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OZ: Krizler organizasyonlarin yasam seyrini olumsuz etkileyen kritik bir olgudur. Bu nedenle
organizasyonlar krizlerin olumsuz etkilerini azaltmak i¢in ¢ok boyutlu bir kriz yonetim planina ihtiyag
duymaktadirlar. Bundy vd. tarafindan gelistirilen kriz siirecinin i¢sel ve digsal perspektifleri modeli, kriz
yonetim siirecini kriz dncesi, an1 ve sonrasi olarak {i¢ agsamada ele almaktadir. Bu arastirmanin amaci,
organizasyonlarin kriz sonrasi donemlerini organizasyonel &6grenme ve sosyal degerlendirme
perspektifinden ele almaktir. Calismada, konuyu cesitli acilardan derinlemesine inceleyebilmek
amactyla nitel arastirma yontemi tercih edilmistir. Aragtirmanin yoniinii belirlemek i¢in nitel arastirma
desenlerinden fenomenoloji deseni kullanilmistir. Arasgtirmanin Orneklemini, Tiirkiye’nin farkli
sehirlerinde 6zel sektorde yoneticilik yapan alt1 katilime1 olugturmaktadir. Veri toplama araci olarak
goriisme yontemi kullanilmistir. Elde edilen veriler, MAXQDA programi ile analiz edilmistir.
Aragtirmanin sonucunda, kriz sonras1 donemde 6grenme i¢in organizasyonlarin planli bilgi yonetimi ve
insan kaynag stratejilerine ihtiyag duydugunu, yoneticilerin dogru yonlendirme yapabilmesi i¢in uygun
bir ortamin gerekliligini ve paydaslarin olumsuz algisinin giiglii iletisimle olumluya cevrilebilecegi
vurgulanmaktadir. Ayrica, itibar ve halkla iliskiler yoOnetiminin stratejik planlama ile birlikte
stirdliriilmesinin, kriz sonrasi siiregte paydaslarla kurulan olumlu iligkileri ve organizasyonun itibarinin
korunmasini sagladigi belirtilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kriz siireci, iletisim, Itibar, Organizasyonel 6grenme

ABSTRACT Crises are a critical phenomenon that negatively affects the life cycle of organizations.
Therefore, organizations need a multidimensional crisis management plan to mitigate the adverse effects
of crises. The internal and external perspectives model of the crisis process, developed by Bundy et al.,
addresses the crisis management process in three stages: before, during, and after the crisis. The purpose
of this research is to examine the post-crisis periods of organizations from the perspectives of
organizational learning and social evaluation. To explore the topic in depth from various angles, a
qualitative research method was preferred. The phenomenology design, one of the qualitative research
designs, was used to guide the study. The sample consists of six participants who work as managers in
the private sector in different cities across Turkey. Interviews were used as the data collection method.
The collected data were analyzed using MAXQDA software. The findings emphasize that organizations
need planned knowledge management and human resource strategies for learning during the post-crisis
period, that an appropriate environment is necessary for managers to provide effective guidance, and
that negative perceptions of stakeholders can be transformed positively through strong communication.
Additionally, it is stated that maintaining reputation and public relations management together with
strategic planning ensures the preservation of the organization’s reputation and the establishment of
positive relationships with stakeholders during the post-crisis process.
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EXTENDED ABSTRACT

Literature review

Crises have grown increasingly complex with globalization, advancements in technology, expanding
transportation networks, and evolving human needs. A crisis is typically characterized as an unforeseen
event that poses a significant threat to an organization's existence and objectives, requiring swift and
decisive action. Such events disrupt routine operations, often emerge unpredictably, and demand
focused management attention. Beyond halting activities, crises can diminish production capacity,
weaken competitiveness, and highlight the need for organizational change (Vergiliel, 1993; Akat &
Budak, 1994; Keown-McMullan, 1997; Karakdse, 2007). While some crises, such as fluctuations in
stock prices, may be relatively straightforward to address, others, like natural disasters or boycotts, are
far more complex and can endanger an organization's survival. Bundy et al. (2017) describe crises as
unexpected and adverse events with the potential to cause severe consequences for both managers and
stakeholders. Their model examines crises in three stages: pre-crisis prevention, crisis management, and
post-crisis outcomes, incorporating internal (organizational preparedness, crisis leadership, learning)
and external (stakeholder relations, perceptions, social evaluation) perspectives. This study draws upon
Bundy et al.'s (2017) "Internal and External Perspectives of the Crisis Process" model to explore how
post-crisis organizational learning and social evaluation are managed. It provides a theoretical
foundation for these concepts and analyzes qualitative data from interviews conducted with private
sector managers in Turkey. The findings were examined using content analysis and processed through
the MaxQDA software for deeper insights.

Methodology

In qualitative research methods, the analysis process is of critical importance to the success of the study.
Accurately recording the data obtained during the interview and then transferring it to the analysis
program is a fundamental requirement for achieving the research objectives. In this context, it is crucial
for the researcher to carefully and attentively transcribe the audio recordings made during the interview.
Participants were informed about the recording process, and their consent was obtained. This meticulous
approach is considered an important step in ensuring the reliability and validity of the research. To
determine the codes and categories to be used in the study, content analysis was employed. In the study,
the data obtained from the participants were meticulously examined by experts in the field, and codes
relevant to the research’s objectives were developed. After determining the codes, similar and related
codes were grouped together to form the study’s categories, based on expert opinions. In this process,
Bundy et al.'s (2007) "Internal and External Perspectives of the Crisis Process" model was used as the
basis, with “organizational learning” and “social evaluation” identified as the study’s themes. The codes
and categories identified through content analysis of the data were then associated with the study's
themes. The resulting dataset was transferred to the MAXQDA program for analysis.

Findings and discussion

In the interviews conducted for this study, participants emphasized factors such as knowledge
acquisition, knowledge sharing, and learning from the causes of the crisis. They pointed out that the lack
of knowledge sharing in the post-crisis learning process was a significant barrier, with the absence of a
knowledge-sharing culture being the main cause. In this context, it was highlighted that knowledge
sharing is critical for organizational learning, and that training, proper placement, and employee
development play an important role. Additionally, communication, coordination, and leadership were
identified as key factors in the post-crisis recovery process, with the importance of proper leadership
and guidance in enhancing employee motivation being emphasized. In terms of reputation management,
corporate communication, managing speculation, and strengthening trust-based relationships with
stakeholders were considered essential. It was highlighted that collaboration strategies in the post-crisis
period help build strong relationships with both internal and external stakeholders, accelerate
organizational social evaluation, and prepare for future crises. Overall, effective communication, trust
restoration, and organizational recovery require strong coordination and collaboration in the post-crisis
period.
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Results and recommendations

This study examines how post-crisis processes are addressed in the context of organizational learning
and social evaluation, based on Bundy et al.'s (2007) "Crisis Process Internal and External Perspectives"
model. The research focuses on the post-crisis period and involves in-depth interviews with managers
from the private sector in Turkey. The data, analyzed using content analysis and MAXQDA software,
led to the identification of eight key categories: information management, suitable environment, human
resources, leadership and management, reputation management, trust restoration, public relations, and
organizational reintegration. Findings suggest that the most emphasized aspects of organizational
learning include information acquisition, coordination, communication, training, development, and
authoritative leadership. In terms of social evaluation, managers prioritize corporate communication,
trust restoration, openness, and apology strategies to avoid damage to their reputation and stakeholder
relationships. The study highlights the need for a structured information management strategy and an
appropriate environment to help managers transform their post-crisis experiences into knowledge and
guide their employees effectively. The research also suggests that negative perceptions among
stakeholders post-crisis can be reshaped through effective communication strategies. Finally, it stresses
that further research on crisis management strategies across different sectors could provide valuable
insights into improving post-crisis recovery and organizational processes.
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Giris

Krizler, kiiresel boyutlar1 olan diinyada, bir gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gelisen teknoloji ve
ulasim agi, cesitlenen insan istek ve ihtiyaclari, siirekli biiyliyen isletmelerle birlikte krizler zaman
icerisinde ¢esitlenmis ve boyutlar1 degismistir. Bu gelismeler kriz {izerine arastirmalarin
yogunlagsmasina neden olmustur. Kriz, ani bir sekilde ortaya cikan, orgiitiin varligini, st diizey
hedeflerini ve performansini tehlikeye atan, acil miidahale gerektiren bir durum olarak tanimlanabilir.
Orgiitiin rutin isleyisini bozan ve genellikle tahmin etme veya énleme mekanizmalarmin yetersiz kaldig
bir gerilim ortamu yaratan krizler, yonetimin yakin ilgisini gerektirir. Bu tiir durumlar yalnizca mevcut
faaliyetleri aksatmakla kalmaz, ayn1 zamanda 6rgiitiin liretim kapasitesini devre dis1 birakabilir, rekabet
giiclinli zayiflatabilir ve degisim ya da etkinlik saglama yoniinde kritik bir etki yaratabilir. Krizler,
orgiitlerin istikrarin1 sarsan ve bazen varligini bile riske atan, diizensizlik ve reform ihtiyaci ile
karakterize edilen durumlar olarak 6ne ¢ikar (Vergiliel, 1993; Akat ve Budak, 1994; Keown-McMullan,
1997; Karakose, 2007).

Hisselerdeki dalgalanmalar, iletisim hatalar1 gibi bazi krizler kolay ve anlagilir olabilirken, dogal afet,
boykot gibi bazi krizler ise organizasyonlarin varligini tehdit edecek diizeyde biiyiik ve karmagsik
olabilir. Organizasyonlar bu yiizden krizlere karsi bir stratejik plana ihtiyag duymaktadirlar. Krizi
gormezden gelme, kiiciimseme gibi davraniglar krizin biiyiiyiip derinlesmesine yol agabilir. Bundy vd.
(2017) krizi, yoneticiler ve paydaslar tarafindan ¢ok onemli, beklenmedik ve olumsuz sonuglar
dogurabilecek bir durum olarak goriilebilecegini, bu tiir bir krizin organizasyonun amaglarini tehlikeye
atabilecegini ve paydaslarla olan iliskilerinde ciddi sonuglara yol acabilecegini ifade etmislerdir. Yine
ayni ¢aligsmada kriz siirecini anlamlandirmak {izere gelistirdikleri modelde, krizi iki temel perspektif
olan igsel ve dissal boyutlar ¢ercevesinde ele almakta ve her iki perspektifi de kriz siirecinin {i¢ asamas1
olan kriz dncesi, kriz an1 ve kriz sonrasi {izerinden yapilandirmaktadir. igsel perspektifte; kriz dncesi
asama “‘organizasyonel hazirlik”, kriz am1 “kriz liderligi” ve kriz sonrasi “organizasyonel 6grenme”
unsurlariyla agiklanirken; digsal perspektifte ise kriz 6ncesi “paydas iliskileri”, kriz an1 “paydas algilar”
ve kriz sonrasi “sosyal degerlendirme” bilesenleriyle temellendirilmektedir. Bu yapi, krizi yalnizca bir
olay degil, zaman i¢inde evrilen ve ¢cok katmanli siireglerden olusan bir olgu olarak kavramsallagtirmay1
miimkiin kilmaktadir.

Bu ¢aligma, Bundy vd., (2017) gelistirdigi "Kriz Siirecinin I¢ ve Dis Perspektifleri" modelini temel
alarak, kriz sonrasi asamasi organizasyonel 6grenme ve sosyal degerlendirme cercevesinde nasil
yonetildigini analiz etmektedir. Calismanin literatiir kisminda, organizasyonel 6grenme ve sosyal
degerlendirme kavramlari agiklanmigtir. Aragtirmada, modelin 6zellikle kriz sonrasi donemine
odaklanilmis ve Tiirkiye’de 6zel sektdrde gorev yapan yoneticilerden olusan bir 6rneklem {izerinde nitel
arastirma yontemleri kullanilarak detayli goriismeler gerceklestirilmistir. Elde edilen veriler, igerik
analizi teknigiyle incelenmis ve uzman goriisleri dogrultusunda tanimlanan kodlar arasindaki iligkiler
degerlendirilmis ve MaxQDA programi araciligiyla analiz edilerek yorumlanmustir.

Literatiir taramasi

Organizasyonel ogrenme

Organizasyonel 0grenme, birey ve gruplarin bilgi edinme, paylasma ve bu bilgiyi organizasyonel
eyleme doniistiirme siireglerini kapsar (Huber, 1991). Bu siirecin yalnizca bireysel bilgi ediniminden
ibaret olmadigi, kolektif biling ve kurumsal bellek yoluyla kurumun davranigsal kaliplarini
doniistlirdiigii vurgulanmaktadir (Nonaka ve Takeuchi, 1995; Aytac, 2000). Senge (1990), 6grenen
organizasyonun bes temel disiplinini kisisel ustalik, zihinsel modeller, ortak vizyon, takim &grenmesi
ve sistem diislincesi seklinde tanmimlayarak bu dontigiimii kalic1 hale getirmenin yollarin1 ortaya
koymaktadir. Bu yaklasim, organizasyonel 6grenmeyi yalnizca adaptif bir siire¢ degil, ayn1 zamanda
stratejik bir yetkinlik olarak konumlandirir. Ote yandan Braham (1998), geleneksel otoriter yonetim
yapilarinin bu tiir bir 6grenme kiiltlirliniin gelisimini engelledigini savunur. Huber (1991),
organizasyonel 6grenme siirecini dort asamada tanimlar: bilgi edinimi, bilgi paylagimi, bilgi yorumlama
ve kurumsal hafizaya aktarma. Ancak bu dogrusal model, 6grenmenin yapisal ve kiiltiirel boyutlarini
ihmal etmekle elestirilmistir. Nitekim Daft ve Weick (1984), cevresel algilamanin ve belirsizlikle basa
¢ikmanin 6grenme siirecindeki merkezi roliine dikkat ¢ekerken, bu siirecin statik bir yap1 degil,
organizasyonun dis ¢evresiyle kurdugu etkilesim iizerinden sekillendigini 6ne siirer.
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Bu baglamda organizasyonel 6grenmenin sadece bilgiyle degil, gii¢ iliskileri, liderlik tarzlari1 ve orgiit
kiiltiirii ile de derinden iliskili oldugu gériisii 6ne ¢ikmaktadir (Vince, 2002). Ogrenmenin kimler
tarafindan yiiriitiildiigii, hangi bilgilerin kurumsal kabul gordiigii ve hangi deneyimlerin "6grenmeye
deger" bulundugu gibi sorular, siirecin politik dogasini ortaya koymaktadir. Ayrica bazi ¢calismalar, kriz
sonrast 0grenmenin her zaman rasyonel bir bilgi yonetimi siireci olmadigini savunur. Levitt ve March
(1988), organizasyonlarin ¢ogu zaman basarisizliklarindan ¢ok basarilarindan 6grenmeye meyilli
olduklarimi, bu nedenle kriz sonrasi elestirel 6grenmenin gergeklesme olasiliginin sinirh oldugunu ileri
stirer. Bu goriis, 6grenmenin sistematik degil, secici ve hatali olabilecegini vurgular. Bununla birlikte,
Carmeli ve Schaubroeck (2008) gibi bazi aragtirmacilar, krizlerin travmatik etkilerine ragmen kurumsal
dayaniklilig1 artiran bir 6grenme siirecini tetikleyebilecegini belirtir. Akgiin vd. (2009) ise bu 6grenme
stirecinin, yalnizca gegmise doniik bir analiz degil, gelecege dair stratejik farkindalik gelistirme yoniinde
bir kapasite yaratmasi gerektigini savunur. Dolayisiyla organizasyonel 6grenme, basit bir bilgi edinim
siireci olmanin Otesinde; iktidar dinamiklerinin, liderlik tarzlarinin, kiiltiirel normlarin ve kriz sonrasi
belirsizliklerle basa ¢ikma bigimlerinin belirleyici oldugu ¢ok katmanl bir orgiitsel doniisiim siireci
olarak degerlendirilmektedir.

Sosyal degerlendirme

Sosyal degerlendirme, bir organizasyonun dis paydaslar tarafindan algilanma big¢imini, bu alginin
sekillendirdigi tutum ve yargilar1 iceren ¢ok boyutlu bir kavramdir (Rindova vd., 2005). Bu
degerlendirme yalnizca mevcut performansa degil; ayni zamanda etik davranmiglara, kriz anindaki
tutumlara ve iletisim bi¢imlerine dayanir. Deephouse (2000), sosyal degerlendirmenin dogrudan maddi
ciktilar iretmese de, uzun vadeli stratejik avantajlar sagladigini savunur. Kurumun olumlu sosyal imaji;
yatirimet ilgisi, miisteri baglilig1 ve ¢alisan sadakati gibi kritik sonuglari beraberinde getirebilir. Ancak
bu olumlu imaj, 6zellikle kriz anlarinda hizla zedelenebilir. Floyd vd. (1999), krizlerin sosyal
degerlendirme iizerinde 6zellikle yikici etkiler yaratabilecegini; kurumun seffaflik ve hesap verebilirlik
gostermemesi halinde, dis paydaslarin giivenini yitirebilecegini ileri siirer. Bu noktada sosyal
degerlendirme, yalnizca imaj yonetimi degil, ayn1 zamanda sosyal mesruiyetin yeniden ingasi siireci
olarak ele alinmalidir. Coombs ve Holladay (2012), kriz durumlarinda duygusal tepkilerin sosyal
degerlendirme {izerindeki etkisini vurgular. Kurumun kriz iletisimini bu duygusal boyutu gozeterek
yiirlitmesi gerektigini savunurlar. Aksi takdirde krizden kaynaklanan zararlar yalnizca maddi degil, ayni
zamanda sosyal ve sembolik olacaktir.

Sosyal degerlendirmenin yapisal degil, baglamsal bir siire¢ oldugu da one siiriilmektedir (Zavyalova
vd., 2012). Yani bir kurumun aym eylemi, farkli toplumsal baglamlarda farkli bigimlerde
yorumlanabilir. Bu da sosyal degerlendirmenin kiiltiirel normlar, medya etkisi ve politik atmosfer gibi
dissal faktorlerle sekillendigini ortaya koyar. Bu degerlendirme siireci, ayni zamanda kurumsal itibarla
da dogrudan iligkilidir. Wessels (2003), itibar1 yalnizca kurumsal performansin sonucu degil; ayni
zamanda c¢aliganlar, miisteriler ve toplum tarafindan sekillendirilen kolektif bir inang¢ sistemi olarak
tanimlar. Kurumun itibari, kriz sonrast donemde yeniden yapilandirilacaksa, bu siirecin yalnizca iletisim
stratejileriyle degil, somut giiven onarma adimlartyla desteklenmesi gerektigi savunulur. Sosyal
degerlendirme, kriz sonrast donemin yalnizca 'anlati' diizeyinde degil, eylem diizeyinde de yonetilmesi
gerektigini gostermektedir. Bu baglamda paydaglarin yalnizca ikna edilmesi degil, dahil edilmesi de
kritik hale gelmektedir.

Yontem

Bu calismada, Bundy vd., (2007) tarafindan gelistirilen “Kriz Siirecinin i¢ ve Dis Perspektifleri”
modelinin kriz sonrasi asamasina odaklanilmistir. Modelde, kriz sonrasi asamada organizasyonel
O0grenme ve sosyal degerlendirme perspektiflerine vurgu yapilmaktadir. Bu dogrultuda calisma
yoneticilerin kriz sonrasi donemleri, i¢sel ve digsal bakis acilariyla nasil degerlendirdiklerini anlamay1
amaglamaktadir. Kriz donemlerini atlatabilen organizasyonlarin, kriz sonrasi siireclerde
gerceklestirdikleri faaliyetler, aldiklari Onlemler ve yaptiklarni degisiklikler faaliyetlerinin
stirdiiriilebilirligi acisindan kritik bir 6neme sahiptir. Bu baglamda, organizasyonlarin kriz sonrasi
donemde yoneticilerin gergeklestirdigi eylemler, kriz doneminde edinilen dersler ve paydas
iligkilerindeki degisiklikler degerlendirilmistir.
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Calismanin amacina uygun olarak, farkli bakis agilarimi degerlendirebilmek icin nitel arastirma
yontemleri ve fenomenolojik (olgu bilimi) arastirma deseni kullanilmistir. Fenomenoloji deseni,
katilimeilarin algilarini, diisiincelerini, deneyimlerini ve niteliklerini agiklamak amaciyla nitel aragtirma
yontemlerinde yaygin olarak tercih edilen bir modeldir (Patton, 2002; Tekindal ve Arsu, 2020).

Evren ve orneklem

Aragtirmanin evreni, Tirkiye'nin farkli sehirlerinde 6zel sektdrde yonetici olarak goérev yapan
bireylerden olusmaktadir. Bu evrenin 6zel sektdr yoneticilerinden secilmesinin nedeni, g¢evresel
degisiklikler, piyasa ve rekabet kosullarindaki riskler, yonetsel zorluklar ve icsel faktorler nedeniyle
0zel sektoriin, kamu sektoriine kiyasla krizlerle karsilagma riskinin daha yiiksek bir yapiya sahip
olmasidir (Soderberg, 2006; Kraus ve Langen, 2009; Wright ve Kroll, 2012). Katilimcilar, amach
ornekleme yontemiyle se¢ilmistir. Amacli 6rnekleme, arastirmanin amacina uygun, derinlemesine bilgi
ve deneyim saglayabilecek katilimcilarin secilmesini ifade eder (Patton, 2002; Creswell, 2013).
Fenomenolojik desende, 6rneklemin genellikle 1 ila 10 kisi arasinda degisebilecegi belirtilmektedir
(Miles ve Huberman, 1994; Rubin ve Bubbie, 2016; Baltaci, 2017). Calismanin 6rneklemi, 6zel sektorde
yoneticilik yapan 6 katilimcidan olugmaktadir. Katilimeilardan tigii orta diizey, ikisi iist diizey yonetici
olarak gorev yaparken, bir katilimei sirket sahibidir. Katilimcilar Adana, Gaziantep, Kahramanmaras,
Istanbul ve Tekirdag illerinde faaliyet gdstermektedir. Yoneticilerin yas arah@ 31-54 arasinda
degismekte olup, iicli lisans, li¢li ise yiiksek lisans mezunudur. Katilimcilarin biyiik o6lcekli
organizasyonlarda gorev yapan ve en az 10 yil deneyime sahip 6zel sektor yoneticileri olmalarina 6zen
gosterilmis olup faaliyet siireleri 13-32 y1l arasinda degismektedir.

Veri toplama araci ve siireci

Veri toplama siirecinde, nitel arastirmalarda kullanilan derinlemesine goriisme yontemi kullanilmis ve
katilimcilara yoneltmek iizere bir yar1 yapilandirilmig gériisme formu olusturulmustur. Myser, Ludden
vd., (2004) nitel arastirmalarda, ¢alismanin amacina ulagsmasi i¢in, sorularin olusturulmasi asamasinda
literatiir taramasinin ve uzman goriislerinin 6nemli oldugunu vurgulamiglardir. Bu dogrultuda, goériisme
formunda yer alan sorularin olusturulmasi siirecinde, arastirmanin konusu kapsamli bir literatiir
analiziyle incelenmis ve sorularin arastirmanin amacina uygunlugunu degerlendirmek amaciyla, nitel
analiz alaninda uzman iki akademisyenin goriisiine basvurulmustur.

Katilimcilar ile yapilan goriismeler yiiz yiize ve ¢evrimici yontemler (Zoom konferans) araciligi ile
gergeklestirilmis ve verilerin analiz kapsamina dahil edilmesi i¢in goriisme kayit altina alinmistir. Bu
asamada katilimcilara, alinan kaydin ve kisisel verilerin {igiincii kisiler ile paylasilmayacagi bilgisi
iletilmistir. Skinners ve Edward (2020), nitel arastirmalarda yapilan goriismelerin kayit altina
almmasinin hem c¢aligsmanin kalitesi hem de verilerin analizi a¢isindan 6nemli oldugunu vurgulamislar,
fakat bu agamada katilimeilarin rizasinin mutlaka alinmasi gerektigini belirtmislerdir. Katilimeilar ile
yapilan goriismelerin siiresi ortalama otuz dakika siirmiistiir. Calismada yer alan goriigme sorulari
asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 1: Goriisme sorulari

Sirketinizin yasamis oldugu bir krizi degerlendirdiginizde, bu kriz sonucunda sirketinizin 6grenerek ¢iktigin
diistiniiyor musunuz?

2 Yasamis oldugunuz bir krizin ardindan, paydaslariniz ile iligkilerinizde ne gibi degisiklikler oldu?

Veri analiz yontemi

Nitel arastirma yontemlerinde analiz siireci, ¢aligmanin basarisi agisindan kritik bir 6neme sahiptir.
Gorligme sirasinda elde edilen verilerin dogru bir sekilde kaydedilmesi ve ardindan analiz programina
aktarilmasi, arastirmanin amacina ulasabilmesi i¢in temel bir gerekliliktir. Bu baglamda, arastirmacinin
goriisme esnasinda kaydedilen ses kayitlarini titizlikle ve dikkatle metne doniistiirmesi biiylik 6nem
tagimaktadir. Goriisme sirasinda katilimcilara, kayit islemi hakkinda bilgi verilmis ve onaylar
alimmigtir. Bu titiz yaklagim, arastirmanin giivenilirligi ve gegerliligi acisindan énemli bir adim olarak
degerlendirilmistir.
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Nitel veri analizinde kod, kategori ve tema olusturulabilmesi i¢in verilerin derinlemesine incelenmesi
ve anlamlandirilmasi gerekmektedir (Saldafia, 2016). Bu baglamda, arastirmada kullanilacak kodlarin
ve kategorilerin belirlenebilmesi icin igerik analizi yontemi kullanilmistir. igerik analizi, bir metne
iligkin tarafsiz ve sistematik bilgi sunmay1 amaclayan ve nitel arastirmalarda siklikla bagvurulan bir veri
analiz yontemidir (Kogak ve Arun, 2006). Calisma kapsaminda, katilimcilardan elde edilen veriler,
alanda uzman arastirmacilar tarafindan titizlikle incelenmis ve calismanin amacina uygun kodlar
olusturulmustur. Kodlarin belirlenmesinin ardindan, uzman goériisleri dogrultusunda benzer ve iliskili
kodlar gruplandirilarak calismanin kategorileri olusturulmustur. Bu siiregte, Bundy vd., (2007)
tarafindan gelistirilen 'Kriz Siirecinin I¢ ve Dis Perspektifleri' adli model temel alinarak, “orgiitsel
O0grenme” ve “sosyal degerlendirme” ¢aligmanin temalar1 olarak belirlenmistir. Calismadan elde edilen
verilere yonelik yapilan igerik analizi sonucunda belirlenen kodlar ve kategoriler, ¢calismanin temalari
ile iliskilendirilmistir. Elde edilen veri seti MAXQDA programina aktarilarak analiz edilmistir. Calisma
kapsaminda olusturulan kod, kategori ve temalara agagidaki tabloda yer verilmistir.

Tablo 2: Temalar, kategoriler ve kodlar

Tema Kategori Kodlar

Bilgiyi saklama, diyalog, data, enformasyon, gézlem,
Bilgi Yonetimi bilgi edinimi, bilginin yayilmasi, bilgi paylasima,
ortak amag, ortak vizyon, paylasma kiiltiirii

Uygun Ortam Koordinasyon, iletisim, kurumsallik, sistem, sinerji

Organizasyonel
Ogrenme ) Egitim, dogru pozisyon, yetenekli ¢alisanlar, gelisim,
Insan Kaynag1 is rotasyonu, liretim faktorii (insan), drgiitsel kiiltiir,
motivasyon, performans degerlendirme

Dogru yonlendirme, yol gdsterme, diisiincelerini

Liderlik ve Ynetim Ozgiirce paylasma, hakim liderlik, 6diillendirme

] Paydaslar, alg1, kurumsal itibar, sosyal sorumluluk,
Itibar Y 6netimi cevresel sorumluluk, siirdiiriilebilirlik, etik, kurumsal
iletisim, degerler, spekiilasyon

Dis gevre, kriz masasi, basin, sosyal medya, etkili
Halkla Tliskiler iletisim, erisilebilirlik, acik paylasim, seffaflik, hedef

Sosyal TR AT DAyl
kitle, is birligi, imaj

Degerlendirme

Iliski onarimu, giivensiz davrans, ihlal, diizenlemeler,
Giiven Ortami denetim, kurumsal paydaslar, etkili iletisim, pozitif
beklentiler

Organizasyonel Yeniden Entegrasyon Kesif, aciklama, giinah ¢ikarma, rehabilitasyon

Gecerlilik ve giivenilirlik

Nitel aragtirmalarda ¢aligmanin gegerli ve giivenilir oldugunu belirlemek i¢in birden fazla goriis ve
analiz yontemleri bulunmaktadir. Creswell (2007), nitel arastirma siirecinin acik, anlasilir, seffaf,
objektif bir siire¢ igerisinde yapilmasinin ¢alismanin giivenilirligini ve gecerliligini arttiran bir husus
olarak degerlendirmektedir. Bu goriigiin yan1 sira, arastirmada kod ve kategori olusturma asamasinda
yapilan uzman goriislerin alinmas: fikir birligi ve fikir ayrilig1 ile yapilan hesaplamalarin da ¢alismanin
giivenirliligini yansitan bir metot oldugu vurgulanmaktadir. Bu ¢alismada i¢ giivenirligin saglanmasi
i¢in Creswell (2007) tarafindan kullanilan gegerlilik adimlar1 izlenmistir. Oncelikle, elde edilen veri ve
bulgularin analiz siireci ayrintili bir sekilde aciklanmig, boylece farkli aragtirmacilarin da siireci takip
edebilmesi ve bagimsiz degerlendirme yapabilmesi miimkiin hale getirilmistir. Aragtirmanin 6érneklem
belirleme yontemi agik¢a ifade edilmis, bu da ¢alismanin tekrarlanabilirligi ve genellenebilirligi
acisindan degerlendirilmistir. Verilerin giivenligi ve dogrulugunun korunmasi amaciyla elde edilen ham
veriler saklanmig ve farkli uzmanlar tarafindan yeniden analiz yapilmasina olanak saglanmistir. Ayrica,
ham verilere sadik kalinarak olusturulan kodlar ve kategoriler yorumdan arindirilmis sekilde sunulmus,
boylece tarafsizlik ilkesine uygun hareket edilmistir. Arastirma siireci boyunca alaninda uzman
kisilerden alinan geri bildirimler dogrultusunda yontem ve siirecler yeniden degerlendirilmis ve gerekli
giincellemeler yapilmistir. Tiim bu adimlar, arastirmanin bilimsel gecerlilik ve giivenilirlik kriterlerini
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saglamasi icin uygulanmistir. Bu aragtirmada dis gilivenirlilik ve gegerliligin test edilmesi igin ise Miles
ve Huberman (1994) tarafindan uygulanan “Gtivenilirlik = Goriis Birligi Sayis1 / Toplam Goriis Birligi
+ Goriis Ayriligr Sayis1” formiilii uygulanmais, elde edilen sonucun %80 iizerinde oldugu goriilmiis ve
calismanin gecerlilik ve giivenirlilik sartlar1 saglanmisgtir.

Etik kurul izni
Kahramanmaras Siitcii imam Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler etik kurulu tarafindan 20.09.2024
tarih ve 2024-19 sayili etik kurul onay1 alinmustir.

Bulgular ve tartisma

Arastirmanin amaci dogrultusunda, katilimcilardan elde edilen verilere yonelik yapilan igerik analizi
siireci bir 6nceki boliimde aciklanmustir. icerik analizi sonucunda olusturulan kod, kategori ve temalar,
MAXQDA programi araciligiyla analiz edilmistir. Bu analiz sonucunda, kod, kategori ve temalar ile
katilimcilara ait goriigmelerden yapilan alintilar ve katilimeilarin her bir kategori ve tema hakkidaki
goriisleri agsagida sirastyla sunulmaktadir.

Organizasyonel ogrenme

Organizasyonel Ogrenme, yalnizca bireylerin bilgi edinmesinden ibaret olmayip, bu bilginin
organizasyon genelinde yayilmasi ve kurumsal hafizaya doniigsmesi stirecini de kapsar (Huber, 1991).
uygun bir orgiitsel ortamin varligi, nitelikli insan kaynagi ile liderlik ve yonetisim anlayiginin
ogrenmeye ne Olciide olanak tanidig1 gibi bircok bilesenin bir arada islemesini gerektirir (Senge, 1990;
Garvin, 1993). Ozellikle dinamik cevre kosullarina hizli adapte olabilen ve degisim karsisinda
O0grenmeyi siirdiiriilebilir kilabilen organizasyonlar, bu ¢ok boyutlu yapiy1 igsellestirebilmis yapilardir.
Bu dogrultuda, organizasyonel 6grenme temasina iligkin olarak yapilan analizlerde dort temel kategori
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on plana ¢ikmustir: “bilgi yonetimi”, “uygun ortam”, “insan kaynag1” ve “liderlik ve yonetim”.

Bilgi yonetimi

Katilimcilarin vurgularindan hareketle organizasyonel 6grenme temasinin altinda belirlenen temel
kategorilerden biri bilgi yonetimi olmustur. Bilgi yoOnetimi, Orgiit icerisinde giderek artan bilgi
kapasitesini giincel tutan, bilgiyi erisilebilir kilan ve galisanlarla paylagilmasini saglayan kritik bir
disiplindir (Harrison ve Kessels, 2004). Organizasyonel dgrenmenin siirdiiriilebilirligi agisindan bu
siire¢ hayati oneme sahiptir. Katilimeilar, bilgiye erisim kolayligi, bilginin giincelligi ve paylagim
stireclerinin sistematik iglemesi gibi unsurlarm 6grenme kiiltiiriiniin yerlesmesinde belirleyici rol
oynadigini belirtmistir.

Bilgi yonetimi kategorisi altinda 6ne ¢ikan énemli kodlardan biri ise bilgi edinimidir. Bilgi edinimi,
organizasyonun yeni bilgi ve verileri sistematik bigimde biinyesine katma siirecini ifade eder. Bu siireg,
organizasyonun sahip olmadig1 bilgileri ¢esitli yontemler araciligiyla kazanmasimi ve bu bilgilerin
kurumsal bir degere doniistiiriilmesini igerir (Kohli ve Jaworski, 1990). Bilginin edinilmesi yalnizca
teknik bir aktarim siireci olmayip, aymi zamanda organizasyonun bu bilgiyi i¢sellestirmesi ve
sahiplenmesini de kapsar. Yeni bilgi ediniminin kaynaklari; organizasyonun daha 6nce sahip oldugu
bilgi birikimi, dogrudan saha deneyimleri, dis paydaslarin tecriibeleri ve gerceklestirilen stratejik
eylemler gibi ¢esitli unsurlardan olusmaktadir (Romme ve Dillen, 1997). Bu baglamda, bilgi edinimi
organizasyonel 6grenmenin ilk ve en kritik adimlarindan biridir. Asagida bu kod kapsaminda, ¢alismaya
katilan baz1 katilimeilarin goriislerine yer verilmistir:

K1: “Biz burada ne hata yaptik? Her zaman igin kdk sebep bizim igin esastir. Bu
hatanin sebebini 6grenmemiz, kdk sebebi bilmemiz lazim. Nerede hata yaptigimiza
dair detayl bir siire¢ islettik ve hatanin sebeplerini 6grendik.”

K6: “Evet, krizden sonra bir¢ok degerli bilgi elde ettik.”

Bilginin sadece edinilmesi yeterli degildir; kurum i¢inde paylasilmasi, 6grenmenin kurumsallagsmasi
acisindan zorunludur. Bilgi paylagimi, bireyler ve birimler arasinda bilginin goniillii aktarimini ve ortak
kullanimini ifade eder (Lin ve Lee, 2004). Bundy vd. (2017) bu siireci, kriz sonrasi donemde kurum igi



Organizasyonel 6grenme ve sosyal degerlendirme perspektifinden kriz yonetimi

anlam olugturmanin (internal sensemaking) kritik bir parcasi olarak degerlendirir. Katilimcilar, 6zellikle
departmanlar arasi bilgi aktariminin ve deneyim paylasiminin, is siireclerinin etkinligi ve c¢alisan
performansi acisindan 6nem tagidigini belirtmisglerdir. Bilgi paylasim1 koduna iliskin katilime1 goriisleri
su sekildedir:

K2: “Zamanla fikirlerimizi sekillendirirken, mutlaka tecriibelerimi, deneyimlerimi ve
bilgi birikimimi onlarla paylastim. Ciinkii onlara aktarmam gerekiyordu. Onlar bu
bilgi, deneyim ve tecriibeyi sahada ne kadar etkin kullanirsa is o kadar problemsiz
ylirliyecekti.”

K6: “Departmanlar arasi bilgi paylasimini tesvik etmek igin dijital platformlar ve
haftalik toplantilar organize ediyoruz.”

Calismada yapilan goriismelerde, katilimcilarin en ¢ok vurguladiklari konular arasinda bilgi edinimi,
bilginin paylasilmas1 ve krize neden olan faktdrlerin 6grenilmesi gibi unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir.
Katilimcilar arasinda, kurumlarinin karsilastigi kriz sonrasinda bir 6grenme siirecinin olmadigina dikkat
ceken bazi katilimcilar, bunun temel nedeninin kurumlarinda bilgi paylasiminin olmamasi oldugunu
ifade etmistir. Bu baglamda, orgiitlerin kriz donemlerinden ders ¢ikarmasinda en énemli faktoriin bilgi
paylasimi oldugu ve bunun saglanabilmesi i¢in paylagma kiiltiiriiniin olusturulmasi gerektigi, ayrica
krize neden olan faktorlerin ana nedenlerinin 6grenilmesinin kritik bir 6neme sahip oldugu sdylenebilir.
Literatiirde de benzer sekilde, kurumlarin kriz ddnemlerinden ders ¢ikarabilmesinde bilgi paylagimi ve
bilgi edinimi gibi faktdrlerin énemli bir rol oynadig1 vurgulanmaktadir (Argote ve Miron-Spektor,
2011). Ayrica, Nonaka ve Takeuchi (1995) tarafindan gelistirilen "bilgi yaratma" teorisinde, calisanlarin
kendi bilgi ve deneyimlerini rahatca paylasabilecekleri bir kiiltiiriin, orgiitlerin krizlerden hizli bir
sekilde 6grenmelerine olanak taniyacagma dikkat ¢ekmektedir. Bu agidan, bilgi edinimiyle ilgili
tanmimlanan 6zelliklerin, yapilan ¢caligmalardan elde edilen bulgularla ortiistiigli soylenebilir.

Uygun ortam

Organizasyonel Ogrenme temasinin kategorilerinden biri olan uygun ortam, &grenmenin
gerceklesebilmesi icin Orgiit iginde fiziksel, sosyal ve psikolojik acidan destekleyici kosullarin
saglanmasin1 ifade eder. Kogel’e (2003) gore, calisanlarin bilgi ve yeteneklerini etkin bi¢imde
kullanabilmeleri, ancak isletmenin uygun ortam ve kosullar1 sunmasiyla miimkiindiir. Bu durum,
ogrenme siirecleri agisindan da temel bir gerekliliktir. Bundy vd. (2017), kriz sonras1 6grenmenin igsel
perspektifinde, orgiit i¢i psikolojik giivenligin ve destekleyici ortamlarin, anlamlandirma ve 6grenme
siireglerini dogrudan giiclendirdigini vurgular. Katilimcilar da benzer sekilde, agik iletisimi tesvik eden,
hata yapma korkusunun olmadigi ve is birligine dayali ortamlarin 6grenmeyi destekledigini ifade
etmislerdir.

Uygun ortam kategorisinin kodlarindan biri olan koordinasyon, kriz anlarinda orgiit i¢i isleyisin
stirdiiriilebilirligi agisindan hayati 6neme sahiptir. Kriz durumlarinda iletisim, gorev dagilimi ve
sorumluluklarin agik bicimde tanimlanmasi, siirecin saglikli yonetilmesini kolaylastirir. Ancak
organizasyonun varliginin tehdit altinda oldugu anlarda, hem kurum i¢i hem de kurumlar arasi iletigim
ve halkla etkilesim daha karmasik hale gelmektedir. Geng¢’e (2009) gore, kriz ydnetiminde
koordinasyonun ve tiim iletisim kanallarinin dogru ve kesintisiz bi¢cimde isletilmesi kritik bir
gerekliliktir. Bundy vd. (2017) de kriz sonrasi igsel siireclerde, etkili koordinasyonun kolektif
O0grenmeye ve organizasyonel toparlanmaya zemin hazirladigini belirtir. Katilimcilar da bu dogrultuda,
kriz anlarinda saglikli bir koordinasyon ortaminin varliginin 6grenmeyi destekledigini ifade etmislerdir.
Koordinasyon koduyla ilgili olarak katilimci goriisleri su sekildedir:

K1: “Bunu yonetirsiniz. Toplantilar araciligiryla. Herkesi oraya toplarsimiz ve o
konuyla ilgili herkese bilgileri verirsiniz, nedenleriyle birlikte anlatirsiniz, herkesin
de yorumunu istersiniz.”

K3: "Orada fark edilen bazi1 eksiklikler, hatali olaylar veya teknik anlamda giivensiz
durumlar — ki biz bunlara giivensiz davraniglar veya giivensiz ortamlar da diyoruz —
oldugunda, bunlar1 paylasmak igin bir yontem gelistirdik. Kendi aramizda bir
WhatsApp grubu olusturduk, ancak bu grupta kisisel bilgilerin paylasimi yasak. Bu
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sistem tlim ¢alisma arkadaglarimiz arasinda yayginlasti. Herkes kendi isletmesinde
bu yontemi uygulamaya bagladi ve uyguladilar.”

Uygun ortam kategorisinin bir diger kodu olan iletisim, kriz siire¢lerinde bilginin dogru, hizli ve seffaf
bicimde aktarilmasini ifade eder. Kurumun itibarin1 ve markasini olumsuz etkileyebilecek krizler,
kamuoyu ve medya baskisiyla daha da karmasik hale gelebilir; baz1 durumlarda siyasi bir boyut bile
kazanabilir. Bu nedenle, etkili iletisim kriz yonetiminin ayrilmaz bir pargasidir. Karaagag’a (2013) gore,
basaril1 bir kriz yonetimi i¢in en kritik unsur, bilginin etkin sekilde yonetilmesi ve paylasilmasidir.
Bundy vd. (2017) ise kriz sonrasi siirecte orgiit i¢i iletisim kanallarinin agik ve giivene dayali olmasinin,
icsel toparlanma ve 6grenme acisindan belirleyici oldugunu vurgular. Katilimeilar da bu dogrultuda,
kriz anlarinda acik ve koordineli iletisim ortaminin 6grenmeyi destekledigini ifade etmislerdir. iletisim
koduyla ilgili katilimer goriisleri su sekildedir:

K3: "Kendi aramizda toplantilar yapiyoruz. Tim firma c¢aliganlarinin uygun
zamanlarin1 denk getirip bir araya geliyoruz ve belirli bir toplant1 giindemi
olusturuyoruz."

KS5: "Birincisi, kesinlikle diizenli toplantilar yapryoruz. Ilgili ekipler arasinda giinliik
bir veya iki defa toplant1 diizenleyerek hem edinilen bilgileri hem de sirket i¢indeki
problemleri paylasiyoruz. Ayrica, yilsonunda yonetim kurulu toplantilari yaparak
ekiple birlikte bir y1lin genel degerlendirmesini yapiyoruz.

Calismada yer alan katilimcilarla yapilan goriismeler dogrultusunda, "uygun ortam" kategorisinde en
fazla vurgulanan faktorlerin iletisim ve koordinasyon oldugu tespit edilmistir. Katilimcilar, krizden ders
¢ikarma siirecinde, iletisim kanallarinin acik olmasina, i¢ paydaslarla diizenlenen toplantilara, egitim
programlarina ve dijital platformlar aracilifiyla gergeklestirilen iletisim siireglerine bilyllk Gnem
verdiklerini belirtmislerdir. Literatiirde de bu bulgular1 destekleyen calismalar bulunmaktadir.
Aragtirmalarina gore, kurum ¢alisanlarinin krizden alinan dersleri birbirleriyle paylasmalari,
organizasyonel Ogrenmeyi hizlandirmaktadir. Coombs (2007) ise organizasyonlarda acik iletisim
yollarmin, kriz sonras1 6grenme siireclerini daha seffaf ve etkin bir sekilde yonlendirdigini, bunun da
kuruma olan giiveni pekistirdigini ve organizasyonel 6grenme siirecinde olumlu etkiler sagladigini ifade
etmektedir. Fearn-Banks (2016) ve Pang ve Lim (2017) ise, kriz sonrasi donemde dogru bir
koordinasyonun Onemine dikkat ¢ekmis ve tiim paydaslarin ortak hedefler etrafinda birlesmesini
saglayarak organizasyonel oOgrenmenin hizlanmasma katkida bulundugunu belirtmislerdir.
Koordinasyon, ayni zamanda kriz sirasinda ve sonrasinda bilgi paylasimimi kolaylastirarak, paydaslar
arasindaki yanlis anlamalar1 ve bilgi eksikliklerini en aza indirgemektedir. Etkin koordinasyon,
organizasyonel iyilesmeyi hizlandiran ve gelecekteki krizlere karsi daha hazirlikli olunmasini saglayan
onemli bir faktordiir.

Insan kaynag

Organizasyonel 6grenme temasimin bir diger kategorisi olan insan kaynagi, orgiitiin sahip oldugu bilgi,
yetenek ve deneyim birikiminin temelini olusturur. Calisanlarin gelisimine yapilan yatirimlar,
organizasyonun stratejik kapasitesini artiran uzun vadeli bir 6grenme kaynagina doniisiir. Pablo’ya
(2002) gore, insan kaynagt; kurumun bireysel ¢alisanlarinin olusturdugu, bilgi ve yetenek agisindan
zengin kolektif birikimi ifade eder. Bu birikim, 6grenen organizasyon yapisinin gelisiminde kritik bir
rol oynar.

Insan kaynag kategorisinin kodlarindan biri olan egitim, organizasyonlarda yiiksek performans ve
stirekli gelisim icin kritik bir aractir. Egitim faaliyetlerinin rastlantisal degil, planli ve takip edilebilir bir
sistem dahilinde yliriitiilmesi, ¢alisanlarin yetkinlik kazanimini ve organizasyonel 6grenmeyi dogrudan
etkiler. Katihmcilar da bu dogrultuda, etkili ve siirekli egitim uygulamalarinin ¢alisan gelisimi ve
kurumsal 6grenme tizerindeki olumlu etkilerine dikkat ¢ekmislerdir. Egitim kodu ile ilgili katilimcilar
su ifadelere yer vermislerdir:
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K2: “Bunun i¢in belli periyotlarda egitimler verilirdi islerle ilgili, yaptig1 islerle ilgili.
Benim altimda calisan insanlara her zaman i¢in olabildigince egitim ve seminerlere
onlar1 gondermeye ¢alistim. Bu egitim ve seminerlerden faydalanmalarini sagladim.”
Keé: “Calisanlarimizin yeni bilgiler 6grenip paylasabilecegi bir kiiltiir olugturmak igin
diizenli olarak egitim programlar1 ve atdlye calismalart diizenliyoruz.
Calisanlarimizin yeteneklerini gelistirmek icin kisisel gelisim kurslari, sertifika
programlar1 ve mesleki egitimler sunuyoruz.”

Insan kaynag1 kategorisinin kodlarmdan biri olan dogru pozisyon, calisanlarin yeteneklerine uygun
gorevlerde istihdam edilmesini ifade eder. Bu durum, sadece isletme verimliligini artirmakla kalmaz;
calisan baglilig1 ve motivasyonunu da gii¢lendirir. Oksiiz’e (2020) gére, bireylerin yeteneklerine uygun
pozisyonlara yerlestirilmesi, kurumun hedeflerine daha stratejik ve etkili sekilde ulasmasini saglar.
Bundy vd. (2017) de kriz sonras1 dénemde i¢ kaynaklarin yeniden yapilandirilmasinin 6nemine dikkat
¢eker; bu gercevede, calisan yetkinliklerinin uygun gorevlerle eslestirilmesi igsel toparlanma siirecinin
bir pargasi olarak degerlendirilebilir. Dogru pozisyon kodu ile ilgili katilmcilar su ifadelere yer
vermislerdir:

K2: "Mezun oldugu okuldan ziyade benim asil yaptigim sey, o kisiyle ilgili dogru
analizi yaparak onu dogru pozisyona yerlestirmektir. Tecriibem bana sunu gosterdi:
Dogru kisiyi dogru pozisyona yerlestirirseniz, sonug¢ da dogal olarak dogru olacaktir."
K3: "O bir hafta boyunca A, B, C, D firmalarinda nerede ¢aligmak istedigi sorusuna
verilen cevaba gore, kisi 'Ben metal sektoriinde calisabilirim' diyor. Bu da dogru
pozisyonu belirlemek i¢in 6nemli bir adimdir."

Insan kaynaklar1 baglaminda 6ne ¢ikan bir diger 6nemli unsur ise gelisimdir. Calisanlarin yeteneklerinin
etkili bicimde yonetilmesi, ancak siirekli egitim ve gelisim olanaklarryla miimkiin hale gelir. Bu siirec,
kuruma uzun vadeli rekabet avantaji kazandirir (Aragon-Sanchez vd., 2003). Kriz donemleri, sirketlerde
durgunluga yol agabilse de, bu siire¢ ayn1 zamanda calisanlarin yetkinliklerini artirmak i¢in bir firsat
olarak da degerlendirilebilir. Egitim temelli gelisim uygulamalari, kriz sonrasi toparlanma siirecine
onemli katk: saglar (Kiigiik ve Bayuk, 2007). Gelisim kodu ile ilgili olarak katilimcilar su ifadeleri
vurgulamaktadirlar:

K5: “Insan kaynaklarinda aslinda bir isbasi1 egitimlerinden sonra da bu kisilerin
senelik degerlendirilmesi yapilirdi. Ayn1 zamanda igeride oOzellikle operator,
operatdriin {istiindeki kademe, en list kademeye kadar verilen egitimler, kesinlikle
bunlar analiz ediliyordu personel tarafindan. Analiz edilen evraklar yazili hale
getiriliyordu, kim ne egitimi aldi, hangi konuda egitim aldi. Bunlar da
arsivleniyordu.”

K6: “Calisanlarimizin yeteneklerini gelistirmek icin kisisel gelisim kurslari, sertifika
programlar1 ve mesleki egitimler sunuyoruz.”

Katilimcilarla yapilan goriismeler sonucunda, insan kaynagi kategorisinde en fazla vurgulanan
unsurlarin egitim, dogru pozisyonlama ve gelisim oldugu gézlemlenmistir. Bu bulgular dogrultusunda,
calismada yer alan yoneticilerin kriz sonrasi dénemde, Orgiitlerin yeniden yapilanma, iyilesme ve
gelisme siireglerinde egitim, dogru pozisyon yerlestirme ve ¢alisanlarin gelistirilmesini 6nemli faktorler
olarak degerlendirdikleri soylenebilir. Argyris ve Schon (1978) ve Coombs (2007) yaptiklar
calismalarda, dogru pozisyon yerlestirme ve ¢alisanlarin egitim yoluyla gelistirilmesinin organizasyonel
O0grenmeyi artiracagini ve kriz sonrasi donemdeki yeniden yapilandirma siirecini hizlandiracagini
vurgulamislardir. Ayrica, egitim ve dogru pozisyonlama stratejileri, kriz sonrasi organizasyonlarin daha
hizli iyilesmesini desteklerken, orgiitlerin gelecekteki zorluklara karsi daha direngli hale gelmelerine
yardimci olur.

Liderlik ve yénetim
Organizasyonel 6grenme temasinin son kategorisi olan liderlik ve yonetim, kriz anlarinda kurumun
yoniinii belirleyen ve 6grenme siireglerini dogrudan etkileyen stratejik bir boyuttur. Tekin ve Zerenler’e
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(2008) gore, kriz siirecinde liderin temel oncelikleri; riski en aza indirmek, kurum imajin1 korumak ve
orgiit kiiltiiriinii dontistirmeye yonelik adimlar atmaktir. Bundy vd. (2017) de kriz sonrasi igsel
toparlanma siirecinde, liderligin anlamlandirma, yon verme ve kurum i¢i 6grenme iklimini destekleme
agisindan kilit rol oynadigini vurgular.

Liderlik ve yonetim kategorisinin kodlarindan biri olan dogru yonlendirme, liderlerin kriz dncesi
hazirlik yapabilme becerilerini ve kriz aninda etkili yonlendirme saglamalarini igerir. Liderin; krizi
Ongorebilmesi, stratejik planlar gelistirmesi ve kriz ekiplerini etkili bigimde yonlendirmesi, siirecin
saglikli yonetilmesini kolaylastirir. Bundy vd. (2017), kriz sonrasi siiregte liderligin sadece yon verme
degil, ayn1 zamanda kriz ortaminda belirsizligi anlamlandirma ve ekipleri yonlendirme kapasitesiyle
dogrudan iliskili oldugunu vurgular. Dogru yonlendirme kodu ile ilgili olarak katilimcilar su ifadelere
yer vermislerdir:

K1: “Calisanlarima soyledigim hep suydu; hata yapmaktan korkmayin ve hata
yaptiysaniz sOyleyin, ona gore biz tedbir alabiliriz.”

K35: "Cesaretlendirmenin en etkili yolu, kisilere isi sorumluluguyla birlikte vermektir.
Mimkiin oldugunca fuarlara, seminerlere, miisteri sikayetlerine insanlar1
yonlendiriyorduk. Yonlendirdigimiz yerlerden geri bildirim aliyorduk. Kendi
gozlemlerine gore eksiklikler varsa, biz de onlara ek bilgiler sagliyorduk. Boylece isi
kisiyle bag basa birakarak hem cesaretlendiriyor hem de is 6grenme siireclerini
hizlandiriyorduk."

Liderlik ve yonetim kategorisinin diger kodlarindan biri olan diisiincelerini 6zgiirce paylasma, ekip
iiyelerinin fikirlerini agik¢a ifade edebildikleri psikolojik olarak giivenli ortamlarin olusturulmasini
ifade eder. Tepeci’ye (2005) gore, liderlerin bu ortami saglayarak ¢alisanlarin diislincelerini 6zgiirce
dile getirmelerine alan agmasi, 6grenme siireglerinin basarisini dogrudan etkiler.

Bundy vd. (2017) de kriz sonrasi 6grenmenin igsel boyutunda, agik iletisim ve anlamlandirma
stireclerinin etkili liderlik ile desteklenmesi gerektigini belirtir. Diisiincelerini 6zgiirce paylasma kodu
ile ilgili katilimeilar fikirlerini asagidaki sekilde ifade etmislerdir:

K1: “Fikrimizi sdylemekten korkmayin diye arkadaslara sik sik belirtiyorduk.”
K2: “Inovasyon kuliipleri kurmustuk ve bu kuliiplerde ozgiir tartisma ortami
yaratmistik.”

Kriz donemlerinde 6n plana ¢ikan bir diger kod ise hakim liderliktir. Bu, yalnizca yonetsel gorevleri
yerine getirmekten ote; belirsizlikle basa ¢ikan, insan iligkilerini yoneten ve giiven duygusunu pekistiren
bir liderlik bi¢cimidir. Tugcu (2004), liderligin kisisel niteliklerden ziyade, grup dinamikleriyle
sekillenen bir iligski oldugunu vurgular. Shelton (1997) ise yoneticiler ile liderleri ayirarak, liderlerin
sistem ve kontrol yerine insan odaklilik, yaraticilik ve esneklik gibi degerlere dayandigini belirtir. Bu
cercevede, Bundy vd. (2017) de kriz sonrasi donemde liderlerin anlamlandirma siireglerini destekleyen
ve i¢sel 6grenme ortamini besleyen rolleriyle 6ne ¢iktigini ifade etmektedir. Hakim liderlik kodu ile
ilgili olarak katilimeilar sunlar ifade etmektedir:

K2: “Yani burada biz ne kadar kucaklayict davranislarda bulunursak, sirkete deger
saglayan fikirleriyle, yaptiklar1 eylemleriyle g¢alisanlarin o denli size doniisleri
oluyor.”

K6: “Yenilikei fikirleri odiillendiren bir kiiltiirimiiz var ve bu da g¢alisanlarimizi
motive ediyor.”

Liderlik ve yonetim kategorisine ait kodlar arasinda en fazla vurgulanan unsurlarin dogru yonlendirme,
tesvik ve hakim liderlik oldugu gozlemlenmistir. Bu ¢ergevede, calismada yer alan yoneticilerin kriz
sonrast donemde, calisanlar1 dogru bir sekilde yonlendirmenin, onlarin motivasyonlarini artirarak
organizasyonel hedeflere ulagmalarim saglama konusuna onem verdikleri sdylenebilir. Northouse
(2018), liderlerin ¢alisanlart motive etme ve dogru yonlendirme becerilerinin, organizasyonlarin kriz
sonrasi yeniden yapilandirma siirecinde hem c¢alisan baglhiligmi artirdigini hem de organizasyonel
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hedeflere ulagmay1 kolaylagtirdigini ifade etmektedir. Kriz sonrasi donemde liderlerin, ¢alisanlari
cesaretlendirip tesvik etmelerinin, ¢alisanlarin verimliligini ve performansini artirarak organizasyonel
ogrenmeyi hizlandirdigini savunmaktadir. Ayrica, Fiedler (1967), liderlik tarzlarinin her durumda farkli
etkiler yaratabilecegini, bu nedenle kriz sonras1 donemde "hakim liderlik" yerine, duruma uygun liderlik
tarzlarinin benimsenmesinin daha verimli olacagini belirtmektedir. Bu goriis, daha esnek ve uyumlu
liderlik yaklagimlarinin, kriz sonrasi donemde organizasyonun uzun vadeli basarist i¢in daha uygun
olabilecegini gostermektedir.

Sosyal degerlendirme

Calismanin bir diger temast olan sosyal degerlendirme, kriz dénemlerinde kurumun hem i¢ hem disg
paydaslar tarafindan nasil algilandigi, yalnizca itibar1 degil, ayn1 zamanda siirecin yonetimini ve kurum
ici dinamikleri de dogrudan etkileyen kritik bir unsurdur. FEisenberger vd. (1990), sosyal
degerlendirmeyi birey ya da gruplarin tutum ve performanslarinin, sosyal normlar ve orgiitsel degerler
baglaminda analiz edilmesi siireci olarak tanimlar. Bu baglamda Bundy vd. (2017) de krizlerin dogas1
geregi sosyal degerlendirme siiregleri oldugunu vurgular. Yazarlara gore, krizler yalnizca olaylar biitiinii
degil, ayn1 zamanda i¢ ve dis paydaslarin orgiitsel eylemleri nasil algiladiklariyla sekillenen sosyal yargi
stirecleridir. Kurumlarin krizlere verdikleri tepkiler, paydaglarin bu eylemleri nasil yorumladigina gore
anlam kazanir.

Goriismeler sirasinda katilimcilara sosyal degerlendirme temasina iliskin yoneltilen sorular sonucunda,
bu temanin dort temel kategori etrafinda sekillendigi goriilmiistiir. Bu kategoriler: “itibar yonetimi”,
“halkla iligkiler”, “giiven onarimi” ve “organizasyonel yeniden entegrasyon” seklinde belirlenmistir.
Asagida her bir kategoriye iligkin elde edilen bulgular ve kodlamalara yer verilmektedir.

Itibar yonetimi

Sosyal degerlendirme temasinin ilk kategorisi olan itibar yonetimi, isletmenin giivenilir ve saygin bir
kurumsal imaj olusturma ve bunu siirdiirme c¢abalarini kapsar. Howard’a (1998) gore, bu siire¢ hedef
kitlelerin algi ve degerlendirmelerine dayanan, son derece hassas ve yonetsel dikkat gerektiren bir
yapiya sahiptir. Kurumsal itibarin bu denli 6énem kazanmasi, sosyal degerlendirme perspektifinden
bakildiginda tesadiifi degildir. Bundy vd. (2017) de krizlerin orgiitler i¢in yalnizca operasyonel degil,
ayni zamanda itibari sonuglar dogurdugunu; kurumlarin kriz yonetiminde sergiledikleri davraniglarin,
paydaslar nezdindeki sosyal yargilar araciligiyla kurumsal itibar1 yeniden sekillendirdigini ifade
etmektedir.

Itibar yonetimi kategorisinin altinda yer alan temel kodlardan biri kurumsal iletisimdir. Coombs’a
(2010) gore kriz iletisimi, krizin dogurabilecegi zararlar1 en aza indirmek ve bu siirecle basa ¢ikmak
amaciyla gelistirilen stratejiler biitiiniidiir. Bu stratejiler; kuruluglarin kriz sonrasinda sergiledikleri
davranislar, yaptiklar1 agiklamalar ve verdikleri tepkilerle sekillenir. Amag, hem kurumun hem de
paydaslarin ve sektoriin zarar gérmesini engellemektir. Katilimcilarla yapilan goriismelerde, kriz sonrasi
donemde kurumsal iletisim faaliyetlerine verilen 6énemin yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu bulgular,
Bundy vd. (2017)’nin krizlerin sosyal degerlendirme siiregleri oldugu yoniindeki yaklagimiyla
ortiismektedir. Yazarlar, kurumlarin kriz sonrasi verdikleri mesajlarin ve tepkilerin, paydaslarin kriz
algilarin1 dogrudan etkiledigini ve bu iletisim siireclerinin kurumsal itibar1 yeniden insa etmede
belirleyici oldugunu ifade eder. Kurumsal iletisim kodu ile ilgili katilimecilarin gorisleri asagidaki
sekildedir:

K1: “Biz ne yapiyorduk, bilgi veriyorduk. Yasanilan kriz ile ilgili karsidaki
muhatabimizi bilgilendiriyorduk.”

K2: “Ancak bunu ikili iligkilerle belli bir sekilde ortak noktada bulusup
cOzebiliyorsun. Ama obiir tiirlii eger miisterilerle o ikili iligkileri saglamadiginda
tamamiyla miisteri ve pazari kaybedebiliyorsun. Yani burada tamamiyla sunu
diyebilirim: Uriiniin kalitesi mutlaka énemli. Uriin mutlaka 6nemli. Miisterinin
beklentileri mutlaka 6nemli. Ama miisteri ile olan diyalog da burada ¢ok ¢ok 6nemli.”
Ké6: “Kriz sonrasi, seffaf iletisim stratejileri benimsedik ve tim paydaslarimizi
diizenli olarak bilgilendirdik.”
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Kriz anlarinda kurumlarin kamuoyundaki imajini koruyabilmesi ve paydas giivenini siirdiirebilmesi,
yliriitiilen iletisim stratejilerine ve ortaya konan eylemlere baghdir. Aksi halde, bilgi eksikligi ya da
sessizlik, kamuoyunda olumsuz izlenimlerin olugmasina, dedikodularin yayilmasina ve
spekiilasyonlarin dogmasina zemin hazirlar. Bu baglamda, spekiilasyon, sosyal degerlendirme siireci
icinde yer alan itibar yonetimi kategorisinin dikkat ¢geken kodlarindan biridir. Kurumun kriz siirecinde
acik ve zamaninda iletisim kurmamasi, boslugu kamuoyunun kendi soylemleriyle doldurmasina neden
olur. Bundy vd. (2017) de krizlere dair 6rgiitsel anlatinin belirsiz kaldigi1 durumlarda, dis paydaslarin bu
boslugu kendi degerlendirme ve varsayimlariyla dolduracagini ifade ederek, bu riskin altini ¢gizmektedir.
Spekiilasyon kodu ile ilgili olarak katilimcilar sunlar1 ifade etmislerdir:

K2: "Rakiplerimiz tarafindan aleyhimize spekiilasyonlar yapildi."

KS5: "Bazi kisiler firmamiz hakkinda hos olmayan yorumlarda bulundu. Bu durum
pazarda hos karsilanmadi. Miisteriler, yeni alacaklar1 tirlinler hakkinda bilgi edinmek
icin diger miisterilere damisarak teyit etmeye calistyorlar. Uriinlerimizin kalitesi
hakkinda olumsuz yorumlar yayildiginda, bazi miisteriler arasinda kotii imaj olustu."

Itibar yonetimi kategorisi altinda yer alan bir diger énemli kod ise paydaslardir. Kriz siireglerinde
isletmenin; calisanlar, misteriler, tedarik¢iler, yatirimcilar, medya ve diger dis ¢evre aktorleriyle
kurdugu iliski, itibarin siirdiiriilebilirligi acisindan kritik rol oynar. Candz ve Ondogan (2015), bu tiir
halkla iligkiler faaliyetlerinin sadece bilgilendirme amaci tagimadigini, ayn1 zamanda orgiite yonelik
olumlu tutum gelistirilmesini saglayarak krizi firsata ¢cevirebilecegini belirtmektedir. Bu noktada Bundy
vd. (2017) de, krizlerin igeriginden cok, paydaslarin oOrgiitsel tepkileri nasil algiladigina gore
sekillendigini vurgulayarak, iletisim yonetiminin sosyal degerlendirme siirecindeki belirleyici roliine
dikkat ¢eker. Paydaslar kodu ile ilgili katilimeilarin goriigleri su sekildedir:

K3: "Dig faktorlerle ve dig firmalarla itibarimizi korumak igin, firmalar1 ziyaret
ederek sorunlarimi dinliyor ve ne tiir ¢oziimler iretebilecegimizi arastiriyoruz.
Gerekli oldugunda, isletmeye gidip sorunlar1 yerinde degerlendirerek,
uygunsuzluklari tespit edip gerektiginde isleri durdurmak gibi 6nlemler aliyoruz."
K4: "Problemler ¢oziiliirken, itibarimizin zedelendigi miisterilere veya tedarikgilere
daha fazla 6zen gosteriyoruz. Yazilim birimi olarak, disaridan destek aldigimiz
miisterilerle ve anlagmali partner firmalarla yiiriittiiglimiiz projelerde, eger bizden
kaynaklanan bir sorun nedeniyle itibar kayb1 yasandiysa, bu sorunlar bir sonraki
projede telafi etmek i¢in ek 6nlemler aliyoruz."

Yapilan goriismeler sonucunda, katilimcilarin itibar yonetimi konusunda en fazla 6nem verdikleri
unsurlarin  kurumsal iletisim, spekiilasyonlar ve paydaslarla etkilesim oldugu goézlemlenmistir.
Literatiirde de kriz sonras1 donemde, kurumsal itibarin siirdiiriilebilmesi i¢in paydaslarla etkin iletisim
kurmanin, ¢cevrede yayilan spekiilasyonlarin dogru sekilde yonetilmesinin ve paydaslarla giiven temelli
iligkilerin giiglendirilmesinin biiyiik 6nem tasidig1 vurgulanmaktadir (Benoit, 1997; Ulmer vd., 2007).

Halkla iliskiler

Sosyal degerlendirme temasinin bir diger kategorisi olan halkla iligkiler, kriz donemlerinde kurumun ig
ve dis paydaslarla kurdugu iletisimi diizenleyen stratejik bir alandir. Akdag’a (2005) gore halkla iligkiler
uygulamalari, kurum i¢inde uyum ve anlagma ortami yaratirken, dis paydaslarla da is birligini ve giiveni
artirict bir rol istlenir. Bu faaliyetler, yalnizca bilgilendirme amaci tasimaz; ayni zamanda kurumun
imajini ve itibari sermayesini pekistirmeye katki saglar. Bundy vd. (2017) de kriz sonras1 dénemde, dis
paydaslarla kurulan iligkilerin ve bu iliskilerde kullanilan dilin, sosyal degerlendirme siirecini dogrudan
etkiledigini vurgulamaktadir.

Katilimcilarla yapilan goriismelerde, halkla iliskiler faaliyetleri baglaminda en fazla vurgulanan
konunun is birligi oldugu goriilmiistiir. Ozellikle kriz dénemlerinde kurum ici ve dis1 paydaslarla saglikli
bir is birligi stireci yiiriitiilmesinin, hem bilgi akisini kolaylastirdigi hem de giiven insa siirecine katki
sagladig1 ifade edilmistir. Katilimcilar, is birligi kiiltliriiniin kriz sonras1 toparlanma siirecinde kurumun
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dis cevresiyle olan iligkilerini giiclendirdigini ve kamuoyundaki algiyr olumlu yoénde etkiledigini
belirtmisglerdir. Bu konudaki katilimc1 gériislerine asagida yer verilmistir.

K2: "Bu siireg, karsidaki miisterinin nihai beklentilerini géz oniinde bulundurarak,
onlarin miisterilerinden aldiklar1 geri bildirimler dogrultusunda iiretim yapmamizi
sagliyor."

K3: Deprem nedeniyle zarar goren firmalar ve bireysel test yaptirmak isteyen
calisanlar i¢in saglik taramalar1 ve bireysel islemlerde fiyatlari diigiirdiim.

Katilimer goriisleri ¢cogunlukla operasyonel diizeyde yiiriitiilen is birliklerine odaklanirken, bu durum
literatiirdeki yaklasimlarla da ortiismektedir. Mitroff (2004), kriz sonras1 donemde gelistirilen is birligi
stratejilerinin hem i¢ hem dis paydaslarla gii¢lii iliskiler kurulmasina katki sundugunu, bu siirecte sosyal
degerlendirme mekanizmalarinin daha saglikli isledigini ifade etmektedir. Ayrica, s6z konusu is
birliklerinin yalnizca mevcut krizin etkilerini hafifletmekle kalmayip, gelecekteki olasi krizlere kars1 da
kurumlar1 daha hazirlikli hale getirdigini vurgulamaktadir.

Giiven onarimi

Sosyal degerlendirme temasmin bir alt kategorisi olan giiven onarimi, kriz sonrasinda kurumun
paydaslariyla zedelenen giiven iligkilerini yeniden tesis etme siirecine odaklanir. Gillespie ve Dietz
(2009), organizasyonel giiven ihlalini; kurum temsilcilerinin eylemleri ya da eylemsizlikleri sonucunda
ortaya ¢ikan, kurumun mesruiyetini tehdit eden ve bir ya da birden fazla paydasin refahina zarar verme
potansiyeli tasiyan ciddi olaylar ya da olaylar dizisi olarak tanimlamaktadir. Bu tiir giivensizlik
durumlarinin ardindan, kurumlarin kamuoyu nezdinde giiveni yeniden insa edebilmeleri ve bozulan
iligkileri onarabilmeleri igin stratejik ve planli bir yaklagim benimsemeleri gerekmektedir.

Katilimcilarla yapilan goriismelerde, gliven onarimi kategorisi kapsaminda en sik vurgulanan kodun
iligki onarim1 oldugu goriilmiistiir. Katilimcilarin bu konuya iligkin ifadelerine asagida yer verilmistir.

K1: “liskilerimizin ayn1 seviyeye gelebilmesi adina, her bir paydasimizi tek tek
ziyaret ettik."

K5: “Karsilikli giivenimizin yeniden tesis edilebilmesi adina, her bir paydasimizla
yliz yiize goriisiip, giivenlerini tekrar kazanmaya calistik ve bunu bir yerde de
basardik.”

Iliski onarmmi faktdriinde sonra giiven ortami konusunda diger vurgulanan faktdr ise pozitif
beklentilerdir. Isletmelerin, olumlu sonuglar elde edebilmek igin halkla iliskilerin amaglarmi iyi
anlamasi, stratejilerini bu amagclar dogrultusunda sekillendirmesi gerekmektedir (Biilbiil, 2004). Pozitif
beklentiler kodu ile ilgili olarak goriismeye katilan katilimcilarin ifadeleri su sekildedir:

K2: “Istedigi kaliteyi, istedigi fiyata ve istedigi zamanda alabiliyorsa miisteri
mutluydu. Bu ii¢ parametreyi saglamaya calisirdik olabildigince.”

K6: “Sosyal sorumluluk projelerine imza atinca, ister istemez bize olan pozitiflik
artryor.”

Coombs (2007) ile Liu ve Austin (2011), kriz sonras1 donemde kurumlarin halkla iliskiler ve iletisim
stratejileri aracilifiyla giliveni yeniden tesis etmeleri gerektigini vurgulamislardir. Kriz, kurumlarin
itibarini ve paydaslarinin giivenini ciddi sekilde sarsabilecegi i¢in, bu giivenin onarilmasi adina seffaflik,
samimiyet ve agik iletisim stratejilerinin uygulanmasinin biiyiik nem tasidigini belirtilmektedirler. Bu
baglamda, calismamizda yer alan katilimcilarin giiven onarimu ile ilgili vurguladiklar1 unsurlarin,
literatiirde de 6nemsenen ve desteklenen faktorler oldugu sdylenebilir.

Organizasyonel yeniden entegrasyon

Sosyal degerlendirme temasinin bir diger alt kategorisi olan organizasyonel yeniden entegrasyon; bir
kurumun mevcut yapisi, is siiregleri ya da stratejilerinde anlamli ve kapsamli degisiklikler yaparak, kriz
sonras1 donemde kendini yeniden yapilandirma siirecine odaklanir. Hatch (1997), bu siireci yapisal,
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operasyonel ve kiiltiirel boyutlarda gergeklesen doniisiimlerin biitiinliigii olarak tanimlamakta ve modeli
dort asamada ele almaktadir: kesif, aciklama, giinah ¢ikarma ve rehabilitasyon. Bu yeniden yapilanma
modeli, 6zellikle Bundy vd. (2017)’nin kriz sonrasi sosyal degerlendirme siirecine yonelik digsal
perspektifiyle kesismektedir. Ciinkii bu siirecte kurumlar, yalnizca igsel 6grenme ve iyilesme faaliyetleri
yliriitmekle kalmaz; ayn1 zamanda dis paydaslarin géziinde giivenilirligini yeniden kazanmak ve sosyal
mesruiyetini yeniden insa etmek amaciyla kurumsal yapida dontistimler gerceklestirmek zorundadir. Bu
baglamda, organizasyonel yeniden entegrasyon siireci; Bundy’nin 6nerdigi digsal degerlendirme
stireclerinin somutlastig1 yapisal bir zemin sunmaktadir.

Katilimcilarla yapilan goériismeler sonucunda, organizasyonel yeniden entegrasyon kategorisinde en ¢ok
vurgulanan konunun kesif koduyla iligkili oldugu belirlenmistir. Kesif, kriz ya da giiven ihlali sonrasi
yasananlarin agikliga kavusturulmasi amactyla seffaf bir yaklasim benimsenmesini ifade etmektedir. Bu
kapsamda, katilimcilarin kesif koduna yonelik goriislerine asagida yer verilmistir.

K1: "Evet, konuyu netlestirdik. Ardindan genel miidiirii ¢agirarak bir toplanti talep
ettik. Toplantida, tiim boyama ekibinin ve genel miidiiriin katilimiyla bu durumu
acikca ortaya koyduk."

K3:“Krizlerde sorumlulugumuz olmasa da siireci iyilestiririz. Ekip, danigmanlar ve
anahtar kullanicilarla isbirligi yaparak iletisim ve giivenligi saglariz. Gelecekte
benzer hatalar1 6nlemek igin ders ¢ikarir ve yazili teyit almayi kural haline getiririz.”

Aciklama, ihlalin nedenlerini net bir sekilde agiklamaktir (sorumlulugu iistlenmek). Aciklama ile ilgili
katilimcilar su noktalara deginmislerdir:

K1: "Hatanin kaynagini belirttik. Hata bizden kaynaklaniyor gibi goriinse de aslinda
sorunun 0zii, kullanilan kimyasaldan kaynaklaniyordu ve bunu da kanitladik."

K4: "Eger sorun bizden kaynakliysa, nerelerde eksik kaldigimizi ve hangi hatalar
yaptigimizi agik bir sekilde degerlendiriyoruz. Geriye doniip bu hatalardan dersler
cikararak, gelecekte neler yapmamiz gerektigini sorguluyoruz."

Organizasyonel yeniden organizasyon konusunda katilimcilarin bir diger iistiinde durduklari konunun
hatalar1 kabul etmek veya cezay1 kabul etmek siirecini ifade eden giinah ¢ikarma kodu ile iliskili oldugu
gorlilmistiir. Giinah ¢ikarma, bir gesit diyet veya ceza siirecini kabul etmektir. Giinah ¢ikarma kodu ile
ilgili olarak katilimcilar sunlan ifade etmislerdir:

K5: "Onlardan af dilemek amaciyla neler yapabilecegimiz konusunda cesitli 6neriler
sunduk. Onlar da bizden bazi taleplerde bulundular ve bu talepler dogrultusunda
gerekli ¢aligmalar1 yaptik."

K6: “Bu siiregte, hatalarimizi kabul etmek ve bu hatalardan ders ¢ikardigimizi
gostermek, paydaslarimizin giivenini yeniden kazanmamiza yardimci oldu.”

Yapilan goriismeler sonucunda, katilimecilarin kriz sonrasit oOrgiitlerinin yeniden insa siirecinde
hatalarindan ders ¢ikarma ve bu hatalar1 kabul etme konularina biiyiik 6nem verdikleri gortilmiistiir.
Kriz donemlerinde yapilan hatalarin giderilmesi i¢in paydaslarin Onerilerine dikkat edilerek telafi
stratejilerinin devreye sokuldugu, bu sayede kuruma karsi olusan giivenin yeniden onarilmasi i¢in ¢aba
harcandig1 anlagilmaktadir. Benoit (1997), kriz iletisimi stratejileri baglaminda, "gilinah ¢ikarma"
stratejisinin dogru uygulanmasinin, kurumlarin faaliyet siireglerini yeniden insa etmelerinde etkili bir
faktor oldugunu vurgulamaktadir. Coombs (2007) ise, Orgiitlerin kriz déneminde ve sonrasinda
gerceklestirdikleri hatalar itiraf etmelerinin, toplumsal giivenin yeniden kazanilmasi ve organizasyonel
yeniden inganin hizlanmasi agisindan kritik bir rol oynadigim ifade etmektedir. Bu baglamda, kriz
sonrast silirecte seffaflik ve hesap verebilirlik temelinde atilan adimlar, giivenin yeniden insasini
destekleyerek organizasyonlarin iyilesme siireglerini hizlandirdigi sdylenebilir. Bununla birlikte,
katilimcilari vurguladigr "kesif" ve "gilinah ¢ikarma" siireglerinin kriz sonras1 déonemde her zaman
olumlu etki yaratmayabilecegini belirten ¢aligmalar da mevcuttur. James (2004) yaptig1 ¢alismada, bu
iki siirecin kurumlarin iyilesme siirecini hizlandirmak yerine, paydaslar nezdinde negatif bir algi
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yaratabilecegini ileri siirmektedir. James, bu stratejilerin paydaslar tarafindan giivensizlik olarak
algilanabilecegini ve bu nedenle dikkatlice uygulanmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Sonug ve oneriler

Krizler, organizasyonlarin yasamlarinda sikca karsilastiklar1 ve iizerine strateji gelistirmeleri gereken
bir olgu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Krizler ¢cok boyutlu, cesitli ve degisik Olceklerde kendini
gosterebilmektedir ve gormezden gelinmesi, onemsenmemesi gibi durumlarda ise, organizasyonlar ¢ok
biiylik zararlarla karsi karsiya kalabilmektedir. Bundy vd. (2007) gelistirmis olduklar1 modelde kriz
siirecini i¢ ve dis perspektiften kriz oncesi, an1 ve sonrasi olarak {i¢ asamada incelemektedirler. Bu
arastirmada, modelin 6zellikle kriz sonras1 donemi merkeze alinmis ve farkli kriz tecriibelerine sahip
yoneticilerle gerceklestirilen goriismeler yoluyla veriler toplanmistir. Bu dogrultuda, Tiirkiye’de 6zel
sektor yoneticilerinden olusan bir 6rnekleme yonelik nitel yontem kullanilarak, derinlemesine
gorlismeler yapilmigtir. Toplanan veriler, icerik analizi yontemiyle incelenmis ve olusturulan kodlar
arasinda iligkiler kurularak sekiz temel kategori tanimlanmistir. Bu kategoriler, temel alinan modelde
de kullanilan organizasyonel 6grenme ve sosyal degerlendirme temalariyla iligkilendirilerek MAXQDA
programi ile analiz edilmistir.

Yapilan analizler sonucunda, ¢aligmaya katilan yoneticilerin organizasyonel 6grenme temasinda en ¢ok
iizerinde durdugu kodlarin bilgi edinimi, koordinasyon, iletisim, egitim, gelisim, dogru pozisyon, dogru
yonlendirme, diisiinceleri 6zglirce paylasma, hakim liderlik oldugu goriilmiistiir. Nonaka ve Takeuchi
(1995) ile Coombs (2007) da, organizasyonlarin kriz yonetim siire¢lerinde, kurum i¢i 6grenmenin
Oonemine vurgu yapmaktadirlar. Feidler (1967) ise, kriz sonrast donemlerde bilgi kirliligine dikkat
edilmesi gerektigine vurgu yapmakta ve hakim liderlik anlayisinin yerine durumsal liderlik yaklagiminin
kriz sonras1 donemler i¢in daha uygun oldugu ifade etmektedirler. Katilimeilarin sosyal degerlendirme
konusunda kriz sonras1 dénemlerinde itibarlarinin olumsuz etkilenmemesi ve paydaslariyla iligkilerinin
zedelenmemesi adina kurumsal iletisim, giiven onarimi, agiklik ve giinah ¢ikarma stratejilerine 6nem
verdikleri goriilmiistiir. Benoit (1997), calismada kod olarak belirlenen kavramlarin énemine vurgu
yapmaktadir. Fakat bu stratejilerin dogru yonetilmedigi takdirde sosyal degerlendirme siirecini negatif
etkileyebileceginin de tistiinde durulmaktadir (Coombs, 2007; Liu, 2011; Boin ve Hart 2013).

Katilimcilar kriz sonras1 donemde yalnizca operasyonel diizeyde toparlanmanin 6tesine gegerek planl
bir bilgi yoOnetimi stratejisine ihtiyag duyduklarini; yoneticilerin kriz deneyimlerini bilgiye
donistiirebilmeleri ve ¢alisanlarini etkili bigimde yonlendirebilmeleri i¢in kurum iginde 6grenmeye
acik, destekleyici ve gliven ortaminin saglanmasinin kritik oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu ortamin;
dogru konumlandirmalar, rol dagilimmin netligi, liderlik tarzinin katilimeilig1 tesvik etmesi ve iletisim
kanallarinin hem dikey hem yatay olarak agik olmasi gibi unsurlari icermesi gerekmektedir. Ayrica,
paydaslar arasinda kriz sonrasi olusan olumsuz alginin, giiclii, seffaf ve tutarli bir iletisim stratejisi ile
yeniden olumlu bir ¢ergeveye oturtulabilecegi sonucuna ulagilmigtir ki bu, sadece mesajlarin sikligi ya
da igerigiyle degil, iletisimin nasil ve kim tarafindan yapildigiyla da dogrudan iliskilidir. Calismanin
teorik katkisi, kriz sonrasi siirecin zararlarin azaltilmasindan ibaret olmadigi, tam tersine Orgiitsel
O0grenme siireglerini tetikleyerek kurumun kurumsal hafizasimi giiclendiren, calisanlarin gelisimine
yatirim yapilan ve sosyal degerlendirme agisindan paydaslar nezdinde yeniden itibar tesis edilmesine
olanak taniyan stratejik bir firsat olarak degerlendirilebilecegini gostermesidir. Bu baglamda, orgiitlerin
kriz sonrasi yalnizca eski haline donmeye degil, bu siireci bir donilisiim ve gelisim firsati olarak
kavramalar1 gerektigi anlagilmaktadir; boylece hem igsel dinamiklerini iyilestirerek gelecege yonelik
dayanikliliklarin1 artiracaklar hem de dis paydaslariyla iligkilerini yeniden insa ederek itibarlarim
koruyup giiclendirebileceklerdir.

Bu aragtirmanin siirlari, modelin yalnizca kriz sonrasi donemi ele almasi ve 6zel sektérde gorev yapan
yoneticiler lizerinde uygulanmasi ile belirlenmistir. Katilimci sayisinin sadece alti kisi ile sinirlt olmast,
elde edilen bulgularin genellenebilirligini azaltmaktadir. Ayrica yalnizca 6zel sektor yoneticileriyle
gOriisiilmiis olmasi, sektorler arasi ¢esitliligi sinirlandirmaktadir. Veri analizinde igerik analizi yontemi
ile MAXQDA yaziliminin kullanilmasi bulgularin sistematikligini artirsa da, calismanin gegerlik ve
giivenirlik siiregleri daha derinlemesine ele alinabilir.
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Kamu ve 6zel sektdr yoneticilerine yonelik olarak, bu ¢aligma, kriz sonras1 donemlerde kurumlarinin
yeniden insas1 ve faaliyet siireglerinin iyilestirilmesi icin uygulanacak stratejilerin belirlenmesine
onemli bir katki saglayabilir. Gelecekteki arastirmalar, kamu sektorii yoneticileri veya farkli
sektorlerdeki organizasyonlar iizerinde yapilabilir; 6rneklem sayisi artirilarak karsilastirmali analizlere
olanak saglanabilir. Ayrica, modeli biitiinsel bir bicimde ele alacak calismalarla, organizasyonel
O6grenmenin zaman icindeki evrimi daha net ortaya konabilecegi diisiiniilmektedir.
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