tez
calismasinda genel arastirma modeliyle ilgili olusturulan hipotezler, regresyon
analizleri ile test edilecektir.

Bir degiskenin ara degisken olup olmadigini 6grenmek icin toplam 4

regresyon analizine ihtiya¢ duyulur (Baron ve Kenny, 1986).

X1 ve X, bagimsiz degisken; Y bagimh degisken; Z de ara degisken olsun.

X1

\/

X

Birinci Adim: ilk regresyon analizinde X; ve X,’nin Z ile anlamli bir iliskisi
olup olmadigina bakilir. Z’nin ara degisken olabilmesi icin X; ve Xy’nin Z

degiskenine etkisinin anlamli olmasi gerekir.

X1

)

X

ikinci Adim: 2. regresyonda X; ve Xy’nin Y ile anlamli bir iliskisi olup
olmadigina bakilir. Z’nin ara degisken olabilmesi igin, Z degiskeni regresyona dahil

edilmeden X; ve X,’nin Y degiskenine etkisinin anlamli olmasi gerekir.
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X1

\ .
/

X

Uciincli Adim: 3. regresyonda Z’nin Y ile anlamli bir iliskisi olup olmadigina
bakilir. Z’nin ara degisken olabilmesi igin Z’nin Y degiskenine etkisinin anlamli

olmasi gerekir.

Dordincu Adim: 4. regresyonda X; X, ve Z’nin birlikte Y ile anlamli bir
iliskisi olup olmadigina bakilir. Z’nin ara degisken olabilmesi i¢in X; ve X,’nin Y ile
olan iliskisinin anlaml olmamasi, sadece Z’nin Y degiskenine etkisinin anlamh

olmasi gerekir.

Xo oo > Y

Bu dogrultuda her bir hipotez grubu igin (6rn. 1. grup: Hla, Hlb, Hic) 4

asamali regresyon analizi uygulanacaktir.
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6.6.1. Orgitsel Ogrenme Yetenedi, Ogrenme Odaklilik ve Kriz
Deneyimlerinden Ogrenme ile Orgitsel Performans Arasindaki Kriz
Hazirhk Yetenegi Ara Degisken Etkisinin Arastiriimasi

Genel model ile ilgili H1,, H1,, H1. hipotezlerini test etmek icin kriz yénetim
kalturd olusturma, stratejik faaliyetler ve erken uyari sistemi kurma alt boyutlar kriz
hazirlik yeteneginin Ust boyutu altinda birlestirilmis ve bu degiskenin 6grenme
yeteneQi, 6grenme odaklilik, kriz deneyimlerinden 6grenme ile orgitsel performans
arasindaki ara degisken etkisi arastirilmistir. Yapilan analizler sonucunda kriz
hazirlik yeteneginin sadece kriz deneyimlerinden 6grenme ile orgutsel performans

arasinda ara degisken etkisine sahip oldugu goérulmustdr.

Tablo 6.6.1.1- Orgiitsel Ogrenme Yetenegi, Ogrenme Odaklilik, Kriz
Deneyimlerinden Ogrenme ile Orguitsel Performans Arasindaki Kriz Hazirlik
Yetene@i Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimli Standardize | Sig. | VIF | Duzenlen F
Degiskenler Degiskenler B mis R? Degeri
Ogrenme 284%** | 000 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme Kriz - 3,63
L | Gkl 817 000 1= 841 | 200477
Regresyon Kriz Hazirlik 3.43
Deneyimlerinden | Yetenegi ,395*** 1,000
Ogrenme
Ogrenme A1T7x** ,000 2,58
Yetenegi
Ogrenme Orgtsel -,058 665 | 3,63
Regrze'syon Odaklilik Performans 48 27,588
Kriz 3,43
Deneyimlerinden 360™* 007
Ogrenme
Kriz Hazirhk Orgiitsel 1,00
3. Yetenegi 686> | 000 465 99,401
Regresyon Performans
Ogrenme 263* 029 | 3,10
Yetenegi ’ ’
Ogrenme -230 103 4,28
4 el Orgiitsel 443 30,952
' Kriz 4,43 ' '
ReGresyon | peneyimlerinden Performans 146 306
Ogrenme
Kriz Hazirlik 542%** ,002 6,47
Yetenegi
*: p< 0.05 **:p< 0.01 ***:0< 0.001
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H1,: Kriz dénemlerinde Orgutsel 6grenme yetenedi, kriz hazirlik yetenegi
vasitasiyla érgutsel performansi artirir.

H1,: Kriz dénemlerinde 6grenme odaklilik, kriz hazirlik yetenegi vasitasiyla
orgutsel performansi artirir.

H1.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, kriz hazirhk

yetenegi vasitasiyla orgltsel performansi artirir.

Tablo 6.6.1.1°de de goruldugu Uzere orgutsel 6grenme yeteneginin orgutsel
performans ile olan anlamli iliski diizeyi (p<0.001; B=,417), kriz hazirlik yeteneginin
regresyon analizine dahil edilmesiyle azalmis (p<0.05; B=,263) ancak tamamen
ortadan kaybolmamistir. Sadece kriz deneyimlerinden &grenme ile &rgutsel
performans arasindaki anlamli iliski (p<0.01; B=,360), kriz hazirlik yetenegi
faktoriniin regresyon analizine dahil edilmesiyle ortadan kalkmistir (p=0.306;
B=,146). Bu durumda sadece H1. hipotezi desteklenmis ve krizden 6grenmenin kriz
hazirlik yetenegi vasitasiyla orgltsel performansi artirdigi kabul edilmistir. H1, ve
H1, hipotezleri ise desteklenmemistir.

Krizden deneyimlerinden 6grenme ile orgltsel performans arasinda ara
degisken etkisine sahip olan kriz hazirlik yeteneginin hangi alt boyutlarinin bu
iliskide daha etkili oldugunu gérmek icin asagida yer alan hipotezler olusturulmus ve
bu degiskenin alt boyutlari olan kriz yonetim kaltird olusturma, stratejik faaliyetler
ve erken uyari sistemi kurma faktorlerinin kriz deneyimlerinden 6grenme ile érgutsel
performans iliskisine olan etkileri ayri ayri ele alinmistir. Bu alt boyutlarin 6grenme
yetenegi ve 6grenme odakliligin drgutsel performansla olan iliskilerine herhangi bir
etkilerinin olup olmadigini gérmek icin hipotezler olusturulmus ve bu degiskenler de
analize dahil edilmistir.

Kriz yonetim yeteneginin alt boyutlar olan kriz yonetim KkultirQ, stratejik
faaliyetler ve erken uyari sisteminin ara degisken etkilerinin arastirildigi regresyon
analizleri sonucunda kriz yonetim kiltri ve stratejik faaliyetler alt boyutlarinin, kriz
deneyimlerinden 6grenmenin orgutsel performansinla olan iliskisinde ara degisken

etkisine sahip olduklari ortaya ¢ikmistir.

H2,: Kriz donemlerinde 6grenme yetenegi, kriz yonetim kiltiri olusturma

vasitasiyla érgutsel performansi artirir.
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H2,: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, kriz yonetim kaltrd olusturma

vasitasiyla érgutsel performansi artirir.

H2.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, kriz yénetim kalturd

olusturma vasitasiyla érgutsel performansi artirir.

Tablo 6.6.1.2- Orgiitsel Ogrenme Yetenegi, Ogrenme Odaklilik, Kriz

Deneyimlerinden Ogrenme ile Orglitsel Performans Arasindaki Kriz Yénetim

Kaltord Olusturma Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimh Standardize | Sig. | VIF | Duzenle F
_ Degiskenler Degiskenler B nmis R? | Degeri
Ogrenme 294%*% | 000 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme Kriz Kk
L odaklilk - SOOI S8S L 970 | 127,428
Regresyon Kriz Ydnetim
Deneyimlerinden | Kiiltiiri ,296*** | ,001 | 3,43
Ogrenme
Ogrenme 417 | 000 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme Orguitsel - 058 665 | 363
2| Odaklilik 443 | 30,952
Regresyon Kriz Performans
Deneyimlerinden 360™* 007 | 3,43
Ogrenme
Kriz Yonetim Orgiitsel
3. Kltiirii 665*** | 000 | 1,00 | ,437 | 88,610
Regresyon Performans
Ogrenme 297% | 013 | 2,96
Yetenegi
Ogrenme -,207 142 | 4,23
Odakhlik )
4. Kriz Orgutsel A76 | 26,687
Regresyon peneyimlerinden Performans ,239 ,075 | 3,82
Ogrenme
Kriz Yonetim 407** | 006 | 4,47
Kualtdrd
*: p< 0.05 **:p<0.01 ***:p< 0.001

Tablo 6.6.1.2°de goruldigu Uzere 6grenme yetenegdi (p<0.001; [=,294),

6grenme odakhlik (p<0.001; $=,366) ve kriz deneyimlerinden 6grenme (p<0.001;

B=,296), kriz yonetim kuilturt olusturmayi olumlu yonde etkilemektedir. 2. ve 3.

regresyon analizleri, 6grenme yetenegi (p<0.001; B=,417), kriz deneyimlerinden

ogrenme (p<0.01; p=,360) ve kriz yonetim kulttrl olusturma faktdrlerinin (p<0.001;

B=,665) orgltsel performansi arttirdigini gosterirken; 6grenme odakliligin oérgutsel

performansa herhangi bir anlamli etkisinin olmadigini ortaya koymaktadir (p=0.665;

80




B= -,058). Ogrenme yetenegdi, 6grenme odakhlik, kriz deneyimlerinden 6grenme ve
kriz yonetim kiltird olusturma faktorlerinin beraber bagimsiz degisken olarak yer
aldig1 4. regresyonda ise 6grenme yeteneg@i orgutsel performans ile olan anlamli
iliskisini (p<0.05; B=,297) korurken; kriz deneyimlerinden 6grenmenin Orgutsel
performans ile olan anlamli iliskisinin ortadan kalktigi gortlmektedir (p=0.075;
B=,239).Bu da bize kriz yonetim kiltiriinin, kriz deneyimlerinden 6grenme ile
orgutsel performans arasinda tam ara degisken etkisine sahip oldugunu gostermekte

ve H2. hipotezini desteklemektedir.

Tablo 6.6.1.3- Orgiitsel Ogrenme Yetenegi, Ogrenme Odaklilik, Kriz
Deneyimlerinden Ogrenme ile Orguitsel Performans Arasindaki Stratejik
Faaliyetler Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimli Standar | Sig. VIF | Dizen F
Degiskenler Degiskenler | dize B lenmis | Degeri
RZ
Ogrenme 097 280 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme
L | Ogaii Stratejik 561,146 1 383 | g49 | 70,639
REGTESYOn iz Faaliyetler
Deneyimlerinden ,6017%** ,000 3,43
Ogrenme
Ogrenme A17%% | 000 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme Orgutsel N
2 Ogaklmk g ,058 ,665 3,63 443 30,952
Regresyon Kriz Performans
Deneyimlerinden 360> | ,007 | 343
Ogrenme
Stratejik Orgitsel
Regresyon Performans
Ogrenme ,385%** | 001 | 2,60
Yetenegi
Ogrenme 110 | 402 | 3,70
Odaklilik .
4. Kriz Orgiitsel A78 | 26,823
Regresyon Deneyimlerinden | performans 159 213 | 4,48
Ogrenme
Stratejik 335%* 005 2.93
Faaliyetler
*: p<0.05 **:p< 0.01 ***:p< 0.001

H3,: Kriz donemlerinde orgitsel 6grenme yetenegi, krize yonelik stratejik

faaliyetler vasitasiyla érgitsel performansi artirir.
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H3y: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, krize yonelik stratejik faaliyetler
vasitasiyla érgutsel performansi artirir.

H3.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, stratejik faaliyetler
vasitasiyla drgutsel performansi artirir

Tablo 6.6.1.3’te yer alan 1. regresyon analizine go0re sadece Kkriz
deneyimlerinden 6grenme, krize yonelik stratejik faaliyetler gerceklestirmeyi anlamli
sekilde etkilemektedir (p<0.001; B=,601). 2. ve 3. regresyon analiz sonugclari,
o6grenme yetenegi (p<0.001; B=,417), kriz deneyimlerinden 6grenme (p<0.01;
B=,360) ve krize yoOnelik stratejik faaliyetlerin (p<0.001; [(=,635) Orgutsel
performansi arttirdigini gostermektedir. Orgitsel performansin bagimli degisken
oldugu 4. regresyon analizine stratejik faaliyetlerin bagimsiz degisken olarak dahil
edilmesiyle kriz deneyimlerinden 6grenmenin orgutsel performansla olan anlamli
iliskisi ortadan kalkmistir (p=0.273; B=,159). Ancak 6grenme yetenegi orgutsel
performans ile olan anlamli iliskisini korumaya devam ettigi icin (p=0.001; f=,385),
stratejik faaliyetlerle ilgili sadece H3; hipotezi desteklenmis, diger iki hipotez (H3,,

H3y) desteklenememistir.

H4,: Kriz donemlerinde 6rgltsel 6grenme yetenegi, erken uyari sistemi
kurma vasitasiyla érgitsel performansi artirir.

H4y: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, erken uyari sistemi kurma
vasitasiyla érgutsel performansi artirir.

H4,: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, erken uyari sistemi

kurma vasitasiyla érgitsel performansi artirir

Son olarak Tablo 6.6.1.4’e bakildiginda 6grenme yetenegi, 6grenme odaklilik
ve kriz deneyimlerinden 6grenme degiskenlerinin krize yonelik erken uyari sistemi
kurmay! (6grenme yetenegi p<0.001; B=,333; 6grenme odaklilik p<0.01; B=,317;
kriz deneyimlerinden 6grenme p<0.05; $=,234); erken uyari sisteminin de orgutsel
performansi anlamli dizeyde etkiledigi (p<0.001; B=,517) gorilmektedir. Erken
uyari sisteminin égrenme yetenegi, 6grenme odaklilik ve krizden 6grenme ile birlikte
bagimsiz degisken olarak orgitsel performans Uzerindeki etkisinin arastirildigi 4.
regresyon analizinde, erken uyari sisteminin orgutsel performansla olan anlamli
iliskisinin kaybolurken (p=0.687; = -,049); diger iki degiskenin (6grenme yetenegi
p<0.001; B=,433; kriz deneyimlerin 6grenme p<0.01; B=,372) var olan anlamli
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iliskilerini korumalari, erken uyari sistemi ile ilgili hipotezlerin (H4,, H4p, H4
desteklenemedigini gostermektedir.

Tablo 6.6.1.4- Orgltsel Ogrenme Yetenegi, Ogrenme Odaklilik, Kriz
Deneyimlerinden Ogrenme ile Orgiitsel Performans Arasindaki Erken Uyar
Sistemi Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimli Standardi | Sig. | VIF | Dizenlen F
_ Degiskenler Degiskenler ze B mis R? Degeri
Ogrenmg ,333*** | 000 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme >k
L Ogak“,,k Erken Uyan | "%/ 0031363 | 653 | 71,908
Regresyon Kriz Sistemi
istemi
Deneyimlerinden ,234* 1,025 | 3,43
Qgrenme
Ogrenme A17%** | 000 | 2,58
Yetenegi )
5 Ogrenme Orglitsel -058 665 | 3,63 243 30,952
Odakhlhk , ’
Regresyon Kriz Performans
Deneyimlerinden ,360** 1,007 | 3,43
Ogrenme
3 Erken Uyarl Orgiitsel
- Sistemi ,517*** | 000 | 1,00 ,260 40,776
Regresyon Performans
Ogrenme /A433*** | 000 | 2,90
Yetenegi
Ogrenme -,042 ,762 | 3,93
Odaklilik .
4. Kriz Orgitsel 439 | 23,078
Regresyon Deneyimlerinden | performans 3727 006 | 3,59
Ogrenme
Erken Uyari -,049 687 | 2,96
Sistemi
*:p<0.05 **.p< 0.01 ***:p< 0.001

Ozetle, orgitsel o6grenme yetenedi, Ogrenme odaklihk ve krizden
deneyimlerinden 6grenme degiskenlerinin orgutsel performansla olan iliskilerinde,
kriz hazirlik yeteneginin alt boyutlari olan kriz yonetim kultlr, stratejik faaliyetler
ve erken uyari sisteminin ara degisken etkisinin arastirildigi regresyon analizleri
sonucunda, kriz deneyimlerinden 6grenmenin kriz yonetim kultird ve krize yonelik
stratejik faaliyetler vasitasiyla orgutsel performansi arttirdigi ortaya ¢ikmis; H2. ve
H3. hipotezleri desteklenirken diger hipotezler (H2,, H2,, H3,, H3y, H4,, H4p, H4)
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desteklenmemistir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda 6ngortlen hipotezlerle ilgili

Sekil 6.6.1.1°deki model ortaya ¢gikmistir.

/V Kriz Yodnetim
2. Kultara \ He,
Kriz H3, Stratejik H3. Orgiitsel
Deneyimlerinden  [e— . p—) Dorforman
- faaliyetler errormans
Ogrenme
Yo, P\ 4
.....'. “““
H4, H4,
“ree Erken Uyari I
A Sistemi ol
Desteklenen Desteklenmeyen
ﬁ EEEEEEER * y

Sekil 6.6.1.1 Kriz Deneyimlerinden Ogrenme ile Orguitsel Performans
Arasindaki Kriz Hazirlik Yetenegi Alt Boyutlari Ara Degiskenler Regresyon

Modeli
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6.6.2. Orgiitsel Ogrenme Yetenedi, Ogrenme Odaklilik ve Kriz
Deneyimlerinden Ogrenme ile Yenilik Performansi Arasindaki Kriz
Hazirhk Yetenegi Ara Degisken Etkisinin Arastiriimasi

Orgiitsel 6grenme yetenegi, 6grenme odaklilik ve kriz deneyimlerinden
o6grenme degiskenlerinin yenilik performansiyla olan iliskilerinde kriz hazirlik
yeteneginin ara degisken etkisine sahip olup olmadigini arastirmak icin genel model
ilgili olarak asagidaki hipotezler 6ngéralmastr.

H5,: Kriz dénemlerinde 6rgltsel 6grenme yeteneQi, kriz hazirhk yetenegi
vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H5;: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, kriz hazirlik yetenegi vasitasiyla
yenilik performansini artirir.

H5¢: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, kriz hazirlik

yetenegi vasitasiyla yenilik performansini artirir.

Yapilan analizler sonucunda kriz hazirlik yeteneginin 6grenme yetenegi ve
kriz deneyimlerinden 6grenme degiskenlerinin yenilik performansi olan iliskilerinde
ara degisken etkisine sahip oldugu gérilmastr.

Tablo 6.6.2.1’de de goruldugu uzere orgltsel 6grenme yeteneginin (p<0.01;
B=,321) ve kriz deneyimlerinden 6grenmenin (p<0.01; $=,380), yenilik performansi
ile olan anlamh iliskileri kriz hazirlik yeteneginin regresyon analizine dahil
edilmesiyle ortadan kalkmistir (6grenme yetenegi iliskisi p=0.550; B=,063; kriz
deneyimlerinden o6grenme iliskisi p=0.879; B=,021). Bu durumda H5,, ve H5.
hipotezleri destekenirken H5p, hipotezi desteklenememis ve grenme yeteneginin ile
krizden deneyimlerinden 6grenmenin, kriz hazirlik yetene@i vasitasiyla yenilik
performansini artirdigi kabul edilmistir.
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Tablo 6.6.2.1-Orgutsel Ogrenme Yetenedi, Ogrenme Odakhlik, Kriz
Deneyimlerinden Ogrenme ile Yenilik Performansi Arasindaki Kriz Hazirhk
YeteneQi Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimli Standard | Sig. | VIF | Duzenlen F
_ Degiskenler Degiskenler ize B mis R? Degeri
Ogrenme 284%** | 000 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme ok
1. ogak““k Kriz Hazirik | "1 0001363 | 841 | 200,477
Regresyon Kriz Veteneti
etenegi
Deneyimlerinden ,395™** 1,000 | 3,43
Ogrenme
Ogrenme 321%* | 007 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme Yenilik -013 925 | 3.63
2| Odaklilik 397 | 25845
Regresyon Kriz Performansi
Deneyimlerinden ,380** | ,007 | 3,43
Ogrenme
3 Kriz Hazirlik Yenilik
: Yetenegi ,709*** | 000 | 1,00 ,498 112,889
Regresyon Performansi
Ogrenme 063 | 550 | 3,10
\"(etenegl
Ogrenme -302 | ,026 | 4,28
Odaklihik -
4. Kriz Yenilik 525 32,169
Regresyon Deneyimlerinden | performansi 021 1,879 | 443
Ogrenme
Kriz Hazirlik [910*** 000 | 6,47
Yetenegi
*:p<0.05 **p<0.01 ***:p< 0.001

Orgiitsel 6grenme yetenedi ve krizden deneyimlerinden 6grenme ile yenilik

performansi arasinda ara degisken etkisine sahip olan kriz hazirlik yeteneginin hangi

alt boyutlarinin bu iliskilerde daha etkili oldugunu gérmek icin asagida yer alan

hipotezler olusturulmus ve bu degiskenin alt boyutlari olan kriz yénetim kaltird

olusturma, stratejik faaliyetler ve erken uyari sistemi kurma faktorlerinin 6grenme

yetenegi ve kriz deneyimlerinden 6grenme degiskenleri ile yenilik performansi

iliskilerine olan etkileri ayri ayri ele alinmistir.Bu alt boyutlarin, 6grenme odaklihgin

yenilik performansiyla olan iliskisine herhangi bir etkilerinin olup olmadigini

gormek icin 6grenme odakhlikla ilgili de hipotezler olusturulmus ve bu degisken de

analize dahil edilmistir.

86




Tablo 6.6.2.2- Orgiitsel Ogrenme Yetenegi, Ogrenme Odaklilik, Kriz
Deneyimlerinden Ogrenme ile Yenilik Performansi Arasindaki Kriz Yoénetim
Kaltord Olusturma Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimli Standard | Sig. | VIF | Dizenlen F
_ Degiskenler Degiskenler ize mis R? Degeri
Ogrenme 294%*% | 000 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme —
L ogak“,,k Kriz Yonetim | 00 00013831 770 | 127,428
Regresyon Kriz Kiiltir
altara
Deneyimlerinden ,296*** 1,001 | 3,43
Qgrenme
Ogrenme 321** | 007 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme Yenilik - 013 925 | 3.63
2| Odaklilik 397 | 25845
Regresyon Kriz Performansi
Deneyimlerinden ,380** 1,007 | 3,43
Ogrenme
3 Kriz Yonetim Yenilik
- Kiiltiiri ,661*** | 000 | 1,00 432 86,789
Regresyon Performansi
Ogrenme 178 | 142 | 2,96
Yetenegi
Ogrenme -,192 ,185 | 4,23
Odakllik -
4. Kiz Yenilik 447 23,849
Ogrenme
Kriz Yo6netim A88*** 001 | 4,47
Kiltlri
*: p<0.05 **p< 0.01 ***:p< 0.001

H6,: Kriz donemlerinde orgutsel 6grenme yetenegi, kriz yonetim kalturd
olusturma vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H6y,: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, kriz yonetim kaltlri olusturma
vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H6.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, kriz yénetim kalturd

olusturma vasitasiyla yenilik performansini artirir,

Yapilan analizler sonucunda Tablo 6.6.2.2°de goruldigu Uzere orgutsel
ogrenme yetenegi (p<0.001; B=,294), 6grenme odaklilik (p<0.001; B=,366) ve kriz
deneyimlerinden 6grenme (p<0.001; B=,296), kriz yonetim Kkdltird olusturmay,
olumlu yoénde etkilemektedir. 2.ve 3.regresyon analizleri, 6grenme yetenegi (p<0.01;
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B=,321), kriz deneyimlerinden 6grenme (p<0.01; f=,380) ve kriz yonetim kuiltiri
olusturma faktorlerinin (p<0.001; =,661) yenilik performansini anlamli diizeyde
arttirdigini gosterirken; 6grenme odakliligin yenilik performansi Uzerinde herhangi
bir anlaml etkisinin olmadigini ortaya koymaktadir (p=0.925; B= -,013).

Orgiitsel 6grenme yetenegi, 6grenme odakhlik, kriz deneyimlerinden
ogrenme ve kriz yonetim kalturt olusturma faktorlerinin beraber bagimsiz degisken
olarak yer aldigi 4. regresyonda ise 0grenme yetenegi ve kriz deneyimlerinden
o6grenmenin  yenilik performansi ile olan anlamli iliskisinin kayboldugu
gorilmektedir (6grenme yetene@i p=0.142; =,178; kriz deneyimlerinden 6grenme
p=0.088; B=,235). Bu da bize kriz ydnetim kultiriiniin, 6grenme yetenegi ve kriz
deneyimlerinden 6grenme ile yenilik performansi arasinda tam ara degisken etkisine

sahip oldugunu gostermekte ve H6, H6. hipotezini desteklemektedir.

Tablo 6.6.2.3- Orgiitsel Ogrenme Yetenegi, Ogrenme Odaklilik, Kriz
Deneyimlerinden Ogrenme ile Yenilik Performansi Arasindaki Stratejik
Faaliyetler Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimli Standardize | Sig. | VIF | Duzenlen F
_ Degiskenler Degiskenler B mis R? Degeri
Ogrenme ,097 280 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme
L | odakiink Stratejik 56114613831 649 | 70639
Regresyon Micriz Faaliyetler
Deneyimlerinden ,601*** 1,000 | 3,43
Ogrenme
Ogrenme ,321%* ,007 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme Yenilik N
2. Ogakhhk 013 925|363 | 07 | 5gus
Regresyon Kriz Performansi
Deneyimlerinden ,380™* ,007 | 3,43
Ogrenme
.. Yenilik
3. Stratejik 675**= | 000|100 451 93,696
Regresyon | Faaliyetler Performansi
(")Qrenn]9 273* 014 | 2,60
\"(etenegl
Ogrenme -,090 494 | 3,70
Odaklilik
4. Kriz Yenilik A78 | 26,871
Regresyon Deneyimlerinden | performansi 083 564 | 4,49
Ogrenme
Stratejik AQ3*F* ,000 | 2,93
Faaliyetler
*p<0.05 **p<0.01 ***:p< 0.001
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H7,: Kriz donemlerinde orgitsel 6grenme yetenegi, krize yonelik stratejik
faaliyetler vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H7y: Kriz dénemlerinde 6grenme odaklilik, krize yonelik stratejik faaliyetler
vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H7.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, stratejik faaliyetler

vasitasiyla yenilik performansini artirir

Kriz hazirlik yeteneginin bir diger alt boyutu olan stratejik faaliyetlerin ara
degisken etkisinin arastirildigi regresyon analizlerine bakildiginda, 6grenme ile ilgili
degiskenlerden sadece kriz deneyimlerinden 6grenmenin stratejik faaliyetleri anlamli
diizeyde (p<0.001; B=,601) etkiledigi gorulmektedir. Yine analiz sonuclarina gore
ogrenme yetenegi (p<0.01; =,321), kriz deneyimlerinden 6grenme (p<0.01; f=,380)
ve krize yonelik stratejik faaliyetler (p<0.001; =,675) yenilik performansini anlaml
dizeyde arttirmaktadir (Tablo 6.6.2.3).

Ogrenme yetenedi, 6grenme odaklilik, kriz deneyimlerinden 6grenme ve
stratejik faaliyetler faktorlerinin beraber bagimsiz degisken olarak yer aldigi 4.
regresyon analizinde ise 6grenme yetene@i yenilik performansi ile olan anlamli
iliskisini (p<0.05; B=,273) korurken; kriz deneyimlerinden 6grenmenin yenilik
performansi ile olan anlamli iliskisinin ortadan kalktigi goértlmektedir (p=0.083;
B=,564).Dolayisiyla stratejik faaliyetlerin ara degisken etkisiyle ilgili yukarida
ongorilen hipotezlerden H7. (Kriz dénemlerinde kriz deneyimlerinden &grenme,
stratejik faaliyetler vasitasiyla yenilik performansini artirir) desteklenirken; diger iki
hipotez (H7a: Kriz donemlerinde 6grenme yeteneqi, stratejik faaliyetler vasitasiyla
yenilik performansini artirir ve H7y: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, stratejik

faaliyetler vasitasiyla yenilik performansini artirir) desteklenememistir.

H8,: Kriz donemlerinde 6rgutsel 6grenme yetenegi, erken uyari sistemi
kurma vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H8y: Kriz dénemlerinde 6grenme odaklilik, erken uyari sistemi kurma
vasitasiyla yenilik performansini artirir.

H8.: Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, erken uyari sistemi

kurma vasitasiyla yenilik performansini artirir
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Tablo 6.6.2.4- Orgltsel Ogrenme Yetenegi, Ogrenme Odaklilik, Kriz
Deneyimlerinden Ogrenme ile Yenilik Performansi Arasindaki Erken Uyari
Sistemi Ara Degiskeni Regresyon Analizi

Bagimsiz Bagimli Standardize | Sig. | VIF | Dulzenlen F
_ Degiskenler Degiskenler B mis R? Degeri
Ogdrenme ,333*** | 000 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme *k
1 Ogak,,,,k Erken Uyari 317 00313831 653 71,998
Regresyon Kriz Sistemi
Deneyimlerinden 234* 025 | 3,43
Qgrenme
Ogrenme ,321** ,007 | 2,58
Yetenegi
Ogrenme Yenilik -
2, Ogakhllk 013 925 | 3,63 397 25 845
Regresyon Kriz Performansi
Deneyimlerinden ,380** 1,007 | 3,43
Ogrenme
Yenilik
3. Erken Uyari ,595*** | 000 | 1,00 348 61,419
Regresyon | Sistemi Performansi
O@rennjt_e 238 ,055 | 2,90
\"(etenegl
Ogrenme -,092 ,518 | 3,93
Odakhlik .
o 4. Kriz Yenilik 414 20,941
egresyon Deneyimlerinden | performansi 321* ,020 | 3,59
Ogrenme
Erken Uyari ,250* ,046 | 2,96
Sistemi
*: p<0.05 **:p< 0.01 ***.n< 0.001

Erken uyari sisteminin ara degisken etkisinin arastirildigi son regresyon
analizleri grubunda ise 6grenme yetenedi (p<0.001; B=,333), 6grenme odaklilik
(p<0.01; B=,317) ve kriz deneyimlerinden 6grenme (p<0.05; 3=,234), krize yonelik
erken uyari sistemi olusturmayi olumlu yonde etkilerken; 6grenme yetenegi (p<0.01;
B=,321), kriz deneyimlerinden 6grenme (p<0.01; B=,380) ve erken uyan sistemi
olusturma faktorlerinin (p<0.001; B=,595) yenilik performansini anlaml dizeyde
arttirdigr géralmektedir. Erken uyari sisteminin 6grenme yetenegi, 6grenme odaklilk
ve krizden o6grenme ile birlikte bagimsiz degisken olarak yenilik performansi

Uzerindeki etkisinin arastirildigi 4. regresyon analizinde, kriz deneyimlerinden
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ogrenme yenilik performansi ile olan anlamli iliskisini (p<0.05; B=,321) korurken;
6grenme yeteneginin yenilik performansi ile olan anlamli iliskisinin ortadan kalktigi
(p=0.055; P=,238) gorilmektedir. Bu durumda sadece H8, (Kriz donemlerinde
6grenme yeteneg@i, erken uyari sistemi kurma vasitasiyla yenilik performansini
artirir) hipotezi desteklenirken, erken uyari sistemi ile ilgili diger iki hipotez
(H8:Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, erken uyari sistemi kurma vasitasiyla
yenilik performansint artirir ve H8::Kriz dénemlerinde krizden deneyimlerinden
o6grenme, erken uyari sistemi kurma vasitasiyla yenilik performansini artirir)
desteklenememistir.

Sonug itibariyle, 6grenme yetenegi ve krizden deneyimlerinden &grenme
degiskenlerinin yenilik performansi ile olan iliskilerinde, kriz hazirlik yeteneginin alt
boyutlari olan kriz yonetim kaltlrd, stratejik faaliyetler ve erken uyari sisteminin ara
degisken etkisinin arastirildigi regresyon analizleri sonucunda, 6grenme yetenegi,
kriz yonetim Kkaltirt ve erken uyart sistemi olusturma vasitasiyla yenilik
performansini arttirirken; kriz deneyimlerinden égrenmenin kriz yonetim kalttrl ve
krize yonelik stratejik faaliyetler olusturma vasitasiyla yenilik performansini
arttirdigr  ortaya c¢ikmistir. Dolaysiyla H6,, H6;, H7. ve H8, hipotezleri
desteklenirken diger hipotezler (H6,, H7,, H7,, H8p, H8.) desteklenememistir. Bu
dogrultuda 6ngordlen ilgili hipotezlerle ilgili asagidaki model ortaya ¢ikmistir. Sekil
6.6.2.1.
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H7. H7,
/ Stratejik
. Faaliyetler
Kriz y
Deneyimlerinden
Ogrenme Hé.
\ H6
Kriz Yonetim I Yenilik
Kdaltdrd —— Performansi
Orgitsel H6, H6,
Ogrenme
Yetenegi
J \ Erken Uyari
HS, ™A Sistemi "

Sekil 6.6.2.1 Kriz Deneyimlerinden Ogrenme ve Orgltsel Ogrenme
Yetenegi ile Yenilik Performansi Arasindaki Kriz Hazirlik Yetenegi Alt
Boyutlari Ara Degiskenler Regresyon Modeli

Orgiitsel 6grenme yetenegi, 6grenme odakhlik, kriz deneyimlerinden
6grenme, kriz hazirlik yetenegi, 6rgutsel performans ve yenilik performansi arasinda,
yapilan analizler sonucunda ortaya cikan iliskiler dogrultusunda sekillenen genel
arastirma modeli ayri ayr Sekil 6.6.1, Sekil 6.6.2. ve birlesik olarak Sekil 6.6.3.
asagida yer almaktadir.

92



H1,
Orgtsel
Ogrenme
Yetenegi
....‘
HZ,, H1,, H1,
8gnle<rllrlni HL Kriz Hazirlk > Orgitsel
akhlik  |aecceeeeee... gi -
»  Yetenegi Performans
Kriz
Deneyimlerinden
Ogrenme >
Hic
Sekil 6.6.1 Genel Arastirma Modeli- Orgutsel Performans
Orgtsel
Ogrenme H5,
Yetenegi \
N H5,, H5y, H5,
Ogrenme H5s Kriz Hazirhik |  Yenilik
Odakhillk  fkessssssssass > Yetenegi Performansi
H5c
Kriz /
Deneyimlerinden 1
Ogrenme
e Desteklenen G Desteklenmeyen

Sekil 6.6.2. Genel Arastirma Modeli-Yenilik Performansi
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H1,
Orgiitsel
Ogrenme
Yetenegi H5, H1,, H1p, H1, Orgiitsel
N Performans
O H1,
grenme g Kriz Hazirhk
H5,
Yenilik
Kriz H5¢c H5.. H5,, HS. Performansi
Deneyimlerinden
Ogrenme
Hilc
I Desteklenen NS Desteklenmeyen

Sekil 6.6.3. Genel Arastirma Modeli
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7. SONUC

Turkiye gibi surekli krizlere maruz kalan bir Glkede krizlerle bas edebilme
becerisi, isletmelerin artik olmazsa olmazi haline gelmistir. Kriz yonetiminde basarili
olan isletmeler varliklarint devam ettirirken hatta krizi firsata cevirip
performanslarini artirirken, bunu basaramayan isletmeler ortadan kaybolmaya
mahkum olmuslardir. Tlrkiye’de kriz dénemlerinde ayakta kalmayi, hatta yuksek
performans gerceklestirmeyi basaran bu isletmelerin 6zellikleri nedir diye
baktigimizda, 6grenme ve krize hazirlik yetenedi en o6nemli iki unsur olarak
karsimiza ¢cikmaktadir. Yapilan calisma sonucunda, orgltlerde 6grenme kavraminin
unsrulari olarak ele alinan “Orgutsel 6grenme yetenegi” ve “kriz deneyimlerin
o6grenme” nin kriz hazirlik yetenegi vasitasiyla kriz doénemlerinde Orgutsel
performans ve yenilik performansini artirdigi sonucuna varilmistir. Literatir

tarafindan da desteklenen bu bulgulara asagida ayrintili olarak yer verilmektedir.
7.1. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Anket yontemin kullanildigi bu arastirmada, Marmara bdlgesinde faaliyet
goOsteren 114 isletmenin 400 kadar alt, orta ve Ust yoneticilerinden elde edilen veriler
SPSS 15 istatistik paket programi kullanilarak degerlendirilmistir. Orgiitlerde
6grenme unsurlart (Bagimsiz degisken), krize hazirlik yetenegi (ara degisken) ve
performansi (bagimh degisken) 6lgcmek icin kullanilan sorular ayri ayri faktor
analizine tabi tutulmustur. Yapilan faktor analizi sonucunda orgltlerde 6grenme
unsurlari 6, kriz hazirhk yetenegi 3, performas 6lgedi 2 olmak (zere tim sorular
toplam 11 faktdre dagilmistir. Faktorlerin Cronbach Alfa degerlerinin genel olarak
0.90’in Gzerinde olmasi, literatirden uyarlanan bu 6lgeklerin yiiksek oranda glvenilir
olduguna isaret etmektedir.

Degiskenler arasindaki iligkileri gormek icin oncelikle bu 400 anketten elde
edilen veriler Gzerinde korelasyon analizi gerceklestirilmistir. Daha sonra anketler
firma dizeyine indirgenerek 114 go6zlem verisini Uzerinde korelasyon analizi
yapilmistir. Gergeklestirilen her iki korelasyon analizinde de 11 degiskenin de
birbirleriyle buyiik oranda iliskili oldugu sonucuna ulasiimistir.
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2. asama korelasyon analizinde ise faktorlere ait alt boyutlar literatur
dogrultusunda birlestirilerek tek faktore indirgendi ve bu faktorlerin birbirleriyle olan
iliskileri ele alindi. Bu baglamda, takim ve sistem yonelimi, égrenme yonelimi ve
ortak hafiza yonelimi, “6grenme odaklhhk” faktort altinda; krizden 6grenme ve
hatalardan 6grenme “kriz deneyimlerinden 6grenme” faktoru altinda birlestirildi. Bu
faktorlerin, kriz hazirhk yetenegi boyutlari olan kriz yonetim kdlturi olusturma,
stratejik faaliyetlerde bulunma, erken uyari sistemi kurma faktorleri ve firma
performansinin unsurlari olan 6rgitsel performans ve yenilik performansiyla olan
iliskileri incelendi. Yapilan korelasyon analizi bulgularina gore, tim faktorler
arasindaki iliskiler genel olarak p< 0.01 diizeyinde anlamli ¢ikmistir.

Orgiitlerde 6grenme unsurlari olan Orgitsel 6grenme yetenedi, 6grenme
odaklilik ve kriz deneyimlerinden 6grenme ile firma performasi unsurlarindan
orgutsel performans arasindaki kriz hazirlik yeteneginin etkisini arastirmak igin H1,,
H1,, ve H1. hipotezleri olusturulmus ve yapilan analizler sonucunda kriz hazirlik
yeteneginin sadece kriz deneyimlerinden 6grenme ile orgitsel performans arasinda
ara degisken etkisine sahip oldugu gorilmustar.

Orgutsel 6grenme yeteneginin orgiitsel performans ile olan anlaml iliski
diizeyi (p<0.001; B=,417), kriz hazirhk yeteneginin regresyon analizine dahil
edilmesiyle azalmis (p<0.05; (=,263) ancak tamamen ortadan kaybolmamistir.
Sadece kriz deneyimlerinden 6grenme ile orgutsel performans arasindaki anlamli
iliski (p<0.01; B=,360), kriz hazirlik yetenegi faktorinin regresyon analizine dahil
edilmesiyle ortadan kalkmistir (p=0.306; =,146). Bu durumda sadece H1, hipotezi
desteklenmis ve krizden 6grenmenin kriz hazirhk yetenegi vasitasiyla oOrgiitsel
performansi artirdigi kabul edilmistir. H1, ve H1y hipotezleri ise desteklenmemistir.

Krizden 6grenme ile 6rgltsel performans arasinda ara degisken etkisine sahip
olan kriz hazirlik yeteneginin hangi alt boyutlarinin bu iliskide daha etkili oldugunu
ve bu alt boyutlarin, 6grenme yetenegdi ve 6grenme odaklihigin érgitsel performansla
olan iliskilerine herhangi bir etkilerinin olup olmadigini gérmek icin H2,, H2,, H2,,
H3., H3p, H3:, H4,, H4,, H4, hipotezler olusturulmustur. Yapilan regresyon
analizleri, kriz deneyimlerinden 6grenmenin kriz yonetim kiltlri ve krize yonelik
stratejik faaliyetler vasitasiyla orgitsel performansi arttirdigi ortaya koymustur.
Dolaysiyla H2. ve H3. hipotezleri desteklenirken diger hipotezler (H2,, H2p, H3,,
H3y, H4,, H4y, H4¢) desteklenmemistir.
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Kriz deneyimlerinden &grenmenin kriz hazirlik vasitasiyla orgitsel
performansi artirdigina dair bulgularimiz literatir tarafindan da desteklenmektedir.
Schein’in de belirttigi gibi bircok acidan bir drgutin gelecegi gecmiste yasadigi
tecrubelerde hayat bulur (1992). Dolaysiyla gelecekte basarili olmak isteyen orgditler,
gecmis deneyimlerinden ve hatalarindan ders almak zorundadirlar.

Nitekim Carmeli ve ve Schaubroeck (2008), ters giden olaylarin
katilmcilarin  yeni davranislari  6grenmesine imkan vermesi durumunda Kriz
durumlarinin 6nlenebilecegini ya da daha bulyik felaketlere yol agmayacagini 6ne
stirmekte ve gecmis tecriibelerden, hatalardan 6grenmenin krize hazirlikla olumlu bir
iliskiye sahip oldugunu ifade etmektedir. Kriz deneyimlerinden ve hatalardan
6grenen orgutler, kriz yonetimine yonelik stratejik faaliyetlerde bulunarak ve kriz
yonetimini bir kaltar haline getirerek krize hazirlikli olma yeteneklerini gelistirecek,
boylece orgutsel performanslarini artiracaklardir.

Orgiitsel 6grenme yetenegi, 6grenme odaklilik ve kriz deneyimlerinden
o6grenme degiskenlerinin yenilik performansiyla olan iliskilerinde kriz hazirlik
yeteneginin ara degisken etkisine sahip olup olmadigini arastirmak icin H5,, H5p, ve
H5, hipotezleri olusturulmus ve yapilan analizler sonucunda kriz hazirhik yeteneginin
ogrenme yetenegi, ©grenme odakliik ve kriz deneyimlerinden 6grenme
degiskenlerinin yenilik performansi olan iliskilerinde ara degisken etkisine sahip
oldugu goralmustar.

Orgiitsel 6grenme yeteneginin (p<0.01; B=,321) ve kriz deneyimlerinden
o6grenmenin (p<0.01; $=,380), yenilik performansi ile olan anlaml iliskileri kriz
hazirlik yeteneginin regresyon analizine dahil edilmesiyle ortadan kalkmistir
(6grenme yetenegi iliskisi p=0.550; p=,063; kriz deneyimlerinden 6grenme iliskisi
p=0.879; B=,021). Bu durumda H5,, ve H5; hipotezleri destekenirken H5y, hipotezi
desteklenmemis ve orgltsel 6grenme yetenegi ile kriz deneyimlerinden 6grenmenin,
kriz hazirlik yetenegi vasitasiyla yenilik performansini artirdigi kabul edilmistir.

Orgiitsel 6grenme yetenedi ve krizden deneyimlerinden 6grenme ile yenilik
performansi arasinda ara degisken etkisine sahip olan kriz hazirlik yeteneginin hangi
alt boyutlarinin bu iliskilerde daha etkili oldugunu gormek icin kriz hazirlik
yeteneginin alt boyutlari olan kriz yonetim kultrd olusturma, stratejik faaliyetler ve
erken uyari sistemi kurma faktorleri ayri ayri ele alinmis ve H6, H6y,, H6, H7,, H7p,

H7., H8,, H8y,, H8. hipotezleri olusturulmustur.
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Yapilan analizler sonucunda, kriz hazcilik yeteneginin alt boyutlarindan kriz
yonetim kultiranln, 6grenme yetenegi ve kriz deneyimlerinden égrenme ile yenilik
performansi arasinda tam ara degisken etkisine sahip oldugu gérulmus ve H6, (Kriz
donemlerinde 6grenme yetenegi, kriz yonetim kultird olusturma vasitasiyla yenilik
performansini artirir) H6. (Kriz dénemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme, kriz
yonetim kultirld olusturma vasitasiyla yenilik performansini artirir) hipotezleri
desteklenmistir. Bir diger alt boyut olan stratejik faaliyetlerin ara degisken etkisiyle
ongorilen hipotezlerden H7. (Kriz donemlerinde kriz deneyimlerinden 6grenme,
stratejik faaliyetler vasitasiyla yenilik performansini artirir) desteklenirken; diger iki
hipotez (H7a: Kriz dénemlerinde 6grenme yetenegi, stratejik faaliyetler vasitasiyla
yenilik performansini artirir ve H7p: Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, stratejik
faaliyetler vasitasiyla yenilik performansini artirir) desteklenememistir. Dolaysiyla,
stratejik faaliyetlerin sadece kriz deneyimlerinden égrenme ile yenilik performansi
arasindaki iliskide ara degisken etkisine sahip oldugu kabul edilmektedir.

Kriz hazirhk yeteneginin tgiinct alt boyutu olan erken uyari sistemi kurma
faktorinln ara degisken etkisinin arastirildigi regresyon analiz sonuclari da, erken
uyari sistemi kurmanin sadece orgutsel 6grenme yetenegdi ile yenilik performansi
iliskisi (zerinde ara degisken etkisine sahip oldugu bulgusunu ortaya koymustur. Bu
durumda H8, (Kriz donemlerinde 6grenme yetenegi, erken uyari sistemi kurma
vasitasiyla yenilik performansini artirir) hipotezi desteklenirken, erken uyari sistemi
ile ilgili diger iki hipotez (H8:Kriz donemlerinde 6grenme odaklilik, erken uyari
sistemi kurma vasitasiyla yenilik performansini artirir ve H8::Kriz dénemlerinde
krizden deneyimlerinden 6grenme, erken uyari sistemi kurma vasitasiyla yenilik
performansini artirir) desteklenememistir.

Sonug itibariyle, 6grenme yetenegi ve krizden deneyimlerinden 6grenme
degiskenlerinin yenilik performansi ile olan iliskilerinde, kriz hazirlik yeteneginin alt
boyutlari olan kriz yonetim kultird, stratejik faaliyetler ve erken uyari sisteminin ara
degisken etkisinin arastirildigi regresyon analizleri sonucunda, orgutsel 6grenme
yetenegi, kriz yonetim kultird ve erken uyari sistemi olusturma vasitasiyla yenilik
performansini arttirirken; kriz deneyimlerinden 6grenmenin kriz yénetim Kkultlrl ve
krize yoOnelik stratejik faaliyetler olusturma vasitasiyla yenilik performansini
arttirdigr  ortaya cikmistir. Dolaysiyla H6, H6., H7. ve H8,; hipotezleri
desteklenirken diger hipotezler (H6,, H7,, H7y, H8,, H8;) desteklenememistir.
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Ogrenme ve vyenilik performansi konusundaki literatiir de bulgularimizi
destekler niteliktedir. Orglitsel 6grenmeyi yeni bilgiyi ve yetenekleri elde etme ve
gelistirme sureci olarak tanimlayan 6grenme odakli perspektif, bu bilgi elde etme ve
isleme sirecinin, organizasyonun faaliyetlerini genisletmesine imkan verecegini ve
bilginin gelistirilmesi yoluyla yenilik performansini arttiracagini belirtmektedir
(Garvin, 1993; Hung vd., 2011). Nitekim, calisanlarin 6grenme yetenegi sayesinde,
orgut ici bilginin emilmesi ve icsellestirilmesi kolaylasirken (Cohen ve Levinthal,
1990); Ar-ge biriminde ya da diger kurumsal birimlerde bu bilginin kullaniimasiyla
olusan orgutsel 6grenme (Mansfield 1983; Hung vd. 2011), organizasyonun yenilik
faaliyetini, yenilik etkinligi, verimliligini ve yeteneklerini arttirmaktadir (Dodgeson,
1993).

Ozetle, kriz donemlerinde orgltsel 6grenme yetenegi ve kriz
deneyimlerinden 6grenme, kriz hazirhk yetenegi ile bir araya geldiginde 6rgitin
yenilik performansina ve Orgutsel performansina olumlu yoénde katkida
bulunmaktadir.  Ozellikle de krize yonelik stratejik faaliyetlerde bulunma, kriz
yonetim kultlrd olusturma, kriz icin erken uyari sistemi kurma faaliyetlerinin,
orgltsel ©6grenme ve kriz deneyimlerinden o6grenme ile yenilik performansi

iliskisinde 6nemli bir role sahip oldugu gozlenmistir.
7.2. Calismanin Onemine Dair Genel Degerlendirme

Daha dnceki ¢galismalarda 6grenme odaklilik ve érgitsel 6grenme yeteneginin
orgutsel performans (Ockowski ve Kharabsheh, 2008; Sinkula vd.1997; Baker ve
Sinkula, 1999; Slater ve Narver, 1994; Hult vd., 2004), ile ve yenilik performansi
(Mansfield 1983; Hung vd. 2011; Dodgeson, 1993; Hung vd., 2011; Morgan ve
Strong, 1998; Mavondo vd., 2005) ile olan iliskileri; krizden 6grenme ile orgitsel ve
yenilik performansi iliskisi (James ve Wooten, 2005; Carmeli ve Schaubroeck,
2008); kriz hazirlik yeteneginin 6grenme ve performansla olan iliskisi (Elsubbaugh
vd., 2004; Pearson ve Mitroff, 1993; Fink 1986; Weitzel ve Jonsson, 1989; Grant ve
Mack, 2004) ayri ayri irdelenmesine ragmen; bu degiskenlerin tamami hichir
calismada birlikte ele alinmamistir. Bu bakimdan, oérgutlerde 6grenmeyi olusturan
orgutsel 6grenme yetenedi, 6grenme odaklilik, kriz deneyimlerinden 6grenme; kriz

hazirlik yetenegi alt boyutlar olan kriz yonetim kultird olusturma, krize yonelik
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stratejik faaliyetler, erken uyari sistemi olusturma ve firma performansi unsurlari
olan orgutsel performans, yenilik performansi arasindaki iliskilerin ilk kez bir arada
bir bltun olarak ele alinmasi bu ¢alismanin glclu bir yonind olusturmaktadir.

Diger taraftan, orgutlerde 6grenme unsurlari olan 6érgltsel 6grenme yetenegi,
o6grenme odaklilik ve kriz deneyimlerinden 6grenmenin firma performansi unsurlari
olan orgtsel performans ve yenilik performansiyla iliskileri arasindaki kriz hazirlik
yeteneginin ara degisken etkisi ilk kez bu calismada irdelenmistir. Bu baglamda,
calisma bulgularinin ortaya koydugu kriz hazirlik yeteneginin alt boyutlari olan kriz
yonetim kalturi olusturma ve krize yonelik stratejik faaliyetlerde bulunma
faktorlerinin kriz deneyimlerinden 6grenme ile orgutsel performans arasindaki ara
degisken etkileri; kriz hazirhk yeteneginin tum alt boyutlarinin (kriz yonetim kaltura
olusturma, krize yonelik stratejik faaliyetlerde bulunma, erken uyari sistemi
olusturma) kriz deneyimlerinden 6grenme ve orgutsel 6grenme yetenegi ile yenilik
performansi arasinda ara degisken etkisi literatirde ©Onemli bir boslugu

doldurmaktadir.
7.3. Arastirmacilara ve Yoneticilere Yonelik Oneriler

Arastirma bulgulart  dogrultusunda, kriz donemlerini basariyla atlatip
performanslarini artirmak isteyen yoneticilere, orgitsel 6grenme yetenekleriyle kriz
hazirlik yeteneklerini desteklemeleri; diger bir ifadeyle cevreyi surekli analiz ederek
kendilerini cevreye uyarlamaya calisarak Orgutsel ©6grenme yeteneklerini
artirmalarinin yani sira, kriz yonetimine yonelik bir kiltir olusturma, stratejik
faaliyetlerde bulunma, erken uyari sistemi kurma faaliyetleriyle de kriz hazirhk

yeteneklerini artirmalari tavsiyesinde bulunulabilir.
7.4. Kisitlar

Bu arastirma Turkiye’de faaliyet gosteren ve genellikle tretime yOnelik orta
ve blyidk olgekli isletme yoneticileri Uzerinde yurutilmuistir. Bulgularin
genellenebilirligini artirmak adina, ayni ¢alisma Turkiye’deki farkl sektorlerde ve
farkh buyiklikte isletmeler Gzerinde ve farkh Glkelerdeki farklh kiltire sahip
isletmeler Uzerinde yardtdlebilir. Ayrica kriz donemlerinde kriz hazirlik yetenegini
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artirmak suretiyle 6rgutsel performansi artirabilecek baska faktorler de (6rnegin 6rguit
kaltura, érgut yapisi gibi) arastirilabilir.
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5.isletme genelinde vizyonumuzu birbirimize anlatmaya, paylasmaya 6zen gosteririz.

[
[
[
[

Sistem Yonelimi

6.isletmemizin tiim birimleri birbirine baghidir.

7.Her bir birim isletmemize ne kadar deger kattigini bilir.

8.isletme icinde yapilan tiim faaliyetler acik ve net bir sekilde tanimlanmistir.

9.isletme genelinde kimin ne is yaptigi bellidir ve herkes tarafindan bilinir.

10.Biitin faaliyetlerin isletme igindeki yeri ve 6nemi herkes tarafindan bilinir.

Ogrenme Yonelimi

11.isletmemizde 6grenme yetenegi, ilerlemenin temel anahtari olarak géruliir.

12.Gelismenin bir araci olarak 6grenme, isletmenin temel degerleri arasinda yer almaktadir.

13.0grenmeye verdigimiz 6nemden vazgecersek gelecegimiz tehlike altina girer.

14.isletmemizde calisan egitimine ayrilan kaynaklar masraf olarak degil yatirim olarak
goralir.

15.isletmemizde 6grenmeye verilen énem giin gectikge daha da artmaktadir.

Ortak Hafiza Yonelimi

16.isletmemizde edinilen deneyimlerin herkes tarafindan paylasiimasini saglayan 6zel bir
mekanizmaya sahibiz.

OO0 OO0

17.Basarisiz girisimlerimizden dersler ¢ikarilir ve bu dersler calisanlarla paylasilir.

18.0nceki tecriibelerden 6grendiklerimiz sik sik tartisilarak unutulmalarina izin verilmez.

19.Sirketimizde bilgi birikiminin ve paylasiminin énemi siirekli vurgulanir.

000 0 0O oooo
000 0 0O oooo

OO0 O = D‘D‘D‘D N

Bu bélumdeki sorular isletmenizin krize hazirlikli olma durumu ile

alakalidir.

Cok az

Az

Orta

viksek [JOO O | dddﬂ

Cok

yuksek

Kriz yénetimini kolaylastiran uygun bir kiltir olusturmak

Ust yonetimin kriz yonetimin calismalarina katilimi saglanmistir.

Calisanlar arasinda kriz yonetimine 6nem verilmektedir
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3. Kriz yénetiminin énemini herkesce bilinir. Ol OO O &3]
4. Calisanlarin yapici elestiriyi gonilli olarak kabul etmelerine yardim edilir O O O O] O
5. Krizle miicadelede farkli kaynaklar temin edilir (teknoloji, uzmanlik, donanim vs.) O O O O] O
6. Hizli karara verme ve uygulamanin 6nemini herkesce bilinir O O O O] O
7. Yonetici ve calisanlarin giinliik faaliyetlerinin verimliligini saglamak icin calistlir O O O O] O
8. Kriz yonetimine dahil edilen yoneticilerin koordinasyonu saglanmistir O O O O] O
9. Etkin bir bilgi akisi saglanmaktadir DQQQ L]
10. Bilisim teknolojileri kullaniimaktadir DQQQ L]
11. lyi bir i¢ ve dis iletisim kurulmus ve halkla iliskilere 6nem verilmektedir Ol O O O]
Stratejik faaliyetler
12. Donanim, iiriin kalitesi, faaliyetler ve kalite kontrol sistemi iyilestirilmektedir Hinjninin
13. Arastirma ve gelistirme faaliyetlerine 6nem verilmektedir Hiinininin
14. Musteri memnuniyetine 6nem verilmektedir L O O] O E
15. Egitim ve calisma programlarinda kriz yénetimine yer verilmektedir L1 O O O] O
16. Kriz yonetimi stratejik planlama stirecine entegre edilmistir L1 O O O] O
17. Kriz ydnetimi TKY’nin bir parcasi olarak orgiite entegre edilmistir Hiinninin
18. Finansal reformlar uygulamaktadir Hiinininin
19. ic ve dis meseleleri incelemek iizere 6zel bir ekip vardir Hiinininin
Erken uyari sistemi kurmak
20. Orguitiin zayif yonleri tespit edilmekte ve gelistirilmektedir Hiinininin
21. Potansiyel krizler tahmin edilmektedir Hiinininin
22. Isletme igindeki ve disindaki potansiyel sorunlar izlemekte ve tanimlamaktadir HiinIninin
23. Yeni degisiklikler takip edilmektedir Hiininnin
24. Finansal gostergeler gibi 6nemli fonksiyonel gostergeler denetlemektedir L1 O O] O] O
Hatalardan 6grenme
1. Bir gérevi tamamlamak icin ihtiyac duyulan kaynaklarla ilgili bir problem OO g g
olustugunda calisanlarimiz acil bir ¢6ziim sunar ve ayni zamanda ilgili departman
bilgilendirirler
2. Calisanlardan biri hata yaptiginda birlikte calistigi arkadaslar onunla suglamak igin Ol O O g
degil, 6§renmek degerli oldugu icin konusurlar
3. Calisanlar bir hata yaptiginda digerlerinin bundan 6grenmesi igin ilgili mudiir O O O O O
bilgilendirirler
4. Orgiitimiizde “isleri neden bu sekilde yapiyoruz?” seklindeki bir soru takdir edilir O O O O] O
5. Orgutiimiizde calisanlar “Uriinii iretmenin veya servisi sunmanin daha iyi bir yoluvar | []| [ (| [ [
m1?” seklindeki sorgulamalari tesvik edilir.
Yasanmis Kkrizlerden égrenme
6. isletmemizde krizle ilgili literatiir taramasi yapilir O O O O] O
7. lsletmede gecmiste yasanan krizlerle ilgili kayitlar tutulmaktadir Ol OO O] O] O
8. Diger isletmelerin yasadi§i krizler incelenmektedir O O O O] O
9. Diger endustrilerde yasanan krizler incelenmektedir O O O O] O
10. Calisanlar yasanan krizler hakkinda bilgilendirilir HERENEREN
Sektor ortalamasini géz éniinde bulundurarak firmanizi asagidaki AR I
faktorler acisindan degerlendirdiginiz. 33 a|5|%|8%
Yenilik performansi
1. Firmamizin teknolojik rekabetgiligi Hiinininin
2. Firmamizin pazara yeni drtinler sunma diizeyi Hiininnin
3. Yeni driinlerimizde ve siireclerimizde son teknolojik yeniliklerin kullaniima diizeyi L] O] O] O] [
4. Yeni Urin gelistirme ve diger sireclerimizde son teknolojik yenilikleri uygulama | []| (| (]| [ [
hizimiz
5. Teknolojimizde, teknigimizde ve siireclerimizdeki degisim diizeyi O O O O] O
6. Birim yoneticilerimizin Arge, teknolojik liderlik ve yenilik konularina 6nem verme HERENEREN
dizeyi
7. lisletmemizin son 5 yilda sundugu yeni Uriin ve hizmet hatti sayis O O O O] O
8. lIsletmemizin son 5 yilda Uriin ve hizmet hatlarinda yaptigi radikal degisiklik sayisi O O O O] O
LI O O O O
O O OO O O
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Orgiitsel Performans

9. Oz sermayenize oranla ortalama net karlihginiz. L] L] QQ
10. Mevcut tiim kaynaklariniza oranla vergi dncesi ortalama net karlili§iniz. [] L] O] O]
11. Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir. L] L] QQ
12. Pazara sundugumuz yeni Uriinlerin finansal basarisi. L] L] QQ
13. Finansal a¢idan genel basari diizeyiniz. L] L] QQ
14. Satislarimizdaki yillik ortalama artis. L] L] QQ
15. Pazara sundugumuz yeni Uriin sayisindaki artis. L] L] QQ
16. Onde gelen rakiplerinize kiyasla pazar payinizdaki artis. L] L] O] O]
17. Calisan sayinizdaki artis L] L] QQ
18. Yeni misteri sayinizdaki artis L] Ol O | O
19. Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz. L] Ol O] O]
20. Genel olarak karlilik diizeyiniz. o gpg
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