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OZET

1990’11 yillarin bagindan bu yana 6rgiitsel kiiglilme uygulamalarinin igletmelere
olan etkilerinin incelendigi aragtirmalarin sonuglarinda goriilmektedir ki, bazi
kurumsallagmasini tamamlamig biiyiik Olgekli igletmeler disinda ki ¢ogu isletmenin
kiigiilme terimini ya hi¢ duymamakta, duyanlarin ise ¢gogu bu kelimeye olumsuz anlam
yiiklemektedir. Bunun diginda kurumsallagmig ve kiiglilmeyi modern yonetim anlayisi
icerisinde uygulayan bazi igletmelerde, kiigiilmenin mutlaka bir maksat ve yontem
belirlenerek uygulanmas: gerektigi, bundan sadece personel azaltiminin algilanmamasi
gerektigi ve yine plansiz ve bilingsiz yapilacak bir kiigtilmenin isletmeye faydadan ¢ok
zarar verece§i diiglincesi yerlesiktir.

Orgiitsel kiigiilmenin bir amag ve hedefinin olmasi gerekmektedir. Onemli olan
bu amag ve hedefe ulagacak ¢apta bir kiigiilmenin planl, yeterli ve ayni zamanda gerekli
kiiglilme yoOntemiyle yapilmas: &rgiitsel kiiglilmenin basarrya ulagmasmn anahtari
olacaktir. Uygun kiigiilme yonteminin seg¢iminin de ¢ok &nemli oldugu daha &nceki
yanlig ydntem segimleri sonucu ortaya g¢ikan Orneklerde de goriilmiistir. Bu
yontemlerden 6zellikle personel azaltimi mi, kademe azaltimi mi, dig kaynak kullanimi
m yoksa bunlarin bir kaginin aym anda kullaniminin mu segilip uygulanacag isletmenin
gelecegi agisindan ¢ok 6nem arz eden bir konu oldugu gergegi unutulmamahdir.

Bunun yaninda isletmelerin kiigiilme kapsaminda personel azaltimina giderken,
isten ¢ikarilacak personelin segiminde gok dikkatli olmast gerektigi ve isten ¢ikarilanlara
cesitli sosyal yardimlarin saglanmasi ve isten g¢ikarmalardan sonra geride kalan
personelin motivasyonunun diigmemesi i¢in bazi faaliyetlerde bulunulmas: gerekmekte
ve bu konuda en biiyiik sorumlulukta isletmelerin insan kaynaklar1 departmanlarina
diismektedir.

Yine kiigiilme yontemlerinden kademe azaltimi ydntemi segildiginde ve bu
yontem uygulanirken hangi kademenin gereksiz oldugu, hangi kademenin igletmenin
isinin hizimi yavaglattign dikkatlice incelenerek belirlenmeli ve bunun sonucunda

belirlenen bu kademeleri kaldirarak kademe azaltim: yéntemi uygulanmalidir.
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Eger isletme dig kaynak kullanimi yontemini uygulamay: secerse de; isletmenin
hangi bolimiiniin yapti1 tiretimin digaridan daha ucuz, daha kaliteli ve daha hizli temin
edilebilecegi dikkatlice arastirilarak belirlenmeli ve bu béliim kapatilarak bu bsliimiin
yaptif1 ig dis kaynak kullanilarak bagka bir firmaya yaptiriimalidir. Sonugta bu yontemi
segen igletmenin amaci; asil faaliyeti digindaki her geyi kendi alaninda en iyi olan bagka
bir isletmeye yaptirmaktir. Boylece isletme hem maliyetini azaltir hem de verimini

artirarak orgiitsel kiiglilmenin etkilerinden maksimum ¢ikar saglar.
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ABSTRACT

The subject of this research is the effect of organizational downsizing on the
ongoing activities of the companies since the beginning of the early 90s. It is obvious at
this research that except the big scale companies, most of the companies did not even
hear about the term of “downsizing”. Or although they know the term, they always take
it negatively. Further more, the companies that can realize the act of becoming an
institution and the downsizing of it, are aware of the fact that they must realize this
downsizing according to a reason and a method. This means that they should not
understand it as a downsizing of personne! and they must know that an unplanned and
unconscious downsizing will damage the company.

The organizational downsizing must have an aim and target. The key to success
in organizational downsizing is, a good planning and a realistic number of downsizing to
the necessity. Choosing the suitable downsizing method is very important. The examples
of wrong choices at the past showed its importance to us.

Besides, if the institution decides to dismiss some personnel the most important
point is to choose whom to dismiss. And after that, the social health to this staff and the
remotivation of still working personnel are the vital parts of this application. About this
subject the biggest responsibility belongs to the department of human resources.

If the institution chooses the way of using out sources, it must be carefully
investigated to find which department needs this out sources and which one will be
cheaper and faster. According to the result of this investigation, this department should
be closed and the job will be supplied from the out sources.

As a result, aim of the company by choosing this method is to have another
company at its own area, to do its job. Thus, the company not only decreases its
expenses but also increases its out put and takes the maximum benefit from the effect of

organizational downsizing
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GIRiS
1. Cahsmanm Konusu, Amaci ve Onemi

Bu aragtirmada kiiresellesen diinyada hizla degisen ihtiyaglar, arz ve talepler,
siirekli degisen teknoloji ve bunun getirdigi isteklere ayak uydurabilmek igin
kullanilabilecek modern y6netim teorilerinden olan orgiitsel kiiglilme ve bunun
ortaya ¢ikardifi sonuglar ve etkinligi incelenmektedir. Aragtirma, isletmelerdeki
verimligi artirma, maliyetleri azaltma, biirokrasiyi azaltma, orgiit i¢i iletigimi artirma
gibi sonuglara yol agacak olan &rgiitsel kiiglilme yontemini inceledigi igin
isletmelerin kiiresellesen diinyaya ayak uydurmalarina yardimei olabilmesi agisindan
¢ok Snemlidir.

Orgtitsel kiigiilmeyi bir yonetim modeli olarak segmis orta ve biiyiik 6lgekte
ki isletmelere uygulanan bu ¢aligmanin amaci; Orgiitsel kiiglilme uygulamasinda
bulunan isletmelerde neden kiigiilmeye ihtiyag duyuldugu, kiiglilme sonucunda
istenen sonuglara ulagilip ulasilmadifi, orgiitsel kiiglilme uygulamasindan dolay:
isine son verilen ve geride kalanlarin nasil etkilendikleri ve bu etkilerin en aza
indirilmesi igin neler yapilacag, orgiitsel kiigiilmenin hedefi ve bu hedeflere
ulasiimaya g¢aligihrken uygulanan insan kaynaklari uygulamalarimn uygun olup
olmadifi ve organizasyonel kiigilme sonucunda elde edilecek orgiitsel etkinligi
ortaya gikarmaktir.

Bilgi toplumuna ge¢is ve kiiresellesme egilimleri, isletmeleri hayatta
kalabilmek ve degisen kosullara uyum saflayabilmek i¢in daha esnek, daha yalin,
daha kiigiik, daha dinamik, yani hareket kabiliyeti daha yliksek yapi arayislarina
yoneltmektedir.

Hizli degisim, siiratli karar verme ve adaptasyon yetenegi gerektirmektedir.
Isletme yonetimleri, bu yetenekleri geligtirmek igin, hiyerarsik kademelerin
fazlaligindan, organizasyonel safhalardan, gereksiz personel istihdamindan ve
prosediir fazlaliklarindan kurtulmaya ¢aligmaktadirlar.

21. Yizyiln baglica y6netim stratejisi, kigiilerek biiylimek olmaya
baslamisgtir. Miikemmele ulasmanin yolu, miimkiin oldugu kadar sadelesmekten
geger hale gelmigtir.



Ayrica kiiresellesmenin etkisi olarak kitle kiiltiirlerinde gegiciligin 6n plana
¢ikmasiyla ve miigteri taleplerinin ve tiiketim zevklerinin stirekli degisime ugramasi
sonucu, bu degisimlere ¢ok kolay ve aninda reaksiyon gosterip uyum saglayabilecek
kiigtik ve hareketli igletmelerin varlifina olan ihtiyacin biiyilkk ve hantal ,isletmeler
tarafindan anlagilmasiyla birlikte isletmelerde ki kiictilme ihtiya¢ ve istegi stireci
hizlanmgtir.

Organizasyonlarin biiylimesi veya kiiglilmesi olay1 ydnetim ve organizasyon
literatiirtinde 6nemli yer tutan konularindan biridir. Biiylime, organizasyonun
yasaminda ¢ok dogal kabul edilmigtir. Kiigiilme, organizasyonlarin tehlikelerle ve
krizlerle karsilagtifi durumlarda ortaya gikan bir olay olarak goériilmiistiir.

Bilim ve teknolojideki gelismeler ve yo6netim konusundaki modern
yaklagimlar kiiclilme kavramina yeni bir anlam kazandirmigtir. Bu yani anlamiyla
kiigtilme; iyilesmenin, rekabetcilifi arttirmanin bir yolu olarak ele alinarak
“organizasyonel kii¢iilme” kavramu olarak kabul edilmeye baglanmigtir. Kiigiik
giizeldir ve daha iyi anlamina gelir goriisi yayginlagmaya baglamgtir

Bilimsel aragtirmalar, basin ve yaymn organlarinda yayinlanan makaleler,
bugiin organizasyonel Kkiigiilmenin igletmelerin en ¢ok bagvurdugu stratejik
yontemlerin baginda geldigini g&stermektedir. Son yillarda &zellikle ulusal ve uluslar
aras1 gevrede gozlenen artan rekabet ve gok hizli teknolojik degisim ortaminda
isletmelerin organizasyonel kiiglilme stratejisini simdiye kadar uygulanandan gok
daha fazla ragbet edecekleri ve gelecekte bunun bir mecburiyet haline gelecegi
tahmin edilmektedir.

Kiiresellesmeyle birlikte kiigiilerek biiyimeyi amaglayan biiyiik isletmelerin
temel gayesi; bir tek isletmeyle devam ederek sadece bir talebe karsilik verebilmek
yerine, birden fazla ve daha kiigiik isletmelerle birgok talebe karsilik verebilmek
olmaya baglamaistir.

Yine bu diistinceye paralel olarak; biiyiik igletmeler asil faaliyet alanlarmdaki
islerini — ki bu isler igletmenin asil faaliyet alam digindaki yan faaliyetlerdir — kiigtik
oleekli firmalara yaptirarak temin yoluna gitmektedirler. Bu da siirekli degigen
talepleri kargilamada biiyiik firmalara yardime: olmaktadir. $8yle ki; bilylik ve hantal

bir isletmenin stirekli degisen taleplere uyum saglamasi ve bunlari kargilayabilmesi,



kiigik ve harekelli igletmelerin 1 jum .aglamasindan daha zor ve uzun bir dénemi
kapsar.

Her zuman islcuicicii.. yi noim stratejilerini paralel gotirdigti ordu da ise
yine buna benzer bir suateji goriilracktedir. Diinyada ki hemen biitiin diizenli ordular
yerlerini artik biiyiik birliklv, ycrine, kiglik, hareket kabiliyeti yikksek ve kendi
branglarimn uzmam personelder  olugan zel birliklere birakmakta ve bdylece
degisen gorevlere ve sartlar. gabuk uyum saglamaktadirlar. Ozellikle profesyonel
ordu kavraminin ortaya ¢ikincsieda rgiitsel kiigiilme uygulamalan yol gdsterici
ogelerin basinda gelmektedir. O ac...kle birinci ve daha sonra da ikinci kérfez
savaginda Amerikan ordusunun uyguladign gibi artik profesyonel ordularda,
isletmeler gibi daha etkili olmaiun yolunun kiigiilmekten gegecegini ve bdylece
yapilacak géreve gore bir olusumu pcrgeklestirip gbrevin tamamlanmasindan sonra
ise olugumu dagitarak, hantal bir yapidan kurtularak daha kiigiik ve etkili bir yapiya
kavugma yoluna gitmeye baglamiglardir.

Bazi durumlarda ise goriintirde herhangi bir zorunluluk olmamasina ragmen
igletmelerin kigililme uygulamasina gittikleri goriilmektedir. Béyle durumlarda,
isletmelerin galigan sayis1 bakimindan giderek kiigtildiikleri ve bu kiiglilmeyi iiretim
miktarinda her hangi bir azalma s6z konusu olmaksizin gergeklestirmeyi
hedefledikleri gériilmektedir. Bu girigsimleri yeniden yapilanma olarak adlandirmak
miimkiindiir. Yoneticiler, stratejik kii¢lilme sonrasinda maliyetlerin diisecegini,
firmanin karliik ve verimlilifindeki artisa bagl olarak rekabet giicliniin de
yiikselecegini diistinmektedir. Bu bakimdan stratejik kii¢tilmeyi ‘bilingli’ olarak
atilmig yonetsel bir adim olarak yorumlamak gerekmektedir. Kisaca, stratejik
kiigtilme hem problemli hem de problemsiz isletmelerin zaman zaman bagvurdugu
Onemli bir yOnetsel ara¢ olarak akademisyenlerin ve uygulayicilarin daha fazla
ilgisini hak etmektedir.

Caligma da oOncelikle Denizli Sanayi Odasindan aliman orta ve biiylik
Slgekteki igletmelerle telefonla irtibata gegilip sézlii bir anket uygulanmis ve bu
anketten elde edilen sonuglara gére de arasgtirmaya faydasi olacag: diigiiniilen lg
isletmeyle yiiz yiize goriigiilerek anket uygulanmis aym zamanda ilk anketin
uygulandig1 DENTAS ile gériismeden sonra iz siirme metodu ile diger iki isletmeye

ulagilmigtar,



2. Calismanin Plani ve Yéntemi

Caligmanin ilk boliimiinde, drgiitsel kiiglilmenin gesitli kaynaklarda yapilan
tamimlarindan, bu terimin ortaya ¢ikmasindan 6nce ve sonra bu terimin yerine
kullanilan degisik terimlerden, kiiciilme ile es anlamli olarak kullamlan igletme
uygulamalarindan ve yonetim teorilerinden,igletmelerin Srgiitsel kiiglilme yontemine
bagvurma nedenlerinden, bu terimin ortaya ¢ikmasindan bu yana olan gelisme ve
stiregten, kiiglilmenin amaci ve 6neminden, igletmelerin kiigiilmeyi tercih ederken
belirlemeleri gereken hedeflerden, oOrgiitsel kiigtilmenin planlama safhasindan, bu
yonteme alternatif olabilecek diger y6netim tekniklerinden &rgiitsel kiigiilme
tekniklerinden, kiiglilmenin yayilmasi ve Kkapsamindan, kiigiilme esnasinda
uygulanmasi gereken yonetim ve insan kaynaklarimin bu safhadaki roliinden, bu
yOnetim teknigine gosterilen tepkilerden, yine bu y6netim tekniginin etik boyutundan
ve kii¢lilmenin sonuglari analiz edilecektir.

Ikinci boliimde, orgiitsel kiigiilme uygulamasi éncesi, esnas1 ve sonrasinda
karsilasilan sorunlardan ve bunlarin ¢6ziim yollarindan, kiiglilme uygulamasi
kapsaminda bu uygulamanin isten ¢ikarlanlara, iste kalanlara ve igletmelere
etkilerinden sonuglar1 analiz edilecektir.

Uglincii boliimde ise, 6rglitsel kiiglme uygulamasinda bulunmus olan
isletmeler belirlenerek, bu igletmeler iizerinde kii¢tilme uygulamalarinin etkileri ve

bu yontemin isletmelere neler kazandirip, neler kaybettirdigi incelenecektir.

Aragtirmada dolayli ve dolaysiz yéntemler birlikte kullanilmigtir. Teorik kisim

olusturulurken internet, kitap, dergi, makale ve gazete gibi ikincil kaynaklardan

verilerden yararlanildi. Birinci ve ikinci béliimler bu gergevede hazirlanmigtir. Ugtincii

bolim ise, dolaysiz gézlem yontemi kullamlarak gergeklestirilen uygulamali bir

aragtirmay: icermektedir.



BIiRINCi BOLUM-ORGUTLERDE KUCULME SURECI

ORGUTLERDE KUCULME OLGUSU

Organizasyonlarin biiylimesi veya kiiclilmesi olay: yonetim ve organizasyon
literatiiriinde 6nemli yer tutan konularin bagindadir. Biiylimenin organizasyonun
yasaminda ¢ok dogal kabul edilmesine ragmen; kiigiilme, organizasyonlarin tehlikelerle
ve krizlerle kargilagtif1 durumlarda ortaya ¢ikan bir olay olarak gérlilmiigtlir.

Bilim ve teknolojideki gelismeler ve yonetim konusundaki modern
yaklagimlar kiigiiime kavramina yeni bir anlam kazandirmigtir. Bu yani anlamiyla
kiigiilme; iyilesmenin, rekabetgiligi arttirmanin bir yolu olarak ele alinarak
“organizasyonel kiigiilme” kavrami olarak kabul edilmeye baglanmistir. Kiiglik glizeldir
ve daha iyi anlamina gelir goriisli yayginlasmaya baslamigtir.

1.1 Kii¢iilmenin Tanum

Oncelerden beri, bilyiime isletmelerinde yagaminda dogal kabul edilen bir durum
olarak goriiliirken, kiigiilme daha ziyade isletmelerin zorluklarla ve krizlerle karsilagtif1
zamanlarda ortaya ¢ikan bir durum olarak goriilmistiir. Bagka bir deyisle biiylime
isletmeler igin bir saghk belirtisi, kilglilme ise igletmeler i¢in olumsuz bir durum olarak
ele alinmugtir.

Ancak son yillarda, ozellikle Schumacher’in en ¢ok satan kitabi “small is
beautiful” dan sonra kiigiilme olay1 yénetim uygulamalarinda sik sik glindeme gelen
konulardan birisi olmustur. "Kiigik iyidir"sézii kiigiilme kavramimmn kurali haline
gelmistir (FERIK, 2001: 2).



Kigiilme isletme yonetiminin bilingli olarak aldign karalar ve uyguladif
stratejiler ile personel sayisini, maliyetleri ve is siireglerini azaltmasi, kiiglilerek girket
iyilestirmesi ve bir yeniden yapilanma yontemidir. Tipki otomasyona gegmek,
organizasyonda degisiklikler yapmak gibi. Kiiglilme yalinlagma, stirekli iyilestirme,
oneri geligtirme, proje yonetimi gibi bir desigim yonetimi yontemidir. Kiigliime sadece
orgiit yapisim degistirme degil, ayni zamanda organizasyonun temel kabiliyetlerinin
diginda kalan faaliyetleri yerine getiren bsliim ve/veya birimleri kapatmasi, tiim siiregleri
gbzden gegirerek yeniden sekillendirmesi demektir.

Cok degisik kaynaklarda kullanilan kiiglilme tanimlarimin en sik rastlananlari
sunlardir;

- “Orgiitsel kiigiilme planh olarak pozisyon ve islerin ortadan kaldirilmasidir.”
(CASCIO, 1993: 95).

-“Stratejik bir segim olarak fiziksel, insan kaynaklar1 ve Orglitsel sistemde
rekabetin arttirilmas: farkli kaynaklarda azaltmaya gidilmesidir” (DEWITT, 1998: 59).

- “Orgiitsel kiigtilme ¢aligan sayisim azaltirken ayni zamanda maliyetleri kesmek
i¢in sistemin ve politikalarin yeniden tasarimlanmasini, bazi fonksiyonlarin ortadan
kaldirtlmasini igerir “(DEWITT, 1998: 59).

“Orgiit performansim artirmak igin i giiclinde azaltmaya gitmektir”.
(APPLEBAUM, 1999: 436).

- Cameron ise yaptig1 bir bagka tanimda ise kii¢tilmeyi; * bilingli, insan ¢ikarilan,
sirketin giderler {izerindeki kontroliinii, pazardaki rekabet giiclinii arttiran ve aym isin
daha az ¢aliganla yapilmasi igin is siireglerini etkileyen bir aktivite” olarak tanimlamigtir
(TURKMEN, 2004: 5).

- Hoskisson ve Hiit ise organizasyondaki kapasite veya farklilagma diizeyinde
meydana gelen indirimi stratejik kiiglilme olarak tamimlamiglardir (HOSKISSON VE
HITT, 1994: 46).

- Kozlowski tarafindan yapilan bir bagka tanima gore ise orglitsel kiiglilme:
“organizasyonun performansini iyilestirmek niyetiyle, isgliclini azaltmak igin bilingli
olarak alman organizasyonel karardir’ (KOZLOWSKI, 1993: 267). Bu tanima bagh



olarak iggiiclinde meydana gelen azalmanin organizasyonun performansim iyilestirip
iyilestirmedigi de degerlendirilmelidir.

“Organizasyonel kiiglilme, organizasyonel etkinligi, tretkenligi ve rekabeti
veya hepsini gelistirmek i¢in tasarlanmig, organizasyonun biiyiikligtinii azaltma” olarak
tanimlanabilir (YELKIKALAN VE ENER, 2000: 2).

Biitiin bunlardan 6te, kiigiilme; dis kaynaklardan yararlanma, toplam kalite
yonetimi, kargilikli kiyaslama gibi diger giincel isletmecilik uygulamalar ile beraber ele
alinmasi gercken kavramdir. Kiigiilme; siirekli iyilestirme, yeniden yapilandirma,
yalinlagma, proje ySnetimi, oneri gelistirme gibi bir degisim stratejisidir. Kiiglilmeyi;
“planli ve sistemli olarak i gdren ¢ikarilan ve ayni igin daha az is gorenle' yapilmasi igin
is siireglerini etkileyen, firmamin maliyetler lizerindeki kontroliinli pazardaki rekabet
gliclinii arttiran bir uygulama” olarak ifade edebiliriz (OLGUN, 2003: 1).

Organizasyonel kiigiilme stratejik bir tercih ve hedefleri olan bir yaklagimdir.
Istenen hedeflere ulagmak i¢in ayrintih planlarin yapilmasimi zorunlu kilmaktadir.
Organizasyonel kii¢iilme i¢in yapilabilecek en genis ve kapsamli tanimin su olmalidir:

“Organizasyonel kiigiilme, isletmede kademe azaltma, faaliyet alanim daraltma
ve bir takim faaliyetlerde tageron kullanma bigiminde gergeklesen, isletmenin iggiicli
miktarinda, boyutunda ve igletmenin galisma yontemi ve siireglerinde bir degisikligi
veya gelismeyi igeren rekabet avantaji ve miigteri tatmini saglamak i¢in izlenen kapsamli
bir stratejidir” (ZEHIR, AKGUN VE TAS, 2003: 238).

Bu tammlarm yaminda, siradan ve tepkisel nitelikte bir kiigiilmeyi stratejik
kiigtilmeden ayiran temel fark, stratejik kiigiilmenin uzun dénemde Orgiitiin rekabet
gliclin{i arttirmak adina atilan bilingli bir adim olmas ile ifade edilebilir (DUREN, 2002:
74).

Bu tamimlari birlestirerek, hepsinin degindigi ortak noktalar1 ele alip, drgilitsel
kiigiilmenin tanimint yapacak olursak;

Orgiitsel kiigtilme igletmenin verimini, etkinligini ve rekabet giicinii artirmak ve
orglitiin uygun bityiikliige ulagmasim saglamak maksadiyla, fiziksel insan kaynaklari ve



orgiitsel sistemi bir biitiin olarak ele alarak bu kaynaklarda planl1 bir azalmay: igeren
stratejik bir siiregtir diyebiliriz.

Bu sebeple isletmelerin ozellikle kriz donemlerinde, varliklarimi devam
ettirebilmek amaciyla uyguladiklart bir “girket kurtarma operasyonu” olan &rgiitsel
kiigiilmenin yerine isletmeler, yanlis uygulanan politikalar nedeniyle, organizasyonda
optimal biiyiikligi ifade eden; dogru biiytklik veya saglikli kiiglilme kavramim
kullanmaktadirlar. “ dogru biiyiikliik », ayn1 zamanda ise en uygun elemanmn bulunup
yerlestirilmesi veya organizasyonda en uygun is bdlimiiniin yapilmas1 anlaminda
kullamlmaktadir. Tekrar belirtelim, her iki kavram da yerine gore degisim
mithendisliginin kullandig1 tekniklerdir (ATAKLI, 1999: 1). “Unlii yénetim bilimcisi
Peter Drucker’da, bazi firsatlardan yararlanmak igin belli bir biiytiklige ve gergekten
bilgiye dayanan bir kurum olmak i¢in de yeterli derinlige sahip olunmas: gerektigini
soylemektedir” (YELKIKALAN VE ENER, 2000: 364).

Kiigiilmeye giden bir igletmenin en ¢ok bagvurdugu ydntem olan ve kiigiilme

denince ilk akla gelen y®ntem olan, personel azaltimi, organizasyonun etkinligini
arttirmak maksadiyla kasitli olarak ¢alisan sayisinin artirilmasidir.
Isletmelerin giderlerini azaltmak i¢in ilk yol olarak bagvurduklari mevcut organizasyonel
yapidan, olmasi gereken organizasyonel yapiya gegis olan kiiglilmenin i¢inde; bu
degisimi zorunlu kilan faktérlerden bazilari olarak is siirelerinin diizenlenmesi, artan
kiiresel rekabet ve bazi alanlarda teknolojinin insan giicliniin yerini almas1 sayilabilir
(TURKMEN, 2004: 5).

Bunun yaminda bazen kiiglilme ile es anlamli olarak kullanilan isletme
uygulamalar1 sunlardir (FERIK, 2001: 2);

- Yeniden dengeleme
- Yeniden yﬁnlendifme
- Reorganizasyon
- Rasyonalize etme
- Sikigtirma

- Yeniden inga etme



- Yeniden gekillendirme
- Yeniden canlandirma
- Konsolidasyon

- Yeniden yapilandirma
- Dogru 6l¢egi bulma

- Biiziilme

- Yeniden tasarlama

- Yenileme

- Incelme

- Eleman ¢ikarma

1.2 Kii¢iilmenin Nedenleri

Kigiilmeye ve en yaygmn kiglilme yontemi olan personel azaltimina, bir
organizasyon karim hizlica artirma ihtiyacinda oldugunda bagvurulur. Zor durumdaki bir
sirket kendisini zor durumda birakan maaglar1 ve yiiksek harcamasim hesapladiginda
eger bu harcamalari kiigiilmeyle kisabiliyorsa buna hemen baglar (AMA, 1997: 16).

isgiiciinde indirime gidilme yoluyla organizasyonel kiigiilme gok faktorlii, ¢ok
degiskenli ve kangik bir yoldur. Kiigiilme sik sik, elde edilebilen kaynaklara ulagma
zorunlulugundan kaynaklanan gevresel baskilara kars1 uyarici bir tepki olarak kullanilir.
Ya da organizasyonun stratejik olarak pazardaki yerini yeniden belirlemede
kullanilabilir. Bu organizasyonlarin zor durumlari, pazar paymnin daralmasi, uluslar arasi
rekabet, artan is giicti maliyeti, ekonomik smirlamalar, teknoloji veya {iriinlerin
omiirlerini tamamlamalar1 ve siyasi degisimler organizasyonlar kiiglilmeye iten baglica
nedenlerdir.

Isletmelerin faaliyetlerini daha verimli ve karh hale getirmek, isletme degerini
artirmak, hissedarlar ve yoneticilerin kazanglarim dengeleyebilmek igin isletme
biiyiikliigiinii kiigiiltme yontemini de kullanabilirler (KOZAK VE GUCLU, 2003: 29).
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Giiniimiizde de birgok isletme personel sayisinda azaltmaya gitmekte ve organize
olma gekillerini degistirmektedirler. Bu igletmeler daha yalin ve etkin olabilmek
amaciyla, Ust diizey yonetici ve personel sayisinda ve tiretim hattinda galisan iggilerinde
azaltmaya gitmektedirler (CASCIO, 1993: 96).

Bunun yaninda; isletmelerin Orgiitsel kiigiilmeyi tercih etmelerinin baginda
yeniden yapilanma isteBi gelmektedir. Yeniden yapilanmayi tercih etme ¢ok yiiksek bir
orandadir. Diger tercih sebepleri ise 6grenen 6rgiit yapisina ulagma, yalin organizasyon
bigimine gelme ve degisimei liderlerin isletme biinyesinde bulunmasidir. Orgiitsel
kiigiilme stratejisinin tercih edilmesinde bagka bir isletme ile birlesme veya satin almaen
az tercih nedeni olmustur (ZEHIR, AKGUN VE KESKIN, 2002: 242).

1.2.1 Kiiresellesme ve teknolojik degigmelerin kiigiilmeye etkisi

Yonetim sadece kiiglilme igin degil her tiir organizasyonel degisiklik igin karar
verdiginde, bunun iki neden den etkilendigi sOylenebilir: Bunlar kiiresellesme ve
teknolojik degisikliklerdir.

1.2.1.1 Kiiresellesme:

1990’larin baginda, insan topluluklar ve is gevreleri lizerinde dnemli etkileri olan
kiiresellesme kavram ortaya cikti. Kiiresellesme de diinya, sinirlarla ayrilmig tilkeler
yerine bir biitiin olarak diisiiniildii. “Ekonomik agidan kiiresellesme, Melbourne Busineis
School’dan David Henderson tarafindan “girketlerin plan, yatirnm ve g¢alhigmalarin
diinyay: bir biitiin olarak goriip, yapmalar1 durumudur.” Bu noktada, internetin de
uluslar arasi kolay iletigimi saglamasi agisindan 6nemli rolii vardir" ( BOLULU, 2001:
4).

Bununla beraber kiiresellesme ile rekabette artti. Bu degisim duruma uyum
saglamak igin bazi sirketler yerlesimini bagka ilkelere kaydirici bazilari sirket

birlesmeleri yapmig, bazilari kiigiilme yoluna gitmigtir. Organizasyonlardaki bu
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degisikliklere uygun olarak yoneticiler daha yetenekli ve bilgili galisanlara ihtiyag
duymuslardir.

1.2.1.2 Teknolojik degisiklikler:

Teknolojik degisiklikler organizasyonlara yeni zorluklar getirmistir. Ornegin
bilgi teknolojileri bollimleri yeni ¢aliyma ve uzmanlagma alani olarak kurulmus ve su an
teknolojik yeniliklerin her giin ortaya ¢iktig1 bir zamanda, buna uygun olarak yoneticiler
degisiklige c¢abuk uyum saglayacak insanlarla ¢alismak istemektedirler. Geriye

kalanlarda isten ¢ikarmalarla karsilagacaktir,
1.2.1.2,1 Masraflarin azaltilmasi:

“Bir girketin kiicilmeye karar vermesinin &nemli sebeplerinden biri de

masraflarin azaltilmasidir, Arthur D.Little tarafindan, ytiriitillen bir anket y 6neticilerin
(%70’inin) kiiglilmeye cevap olarak bunu verdigini géstermistir” (APICS,2003: 5).
“Bir firmanin maag bordrolari, temel masraf kaynaklarindan biridir. Sirketteki giderlerin
ortalama %75’ini olugtururlar. Bu da organizasyonun bir kiiglilme stirecinde bu stratejiyi
kullanmasinin nedenidir. Yoneticiler ig giicii azaltildiginda karin artacagini varsayarlar.
Ozellikle diigiik karlilif olan bir sirket bunu arttirmak igin ince giderleri azaltir. Bununla
beraber, bu azaltimlar 6demeler, erken emeklilik programlari ve ekstra ddemeler
nedeniyle finansal kazanmimlar yerine kayiplari arttirabilir” (BOLULU, 2001: §).

1.2.1.2.2 Uretkenligin artmasi:

Kigiilme igin sayilabilecek bir diger 6nemli nedendir. Degisen ortama uyum
saglamak i¢in organizasyonlar personel almak zorundadirlar. Tecriibeli veya teknolojik
ilerlemelere ilgili, takim ¢aligmasina yatkin insanlara ihtiya¢ duyarlar. Yeni ¢aliganlar

ise alindifinda, meveut is giiciiniin azaltilmasiyla kargilagilmaktadir. Fakat bazen bu
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sistemin ¢aliymadigi goriiliir. Aragtirmalara gére isletmelerin hemen hemen yariya
yakini kiigiilmeye gitmis ancak igten ¢ikarmalardaki yanlis kararlar ve geride kalanlarm

hissettigi korku nedeniyle basarisiz olmustur.

1.2.1.2.3 Diigiik iiriin kalitesi ve miigteri servisi:

1900’1arin 2. yanisinda ortaya ¢ikan degisiklerden biri dogru ekipmanin, dogru
kaynaklarin, dogru iggiiciiniin, Uirlin igin dogru zamanda bir araya gelmesi anlamina
gelen tam zamaninda anlayisidir. Endiistriyel geligsimin baglangiciyla birlikte yogun
liretim baglamig ve her sey makineler tarafindan tek tip olarak liretilmeye baglamigti.
Yillar sonra teknolojinin hizhi geligimiyle seri Uretim, yerini miigteri talep ve
degisikliklerini g6z Oniine alan esnek iiretime birakmistir. Bunu karsilamak igin,
organizasyonlar giiniin degisen sartlarinda miisteri odakhh olmay1 denemislerdir. Buna
uygun olarak diisiik iiriin kalitesi ve miigteri servisi kiigiilme i¢in neden haline gelmistir.
Bir ¢ok organizasyon miisteri iligkileri problemleri ve tirlin gelistirmeyi halletmek igin
kiigiilmeyi se¢mistir (SOUTHWESTERN, 1999: 2). Yonetim, miisteri memnuniyetini
arttirmak igin organizasyon Kiiltiiriinde degisiklik yapmak istemistir. Aym zamanda da
tiretken, duyarh ve miigteri ihtiyaglar: icin dogru g¢aligmalar yapacak insanlari istihdam

etmeye ¢aligmaktadirlar.

1.2.1.2.4 Organizasyonu dinamik hale getirmek

Is dinyasindaki bir egilimde organizasyonel yapilarla ilgilidir. Sirketler
hiyerarsik sistem yerine yapilarini daha diiz bir hale getirmek isterler. Bu yolla biirokrasi
azalacak, hizli iletisim ve karar verme siireci daha kolay isleyecektir. Bunu bagarmak
icin, kiiglilmenin bir pargasi olarak ydnetimin farkli katmanlart ve fonksiyonlan

azaltilacaktir.
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1.2.1.2.5 Market payim arttirmak:

Kigiilme icin bir baska neden de market payimi arttirmaktir. Ozellikle
kiiresellesen diinyada, biiyik market payina sahip olmak digerleriyle rekabet igin
onemlidir. “Yeni bir sirket farkli bir i ortamma girdiginde, mevcut sirketlerin market
paylar1 azalabilir’ (BOLULU, 2001: 6). Rekabeti kazanmak i¢in tiriin gesidinde ve
alaninda hareketlerle yaganabilir. Stratejiye gbre bazen isten ¢ikarma yOntemini

uyguladiklan goriilmektedir.
1.2.2 Orgiitleri kiigiilmeye iten diger sebepler

Orgiitleri kiiglilme kararini alip, uygulamak durumunda birakan nedenler vardir.
Bunlari soyle siralayabiliriz (ZAHIR, AKGUN VE TAS, 2003: 239):
1 — Kiiresel rekabet;
2 — Teknolojik gelisme
3 — Yenilik eksikligi
4 — Kamusal tekellerin azalmasi
5 — Yonetimsel zayifliklar
6 — Bilgi ¢ag is¢ilerine ihtiyag duyulmasi
7 — Modernlesme siireci ve maliyetleri kisma .
Bu sebeplerin yaninda bir ¢ok igletmenin kii¢iilmeyi tercih etmesinin arkasinda
farkl1 sebepler de sunlardir (GOKSEL, 2001: 47) :
- Sirket borglar ve nakit alig problemleri
- Pazar pay1 kaybi, karlilk kaybi, yerli veya yabanci rekabetgi bir firmanin
pazara girisi
- Ekonomik daralma
- Birlesmeler
- Ele gegirmeler

- Artan kompleks ¢evre
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- Calisanlarin maliyet ve verimsizliginin artmasi

- Yavag yada olmayan biiylimenin sgirketlerde aragtirma ve biiylime ve
calhigsanlarin biitgelerini ve yatirim programlarim desteklenemez hale getirmesi

- Merkezilesmenin, sirketlerde maliyet faydalari i¢in yapilsa bile biirokrasi
yaratmasl, stratejilerden uzak olmalari ve kullanici ihtiyaglarina cevapsiz kalmalari
sonucunu yaratmasi

- Teknik sistemde artan sorunlar, bu sorunlarin orgltsel basanisizlia, dig
sartlara karg1 zayif hale gelinmesine sebebiyet vermesi ve buna kars1 gesitli teknik
onlemlerin alinmasi, bu 6nlemlerin sonuglarinin beklentileri kargilamamasi durumunda
insani boyuta onlem getirilmesi, bunun da istenilen fayday: saglamamasi durumunda
yeni tasarima gegcis

- Migteri kayb1

- Finansal kriz, demografik yapida meydana gelen degisimler, 6rgiit yapisimin
degigen sartlar altinda cevap veremez hale gelmesi, karar verme ve iletisimde yasanan
zorluklar

- Hizlanan degisim ve

- Siirekli degigen bir gevre ile kargilasan sirketler, orgiitsel kiiglilme yapmaya
zorlanmaktadirlar.

Biitiin bu nedenlerin en onemlilerinden birisi, tabi ki tasarruftur ki buna
McDonald’s 1n Tiirkiye de ki kiiglilme kararimi 6rnek olarak vermek dojru olacaktir.
McDonald’s, kdrinin son bir buguk yilda stirekli geriledigini, tasarruf igin ekonomisi
kotii tilkelerde restoran sayisini azaltacagini agiklamistir. Amerika’nin Sesi Radyosu’nun
haberine goére, McDonald’s Genel Miidiiri Jack Greenberg, bu dogrultuda Latin
Amerika tlkeleri ile Tiirkiye ve ekonomisi kétli durumdaki diger lilkelerde restoran
kapatma yoluna gideceklerini agiklamigtir. McDonald’s, Tiirkiye’de son bes ayda 41
restoranini kapatirken, restoran sayis1 90’a geriledi. McDonald’s Tiirkiye Genel Midiirli
Sadi Fansa, yitksek kiralardan yakmarak, "Ozellikle son bir yilda yaganan yliksek
devaliiasyon, dolar ile 6denen kiralar, zaten diisen alim gilici nedeniyle azalan

satiglarimiz tarafindan Karsilanamaz boyutlara ulastt" demigtir. Fansa, diigiik gelirli
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misterilere ydnelik cazip fiyatlar sayesinde 2001°de miisteri sayisinda ylizde 11 arttifim
belirtmistir DORTKARDES, 2002: 3).

Bunun yaninda bazi geligmelerde isletmelerin ¢ogunlugu i¢in kiiglilmeye hatta iflasa
varabilecek sonuglar dogurabilir. Bu geligmeye en iyi 6rnekte havayolu sektériinden
vermek miimkiindiir;

11 Eylil sonras: bliylik sorunlar yagayan havacilik sektoriindeki devlere her
gegen giin yenisi eklenmektedir. Iflasim agiklayan US Airways’in ardindan simdi de
diinyanin en biiyik havayolu sirketi American Airlines, ig¢i ¢ikaracagini ve
faaliyetlerinde kisitlamalara gidecegini agiklamigtir. Caliganlarinin yiizde 5.6’sina
tekabilil eden 7 bin ¢aliganimi isten g¢ikaracagini agiklayan firma, bunun yaninda
kapasitesini 2002 yazina oranla Kasim ayinda 9 azaltarak toparlanmaya ¢aligacaktir.

74 Fokker 100 ugagini kullanimdan kaldiracagini ve bu yi1l alacag: yeni 35 ugagi
iptal veya erteleyecegini agiklayan firma, ayrica 9 adet TWA 767 — 300 ugagim da
kazim ayma kadar ugustan kaldiracaktir. Firma boylece 1.1 milyar dolar dlizeyinde bir
faaliyet tasarrufu beklemektedir.

1.4 milyar dolar zarar agiklayan US Airlines, II. Diinya Savasi’ndan bu yana en
yiksek kayba ugradi. United Airlines hisseleri de Pazartesi giinii ylizde 27 deger
keybetmigtir MILLIYET, 2002: 9).

Bu sebeplerin yaninda, Amerikan Ynetim Birliginin 1997°deki bir arastirmasina
gore kiiclilme i¢in en sik One siiriilen sebepler; organizasyonal yeniden yapilanma, i
degisimi, i yOnetimini yenilemektir. Yine bu aragtirmaya gore, kliglilme giderek
azalmaktadir. S6yle ki:

1200 sirketin %15°i personel azalimina gitmigtir. Bu oran 1996/1997°de %27,
1990/1991°de %43.2 idi. Personel azaltimi stratejisi, sirketin {iretkenlifine zarar
vermeden, karini artirmay1 hedefledigini iddia eder. Kii¢lilme bazen bir girketin iflas
etmesini Onleyecek Olgiide dogrudur. Bazilar1 tarafindan is diinyasiin genelindeki
gelismelerde kaginilmaz bir adim olarak goriilmektedir ( AMA, 1997: 16) :

Bu kisiler; Amerikan endiistrisinin aym zamanda endiistri, ¢agi kapandiginda bdyle

degisikliklere gittigini ve bugiin gérdiigiimiiz kiigiilmenin biiylimenin ve degisimin acis1
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oldugunu iddia etmektedir. Bu kisilere gére modern is yeri; esnek, zayif, ag olmali ve
kiigtilme bu dogrultuda kagimiimaz bir adimdir. Kapitalizmi sert ve hatta diiriist olmayan
sekilde gosteren pek ¢ok sey aym zamanda onu ¢ok onemli kilar. Bunun, kisilerin
kiigtilen bir isletmedeyken hissedilemeyebilecegini fakat bunun tarihten g¢ikarilan bir
ders oldugunu belirtmektedirler (AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION,
1998: 2; ATWOOD, 1998: 25).
Bunun yaninda kiigiilmenin sebep oldugu ve kiigiilmeyle birlikte yapilacak olan
orgiitsel gerileme 5 safhaya ayrilmaktadir (WEITZEL, 1991: 7) ;

1. Korliik durumu: Karar vericilerin i¢ ve dig degigimlerin firma lizerine
etkilerini goriip yetersiz olmalari.

2. Hareketsizlik dénemi: Yoneticilerin durumu goérlip buna karsi 6nlem
alamamalari

3. Hareket donemi: Finansal g6stergelerin belirginlesmesi ve karar vermenin
artik elzem hale gelmesi

4. Kriz durumu: Uglincii durumda problemlerin ¢éziilememesi durumunda
dordiincti duruma kriz durumu denir.

S. Coziilme: problemlerin ¢6ziilemeyip daha da artmas: durumunda olugur. Bu
durumdan ¢ikis zordur; ¢linkii bu siiregte insan ve finansal kaynaklar
azalmigtir.

Orgiitsel kiglilmeye baglamadan dikkatli planlama ve karar verme ¢ok
o6nemlidir aksi halde sonuglar durumu daha da kotii hale getirebilir, Etkin & rgiitsel
kiiglilme 6rgiit misyonu ve bunun nasil en iyi basarilabilecegine odaklanan stratejik
kararlar serisi ile baglamalidir (CIPOLLA, 1995: 25).
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Orgiitsel gerilemenin yaratti§1 sorunlar Tablo 1 ‘de goriilmektedir:

SORUNLAR DEGERLENDIRMELER

Mekaniklesme Karar merkezi list yonetimine geger.
Katilimcilik azalir.

Uzun donemli  planlama | Krizler ve kisa donemli ihtiyaclar ne ¢ikar.

eksikligi

Yaraticih§in azalmasi Arastrma  gelistirme faaliyetleri ve risk
tistlenimi azalir.

Suclu arama Belirsizlik ve sorunlardan dolay: liderler
suclanir.

Degisime kars1 direng Tutuculuk artar, herkes kendi pozisyonunu

| korumaya calisir

Yeni alternatifler degerlendirilmez

Kagcis Yetenekli liderler ayriima egilimi gosterirler.

Diistik moral Kurum igi tartigmalar artar.
Ihtiyaglar az bir kismi kargilanir.

Yedek kaynaklarin azalmasi Kullanilmasi amaclanmayan kaynaklar
operasyonel amaglara harcanir.

Gruplaéma Ozel ¢ikar gruplar olusur ve dne gikarlar.

Giiven azalmasi , Liderler astlarin giivenini kaybederler.

Catisma | Kaynaklarin iyice kitlagmas1 durumunda,
Bunlarin kontrolii i¢in ¢atigma baglar.

Tablo-1 Orgiitsel gerilemenin yarattigi sorunlar (WEITZEL, 1991: 8)

Kiiglilme sik stk hizli bir tamir yontemi olarak kullanilmaktadir: Hizli galigir
fakat bir aligkanlik gibi kendisine destek olmak i¢in ¢ok ¢ok daha fazla ister. “Yonetim

diisiik licret yerine isten ¢ikarmay: tercib eder ve izl bir kar elde eder. Stratejik
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planlama isinin zorlugunu gidermek icin, idareciler sik sik isten c¢ikarma kestirme
yolunu secerler.” ve sirketler isten ¢ikarmanmin hizhi getirisi i¢in devamli kar eden
geleneksel kaynaklarini birakirlar. Bunlarin yaninda baginda da belirttigimiz isletmenin
daha etkin ve verimli olmasi maksadiyla bagvurulan stratejik kii¢tilmenin zaafi ortaya
¢ikabilir. Yani bir isletme igin her zaman kurtulus yolu kiigiilme olmayabilir. Onemli
olan verimlilife ulagsmanin tek caresinin gergekten kii¢iilme mi olduguna karar vermek
ve uygulamaktir. Yapilmas: gereken; isletmeyi kiigiilmeye iten sebebi bulmak ve bu
sebebi ortadan kaldiracak dogru yéntemi uygulamaktir.

1.3 Kiiciilmenin Olusumu Ve Gelisimi

1980’lere kadar kiiciilme terimi sadece araba boyutlarinin kiigiilmesini
tammlamak igin kullanilirken, yillar sonra, organizasyonlardaki ¢aligan sayisim azaltma
siirecini ifade etmektedir (ROBINSON VE CARMEN, 1999: 27). Sirketler on yillardir
isten ¢ikarma yaptiklari halde, 1990’larda kiiclilme, devlet, egitim ve diZer Ozel
sektorlerde yaygin olarak goriilmeye baslanmistir. Asagidaki tablo, baz1 sirketlerin yillik
raporlaridaki kiigtilmeyle ilgili ¢caligmalarimi géstermektedir :

Sirket Yillik Rapor Ifadeleri Isten
Cikarma

Sears Kiigiilme ¢aligmalarimiz son 18 aydir ok dikkat gekti. 50,000
Sirkete katddiktan kisa siire sonra, en yiiksek onceligimi, sirketi olabildigince

IBM . . 35,000
gabuk dogru buyiklige getirmeye verdim.
Boeing, piyasa daralmasma uyum saglayacak sekilde adimlar atmaya devam

Boeing 28,000
edecektir.

Kodak Tiim ilerlememizi, maliyetleri diigtirmek yoniinde yapiyoruz. 12,000
Plammuz, tim diinyadaki tesislerimizde yonetim ve Uretim stireglerini

GE diizenleyecek, kapanma ve kiigiilmeye yol agacak, bir 10,000

Program uygulamali.

Tablo -2 Sirketlerin kiiciilme ¢calismalarim gosteren yilik raporlar (CHURCH, 1994: 22)
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“1992’de Amerika Yonetim Birligi’nin yaptif1 bir ankete gore,ankete katilan
sirketlerin %431 son 5 yilda 2 biiyiik kiiciilme gergeklestirmis, %23’ ise 2’den fazla.
1999°da yapilan bagka bir anket, yanitlayan 155 sirketten 109’unun son 5 yilda kii¢tilme
tecriibesi yasadigim gostermektedir” (BOLULU, 2001: 3).

E.F.Schumacher’in kitabinda da belirttii gibi kiigiik glizeldir fakat aslinda
bugiiniin igletmeleri igin gegerli degildir. Ciinkii basarili olmak igin yeterince sey
bilmemektedirler. Rekabet stratejisi Michael Porter : “modern, esnek bilisim teknolojisi,
tiretken imalat siiregleri ve dig tedarikgilerden giderek daha gok yararlanma egilimi
sonugta, ekonomilerin boyutlarim kiigiiltmektedir’seklinde, isletmelerdeki kiiglilmenin
nedenlerini ortaya koyarak gelistirebilecek rekabet stratejilerinde bunun dikkate alinmasi
gerektiginin lizerinde durmaktadir. Ancak, buradaki s6z konusu “kiiglikliiglin boyutu”
orta dlgekli olmaktir. Drucker’a gore ise “Kiigiik demeyin. Gergekten kiigiik olan isletme
muhtemelen dezavantajli durumdadir. Ama Almanlar’in “mittelstant” adim verdikleri
orta lgekli igletme gayet iyi bir konumdadir; ¢linkii pazarini bilir, miisterilerini tanir ve
yinede insanlari egitme, insanlara iicret sunma ve bir deneye bes yil yatirma gibi
konularda gerekeni yapabilecek denli de biiyiiktiir (JOHNSON, 1996: 18-19). Burada
6nemli olan igletmenin kiigiik degil, verimli ve etkili olabilecedi yeterli bitytikliiktlir yani
bu da orta dlgekli igletme olarak tanimlanabilir.

Kiigtilmenin olusum ve geligimi sirasinda bazi kiigiiime ideolojileri olusmustur

ve kiigtilme bu ideolojilere gére sekillenmistir.

1.3.1 Kiigiilme ideolojileri

Yonetim ideolojileri Srgiitlerde bazi fonksiyonlara sahiptir. Birincisi yontemin
davraniglarini diizenler ve y6nlendirirler. Neyin yapilabilir veya yapilamaz olduguna
kaynakhk ederler. ikincisi, ‘belirsizligi azaltmaktir’. Bu sayede gevrenin standart bir
yorumu miimkiin olmakta, ‘disarida olup biteni yorumlamada’ belirsizlik azaltmakta ve
bdylece bilgi islemede ihtiyac: ve siiresini azaltmaktadir. Gergekten de ‘Kaotik’ olarak
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tanimlanan ancak slirekli olarak yorumlanmasi gereken bir gevrede bu iglev igin
kullanilabilecek her arag, yonetim agisindan ¢ekici bulunmaktadir.

Ideolojinin Ugtincii fonksiyonu ise, yonetimin giinliik olarak karsilagtigi karmagik
sorunlar1 ¢bzmek igin, rasyonellik normu ile izl eylem normu arasindaki tutarsizlif
giderme adina sagladifi vasattir. Mantiksal olarak bakildiginda orgiitler rasyonellik
normu altinda faaliyette bulunmak zorundadirlar. Faaliyetlerinin belirli amaglara y6nelik
olmasi ve bu amaglarin en azindan kabul edilebilir oranda ger¢eklegsmesi gerektigine
iliskin giiglti bir beklenti vardir. Buna karsilik, son d6nemlerde yoneticilerin
eylemlerinin hizli olmasindan kaynaklanan, birbiriyle ¢atijan normlar ortaya
¢tkmaktadir. Hizli davranmay: gerektiren gerekgelerin basinda hiper-rekabetgi gevre ve
hizli stratejik karar alma ihtiyaci gelmektedir bu ti¢ gerekceye bagh olarak orgiitlerin
ideolojiye ihtiyaglar1 oldugu soylenebilir. Bu noktada kiigliime ile ilgili iki temel
ideolojinin tartigilmas1 gerekmektedir. Bu ideolojiler sunlardir (DALAY, COSKUN VE
ALTUNISIK, 2002: 147) :

1.3.1.1 Cahsanin dzgiiveni ideolojisi:

Kiigiilmenin makul bulunup uygulanan ilk ydnetsel ideolojisi olan ‘galiganin
ozgiiveni’dir. Giderek daha belirginlegen ve yaygin kabul géren bu ideolojiye gore,
isveren- yonetim ile is goren arasinda geleneksel olarak var olan ‘giiven ve baglihk’
temelli is iligkisinin mantigina gore ig gorenin gosterecegi bu baghiliga karsilik igverenin
kendisine ‘istikrarh bir istihdam’ glivencesi sunmasi1 s6z konusudur. Oysa ¢evrenin
degisim hiz1 arttikga, rekabetgi baski yogunlagtikga ve esneklife olan ihtiyag kendisini
hissettirdikce, isletmenin ¢alisana is glivencesi sunma imkani ve o&zglrliigl
daralmaktadir. Bunun igin i gorenin kendisini giiglendirerek ‘kendi giivencesini kendisi
yaratmasi® gerekmektedir. Bu anlayis is goren ile galigng1 drgiit arasindaki toplumsal
sozlesmenin dogasinin giderek degigtidinin bir ifadesidir. Bu yaklagimin istihdam
agisindan bir uzantisi, ‘y6netim ig vermez, ¢alisan isi alir’ geklinde 6zetlenebilir. Eger

caligan igi alacak donanima sahip degilse orgiitiin bdylesi donamima sahip birisini
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segmesi ‘yonetimin rasyonelligi’ adna kaginilmazdir. Bir bagka deyisle bireyler
‘istihdam edilebilirliklerini siirdiirme sorumlulugunu’ iistlenmek zorunda olmalidirlar.
Bu sayede birey 6zgiiven kazanacak ve daha etkin galigabilecektir. Bu iddia liberalizmde

devlet karsisinda ‘gliglendirilmis’ birey yaklagimi ile de 6rtiismektedir.
1.3.1.2 Yalmlagtirma ideolojisi:

Kiiglilmeyi makul kilip yaygilagtiran ideolojilerden ikincisi yalinlagtirma
ideolojisidir. Geleneksel yonetim teorilerinin kilometre taglarindan olan biirokratik
yOnetimin etkin bir 6rgiitlenme modeli sunduguna iligkin gériiglerin yaninda, glinimiiz
yonetim felsefeleri ve gereklerine yeterince cevap veremedifi ve igerisinde bir dizi
belirsizligi barindirdifina iligkin goriislere de yonetim yazininda sik¢a rastlanmaktadir.

Ozellikle Durumsallik Yaklagimi gergevesinde 6nemli orandaki belirsizlik
sebebiyle, orgiitlerin yiiksek bilgi isleme kapasitelerine sahip esnek bir yapiya ihtiyag¢
duyduklari, 8demi merkezilesmeleri ve standart regetelerden kaginmalari gerektiSine
iligkin gorligler kabul gormeye baglamigtir. Buna ilaveten esnek ve yalin Orgiitler,
degisim miihendisligi gibi yeni yonetim yaklagimlar hep ¢evredeki belirsizlige aninda
cevap vermeye yonelik, siirecleri ve hantallif1 azaltici, karar vermeyi hizlandiric1 ve
dolayisiyla biirokrasiyi 6nlemeye yonelik girisimlerdir. Biitlin bu girisimlerin lizerine
yalinlagtirma ideolojisi ve buna bagl olarak gergeklestirilen kiigilme uygulamalarinin
megsrulagtigi bir yonetsel ortam inga edilmektedir.

Biirokrasiye karsi gorlis bildirenlerin bir diger dayanafi ise onun kigisel
serbestligi bastirdig1 iddiasidir. Bu iddiaya gére biirokratik Srgiitlerdeki galigma hayati,
ozgiir bir iilkedekinden daha gok otoriter bir devletteki hayata benzemektedir. Bu
bakimdan, biirokratiklesmeyi gidermeye yonelik regeteler aym zamanda blirokrasi
tarafindan empoze edilmig koleligin sona erdirilmesi, yonetim hiyerarsisinden kurtulmak
ve sirketi 6zgiir bir dizi takima doniigtiirmek i¢in ¢oziim 6nerileri anlamina gelmektedir.

Bu sayede firma bireysel yeteneklerini ortaya koyabilen, miisterilerin beklentilerine daha
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saglikli cevap verebilen ve daha hayat dolu g¢alisanlardan miitesekkil bir yapiya
kavusmus olacaktir.

Elbette, kiigiilme kararim uygulamaya gegirmeden dnce yoneticiler bunun kisa ve
uzun vadede firma adina doguracagi olumlu ve olumsuz sonuglari tartigmakta ve dikkate
almaktadirlar. Buradaki sorun, yoénetimin niyetinde degil belirsizlikten
kaynaklanmaktadir. Herhangi bir derecede belirsizlik ortaminda yapilan tercihlerin
sonuglarinin tahmin edilebilirligi siirhdir. Bu, 6zellikle maliyetleri dlsiirme, kari
artirma gibi somut finansal sonuglar adina yapilan kiigiilme uygulamalar i¢in dogru bir
ifadedir.

1.3.2 Kiigiilme 6ncesi yapilacak cahymalar:

Kiigiilme 6ncesi yapilmasi1 gereken bazi faaliyetler vardir ki, Band R. Tustin
kiigtilme dncesi dikkate alinmasi gerekenler diye bir dizi 6neri ortaya koyar. Bu &neriler
sunlardir (BARLOW, 2004: 4);

1 — Sirketin rekabet pozisyonunu tamimla ve analiz et. (kurumun stratejisini,
kiiltlirlinii ve yatinmlarim etkiler.)

2 — Rekabette ayakta kalabilmek i¢in uygun isgiictinii belirle

3— Rekabette ayakta kalabilmek i¢in ihtiyag duyulan donamimlara sahip becerileri
analiz et.

4 — Rekabette ayakta kalabilmek igin becerileri isgliclinde eslestir.

5 — Mevcut insan kaynaklari1 yonetimini degerlendir.

6 — Kritik insan kaynaklari alanlarin1 belirle.

7 — Kritik insan kaynaklarinin durumlarimn (Egitim, isten ¢ikarma, kii¢iilme,
performans ySnetimi) alternatiflerini belirle.

8 — Bu alternatiflerin (planlama ve uygulamalar1 dahil, maliyet ve getirileri)
negatif ve pozitif etkilerini de hesaba kat.

Kiigtilme isleminin normal prosediiriinde insan kaynaklarn departmanina isten

¢ikarilacak kigilerin listesi verilir. Bu iglemde kullamlan kriter genelde galisanin
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performansi, kidem ve becerileri. Ayrica sunu da eklemek gerekir ki bu kiiglilmenin
uygulanma tarzi, ele alims sekli gogunlukla kurum kiltiirtine baghdir. Islem siiresindeki
anahtar kavrami ¢alisanlarla etkili iletisim olugturur. Hatta bu siirecte iletisime oldukga
ihtiyag vardir demigtir. Caliganlara durum hakkindaki bilgi degisik kanallar vasitasiyla
iletilmeli ve sirketin kargi kargiya kaldig1 durumdan bir sekilde haberdar edilmelidir.

1.4 Kiigiilmenin Amaci Ve Onemi

Uygulanacak olan 6rgiitsel kiiglilme igin bir amag belirlenmelidir. Belirlenen bu
amaca yaklagilma oraminda kiigiilmenin basarili olacagi unutulmamalidir. Ve bunun

yaninda bu amag belitlenirken uygulanacak olan kiiglilmenin 6nemini biitiin ¢aliganlar
kavramalidir.

1.4.1 Kiigiilmenin amaci:

Bir igletmenin kiigiilmesi, isletme yonetiminin bilingli olarak aldifi kararlar ve
uyguladigy stratejiler sonucunda personel sayisinin, maliyetlerinin ve i§ siireglerinin
azalmasi anlamina geldiginden, kiigiilmenin temel amaglarimi su sekilde siralayabiliriz
(FERIK, 2001: 3) :

Maliyetleri diiglirmek

Karar stirecini hizlandirmak

Rakiplerin davramslarina daha kisa siirede yanit verebilmek
[letisimdeki bozulmalar1 azaltmak

Daha sonuca déniik ¢aligmak igin

Daha ¢ok miigteri ihtiyaglarina odaklanmak

Personel gii¢lendirmesini hizlandirmak

Verimliligi arttirmak

© o N R D=

Yeni fikirlerin kisa siirede uygulanmasini saglamak

10. Sinerjiyi arttirmak
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11. Kisisel sorumluluklar1 daha kolay izleyebilmek olmalidir.
Yukarida ki on bir madde de sayildigi gibi kiiglilmenin birden fazla amaci
gergeklestirmek igin yapilir. Orgiitsel kiigtilmenin diger belirtilmis amaglari sunlardir;

- Cipolla tarafindan; genel giderleri diiglirmek, rekabetgiligi gelistirmek,

yiiksek karlar elde etmek olarak (CIPOLLA, 1995: 23);

- Cameron tarafindan; liretim maliyetlerini diiglirmek, sirket performansim

ve kaliteyi artirmak, uzmanlagmig, esnek, gevsek bagl birimler olugturarak

iletisimin daha kolay olmasim ve karar verme siirecini hizlandirmak

(CAMAERON, 1991: 57);

- Hitt tarafindan; liretkenligi artirmak;

- Applebaum tarafindan; ciroyu artirmak;

- Worrell tarafindan; hizla dénen yatirim ve hisse fiyatlarda artig saglamak,

finansal problemlerini azaltmak;

- Gowing tarafindan degisime ayak uydurmak;

- Womack, Sutton, Long, Reimann, O’Neil ve Train tarafindan; orgiitsel

yapiy1 dnemli degisiklikler ile optimize ederek, yonetici takimlanmn verimlilik,

etkinliklerini artirmak ve yalin, , esnek pazara cevap veren miisteri odakli ve
¢alisanlarin bagimsizhgim kisitlayan rutin i tammlarini azaltarak yaratici

organizasyonlarda elde etmek (GOKSEL, 2001: 46);

- Barlow tarafindan; daha az galisanla verimliligi ve tretimi arttirmak

olarak agiklamiglardir (BARLOW, 2001: 1).

Isletmeler belirtilen bu amaglarn gergeklestirmek igin organizasyonel yapiy1
kligliltme yoluna gitmekte, kademe azaltmayi hedeflemekte ve slirekli iyilestirmeye
odaklanmak gibi yontemler kullanmakla birlikte, isletmelerin organizasyonel
kiigtilmelerine yardim eden faktorlerin en baginda kendilerini en iyilerle kargilagtirma
egilimleri, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler etkili olmaktadir (ZEHIR,
AKGUN VE KESKIN, 2002: 240).
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Tabi bu amaglara ulagirken birgok igletme yeterli aragtirmay1 yapmadan, gerekli

alt yapiy1 olusturmadan ve planlamay1 yapmadan kiigtilme stratejisi izlemistir ki bu
durum da igletmelerde ki kii¢tilme uygulamalarinin bagarisini azaltmigtir,
Bu yiizden, isletmeler tiim bu amaglar1 gergeklestirmek i¢in kiigiilme faaliyetlerinin
hazirhklarin titizlikle yiiriitmeli ve bu faaliyetler kapsaminda, planli ve sistemli olarak,
yapilmakta olan isleri, bu igleri yapan ¢alisanlari, isletme igindeki mevki ve hiyerarsik
kademeleri azaltma egilimindedirler. Bu bakimdan kiigiilmenin, dis kaynaklardan
yararlanma, stire¢ yenileme, kademe azaltma, takim bazinda orgiitienme gibi diger
uygulamalarla yakindan iliskili oldugunu s6ylemek yanlis olmaz.

Bu yanls stratejileri uygulayan isletmelerde kiiglilme sonucu beklenen verimin
yerine, beklemedikleri negatif bir sonugla karsilasmislardir. Isletmeler bu tiir
kiiglilmenin sebep olabilecegi negatif etkilerden olumsuz etkilenmemek igin, rgiitsel
kiiglilme planlarint su amaglara gére yapilandirmislardir (ZEHIR, AKGUN VE TAS,
2003: 239).

1 — Iy maliyetlerini azaltma

2 — Is verimliligini arttirma

3 — Is esnekligini arttirma

4 — Musteri hizmetlerini gelistirme

Kiiclilme sonrasi, esnasi ve Oncesi slireglerde geride kalanlar sendromu,
kurumlarin iiretkenligini, verimliligini olumsuz yonde etkilemektedir. insan kaynaklari
agisindan kiigtilme igleminin amaglarina ulagabilmesi ve bu negatif etkilerini nasil ve ne
sekilde en aza indirebilecegimizin veyaﬂtamamen ortadan kaldirabilecegimizin
¢bzlimiinii aramaliyiz.

Sirketler, uygun biyiiklige kavusmak, amaglarina ve hedeflerine daha rahat
ulagabilmek ve maksimum verimliligi yakalayabilmek g¢abasindadirlar. Bu yiizden
yeterli miktarda ve ihtiyag duyulan kalitede personel sayisina kadar kiigtilme
gayretindedirler.

Suanda kiigtilen kemik kadrosuna ulasan igletmelerin temel amaci daha yetkin ekiplere
kavusmaktir (BTVIZYON, 2002: 1).
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1.4.2 Kiiclilmenin 6nemi:

Mike Johnson’a gore, biiyiik isletmeler, 1930’ lardaki durgunluktan bu yana gok

zorlu bir dénem yasamaktadirlar. Bu dev igletmelerin ¢ogu artik yavaghyor ve yaglarim
gostermeye basghyor. “bu sirketlerin biinyelerindeki fazlaliklarn atmakla ve iliskilerini
kaybettikleri pazarlar1 anlamakla ugragsmak zorunda kalan yoneticiler, ayaklarm
kaydirmaya ¢alisan hizli ve yenilikgi kiigiik sirketlere kiskanglikla bakmaktalar.
Michael Porter da, bu goriislere katiliyor ve gerekli 6nlemleri almayan biiyiik sirketlerin
on, on bes yil iginde artik dayanamay1p iflas edeceklerini tahmin ediyor: “modern, esnek
bilisim teknolojisi, liretken imalat siiregleri ve dig tedarikgilerden giderek daha ¢ok
yararlanma egilimi sonugta, ekonomilerin boyutlarini kiigiiltiiyor. Bu da evlerinde diizen
saglamayan, bunu yapmak istemeyen ya da yapacak giicii olmayan ¢ok uluslu devler igin
sonun yaklagmaya basladifi anlamina geliyor. Digerleri kiigiiliip operasyonlarini temel
islemlerle kisitlarken ve orta olgekli sirketler yeni ve zorlu oyuncular haline gelirken,
bitylik sirketler, kendi bilyiikliiklerinin kurbani olarak bataga saplanacak ve en sonunda
bogulacaklardir diisiincesi de giderek yayilmaktadir.

1990°l1 yillarda gozlemlenen kiiglilme ve sadelesme egilimlerini, Kanadali
yonetim bilimci H.Mintzberg, “yenilik¢i orglitlere gecis” olarak degerlendirmektir.
Yenilikgi orgiit, esnek bigimde ¢aligan, organik ve misterilerinin ihtiyaglarina dogrudan
tatmin getiren, cevap veren yapilardir: “yenilik¢i orgiit, higbir standart gekillendirmeye
dayanmayan, biirokrasinin tuzagina diismeyen ve her seyden 6nce esnek kalabilmeyi
basaran yapidir”. H .Mintzberg’e gore, 2.Diinya Savasi’ndan beri gelismeye baglayan
biitin  sektdrlerde faaliyet gosteren isletmelerin,6niimiizdeki donemde hayatta
kalabilmesi, “yenilik¢i 6rgiit” modeline gegis ¢abalarina bagh olacaktir (DUREN, 2002:
73).
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1.5 Kiigiilmenin Hedefleri

Planlanan bir¢ok kiiciilme uygulamasi ve bunlarin organizasyonda yiirlirliige
konmasinin negatif etkileri, kiigiilme siirecini gesitli ydnleri ile ele alan bir literatiirli de
beraberinde getirdi. Bu literatlir baskin bir sekilde uygulama esashdir. Literatiir,
normatif mekanizmalarla tammlayici azaltmanmin nasil basarilacagi konusunda ise
kurallar koyucudur. Kavramsal bir yaklasim agisindan kiigiilme, silreg ve degisime
miidahaleler yoluyla y6netimi igermektedir.

Hedefler organizasyonun Kkiigiilmeyi o6ziimseyecek boliimiidiir. Stratejiler
azaltmay: faaliyete gecirerek 6zel mekanizmalari temsil eder. Degisimin y&netimi ise
psikolojik damsmanlik, bagka ise yerlestirme ve kiiglilme stirecinden etkilenenler
mesleki egitim vermeyi kapsamaktadir.

Kiigiilen bir organizasyonun hedef belirtme baglaminda orgiitsel kararlar almasi,
rasgele ve ozellikle yonetilemeyen azaltmalardan gok, 6zel maksatli bolimlerin segimini
ierir. Ornegin, bir organizasyon kiiglilmesi masa baginda yapip tek tip azaltmaya gitmek
yerine, azaltma yapilacak hedef sahalarmm dikkatlice segebilir. Bu yaklasim genellikle
acilen maliyet azaltma ihtiyacimi gidermek istediginden kaynaklanir, ancak bu yanlistir.
Tersine, bir organizasyon, stratejik hedeflere uygun isten ¢ikarma ve eskime gibi
baglantih kriterlere gére 6zel bir bolimi (kademeler, fonksiyonlar, departmanlar ve
pozisyonlar gibi) de hedefleyebilir ki, organizasyonun da hedefi bu olmalidir. $imdi bu

kiigtilme hedeflerini bir inceleyelim:
1.5.1 Masa basinda isci azaltma

Masa baginda is¢i azaltma da organizasyonun hedefi; ayni isi daha az personel ile
gergeklestirmektir. Kisa dénemde maliyet azaltma istegi ve bu istegi gerceklestirirken,
bir an 6nce bitirme gereksinmesinden dogan zaman baskis, ig¢i azaltmanin gabukga ve
iyi ifade edilmeyen kriterlerle yiirlirlige konmasina neden olabilir. Ornegin, masa

baginda yapilan indirim genellikle kidemliligi kullanarak bir en son isletmeye gireni, ilk
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disar1 gikarma prensibine dayanir ki, bu da, etkin bir yontem olmayip, isletmenin

kiigiilme hedefini gerceklestirememesine neden olur.
1.5.2 Belli bir bolge belirleyerek kiigiilme

Kiigtilmenin hedefi cografi bir bolgede olabilir. Bu bolge iilkeler veya sirket
genel merkezi ya da fabrikamin bulundugu yer gibi 6zel bir alanda olabilir. Bu tip
hedefte en ¢ok rastlanan durum fabrika kapatmadir. Fabrikalar, devam maliyetinin
yliksek olmasi ya da teknolojik eskime, talepteki azalma ve is¢i gikarmayla sonuglanan
birlesme ya da ele gegirme gibi ¢esitli nedenlerle kapatilirlar. Yiksek vergi oranm ya da
birbirinden ¢ok ayr1 boliimler zorlamalar da siklikla belli bir bslgenin hedeflenmesini
neden olurlar (COSKUN, 2001: 53). Ciinkii bir isletme kiiglilmeye gitmeye karar
verdiginde, uygulamaya vergi oranlar yiiksek olan bir bdlgede ki kurulusunu veya
fabrikasim kapatmaktan baglar. Belirli endiistriler fabrika kapatma tecriibesini ytiksek
oranda yasarlar. Bu durum, devam eden gevresel degisiklikien ya da uzun dénemli
endiistriyel diigiisten kaynaklamir. Ornegin, gelik, otomotiv ve beyaz esya endilstrileri
rekabet, endiistriyel calkanti ve genellikle zayif ekonomik sartlardan en fazla etkilenen
sektorlerdir. Bu metot, uygulamada genellikle acil maliyet azaltmay: gergeklestirme

gabalariyla organizasyonun {izerinde ¢ok diisinmeden uyguladig1 bir yontemdir.
1.5.3 Belli bir birim hedefleyerek kii¢lilme

Ozel kademelerin, fonksiyonlarin, departmanlarin ve pozisyonlarm belirlenmesi
kiigiilmenin daha dikkatli planlanmasim ve degerlendirilmesini gerektirir. Bu dikkatli
planlama ve degerlendirme organizasyonun uzun dénemli amaglar ve iyi ifade edilen
karar kriterleri, kiigiilme hedeflerinin belirlenmesinde daha mantikli secimler
yapilmasim saglayacaktir. Belirli bir bdlimiin se¢imi kiiglilmenin baglatildig1 gevre
sartlarina yansiyabilir. Bazi boliimler tistiin teknolojilerin takdimiyle baglantili olarak,

5zellikle mavi yakal galisanlar etkileyecek sekilde gereginde fazla veya modasi gegip
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eskimis duruma gelebilir. Ayni zamanda, teknolojik degisim profesyonel nitelikleri de
bir anda modas1 gegmis, eskimis hale getirebilir.

Organizasyonel yeniden yapilanma, yonetim ve yeniden yapilanan organizasyon
birimlerini birbirinden ayirir. Bu siire¢, daha 6nemsiz veya lizumsuz fonksiyon ve
pozisyonlarda indirim yapilmasim igerir. Yeniden yapilanmada bir hedefte orta dlizey
yoneticiler, profesyonel gorevliler ve genel miidiirlerdir.

Bu bilgiler siginda kiigiilmenin hedefini 6zetleyecek olursak; stirekli hedef
belirlemek kiigiilmede ki hedef segiminde gergekte var olmayan faraziyelere neden olur.
Bunlar da masa basinda kii¢iilmenin agik¢a ifade edilmemis kriterlerini temsil eder.
Kapanan bir fabrika ¢okiisii temsil ederken, hedeflenen bir bdliim iyi planlanmis bir

degisim anlamina gelmektedir.

1.6 Kiigiilmenin Planlanmasi

Organizasyonlarin hemen hepsi uygulamaya yanagmasa da, ¢ofu kiigiilme
aktivitelerinin yerine getirilmesinde ve baglatiimasinda 6nce planlamanin &nemli
oldugunu belirtmiglerdir. Planlama herhangi bir yap1 ve hacim degisikligi yapmadan ¢ok
onemli bir ilk adim olarak atilmasi gereklidir. Organizasyonlarin ¢ogu isglicli
planlamasinin bagarili bir kiigliimenin en Snemli pargasi olarak gormiislerdir ¢iinkii bazi
organizasyonlar yetersiz isglicli planlamasinin onlarin kiigtiime uygulamasinda engeller
ortaya koydugunu belirtmiglerdir (GENERAL ACCOUNTING OFFICE, 1995: 18).
Organizasyonlar kiigiilme olaylari tamamlandifinda yetenek dengesizligi yasamglar ve
bazi isgileri geri ise almalari gerekmis ya da yeni ig¢i almas1 ya da egitmesi zorunda
kalmistir. Ozel sirketlere gore kigiilme i¢in alinan kararlar sirketin gelecegini
yonlendiren ve sekillendiren planlamaya dayanan sirketin yeniden yapilandirilmasinin
sonuglar1 olmaktadir.

Kiiglilme sebeplerine bakmaksizin, organizasyonlar azaltilacak kadrolarin
belirlenmesinde isglicii planlamasinin ve potansiyel olarak isten gikarlacak spesifik

isgilerin tespit edilmesinin g¢ok ©nemli olduguna inanmislardir. Organizasyonlarda
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planlama yapilmamigsa veya uygun bir sekilde uygulanmamigsa kiiglilmeler esnasinda
zorluklar ortaya ¢ikar. Kiigiilme kararlarinda iggiicii planlamasimin dnemi 6zellikle girket
icin gerekli nitelikli elemanlan igte tutma i¢in bir planlama yapilmas: ile 6ne gikar.
Aragtirmalardan elde edilen sonuglara gore eger bir organizasyon is proseslerini
degistirmeden ig¢i sayisim azaltirsa, kadro biiylimesi nihayetinde azalacaktir.

Yoneticiler, sik¢a kiigiilmenin maliyetini diigiik tahmin ederler ve arzu edilen
finansal sonuglar1 almada genelde bagarisiz olurlar. Yonetim, bir kiiglilme
programindaki organizasyonel verimlilik ve Uretkenligi arttirmak igin, en degerli
calisanlarin mutlaka elde tutmal, is glivensizligi ve gorevle ilgili stres yada
belirsizlikleri azaltmali, ¢aliganlarin ig memnuniyetini ve tiretkenligini arttirmalidir. Bazi
organizasyonlar caliganlara odenen {icretleri diistintip bir yandan da personelin
tiretkenligini arttirmaya galigmaktadirlar. Bununla beraber Amerikan Yo6netim Birliginin
kiiglilme programindaki bir ankete gore, kiiglilme uygulayan sirketlerin yarisindan
fazlasi kar marjlarinin artmadiini belirtmiglerdir. O ya da bu sekilde kiigilme, maliyet
diisiirme ve organizasyonel yeniden diizenlemelerde en yaygin arag olarak kullaniimaya
devam edecektir.

Bir kiigiilme tecriibesi yagayan galiganlarin, igle daha az ilgilenmek, degisiklige
karsi koyma, azalan is memnuniyeti, eforu ve daha az organizasyonel katithm gibi
tepkiler vermeleri beklenir. Bagarisiz olan pek ¢ok kiigiilme programinin en Snemli
basarisizlik sebeplerinden biri galiganlarin i giictiniin kiigiilmesine gosterdigi negatif ve
katilimer olmayan reaksiyondur, Bu negatif ve goniilstiz tepkiler tiretkenlik ve kalitenin
azalmasma, degerli eleman kaybinin artmasina, miigteri memnuniyetsizlifine ve

gelecekteki eleman alma faaliyetlerine yol agabilmektedir.

1.6.1 Kiiciilmenin nesnel boyutlari ve ¢calisanlarin 6znel anlayiglar

Her kiigliilme programinin basarist, yonetimin, galisanlarin verdigi tepkilere ve

diigtincelerine gosterdigi ilgiye baglidir. Calisanlarin bir kiiglilmeye verecegi tepkileri
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beklerken, kiigiilen yapinin nesnel kosullari ile galiganlarin kiigiilmeyi 6znel algilayislar

yonetim igin temel olarak bilinmelidir.

1.6.1.1 Kiigiilmenin nesnel boyutlar:

Kigtilen organizasyonun, ¢aliganlarin algilayiglarini, davramglarimi  ve
hareketlerini etkileyen temel karakteristikleri; kiiciilme alternatiflerinin kullanima,
kiigilme metotlar;, i gilicliniin kiiglilmesinin ciddiyeti ve kiigiilme uygulamasinin
karakteristikleridir. Kigllmeyle ilgili problemler igin alternatifler ciddi bigimde
aragtirilmalidir. Buna gore sirketler, ¢ekirdek is glictinti koruyacak, degerli is gliciinti
azaltmaktan kaginacak ve galigan mevcudiyetini yiiksek ig garantileriyle artiracak
alternatifleri segmelidir. Bir ¢6ziim olarak insan kayna@i 6n alanlar1 uygulamasi uzun
vadede is giicli azaltiminda, maliyet diisiirme olanag1 olarak diisintilebilir. On alanlar
artik ige yaramayan yetenekleri olan egitimli personelden, ¢aligan kiralamadan, dig
kaynak kullanimindan ve part-time ¢alisanlardan olusur.

Kiiglilmeyi diizglin bir sekilde uygulamak igin &nce yonetim bir kiiglilme
yontemi ya da yontemleri segmelidir (ERBAS VE ZENGIN, 1999: 3).

Bu amag igin 5 agamali hiyerargiden olusan bir metot 6nerilmektedir. Bunlar:

a) Eleman aliminin durdurulmasi ile dogal aginma

b) Tegvik edilmis yeniden yerlestirme; erken emeklilik veya goniillii ticret indirimi gibi
c) Goniilsiiz yeniden yerlestirme; kidem diistirme veya goniilsliz icret indirimi gibi

d) Bagka bir yere yerlestirme yardimiyla isten ¢ikarmalar

e) Bagka bir yere yerlestirme yardimi olmadan isten ¢ikarmadir.

Yonetimlerin sikga kargilagtii bir zorlukta g¢alisanlarin kalite seviyesini
korumakla, kisa donemde maliyet tasarrufu arasinda se¢im yapmaktir. Aginma,
emeklilik, isten ayrilma ve yeri doldurulamayan, 6liim durumlarinda ortaya g¢ikar. Bu
metot da kimse isten ¢ikartilmaz fakat geri kalanlarin daha az insanla aym ig ylikiinii
karsilamalar1 gerekir. Bu yontemle dogal aginma kayb: fazla olmadig: slirece, genellikle
az sayida insan elenmektedir (AMA, 1994: 3).
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Eleman aliminin dondurulmasiyla birlikte aginma, yontemini kullanan igverenler,
diger yontemlere gore ¢alisanlardan daha fazla anlayis goriirler. Bu nedenle kiigiilme
i¢in genelde kullamlan metot da budur.

Dogal asinma genelde en az fonksiyonel sonuglarla birlikte en az para
tasarrufunu getirir. Bagka bir yere yerlestirme olmaksizin yapilan isten ¢ikarmalar en
yilksek maddi getiriyi saglar ancak kigisel etkileri yikicidir. Bu da geride kalanlarin
pozisyonlariyla ilgili endiselenmemeleri igin neden yetistirilmeleri gerektigini agiklar
(ERBAS VE ZENGIN, 1999: 3). Bu ve diger konularin geride kalan personel lizerinde
agikca negatif etkileri belirebilir.

Daigari yerlestirme gergekten maddi bir giderdir. Bununla beraber ¢alisanlara yeni
is bulmalarinda yardimci olmak hem insanlar hem de girketin prestiji igin iyi bir
durumdadir.

Kiigiilme y6ntemlerinin uygulanmasi sirasinda bazen yonetimsel ve y dnetimsel
olmayan konularin farklarimi tetkik etmek esastir. Buna uygun olarak kiiglilme
ySntemleri arasinda bazi farkliliklar olabilir. Kiigiilme, belki 3 perspektifte ele alinabilir
kisa vade, orta vade ve uzun vade perspektifleri. Ani organizasyonel kriz olarak da
bilinen kisa vade perspektifi ig giicliniin birkag ayda %30 ile %50 azaltilmasiyla
uygulanir. Orta vade perspektifinin azaltimi 2 yillik bir dénemde % 15-20 arasindadir.
Uzun vade yaklagiminda ise % 3-5°lik bir kiigiilme birkag yilda uygulanmaktadir
(ERBAS VE ZENGIN, 1999: 3).

Ilmli kiigiilme aktiviteleri uygulanan organizasyonlarda, genel kabullenme
agisindan personel daha az tepki gsterir. [s memnuniyeti, is emniyetsizligi, gérev stresi
ve degisiklige karsi koyma oranlari degisir. Bundan dolay: kiiglilme uygulamasinda
basarili olmak igin, iyi bir segim kriteri kapsamli bir iletisim plan ile gelistirilmelidir,
etkilenen c¢alisanlara ileri bir bilgilendirme saglanmalidir ve eger uygulanabilirse
gonderilmesine Karar verilecek kurbanlar i¢in daugmanlik servisleri genisletilmelidir.

Seg¢im Kriteri etkilenecek pozisyonlar ve birimler ile onlarin nasil etkilenecegini
bilmek agisindan da esastir. Eger kiigiilme spesifik pozisyon ve yerleri ¢evreliyorsa,

yonetim hangi pozisyonlarin nasil etkilenecegini belirlemek igin karar kurallarn veya
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segim kriterleri belirlemelidir. Kararlar yag kriteri yerine ¢alisanin giincel is
performansina bakilarak yapilabilir. Erken emeklilik i¢in bir neden saglamak, daha eski
caliganlan sirketi terk etmek igin cesaretlendirmektir. Bunun igin isveren galiganlara
ilave tdemeler yapabilirler. Bu yakiagim (toplu ve bireysel) isten ¢ikarmalara gerek
kalmadan is giiciinii azaltir ve zamanla maag bordrolarin da gozle goriiliir bir azalma
saglanmasina yardimci olur.

[sten gikarma eger kidemlilik veya rasgele segim yontemleri segim kriteri olarak
belirlenirse, uygulamasi kolay oldugu halde tiretken ve tiretken olmayan ¢alisanlar ayirt
edilemeyebilir. Bunu sonucu olarak en degerli elemanlar kaybedilebilir. Erken emekli
etme genellikle g6niillii olmaya gore yapilsa da, organizasyon yas ayrimini daha az
kullanabilir. Organizasyonun emekli etmek istedii baz1 ¢alisanlar, goniilliiler arsinda
olmayabilir (THE ECONOMIST, 1996: 51-52).

Isten gikarmalar genellikle 6deme yapilmadan yapilir. Eer zamanla igler iyi
giderse igveren g¢alisanini igse geri gagirabilir. Eger endiistrinin isten ¢ikarmalarinda
gecici bir agag doniis varsa bu degerli bir kiigiilme stratejisi olarak kullamlabilir. Bagan
i¢in isten ¢ikarmalarin dikkatlice planlanmasi gerekir. Yoneticiler kimin isten
¢ikarilacagi kararini, geri gagirmalarin nasil yapilacagini, eger hepsi geri ¢agirilamazsa
ne yapilacagini, bunlara ekstra §deme yapilip yapilmayacagini, sirketlerin bu konularda
resmi yaptirimlari olmasa bile diiginmelidirler. Isten atilan kurbanlar igin uzatilmis
saglik giivenceleri, ige yerlestirme servisi, yeniden egitim yardimi ve 6demeleri igeren
elle tutulur yardim servisleri kurulabilir. Isten gikarlanlar i¢in bu servisler devreye
sokuldugunda bunlardan gelecek negatif servisleri uygulanmadiginda genel kabullenme
ve sadakatte biiylik bir azalma ortaya ¢ikar.

I¢inde kiiglilmenin nedenlerinin oldugu kapsamli bir iletigim planinin yapilmasi
galiganlarin gelecekle ilgili planlarimin yapabilmeleri igin hayatidir. Isten ¢ikarmalarin
adil algilanmasi, organizasyonun konuyla ilgili yapacafi aciklamalara baghdir.
Rousseau ve Anton’un aragtirmalarina gore isten gikarmalarin sebepleri galiganlara
acikladifi zaman daha adil olarak algilanmaktadir. Personeli planlanmig bir kiigiilme

konusunda 6nceden uyarmanmin azalan iretkenlik anlaminda da olumlu etkisi olur.
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Personel organizasyonu terk etmeden 6nce kiigiilme programini uygulamaya kendini
hazir hisseder (ERBAS VE ZENGIN, 1999: 5). Dikkatli bir planlamayla birlikte yapilan
bilgilendirmeler, geride kalan personelin devamsizlik, verimsizlik ve diismanhk gibi

tepkilerini yumusatir.

1.6.1.2 Cahsanlarm &zel algilayislar:

Bir organizasyonda, biitge kisitlamalari ile ilgili belirsizlikler, ¢alisanlar {izerinde
is emniyetsizligi, gérev belirsizlikleri veya fazla yiikklenme gibi olumsuz etkilere yol
acabilir. Emniyetsizlik, is kaybiyla ilgili tehlikenin bir fonksiyonudur ve bu tehdidin
kontrol altina alinma derecesiyle ilgilidir. Diger yandan is kaybi tehdidinin ciddiyet
seviyesi galiganin bunu nasil algiladigiyla ilgilidir, bu tehdit ticret artiginin durdurulmast,
statli ve yiikselme olanaklarinin dondurulmasi gibi algilanabilir. Bir ¢alisanin igini
kaybetme ihtimalini algilayis1 bazi faktdrlerden etkilenebilir. Bunlar (ERBAS VE
ZENGIN, 1999: 5):

a) Sendika, birlik ve kontratlarin sagladig1 korumanin derecesi

b) lIsteki statliyli korumak veya is kaybi tehlikesini bertaraf etmek igin gerekli
davraniglarin anlagilma derecesi

¢) Organizasyonlarda algilanan havanin katilimci ya da otoriterlik derecesi

d) isten ¢ikarma siirecinin adilligine olan inanci

Isten ¢ikarmalar ve benimsenmemis kiiglilme metotlari gahisanlar arasinda
kontrol kaybina yol agabilir. Dogal asinma ve iyi planlanmig diger kiiglilme metotlari
caliganlar tizerinde daha iyi kontrol saglayacaktir.

Kaldirilacak pozisyonlarin sayisina bagh olarak azaltilarak toplam is giicli oran
kiigtilmenin daha ciddi boyutta olmasi demektir ve galisanlar arasinda is glivenini azaltir,
Kiglilen birgok organizasyonda ¢aliganlarin hissettigi is giivensizligi fonksiyonel
olmayan hareketlerle ve davramssal sonuglarla ilgilidir. Is glivensizliginin makul
seviyeleri geride kalan galiganlarin eforlarim, yiiksek is glivensizligi seviyelerine gore

daha ¢ok arttirmalarina sebep olmaktadir.
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1.6.1.3 Gorev stresi

Gorev belirsizlikleri ve ¢akigmalari, kiiglilme sonucu organizasyonun ugradif
yeniden yapilanma ve yeniden sekillenme durumlarinda ortaya ¢ikar. Yaygin olarak
organizasyonel degisikler, farkli ig 6zellikleri ve degismis raporlama iligkileri getirir.
Buna gore kiiglilen pek g¢ok girkette gbrev c¢akigmalari sonucu ¢aliganlar fazla
yiiklenmeyle karsi karsiya kalirlar. Fazla yiiklenme is miktar1 azalmadan, gbrevlerin
azaltilmasi sonucu meydana gelir. Daha fazla is daha az ¢alisan tarafindan yapilmalidir
ve organizasyon kiigiildiikge kalan personel daha gok is ¢ikacaktir.

Gorev stresi, ¢aliganin igleri ve sorumluluklarinda, algiladifi ya da gergek
degisiklikler sonucu ortaya gikabilir. Gorev degisiklikleri ¢alisan tarafindan firsat veya
tehdit olarak hissedilebilir. Ornegin is yiikii tehdit olarak goriilebilir, ancak daha ilging is
firsatlari da yaratabilir.

Bagarisiz olan bir kiigiilme denemesinin hayal kirikligindan kagmmak igin,
yonetim, iy giici azaltimindan olumsuz etkilenecek personeli bu duruma hazirlamada
katilimeir ve aktif olmalidir. Bir kiiglilmeye ¢aliganlarin verecegi reaksiyonlari
kargilarken yonetim, kiigiilme sartlarinda ortaya ¢ikacak objektif ve stibjektif faktorlerin
farkinda olmalidir. Bu anlayis yoneticilere, bir kiiglilme programim tasarlarken ve
uygularken, isle ilgili sikintilarla daha az kargilasma ve galisanlarin daha pozitif ya da
daha az negatif davraniglar gosterme olanagini saglar. Basarili bir kiiglilme programu,
ydnetime uzun dénemde varliginm siirdiirme ve gliglendirme olanag tanirken en tiretken

ve degerli ¢aliganlarim da elinde tutma imkéni saglamalidir.
1.6.2 Orgiitsel kiigiilme modeli
Etkili bir kiiilmeye gidecek olan bir organizasyon planlama esnasinda

uygulamas: gereken orgiitsel kiiglilme modeli kurarak su ana agamalar: belirlemelidir
(GOKSEL, 2001: 50):
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1. Orgiitsel kiigiilme metotlarimn segimi; Organizasyon iginde bulundugu
cevresel sartlara, elde etmek istedigi amaglara gore orgiitsel kiiclilmede uygulayacagi
yonteme karar verir. Bu yoOntemler is goren ¢ikarmadan baglayarak, yeniden
yapilanmaya kadar degismektedir.

2. Zaman ve plan agsamalarina karar verme; Orgiitsel kiiglilme i¢in mutlaka bir
uygulama planminin ve zaman tablosunun hazirlanmasi gereklidir; ¢linkii detayli bir
sekilde uygulama planinin hazirlanmamasi ve zaman tablosunun olamamasi rgiitsel
kiigiiilme siirecinde sorunlar yaratmakta ve istenen sonuglara ulagilmasini
engellemektedir.

3. Sonlandirma planinin hazirlanmasi; Sonlandirma plani, isten ¢ikarilanlarin
bagka iglere yerlestirilmesi, isten ¢ikarilacaklara bilgi verilmesi yaninda agagidaki
unsurlar1 icermektedir:

- Yéonetici i¢in egitim ve ayrilma goriismelerinin yapilmasi

- Ayrilma paketlerinin hazirlanmasi

- Caligan yardimlarinin tiirti uzunlugunun belirlenmesi

- Uretilen sonlandirma sekli i¢in haber verilmesi

- Sonlandirmanin metodunun se¢imi

- Programin unsurlarinin ve igeriginin iletilmesi

4. Iste kalanlar igin destek planlamalarinin yapilmasi; [ste kalanlar igin destek
plani 6rgiitsel kiigiilme modelinin en 8nemli bilegenlerinden biridir. Bu plan &rgiitsel
kiiglilme modeli ile aym anda geligtirilmeli ve uygulanmahdir. Plan y®neticilerin
calisanlarin kaygilarina yanit verecek diizeyde egitilmelerini ve ¢alisanlarin motivasyon
ve liretkenliklerini korumalarini saglayacak yaklagimlari da igermelidir. Bu yaklagimlar
asagida siralanmugtir:

- Yéoneticiler i¢in egitim ve moral seminerleri

- Igerik ve iletisim programlari

- Diyalog seanslar

- Stresle basa ¢ikma yollar1 igin toplantilar

- Bilgi toplantilan
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- Bilgi ve yetenek artirma egitimleri

5. lletisim planinin hazirlanmasi; lletisim planimin hazirlanmasi, 6rgiitsel
kiiglilme siireci i¢inde agafida siralanan unsurlarin bitlin halinde uygulanmasim
icermektedir (BROCKNER, 1992: 10).

- Uygulanacak yontem sirket kiiltiirii ile uyumlu mu?

- Onceden bir bilgi verildi mi?

- Detaylar agik mi1?

- Sebepler agiklandi m1?

- Ust yonetimde etkilendi mi?

- Hangi kriterleri kullandi?

- Isten ikarilanlara bu siiregte katilim yapmalari saglandi mi?

- Tam bilgi verildi mi?
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—ir

Kalan galiganlarm
ihtiyaglannin
belirlenmesi

Bunlar igin destek
plam gelistirmek

Bu planin
uygulanmas:

.ngllanma Yeni yapiy: Gerekli is
igin karar »| belirdeme » fonksiyonlarnin
vermek analizi ve
belirlenmesi
O.K. Ortadan
-amaglan kaldirilacak
-zaman kisiti pozisyonlan
-biitge belirleme
A A
0XK. Orgiitsel kiiglilme
Yontemlerini plam
degerlendirme
K
Sonlandirma Bunun Bu plamin
planinin uygulanmasi uygulama sonrast
geligtirilmesi »| degerlendirilmesi

Bu planmn
degerlendirilmesi

Sekil 1 - Orgiitsel Kiiciilme Modeli (LABIB VE APPLABAUM, 1994: 73)

Kiiciilme Amerikan sirketleri arasinda popiiler bir maliyet azaltma stratejisi

olmasina ragmen, pek cok yonetici kiiclilmenin hayal kirict sonuglar verdigine dikkati

ceker. Kiiclilme girisimimin basarisiz olmasimin ilk nedenlerinden birisi, iggiicti

indirimine galiganlarin verdigi olumsuz ve beklenmeyen tepkilerdir. Kiictilme gergegini

yasayan ¢alisanlarin tepkileri genellikle, is tatmini, Orgiitsel baglilik, isi basarma ¢abalar:

ve ise baglilik seviyelerinde azalma ve degisime daha fazla direnme geklindedir. Bu
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yabancilagmasi, degerli ¢aliganlarin isten ayrilmasi ve gelecekteki eleman temininde
zorluk gibi olumsuz 6rgiitsel sonuglar verebilir.

Amerikan hiiklimetinin kiiglilme uygulamalarimi planlama asamasma yardimei

olmasi igin Maliye Bakanlifinca yaptirdig: arastirmayla (GENERAL ACCOUNTING
OFFICE, 1995: 1);
17 bzel sirket,5 eyalet ve 3 yabanci hiikiimetin kiiglilmelerin nasil planlandifini ve
uygulandigina dair bilgiyi saglamistir. Bu kiigiilmelerin bagarili stratejilere ve federal
isgiicliniin yeniden yapilandirilmasi yasasi ile federal isgiicii azaltimlarini uygulayan
yaklagimlara odaklandiini belirtmigtir.

A.B.D. Bakanlig1 ortaya koymustur ki:

(1) Ozel sirketler kiigtilme kararlarimi girketin yeniden yapilandirilmasi ve is
gereksinmelerine dayandirirken, eyalet ve yabanci hiikiimetler kiiglilmeyi ya
maliyet azaltimi ya hiikiimet yayilimui ya da etkinlik 6nlemi olarak uygulamaya
egilimlidir.

(2) Sirketler kiigiilme kararlar1 alinmadan 6nce gerekli yapisal degisimler strateji
ile isgticli planlanmasinin 6neminin belirlenmesi {izerinde durur.

(3) Hiktimet’ in kiiglilme stratejilerini simirlayan faktorler halk duyarlihigs, biitge
limitleri, anayasal yaptirimlar ve personel kanunlari konularim igerir.

(4) Birkag organizasyon yalmizca asinmaya ya da onemli iggiicli azalimlarim
durduran igi almaya duyarh olarak kiigiilmeye gider. Fakat bu organizasyonlar
isgileri yeniden ise yerlestirme, yeniden egitimi ve erken emeklilikteki
cezalarin muafi, ek kredi, farkhh emekli maas segenekleri, toplam pegin para
6denmesi, okul taksiti yardimi ve yeni bir ige baslama yardimi gibi degisik
yaklagimlar kullanirlar.

(5) Organizasyonlar basaril kiigiilmelere kars1 daha az tegvik edici seyler onerirler.

(6) Calisanlarin moralini arttirmak i¢in, organizasyonlar kiiglilme esnasinda agik
iletisimin 6nemi {izerinde dururlar ve galiganlar ile ailelerine danigmanlik, farkli

bir ige yerlestirme, yeni yere yerlesme ve kariyer egitimi saglarlar.
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1.6.3 Kii¢iilmenin ¢alisanlarin igle ilgili tutum ve davramslarma etkileri

Caliganlarin tepkileri kiigiilmenin hayal kiriklig1 ile sona ermesine sebep olabilir.
Dolayisiyla, bir kiigiilme programinin bagarisi ydnetimin ¢ahsanlarin diiglinceleri ve
potansiyel tepkilerinin farkinda olmasma baghdir ki bu da uygun ve etkili ve aym
zamanda da tepkileri 6nceden tahmin edip, bu tepkilere gore yapilacak planlamayi
gerektirir. Bir kiiciilme girisimine karst caliganlarin tepkilerini 6nceden sezinleyip
tahmin etmek igin y6netim, kiigiilme gevresindeki objektif kosullar kadar galisanlarin
siibjektif kiigiilme algilayisini da hesaba katmak zorundadir. $ekil 2°de gosterildigi gibi,
bireyin siibjektif olarak is g¢evresini yorumlamasi genellikle bu gevrenin objektif
ozelliklerinden farklidir. Bu siibjektif algilayislar, ¢alisan tepkilerinin belirlenmesinde
gercek objektif sartlardan daha 6nemlidir.

Sekil 2: Kiigiilmenin Cahgsanlarin fsle ilgili Tutum ve Davramslarina Etkileri Modeli (COSKUN,
2001: 61)

Kiigiilmenin Kigtilmenin Tutumsal ve
Objektif Subjektif Davramgsal
Boyutlar , Yorumlanmalar > Tepkiler

Kiiglilme alternatifleri Is glivensizligi Orgitsel baglilik
Kiiglilme yontemleri Rol belirsizligi Is tatmini/moral
Kiiglilme giddeti Rol ¢atigmasi Verimlilik/caba
Kiigiilme uygulamasi Degisime direng

Isten ayriima egilimi

1.6.3.1 Kiigiilmenin objektif boyutlari

Pek ¢ok yazar planlama kapsaminda; ¢alisanlarin tutum, davraniy ve
algilamalarini etkileyebilecek kiiglilme gevresi ile baglantth objektif karakteristikler

tanimlamiglardir.
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Bunlar: 1. Kiigiilme alternatiflerinin kullaniimasi
2. Kullanilan kiigiilme metodu veya metotlari
3. Isgiicti indiriminin siddeti

4. Kiigiilme yiiriitme programinin vegheleridir.
1.6.3.1.1 Kiiciilmenin alternatiflerinin kullanilmasi ve degerlendirilmesi

Uzun dénemli istihdam uygulamalar1 veya insan kaynaklart tampon isglicii
indiriminde dikkate alinacak maliyet azaltma alternatifleri olarak dgliniilir. Bu
uygulamalar ¢ekirdek iggiiciinii korumak, maliyeti yiiksek olan isgiicti indiriminden
kaginmak ve daha fazla is giivencesi yoluyla istthdam saglamlifini artirmak igin
tasarlamir. Tamponlar ise Kiralik ig¢i kullamimi, gegici yardim hizmetleri, dis kaynaklara
basvurma, emekli ve yarim giin ¢aliganlarin kullanimi, fazlalik calisanlarin yeniden
yetistirilmesi ve nitelikleri eskimis galiganlarin yeniden egitilmesi yoluyla g¢ekirdek
isgiictinli korumay1 igerir. Ancak bazi durumlarda bu ydntem maliyetlerde bir diislise
degil artisa sebep olabilir (AKSOY, 2001: 14).

Yonetim, kiiglilmeye gitmeden 6nce makul yollardan maliyetleri diiglirebilecek
biitiin diger alternatifler degerlendirmelidir. Bu alternatiflerin uygulanabilirligi gerekli
olan maliyet indirimi ile bu indirimin gergeklestirilecegi siireye baghdir. Biitgede diisiik
miktarda bir daralma ve/veya maliyet diigiirmek i¢in uzun bir zaman dilimi s6z konusu
ise bu durumda kiigiilme dis1 alternatiflerin degerlendirilmesi ve uzun dénemli istihdam
uygulamalari miimkiin olur. B8yle bir durumda igyeri igin Onemli ‘6z isgliclinlin’
muhafazasima iligkin stratejiler gelistirilebilir. Gelecekte kiiglilme yapmaktan kaginmak
icin islerin ve diriinlerinin yiiksek noktaya ulastif1 zamanlarda dis kaynaklara bagvurma,
gegici ig¢i ¢aligtirma gibi yontemler kullanilabilir.

Ani bir tehditle yiiz yilize gelen organizasyonlarin ise bu tlir uzun doénemli
uygulamalarla yeterince maliyet indirimine gitmesi miimkiin olmayabilir. Eger gorece
kisa bir siirede yiiksek miktarda biitge daraltmasi gerekiyorsa yonetim tncelikle seyahat

harcamalari, egitim programlari, maas disi 6demeler gibi personel dis1 harcamalarda
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indirime gitmeyi disiinmelidir. Biitin maliyet digtiriicii seceneklerin dikkate alinmasiyla
kiicilme ihtiyaci elimine edilebilir veya kiiciilmenin kapsami daraltilabilir. Yonetim

maliyetlerin diisiiriilmesi ve gelirlerin artirilmas: igin biitlin caliganlarin bunu anlayisla

kargilamalar1 daha kolay olacaktir.
1.6.3.1.2 Secilen kiiciilme metotlar:
Eger bir igveren isglicli indirimine karar verirse bir kiicilme metodu veya

metotlart segmek zorundadir. Tablo 3’de gosterildigi gibi yonetim, siddeti giderek artan

bes hiyerarsi diizeyli kii¢iilme metotlarindan birini segebilir.

1. Tabii yoldan ayrilanlarin yerine eleman alimim dondurma

2. Caliganlarin yeniden dagilimini saglamak (erken emeklilik, saat veya iicretlerde
goniillii indirim gibi

3. Calisanlan istem dis1 yeniden dagitma (terfi indirimleri, saat veya ticretlerde istem
dig1 indirim gibi)

4. Bagka ige yerlestirme yardimyla birlikte is¢i ¢ikarma

5. Bagka ise yerlestirme yardimi olmaksizin is¢i ¢ikarma

Tablo 3: Yaygm Olarak Kullanilan Kiiciilme Yontemleri (COSKUN, 2001: 62)

Isverenler tizerinde yapilan aragtirmalar, igglicii indiriminde en yaygin metodun
isten ¢ikarma oldugunu ve daha ilimli olan eleman aliminin dondurulmasi, terfi indirimi,
nakiller, is saatlerinde veya licretlerde indirim, i3 paylasma gibi kii¢lilme metotlarinin
minimum diizeyde dikkate alindif1 ortaya koymustur. 2000°den fazla kiiclilen firma
izerinde yapilan bir arastirmaya gore igverenlerin sadece %6’s1 ficretlerde indirimi
denemis, %9’u iicretsiz izin veya kisaltilmig calisma saatleri metodunu uygulamus ve

%144 is paylasma planlar gelistirmistir (CASCIO, 1993: 96). lIsci cikarma
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alternatiflerinin gorece az kullanilmasi, kismen yetersiz hazirlik ve planlamaya
atfedilebilir. Kiigiilen 1142 firma {izerinde yapilan bir diger aragtirmada, firmalarin
yaklagik yarisinin kiiglilmeye hazirlikli olmadifi ve sonradan ortaya ¢ikan problemleri
ogrenemedikleri ortaya gikmistir. Imalat firmalan (izerinde yapilan bir ¢aligmada ise,
insan kaynaklar1 yoneticilerinin %94’iiniin, organizasyonlarinda kiigiilmeyi planlama ve
ylirtirliie koyma siirecini iki aydan daha az bir siireye yaydiklari bulunmusgtur.
Bir kiigtilme metodu segiminde y6netim, ¢alisanlarin refahini koruma ve kisa dénemde
maliyet indiriminden para saglama arasinda bir ikilemle karg: kargiya kalir (COSKUN,
2001: 63). Orgiitsel perspektif agisindan, tabii yoldan ayrilanlarin yerine yeni eleman
alimimi dondurma metodu en az maliyet birikimi saglayan, isten ¢ikarma sonrasi sosyal
yardimlar olmaksizin ig¢i ¢ikarma ise en fazla maliyet birikimi saglayan, isten ¢ikarma
sonras1 sosyal yardimlar olmaksizin is¢i ¢ikarma ise en fazla maliyet birikimi saglayan
metot olarak goriiliir. Calisanlarin perspektifinden ise, dogal yoldan ayrilanlarin yerine
yeni eleman alimini dondurma metodu fonksiyonlarin gérevlerini geregi gibi yapmasina
en az neden olan bir metot olarak algilamir. Oysa igsizlik sonras1 sosyal yardimlar
olmaksizin is¢i ¢ikarma bireylerin refahina en fazla zarar veren metot olarak algilanir.
Literatiirde yonetsel ve ydnetsel olmayan personel i¢in kullamlan metot farkliliklari
baglaminda kiigiik bir tartigma vardir. Tiim galiganlara ayn: genel yaklagim uygulanabilir
olmasina ragmen, bu birbirinden uzak iki pozisyon i¢in segilen kiiglilme metodu farkl
baz1 sonuglar verebilir. Ornegin, idari islerin saat ticreti mukabili yapilan iglere gore is
tasariminin geleneksel prensiplere dayanmasi, yonetsel ve profesyonel islerin gok gesitli
niteliklere sahip olmayi, 6zerkligi ve geri beslemeyi gerektirmesi gibi.

Etkin bir kiigiilme programinin gelistirilip ylrtirliige konmas: i¢in y6netime
objektif boyut, siibjektif algilayis ve kilglilmenin potansiyel davranigsal ve tutumsal

sonuglarina dayanan su tavsiyelerde bulunulabilir



Tablo 4: Kiigiilme Planlanmas: ve Uygulanmasmma iligkin Tavsiyeler (COSKUN, 2001: 69)

(]
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Kigtilmenin alternatiflerini degerlendiriniz,

Eger kiiglilme yapmaya karar verdinizse, isten ¢ikarma digindaki segenekleri kullanmayi
diistiniiniiz,

Isgiictinde 1liml bir indirime (yillik %10°dab az) gitmek i¢in plan yapimiz,

Uygun olan yerlerde is rutinlerini ve gérevleri kaldirimiz veya diizeltiniz,

Egitim faaliyetlerinin igerik ve hacimlerini miimkiin oldugunca artiriniz,

Kaldirilan gérevler ve pozisyonlar i¢in 6zel, agik ve tutarli kaldirma &lgiitleri olusturunuz,
Makul bir resmi iletisim programi olusturunuz,

Etkilenecek biitiin ¢alisanlara yeterince ihbar 6neli taniyiniz,

Isten gikarmalar gergeklestiginde comert bir ‘yardim® hizmeti saglayiniz.

Bunun yaninda etkili bir kiiglilme islemini basariyla tamamlamak igin insan

kaynaklari ySneticilerine ve igten ¢ikarma iglemine katilan y6neticilere yardimer olmasi
amactyla 5 adimlik bir liste hazirlanmigtir BARLOW, 2001: 5) ;

1 — Her isten gikarilma islemini adil bir prosediirle takip et.(Bu is performansi

yiiksek tutacaktir.)

2 — Acik iletisimin cesaretlendirilmesi gerekir. Bu arada isten ¢ikarma

tehdidinden uzak dur.

3 — Daha ¢ok yapilmas: diigtiniilen konugma/iletisim yada haberdar etme islemi

kliglilme kurbam oldugu diistiniilen geride kalanlara yap. Clnkii bu kigiler isten

¢ikarilma kaygisini tagiyan, kaygili, diigiik is performansli ¢aliganlardir.

4 — Sirket geride kalanlar g&stererek is kaybinin etkilerini notralize etmeye

niyetli/hevesli olmali.
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5 — Baz ¢aliganlara yardimci programlar 6nerilebilir. Sirketin mesai saati iginde
ve/veya girketin hesabindan g¢aliganlarin damgman/rehberleri goniillii olarak ziyaret
edebilme izinleri olabilmelidir.

Bu bes adimlik programi uyguladiktan sonra sirketler ¢aliganlarindan daha fazla

etkinlik, verim arayabilir ve kiigiilmenin olumsuz etkilerini de minimize etmis olurlar.
1.6.3.2 Cahganlarin siibjektif algilar

Gelecege dair belirsizlik algisi, bireylerin bir stres kaynagina duyduklar: tepkinin
6nemli bir belirleyicidir. Bir organizasyonda biitgede kisintiya gitmeyi gerektiren
gelecege iligkin bir belirsizlik beraberinde is glivensizligi, rol belirsizligi veya agin
yilklenme gibi bir dizi stres kaynagim da getirmektedir. Bunun sonucunda g¢aliganlar
belirsizlikten kaynaklanan stres sebebiyle atalete itilebilirler.

1.6.3.2.1 I giivensizligi

Is kayb1 tehdidinin siddeti bireyin bu tehdidi algilamasi veya isle birlikte ortaya
¢ikacak diger kayiplara (terfi imkéanlari, ticret artiglar1 gibi ) bagh olmaktadir. Calisanin
kontrol derecesi ise bir dizi faktore baglidir. Bunlar arasinda

(1) Sendika veya is akdine bagl olarak dogan koruma,

(2) Isi ve mevkiini korumak igin nelerin gerektidi ve bu gerekleri yerine
getirebilme becerisine iligkin algi,

(3) Organizasyonun otoriter veya katilimei olarak algilanma derecesi ve nihayet

(4) isten ¢ikarma siirecinin haklilik derecesine iligkin inanglar sayilabilir.

Caliganlarin is giivensizligi algilayigini etkileyen faktorler Tablo 5°te gbsterilmistir.
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a [skayb: tehdidinin derecesi

a Isin degerli ozelliklerinin (terfi firsatlari, ticret artiglan, statiiler, 6zerklik gibi) kaybi
tehdidinin derecesi

a Sendikalar, kidem sistemleri veya is akitlerinin sagladigi korumanin derecesi

o  Iste kalabilmek icin nelerin gerekli oldugunu anlama derecesi

o Isin veya degerli ozelliklerinin kaybina engel olmak icin ne gibi diizeltici
eylemlerin gerekli oldugunu anlama derecesi

0 Organizasyon ikliminin otoriter olarak algilanmasinin kapsamu

0 Organizasyonun isten ¢ikarma stirecinin haklilik derecesine iligkin inanglar

Tablo 5: Is Giivensizligi Algilayisi Etkileyen Faktorler (COSKUN, 2001: 69)

Organizasyonlart kiiciilmenin siddetine gore karsilastirdigimizda, uyguladigi
kiiciilme daha az siddetli olan organizasyonlarda is giivenligi seviyesinin daha yiiksek
oldugu goriilmiistiir. Kiiclilme uygulayan organizasyon calisanlar1 arasinda yapilan alan
calismalarinda is glivensizligi algilamadaki artigin rgiitsel bagliligin azalmasi, is tatmini
ve moralde azalma, degisime direnme derecesinde artis, isi bagarma cabasinda azalma ve
artan ayrilma egilimi ile iligkili oldugu ortaya ¢ikmustir.

On iki ay i¢inde pek ¢ok magazasim kapatan bir perakendecilik firmas1 {izerinde
yapilan ¢aligmada orta seviyede is giivensizliginin, diisiik veya yiiksek seviyedeki is
giivensizliginden daha fazla isi basarma cabalarim artirdigini bulunmusgtur. Bu arastirma
sonucu, disiik diizeyde is giivensizlifi algilayan ¢alisanlarin halinden memnun olma
duygusu sonucunda, bu giivensizligi yiiksek diizeyde algilayan ¢aliganlarin ise garesizlik

duygusuyla motive olmadiklarini iddia edilmistir.

1.6.3.2.2 Rol stresi

Rol belirsizligi, isin gerekleri ve prosediirii hakkinda bir bilgi eksikligini gosterir.

Rol catismasi ise organizasyondaki bir pozisyon i¢in iki veya daha fazla davranig modeli
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beklendiginde ortaya gikar. Cogunlukla bir kiigiilme esliginde gergeklesen yeniden
yapilanma veya yeniden organize olma, artan oranda rol belirsizli§i ve rol ¢atigmasi
firetir. Clinkli, bu orgiitsel degigiklikler sik¢a farkh iy dzellikleri ve gdzden gegirilmisg
iligkileri ortaya ¢ikarir, Kapsamlt bir igten ¢ikarma sonrasinda ise devam eden ¢alisanlar
arasinda, bu biyiik degisiklik sonrasinda yasanan rol gatigmasi ve rol belirsizliginin
oldukga yiiksek olmaktadir.

Bailey ve Szerdy, bir kiigiilme ig gevresinde pek ¢ok ¢alisamin karsi Karsiya
kaldigi yaygin problemlerden birinin, rol gatigmasimin bir veghesi olan agiri i yliki
oldugunu sdylerler (COSKUN, 2001: 68). Asin ig yikdi, is yiikiinde bir indirim
olmaksizin is¢ilerin elimine edilmesiyle ortaya gikar. Yani daha ¢ok is daha az is
gbrenden talep edilir. Organizasyon kiigiilmeye devam ettikge, kalan galiganlar igin ig
yiikii artar. Kiiglilme sonrasinda bu durumu dikkate almayan organizasyonlar,
kiigiilmeden bekledikleri fayday: elde edememektedirler. Kisa bir stire 6nce 100°den
fazla sirket 4 milyon kadar ¢aligan iizerinde yapilan bir arastirmada, son 5 yil igerisinde
bu organizasyonlardan %86°smin kiigtildiigii fakat sadece%42’sinin igleri elimine ettigi
goriilmiistiir (BROCKNER, 1992: 9).

Rol stresi bir ¢alisanin is rutini ve sorumluluklardaki gergek veya algiladig
degisikliklerden kaynaklanabilir. Bu rol degisiklikleri ¢alisan tarafindan tehdit veya
firsat olarak goriilebilir. Ornegin, artan ig yuki bir tehdit olarak algilanabilir fakat daha
ilging ve tatmin saglayan bir igte ¢aligma firsats verebilir. Gergekten de literatiirde
kiigiilmeye bagh olarak ¢ikan ise iligkin degisikliklerin galisanlara daha yiiksek derecede
gorev degisim firsati, is ozerkligi ve gorevlerde kargilikli bagimhlik gibi firsatlar

sundugu ifade edilmektedir.
1.6.4 Kiiciilmenin alternatifleri
Etkili bir kilglilme programimin uygulanabilmesi igin yapilmas: gereken en

onemli faaliyetlerden birisi de kiigiilmenin alternatiflerinin belirlenmesidir. Bunlarin

baginda ¢ekirdek isgiiciinii korumak ve yilksek maliyetli indirimlerden kagmmak



48

gelmektedir. Yeniden istihdam ihtiyaci dogdugunda ise gegici igsci kullamimi, dig
kaynaklara bagvurma, emekli ve yarim glin calisanlarin kullanimi  yollarna

bagvurulabilir. Ancak bazi durumlarda bu yontem birakin maliyetleri diisiirmeyi, artisa

bile sebep olabilir.

Kiigiilme Kiigiilme Kiiciilme Stire ve
Alternatiflerinin Yonteminin Siddetinin
Belirlenmesi Belirlenmesi Belirlenmesi

Sekil 3: Kiicillme Uygulamasimn Baghca Asamalam (DALAY, COSKUN,
ALTUNISIK, 2002: 157).

1.6.4.1 Kiiciilme yonteminin belirlenmesi

Eger bir igveren igglicli indirimine karar verirse bir kiiciilme metodu veya
metotlart segmek zorundadir. Tablo 6’da gosterildigi gibi yonetim, siddeti giderek artan
bes hiyerarsik diizeyli kiiciilme metotlarindan birini segebilir. Aragtirmalar, isglicii
indiriminde en yaygin metodun isten ¢ikarma oldugunu ve daha ilimli olan eleman
aliminin dondurulmasi, nakiller, is saatlerinde veya ticretlerde indirim gibi kiictilme

metotlarin minimum diizeyde dikkate alindigini ortaya koymustur

1. Tabii yoldan ayrilanlarin yerine eleman alimini dondurma

2. Caliganlarin rizasiyla galigma gekil ve siirelerinde diizenleme yapmak (erken
emeklilik, saat veya iicretlerde goniillii indirim gibi)

3. Caliganlar istem dist yeniden dagitma (terfi indirimleri, saat veya ticretlerde istem
dig1 indirim gibi)

4. Bagka ise yerlestirme yardimmyla birlikte ig¢i cikarma

5. Bagka ige yerlestirme yardimi olmaksizin is¢i ¢ikarma

Tablo 6: Yaygmn Olarak kullamlan Kiiciilme Yontemleri (DALAY, COSKUN, ALTUNISIK,
2002: 158)
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Bir kiiglilme metodu segiminde y&netim, galisanlarin refahim koruma ve kisa
donemde maliyet indiriminden para saglama arasinda bir ikilemle kargi kargiya kalir.
Orgiit agisindan, tabii yoldan ayrilanlarin yerine yeni eleman alimm dondurma metodu
en az maliyet birikimi saglayan, isten ¢ikarma sonrasi sosyal yardimlar olmaksizin is¢i

¢ikarma ise en fazla maliyet birikimi saglayan metot olarak goriilmektedir.
1.6.4.2 Kiiciilmenin siiresi ve siddetinin belirlenmesi

Kiglilmeye uzun, orta veya kisa donemli perspektiften yaklagilabilir. Kisa
donemli ve goniilstiz yaklagim, birkag ay iginde iggiiciinde yapilan %30-50 oraninda bir
indirimle orgiitsel krize derhal verilen tepkidir. Oysa, uzun dénemli ve daha iradi,
goniilll yaklagim birkag yil igerisinde %3-5 oraninda isglicii indirimini hedefler. Orta
vadedeki yaklasim ise iki yili agkin bir siirede isgliciinde %15-20 oraninda bir indirim
anlamina gelir (DALAY, COSKUN, ALTUNISIK, 2002: 158). Bulgular, 1limh kii¢iilme
uygulayan orgiitlerde ¢aliganlarin siddetli tarzda kiigiilen orgiitlerdekinden daha az ig
tatminsizliginin, rol stresinin gériildiigiinii ve g¢aliganlarin 6rglite olan bagliliklarindan

daha az azalmanin ve degisime daha az direnmenin yagandiini ortaya koymaktadir.
1.6.4.3 Kiig¢iilmenin yiiriirliige konmasi

Kii¢lilmenin yiriirlige konmasiyla baglantili olan konular ve ybnetim tarafindan

cevap aranmasi gereken sorular Tablo 7°de gosterilmistir.
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1. Belirli pozisyonlarda m1 yoksa her alanda mu isgiicti indirimine gidilmeli?

2. Indirim yapilacak alanlarin seciminde hangi olgitler kullaniimali?

3. Kiiclilme sonras: rglitsel yapi nasil olacak ve bu yeni yapinin potansiyel tutumsal
veya

davranigsal etkileri nelerdir?

4. Kii¢tilme planlar: ¢aliganlara nasil bildirilecektir?

5. Etkilenen ¢aliganlara saglanan ihbar dnelinin siiresi ne kadar olacaktir?

6. Isten ¢ikarilanlarm hangilerine ve hangi kapsam ve hacimde yardim saglanacaktir?

Tabloe 7: Kiiciilmenin Uygulanmasinda Cevap Aranacak Sorular (DALAY,
COSKUN, ALTUNISIK, 2002: 159)

1.6.4.3.1 Kriter Secimi: Eger yonetim kii¢tilmeye karar verirse, belirli pozisyon ve
mevkilerde bir indirim mi yoksa genel olarak bir igglicii indirimini ni hedefleyecegine
karar vermek zorundadir, Sayet kiigiilme belirli pozisyon ve mevkileri hedefliyorsa,
yonetim hangi pozisyonlarin bundan nasil etkilenecegini belirleyen karar kurallar1 veya
secim kriteri belirlemek zorundadwr. Isveren istihdam baglantili ticret, gorevlendirme,
terfi, nakil, egitim, tazminat ve isten c¢ikarma gibi kararlar alirken bunu ekonomik
kriterlere dayandirabilir (aym isi yapanlardan yliksek iicretlilerin oncelikle isten
cikarilmalari gibi). Yas, bir kiiglilme uygulamasinda nemli bir konudur ciinkii igveren
iggiicti maliyetinde esasli bir indirim yapmak icin genellikle yash ve yliksek ticret alan
personeli isten ¢ikarir. Yagli ¢alisanlarin pozisyonlarini ortadan kaldumak igin orgiitler
cofunlukla isin veya fonksiyonlarinin korhbinasyonu veya yeniden yapilandirilmasi
yoluna giderler. Fakat bu kararlar i¢in ¢alisanin yas: degil gercek is performans: dikkate
alinabilir. Bunun yaminda ozellikle iilkemizde henliz kidem tazminati almaya hak
kazanmamus veya tazminati gorece diigik olan vasifsiz gahsanlar sik sik isten
cikarilmaya maruz kalmaktadirlar. Hatta bu tiir ¢ikarmalar birer maliyet diisirme ve

sendikasizlastirma araci olarak da kullanilmaktadir.
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1.6.4.3.2 Kiigiilmenin nedenlerinin agiklanmasi: Aragtirmalar, bir is¢i ¢ikarmanimn
calisanlarca hakli ve adaletli olarak algilanmasinin 6rgiitiin igten ¢ikarma nedenlerini
acik ve net bir gekilde ortaya koymasina baglh oldugunu géstermektedir. Ortaya konan
bu gerekgeler Orgiitiin kamuoyunun, isten g¢ikarilmayanlarin, sendikalarin ve diger

kurumlarin goéziinde itibarini belirleyici rol oynamaktadir.

1.6.4.3.3 Bildirim 6neli: Is¢i gikarma, calisma ortaminin sabote edilmesine vardirilacak
kadar v ahim tepkilerle sonuglanabilir. Ancak, ig¢i ¢ikarmaya hazirlanan orgiitlerin ise
devam edenlerin tepkilerini (azalan verimlilik, ise devamsizlikta artig, diismanca tutum
gibi) iyi planlanmig ihbar 6neli sayesinde azaltabildikleri gozlemlenmigtir. Thbar Sneli
Tiirk Is Hukukunda da varligini bulmus bir mekanizma olarak isten ¢ikarmanin olumsuz

etkilerini azaltmaktadir.

1.6.4.3.4 lgsizlik sonrasi sosyal yardimlar: bu tir yardimlarin basinda bagka bir is
bulmada yardim, tazminat1 ve igten gikarilanlarin yeni bir beceri kazanmas igin egitim
yardimlar1 gelmektedir. Yapilan aragtirmalar bu tiir yardimlarin isten g¢ikarilanlarin
tepkilerini azalttigin1 gostermektedir (DALAY, COSKUN, ALTUNISIK, 2002: 160).

Appelbaum ve meslektaglari, bir organizasyonun aktivitelerini modernize eden
uygulama stratejilerini ve ¢alijmasini azaltmaya karar verdiginde kiiglilmenin yine
uygulanabilecegini savunurlar. +Ticari iglem + bilgi sistemleri + toplam kalite y6netimi
+ Re — engineering saydigimiz bu durumlar yukarida azaltilmas: planlanan aktiviteler
arasindadir (BARLOW, 2001: 2).

Dogru biiylikliigli yakalama cabalari, isletmeleri ¢alisan sayisinda azaltma
yapmaya yoneitmektedir. 1990°I1 yillarda, part time eleman, sdzlesmeli personel ya da
gecici is¢i kullanma y6ntemleri yaygilagsmak ve isten gikarmalar artmaktadir. Bunun,
zaten igsizlik problemleriyle kargi kargiya olan ekonomilerde, sosyal bunalimlar artirma
riski s6z konusu olmaktadir.

Kiigiilme olarak adlandirilan personel sayisinda indirime gitme yOntemi,
1980°1i yillarin sonunda, 6zellikle Amerikan sirketleri tarafindan da, rekabet {istlinltigti
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saglamada, maliyetleri azaltici bir ydntem olarak uygulanmaya baglanmigtir. 1993
yilinda, Amerikan girketleri, 615,000 personeli isten ¢ikarmiglardir. Giinlimiizde
“Yonetim Gruplar1”, igletmelere, personel azaltmanin yan sira, kiiglilme stratejisi olarak
asagidaki alternatifleri tavsiye etmektedir (DUREN, 2002: 75):

o Hiyerarsik kademeleri azaltma

e Esas faaliyetiniz olmayan her tiirlii yan ugragi satma,

e Orta kademe yoneticilerden kurtulma,

e Stratejik 6nemi olmayan her seyi isletme digina kaydirma.

S6z konusu kiiglilme stratejileri, bunlar1 uygulayan igletmelerde, kayda deger
verimlilik ve etkinlik artislari gerekmekteyse de, sosyal faturasi ylksek yontemlerdir.
Ciinkii personel yonetimi anlayigindan insan kaynaklart ybnetimine gecildigi 1990°l1
yillarda, isletmeler, gok 6nemli bir ikilemle karsi karsiya kalmaktadirlar. Hem insan
kaynaklarim azaltmak, hem de mevcut insan kaynaklarim, beseri degerleri &n plana
¢ikararak yonetmektir.

Biitiin bu alternatifler degerlendirilirken en gok tepkiye neden olan igten ¢ikarma
alternatifi ¢ok iyi analiz edilmeli ve miimkiin oldugunca buna bagvurulmamaldir. Daha

¢ok bunun digindaki alternatifler degerlendirilmelidir. $imdi bunlari inceleyelim:

1.6.5 Isten ¢ikarma digindaki alternatiflerin dikkate almmas

Eger kiigiilme yapilmasina karar verildiyse bu durumda isten gikarma digindaki
seceneklerin 6ncelikle degerlendirilmesi gerekmektedir. Bunun yanmda maliyet ve
zaman degiskenleri dikkate alinarak, hangi yontem veya yontemler karmasinin
organizasyonun kiigiilme ihtiyacina en iyi sekilde cevap vereceginin arastirilmas
gerekmektedir. Ayrica, segilen kiigiilme yOnteminin firmayr uzun ddnemde nasil

etkileyeceginin de dikkate alinmasi gerekir.
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1.6.5.1 Iggiiciinde thmh bir indirimin planlanmasi

Kigiilme kisa, orta ve uzun donemli olarak uygulanabilir. Arastirmalar,
kiiglilmeye uzun veya orta dénemli uygulamalarin g¢aliganlarin veya organizasyonun
islevlerini yerine getirmede aksama olmasi ihtimalini azalttifini ortaya koymaktadir.
[limh bir kiigtilme yaklagimiyla, organizasyon birkag yillik bir donemde isgliciinde
%20°1ik bir indirimi hedeflemektedir.

1.6.5.2 Uygulama konularmin dikkatlice degerlendirilmesi

Bir kiiglilme wuygulama plan1 gelistiriliken su faktorler dikkatlice
degerlendirilmelidir (COSKUN, 2001: 70):
e Uygun olan yerlerde iy gorevlerinin veya ¢ahiyma rutinlerinin elimine edilmesi:

Yonetim, kiiglilmeye bagli olarak ¢alisma rutinlerinde meydana gelecek
degisikleri dikkate almak zorundadir. Kaldirilacak pozisyonlara karar verilirken is
akiginda aksama olmamasina dikkat edilmelidir. Eger daha az sayida galigan isteniyorsa
daha az sayida gorev olmasi gerekir. Yeni olusturulan pozisyonlarin talep ettigi
niteliklere bagli olarak hangi ¢alisanlarin kiiglilme uygulamasi disginda birakilmasi
gerektigine dikkat edilmelidir.
o Iy gorevierinde ve ¢aliyma rutinlerinde meydana gelen degisiklere karsihk

verecek sekilde egitim programlarmin hacim ve igeriginin genigletilmesi:

Kiglilme uygulamalarinin amaci yénetim kademelerinin azaltilmasi ve daha
yassi bir organizasyona sahip olunmasidir. Bunun anlami ise pozisyonlarin yeniden
tammlanmasina bagli olarak islerin zenginlestirilmesi ve bu is zenginlestirmenin sonucu
olarak bir veya birka¢ beceri yerine birgok becerinin talep edilmesidir. Bu nedenle
caliganlara yeni pozisyonlarin gerektirdigi becerileri kazandirmak igin kapsamli egitim

olanaklari saglanmalidir.
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¢ Kiiciilme uygulanacak pozisyonlarin se¢iminde dzel, agik ve tutarh olgiitlerin
olugturulmasa;

Yonetim, kiigiilmeden etkilenecek pozisyon ve mevkilerin hangileri olacagim
acik, ozel, adaletli bir sekilde dokiimanlagtirmalidir. Bu noktadaki kriter segimi
¢aliganlar arasinda adalet duygusunu temin etmek amaciyla tasarlanmahdir. Her
organizasyon igin gegerli olan bir kriter Snermek miimkiin olmasina ragmen, kriter
segimi zaman igerisinde tutarli olmali ve bu segim yapilirken orgiit kiiltlirli goz 6niinde
bulundurulmalidir. Belki de en 6nemli nokta, bu kriterin organizasyonun en degerli ve
verimli ¢alisanlarini elde tutmasimi saglayacak sekilde tasarlanmasidir. Degerli ¢aliganlar
mesru olarak belirlenebilir ve bunlarin organizasyonda kalmalar gegek performanslar
ve gegerli is niteliklerine dayanan tegviklerle saglanabilir. Eger ayrilmasi hedeflenen
calisanlar igin goniillii ayrilma veya goniillii emeklilige tesvik edilirse, daha az degerli
calisanlarim bu tegviklere olumlu yanit verecekleri iimit edilmektedir.
¢ MakKul ve resmi bir iletisim programi olugturma:

Yonetim, kiiglilme programinin dogasim ve kapsamim agikea ifade etmelidir ki;
bu sayede tiim gahiganlar organizasyondaki pozisyonlarmin ve rollerinin bundan nasil
etkilenecegini anlasinlar. Yonetim, bireysellestirilmis bir temelde her bir galiganin
mevcut is statiisiini ve bu statiiniin organizasyonda muhafaza edilmesi veya
iyilestirilmesi i¢in gerekli adimlar tariyjmaya agmalidir. Organizasyon en degerli
calisanlarina, gelecekteki rolleri ve is giivencesi baglaminda yonetsel garanti vermelidir.
Yénetim kiigtilmenin alternatiflerini kiigiilme karari almadan tnce dikkatlice gbzden
gecirdigi konusunda caliganlara karg1 inandirici olmalidir.
¢ Etkilenen tiim ¢aliganlara yeterli ihbar onelinde bulunulmasz:

Isten ¢ikarma s6z konusu olsun veya olmasin ihbar 6neli igin yeterli bir siire
organizasyonun iletisim programu igerisinde yer almahdir. Bu siire kiigiilmenin etkisi ve
zamanlamas! agisindan son derece dnemlidir. Yeterli ihbar oneli gelecege yonelik is
giivensizligi seviyesini ve ¢alismaya devam edenlerin potansiyel olumsuz tepkilerini

azaltabilir. Arastirmalar yeterli ihbar dnelinde bulunmanin, bu 6nelin verilmemesi veya
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yetersizlii durumuyla kargilagtirildiginda hem ¢alisan hem organizasyon agisindan

faydal1 oldugunu ortaya koymusgtur.

¢ Eger isten citkarma metodu uygulanmigsa ‘tatmin edici’ bir yardim hizmeti
saglanmasi:

Kiiglilme metodu olarak isten gikarma segilmigse, yonetim isten ¢ikarilanlarin

tiimiine tatmin edici yardimlar saglamalidir. Bu yardimlar bagka ige yerlestirmeye
yardim, tazminat 6deme, verilen saglik hizmetlerinin sliresinin uzatilmasi ve yeniden
egitim yardim seklinde olabilir. Bu yardimlar geleneksel olarak {ist diizey y6neticiler
icin tasarlanirlar fakat, organizasyonun basarisinda alt diizey ¢aliganlarin oynadig
6nemli rol nedeniyle bu yardimlar planlamrken y6netim bu ikinci grubu hari¢ tutmamak
konusunda ¢ok dikkatli olmalidir.
Kisaca, kiigtilmeden dolay: basarisiz olup, hayal kirklifina ugramamak igin yonetim,
caliganlarin iggiicli indirimine olumsuz tepkilerini de degerlendirmeli ve bu dogrultuda
bir tavir takinmalidir. Kiigiilmeye ¢alisanlarin verebilecegi tepkileri 6nceden sezinleme
girisiminde, kii¢iilme cevresinde mevcut olan objektif ve siibjektif faktdrlerin her
ikisinin de farkinda olunmalidir. Bu sayede yoneticiler, galisanlarin daha olumlu
tutumsal ve davramgsal tepkiler verebilecekleri, isle ilgili daha az stresin yaganacag bir
kiigiilme planlayip uygulama imkéninda olurlar. Basarili bir kiliglilme programi y6netime
uzun donemde faaliyetlerini siirdirme ve ayni zamanda en degerli ¢aliganlarinin
organizasyonda kalmasini saglama imkéni tanir.

Kiigiilme uygulamalarinin bagarisiz olmasimin nedenlerinden birisi de; isgiicli
indirimine ¢aliganlarin verdigi olumsuz ve beklenmeyen tepkilerdir. Kiiglilme gergegini
yasayan ¢ahiganlarin tepkileri genellikle, is tatmini, drgiitsel baghlik, isi basarma gabalari
ve ise baglilik seviyelerinde azalma ve degisime daha fazla direnme geklindedir. Bu
tepkiler verimliligin azalmasi, hizmet ve {riin Kkalitesinin diismesi, misteri
yabancilagmasi, degerli ¢aliganlarin isten ayrilmasi ve gelecekteki eleman temininde
zorluklar gibi olumsuz &rgiitsel sonuglar verebilir. Dolayisiyla, bir kiiglilme programinin
basaris1 ydnetimin ¢ahiganlarin diiglinceleri ve potansiyel tepkilerinin farkinda olmasina

baghidir. Bir kligilme girisimine ¢aliganlarin tepkilerini 6nceden sezinleyip tahmin
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etmek i¢in yonetim, kiigiilme gevresindeki objektif kosullar kadar ¢alisanlarm siibjektif
algilayislarini da hesaba katmak zorundadir (DALAY, COSKUN VE ALTUNISIK,
2002: 156).

Kiictilme plani tiim ilgililerin ihtiyaglar1 g6z oniine alinarak yapilmalidir. Plamin
sadece hissedarlari memnun edecek sekilde yapildiginin hissedilmesi g¢alisanlar
motivasyon ve sadakatlerini olumsuz etkileyecektir. Planlama bu konularda bilingli ve
aym zamanda c¢alisanlarim ve igi ¢ok iyi taniyan yoneticiler tarafindan yapilmalidir.
Plansiz bir kiigiilme sirket ydnetiminin ¢aliganlarin, miisterilerin ve medyanin géziinde
beceriksiz ve kotii niyetli gérinmesine neden olabilir.

Planlama ve uygulama igin degisik is kollarindan ve diizeyden, tiim ilgililerin
ihtiyaglarim temsil edebilecek esitlilikte temsilcilerin oldugu bir komite kurulmahdir.
Cahigmalarin bdyle bir tarafindan yiriitilmesi galiganlarin yoneticilerin herkesin
ihtiyaglarina gore bir hareket plam yaptifina inanmasim saglar. Komite {yelerinin
kilglilmenin sebepleri hakkinda fikir birligi i¢inde olmalari, komitenin inandiricilif
agisindan ¢ok Snemlidir.

Komitenin ilk isi, uygulanacak plandan etkilenecek birimleri saptamak olmahdir.
Ardindan ilgili tlim birimlerin ihtiyaglar ile ilgili olarak belirebilecek sorunlar
hesaplanmali ve 6nlemleri alinmalidir. Duracell Inc.’de geride kalanlar igin yapilacaklar,
kiiglilmenin baglamasindan iki ay oOnce kurulan gesitli komiteler aracilifn ile
planlanmaya baglamigtir. K{iglilme sonrasi iiretimde ve motivasyon seviyesinde 6nemli
diisiisler yasanmamasi 6zellikle tist ydnetimin kigisel ¢abalarina, Ustiin gayretlerine ve
planlama komitelerine verdikleri sonsuz destege baglanmistir(APPLEBAUM VE DIG.,
1999: 437).

Gegis déneminin miimkiin oldugunca rahat atlatilabilmesi igin gerekiyorsa
disardan profesyonel yardim alinabilir. Ornegin isini kaybedecek galisanlara ofis ve
sekretarya hizmetleri verilmesi, degisik kariyerler edinmelerine yardim etmek igin onlan
egitim programlarina géndermek yada kariyer damgmanligi almalarina yardime
olunabilir. Ayrica profesyonel damgmanlar isten ¢ikan ve geride kalan cahganlara

psikolojik damigmanlik hizmeti verebilirler.
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Isten gikarma konugmalar yapacak yoneticilere, konugmalarim empatik ve ikna
edici yapabilmeleri i¢in damgmanlik hizmeti verilebilir. Bu konugmalar1 yapacak
yOneticilerin tiim sorular1 ve gosterilecek tepkileri olgunlukla karsilayip tatmin edici
cevaplar verebilmeleri ¢ok énemlidir (TURKMEN, 2004: 5).

1.7 Kiiciilme Stratejileri ve Tiirleri
1.7.1 Kiigiilme stratejileri

Is diinyasinda {izerinde durulan bir kavram da, iy giicli azaltmalarinmn yani
kligtilmenin is glivenligi krizlerine yol agmadan yonetimidir. Kiigiilmede en ¢ok sikinti
¢ekilen husus, profesyonellerin iglerinde yogunluk oldugunda yapilacaklara verilecek
karardir. Ornegin; Houston'da Tenneco firmasinda, 1200 ¢aligan alt1 haftalik zamanda
isten ¢ikarilmugtir. Gorgii tanig1 olan avukatlara gore askerler ofis kapisinda sabahin
erken saatlerinde goriildiigii zaman ¢ahiganlar daha fazla orada kalma sanslar1 olmadigim
anlamiglardi. Ustelik askerler onlara masalarini toparlamalan igin kutular verdiklerinde.
20 dakikalik binay: terk etme stiresi verilen afallamig isciler, askerlerin onlar
seyretmelerine maruz kalarak, kendilerine ait her seyi toparlamak ve firmadaki esya
dolaplarin1 bogaltmak zorunda kalmislardir. Bu miidiirlerden sirket havuzundan ise
arabayla gelenler, taksi kuponu verilerek evlerine gonderilmislerdir. Houston is
dergisinde bir is¢i "bunu en rezil, fena ve insanin gahsiyet ve haysiyetine yapilmig
katliam" olarak bahsetmistir. Tenneco'da, araba kuponlarmin 6nceden alindifinin,
kutularin siparislerinin nceden verildiginin ve is¢ileri evlerine birakacak kadar taksi
kuyrugunun merkez ofisin Oniine varmasinin 6nceden planladigi asikardir.. Hewlett-
Packard (HP) ise bunun tam tersi olmugtur. 1970 ler de zor glinler gegirmigtir. O
siralarda elektronik endiistrisinde bir diigiis vardi ve birgok firma biiyiik miktarda isten
¢ikarmaya gitmisti. Hewlett-Packard'da yapilan tahminler %10 oraninda ¢iktilar: kismak
ve maas Odemelerini kismak seklinde olmustur. Ust yénetim isten ¢ikarmaktan
kaginmugtir. Yonetim, bagkandan en diigiik licretli is¢iye kadar her kesin %10 maagindan
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kesmeye karar vermistir ve iki haftada bir Cuma gilinleri de g¢aligilmamasina karar
vermigtir. Hewlett-Packard insan kaynaklarim1 kaybetmekten ve isten ¢gikarmalara kars:
odenmesi gereken fiyattan kaginmigtir. Burada HP’nin is stratejisi gliglii yapisim
korumak seklinde olmugtur. Kiiltir insanlar tarafindan yasatilir. Bazi degerler ve
amaglar yliksek igten ¢ikarmalar sayesinde korunamaz. Birgok firmanin kii¢iilmeye olan
yaklagimlar1 bu iki firmanin uyguladigi taktiklerin arasinda bir yerdedir. Simdi bu
stratejileri inceleyelim (SAGMANLIGIL, 2003, 3).

1.7.1.1.itme stratejisi: Bu daha ¢ok direkitir, ¢aliganlar isten gikarmay igerir. Birgok
miidiir ve profesyoneller organizasyondan bir sebepten dolay1 isten g¢ikartilirlar. Bu
sebep herhangi bir sey olabilmektedir. Bazen sebep igverenin organizasyonun
bilylimesini istememesi veya pazardan kiigiik pay almak istemesi seklinde de olmaktadir.
Burada ki en énemli husus, kimin ayrilacag: belirlenirken bu kimselerin performans ve
potansiyellerine gore degerlendirme yapilmasidir ve firmalarin bu kimselere sahip
¢ikmasi, onlari bu olumsuz atmosferden kurtarmalaridir fakat bu ¢ok gili¢ olmaktadir. Bu
konu, performans degerlendirme ve Kkariyer planlama sisteminin uygulanmadif:
firmalarda daha da zor gergeklesir. Cinkii firmada birgok insan yigilmasi
goriilebilmektedir. Kimin kalacagim ve kimim gidecegini etkileyen faktorler ise;
firmada uzun siireli ¢alisilip galigilmadigi, bayan olmak, Vietnamh olmak, yash olmak
gibi dikkate alinmas1 gereken ozelliklerdir. Firma, ¢aliganlarin isine son verildiginde
¢alisanlara tazminat 6deme zorunlulugundadir. Bir ¢ok firma toplumdan ve isten
¢ikarilanlardan gelebilecek tepkileri onlemek ve kalanlarin bundan sonraki dénemde

kafalari rahat ¢aligmalarim saglamak i¢in bu durumu gok ciddiye alir.

1.7.1.2.Cekme stratejisi: Bu strateji ise daha az dikkat geken sonuglara sebep olur ve
daha zararsiz bir yontemdir. Biitiin ¢alisan kademelerde bir azaltma yapilmasi veya alt
gruplar halinde azaltmaya gidilir. Caliganlarin génillii ayrilmalarina galigthr (yash
olanlarin erken emeklilik istemeleri gibi). Bunun yaninda, kiigtilme ¢abalarina uyumu

saglamak i¢in bazi tegvikleri gerektirir. Bu strateji yOneticilere kontrol alanlarim
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genisleterek daha basik bir 6rgiit olusturma olanag: saglar. Bunun yaninda, son yillarda
yoOnetici ile astlar1 arasindaki hiyerarsiyi kaldirmak, yani sifir hiyerarsi ideal bir durum
olarak kabul gérmeye baslamistir. Isletme fonksiyonlarim azaltmak, esas faaliyetleri
olmayan her tiirlli yan ugragi satma veya azaltma kiiglilme stratejisinin bir diger
boyutunu olugturur. Dis kaynaklar kullanmak maksadiyla, isletme bir kisim
fonksiyonlarini tasfiye edebilir. Kii¢iilme stratejisinin bir bagka uygulama sekli ise,
dikey biitlinlesme yapmig olan bir girketin, kendisi i¢in iirettigi girdi veya ¢iktilar1 ayri
ayri alt birim olarak tamimlayarak, bagimsiz yonetimler olugturmasidir. Bdylece biiylik
yap1 boliinerek, birden fazla kiigik yapiya dontigmektedir (KOCEL, 1998: 10).

Bir organizasyon, ilgilendigi asil konu olan kiigiilmeyi nasil bagaracagim
belirlemektedir. Kiiglilmeyi bagarabilmek igin kullanilan ve galisanlar iizerindeki etkiyi
minimize eden, 6liim ve emeklilik gibi tabii gekilde ayrilanlarin yerine ig¢i aliminin
dondurulmasi gibi birgok metot vardir. Hem igten ¢ikarilan hem de ise devam edenler
lizerinde olumsuz etkiler olan siirekli, istem dig1 isten ¢ikarma gibi bir dizi metodu
kapsamaktadir. Strateji se¢imi hedef belirlemeyle i¢ igedir; Ornegin tabii gekilde
ayrilanlarin yerine yeni is¢i alimini dondurma, bir fabrika kapatmay: bagarmada etkili
bir mekanizma olmayacaktir. Hedef belirleme baglaminda, stratejiler iyi gelismis
olmalarina gore ¢ok boyutlu kriterlerle veya dar alanda diigtiniilmils ekonomik konulara
dayali basit kriterlerle segilebilir (COSKUN, 2001: 54).

Isten ¢ikarmanin en sik kullanilan yéntem oldugunu sdylemistik. Gergektende
biiylik bir oranda firmalar, diger alternatiflerin yam sira en ¢ok bu yOntemi
kullanmaktadir. Dogal yoldan ayrilanlarin yerine yeni personel alinmamasi ¢aligsanlarin
en iyi sekilde korunmalarimi ve kisa dénemde en ez maliyet diiglirmeyi saglayacagim
ortaya atmiglardir. Bu, organizasyonun dogal ¢alisan akigim igerir. Bu stire¢ etkileri
agisindan bir tesadiif, rastlanti olabilir. Hangi unsurlarin veya niteliklerin muhafaza
edilmesi gerektigini belirleyemez veya bazi alanlarin yerinde saymasina izin verirken,
digerlerinde yer degistirme hatta bilylimeye izin verebilir.

Uzun dénemli bir siire¢ olarak 1himh kiiglilme karar, ¢esitli kiiglilme

stratejilerinin bir igbirligidir. Uzun dénemli stratejik hedeflerle baglantilidir. Hayati ve
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ayirt edici unsurlart korur ve dikkatlice gozlemlenmelidir. Tersine, tepkisel kiigiilme
kararlar1 bu 6Slgiitlerle iyi ifade edilmemiglerdir. Zaman gergevesi sikigtirilmag, Slgiitler
basitce tespit edilmis, stratejik agidan baglantih unsurlar diisiiniilmemis ve stireg
yonetilmemistir, kisacast iyi planlanmamigstir. Orgiitsel kiigilme kararimin dogal olarak
tepkisel mi yoksa ihmli mi olacagim belirleyen faktérler literatiirde tam olarak
agiklanmamstir. Freeman ve Cameron, kiigiilme strateji ve hedeflerinin organizasyonel
adaptasyon formuyla belirlenmesini onerirler. Bunlar, organizasyonun misyonunun
muhafaza edilmesini fakat kiiglilmenin ¢alisanlar {izerindeki negatif etkiyi minimize
eden uzun donemli yaklagimlarla, etkinligi arttirma girigimiyle yavas yavas yapilmasim
Onerirler. Bu yaklagim, reformsal yeniden yapilanmay:i yeniden iy dizaynimi ve giig
dengelerinin degisimini gerektirir COSKUN, 2001: 56). Kiigiilmenin etkilerinin gesitli
ve dramatik olacagi muhtemeldir fakat firmanin degigimine yardimci olacagi
muhakkaktir. Bu modelin dogasinda organizasyonun ilimli planlamayla ilgilendigi
varsayimi vardir. Son olarak gevresel sektdr, sendikalar gibi kiiglilme stratejilerini
etkileyebilecek harici siirlamalar da vardir. Ornegin, organizasyonu 6zel sektor ya da
kamu sektoriinde faaliyet gistermesi strateji se¢imini sinirlamaktadir.

Belirli kiiglilme stratejilerinin  kullanimi  sendikal anlagmalar sik sik
sinirlandirmalar  hakkinda maddeler igermesi gibi, isglici anlagmalar1 ile
simirlandirilabilir.. Ornegin, anlasmalar en diisik kademeli ¢alisamin ilk olarak
hedeflenmesini sart kosabilir. Bazi sendikalar kiiglilme planlamasim durdurmak
girisiminde bile bulunabilirler. Bunun 6niine gegmek igin yonetim, ig giicti katilimiyla
olusan komitelerin fabrika kapatmada yardimini, igten ¢ikarilan iscilerin egitimini ve
yeni i§ bulmada onlara yardimc1 olmay: 6nerebilmektedirler.

Organizasyonlar ayrica kiiglilme stratejilerini segerken bunlarin kanuni etkilerini
de gbz 6niinde almak zorundadir. Kanada, Isveg, Birlesik Krallik ve ABD’de bu konuda
diizenlemeler mevcuttur. Ulkemizde kidem tazminati disinda bu konu kanunen
diizenlenmemistir. Yani, organizasyonlar sik sik gelecekteki etkisini ve uzun dénem
maliyetleri gbz 6niine almadan tepkisel ve plansiz olarak kiigiiliirler. Ihmh kii¢tilme,

kiiglilme stratejilerinin gok yonlii karar dlgiitlerinin ve niteliklerinin kullanimiyla daha
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kompleks, karmasiktir ve planlama gerektirmektedir. Greenhalgh, Lawrence ve Sutton ,
bu olgiitlerin bazilarimin kullamlmasinda stratejilerin galiganlar {izerindeki etkilerinin
g6z oniine alinmasmi Onermektedirler. Bu konuda yapilan galismalarda Freeman ve
Cameron, kiiglilme silirecinin dogal Orgiitsel degisime dayandirildii bir model
gelistirmiglerdir. Kozlowski ve digerleri ise kiiglilme kararlarinin ilimh ve iyi mi ifade
edilmis ya da tepkisel ve kétii mii planlanmis oldugunu belirleyen Olglitler tespit
etmislerdir (KOZLOWSKI ve DIG., 1993: 268).

1.7.2 Kiiglilme tiirleri

Isletmeler degisik kayg: ve yontemlerle kiiglilme uygulamaktadir. Bazen gevresel
sartlara uyum saglamak igin bazen de, ¢evreyi degistirmek i¢in kiigiilme kagimlmaz bir
strateji olabilir. Buna bagli olarak degisik kiigiilme yontemleri uygulanmaktadir.
Legastki tarafindan yapilan kiigiilme tanimlamasina gore firmalar, stratejik kiiclilmeye
giderken temel bir amag giitmektedir bu da; verimlilik ve etkinligi arttirarak firmanin
karlihgr ve finansal saghgim iyilestirmektir. Bu ydniiyle bakildiginda stratejik kiigiilme
girisimlerini tipki siireglerin yeniden diizenlenmesi, 6rgiit yapisinin yenilenmesi ve hatta
orgiitin yonetim felsefesinin degigmesi ‘yeniden yapilanma’ tesebbiislerinden bir tanesi
olarak degerlendirmek miimkiindiir. Kullanilan kiiglilme y&ntemleri bakimindan
kiiglilme uygulamalarim iki ana grupta toplamak miimkiindiir: Bunlar: kapsam kiigtiltme
ve Olgek kiigiiltmedir.
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Orgiitsel Kiigtilme

Kapsam kiigiiltme Olgek kiigiiltme

— Isletme veya Is Birimlerinin; —Siireglerin yeniden diizenlenmesi

— Urlin veya hizmet Cesitlerinin —Organizasyonun yapisinin

azaltilmasi yenilenmesi

—Teknolojinin yenilenmesi

Sekil : 4 Kiigiilme Yontemleri (DALAY, COSKUN, ALTUNISIK, 2002: 150).

Kapsam Kiigliltme stratejileri; agin farklilagsmadan kaynaklanan hantallagma, atil
kapasite, yliksek maliyet ve diisiik verimlilige bagli olarak rekabet giiciiniin azalmas1 ve
stratejik denetim giiclesmesi gibi problemlerin istesinden gelmek i¢in bagvurulan bir
kiiciilme yontemidir.

Olcek Kiiciiltme stratejileri ise; ‘orglitiin Slgegini kiiciiltmek yoluyla kaynaklarmin daha
etkin kullanilmasim1 saglamaya yonelik stratejik girisimler’ olarak tanimlanilabilir
(DALAY, COSKUN, ALTUNISIK, 2002: 150).

Bu kiictilme stratejilerinin iginde, isletmelerin ilk once uygulamaya koyduklari
yontem, personel indirimine gitmektir. Bu ise baz1 durumlarda agiriya kagirilabilmekte
ve igletmeyi personel sikintis1 problemi ile karsi karsiya birakmaktadir. Bu durumda
isletme, insan kaynaklar bakimindan o kadar zayiflar ki, yenilik, gelisim ve dinamizm
icin glic bulamama riski bag gosterebilir. Bu nedenle, en kolay ve g¢abuk sonug veren
kiictilme yontemi, dogru biiyiikliik kriterleri goz Oniinde tutularak, dengeli ve tliml1 bir
slire¢ cercevesinde uygulanmalidr.

Rosabeth Moss Kanter’in sanayi — Otesi sirket modeli, daha sinirli, fazlaliklarindan

kurtulmus ve dolayisiyla da kendi etkinlik alanlarina daha ¢ok odaklanmustir. Sanayi
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Otesi isletme, merkezde giderek daha az departmana ve daha az personele ihtiyag
duymaktadir. Buna gore isletme, dikey yapr Ozelligini kaybetmekte ve departmanlar,
iretim tiniteleri ve servisler aras: igbirligi stireclerini igeren yatay bir yapilanmaya sahip
olmaktadir. Boylece, bireyler arasi iligkiler gelismekte, uyum saglamay: destekleyici
kaynaklar arasi koordinasyon yetenegi artmakta ve isletmeler eski kapali, devre
niteliklerinden kurtulmaktadirlar (DUREN, 2002: 76).

1.7.2.1. isgiicii azaltma:

Verimlilige ulagsmak i¢in tercih edilen kiictilme uygulamalarinda bagvurulan ilk
yol olan is giicli azaltiminda isletmeler, degerlendirme ve planlama da bulunurlar.
Kiictlmedeki ve sirketteki gelisimi ayarlayip, uzun stireli toplam performansin degerini
arttirmak ve ne yaratabileceklerine bakmaktadir]ar.

Isletmeler genellikle gelecekteki verimlilik igin etkenleri ve kayda deger uzun
stireli fiyatlar1 bir miktar diistirmektedirler.

Bir isletme azaltmaya gittiginde, ilk hedef ¢alisan giderleri olur. Bununla
baglantili olarak, su sekille karsilagilabilmektedirler:

Isletme caligan azaltmaya ihtiya¢ duyuyor.

fsten Cikarmava ve Ayrimlara Alternatif Isteksiz Ayrimlar
A 4
Gontillt Ayrimlar fsten Cikarmalar
: ,
Erken Emeklilik Goniillit Isgiicti Azaltimi

Tablo 8: Isten cikarma kararlan ve alternatifleri (BOLULU, 2001: 7)
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Ekonomik baskiya karsin, savunma olarak ozellikle kiiglilme stratejisi iggiicli
azaltimidir. Bunu bagarmak 'igin ¢esitli yollar oldugu halde, en yaygin yontem isten
¢ikarmadir. Bu performans probleminden dolay: ¢alisan isten gikarma niyetiyle degil

kotii ekonomik kosullar ve finansal problemlerle ilgilidir.

Isletmelerdeki ¢aliganlar;

Satiglar ve karlilik diisliyorsa

Uretkenlik ve verimlilikle ilgili sézler duyuluyorsa

Yeni teknolojilerle ilgili rekabet artiyorsa

Mevcut yetenekleri, sirketin ihtiyacim karsilamamaya bagliyorsa,
organizasyonun kiiciilmeye gidecegini ve iglerini kaybedebileceklerini diigiinmeye
baslarlar. |

Isten ¢ikarmalarla ilgili karmagik nokta, hangi ¢aliganlarin isten ¢ikartilacag:
hangilerinin kalacagini belirlemektedir. Basarili bir sekilde kiiglilmek igin igten
¢ikarmalarda dogru kriteri segmek esastir. Ornegin, sirketler yiiksek iicretler 6denen
calisanlan hedef alirlar. Fakat yag ayrimim igeren kanunlarla kars: karsiya gelebilirler.
Bu sebepten, giderleri azaltmak yerine, daha yiiksek maliyetlerin altma girebilirler
(BOLULU, 2001: 8). Bu tip davalar1 dnlemek igin, isten gikarmada belirlenecek kriterler
hayatidir. Buna bagh olarak, birgok igletme arasinda en yaygin olarak kullanilan iki igten
¢ikarma metodu vardir. Bunlar; ¢alisanlarin kidemi ve yetenekleridir.

Calisan kidemi, her bir ¢aligan girketteki galigma stiresidir. Bu sisteme gore, eger
bir sirket isten ¢ikarmak icin iki ¢alisandan birini segecekse sirkete daha ¢ok hizmet
edeni tutar. Bu sistemde, daha geng olanin i bulma olanaginin daha fazla olacag: ve
¢tkarilmanin negatif sonuglarindan daha az etkilenecegi distintilmektedir.

Kiigiilme segimlerinde, isten gikarma kararlarini etkileyecek 6znel faktSrlerden
ve kisisellikten kaginmak, tarafsiz olmak esastir. Kideme dayal1 sistem, znelligi
engeller ve objektif davranmayi saglar. Tiim bilgiler kayitli ve temiz oldugu stirece, bir

kiiglilme esnasinda pozisyonlarinin ne olacagini tiim galiganlar bilir ve sapmalar olmaz.
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Diger yandan, kriter olarak kidemliligi segmenin ciddi bir dezavantaji vardir.
Caliganin performansi ve yeteneklerini tamamen goz ardi1 eder. Daha az kidemi olan
caliganlar: elerken y6netim onlarin yetenek ve c¢abalarim da goz etmelidir. Ciinkii
tiretken calisanlarin bir kismi isten gikarilirken sadece kidemli olduklar igin hi¢ de
{iretken olmayan personel sirkette kalabilir. Boylece organizasyon diigiik {iretkenlik ve
kaliteyle karsi kargiya kalmaktadir.

Ikinci segenek olarak, calisanin yetenekleri kriteri kullanilir. Bu sistemde,
sirketler calisanlar1 yeteneklerine ve {iretkenliklerine bakarak isten gikartirlar. Bu
stratejide organizasyonun amact, liretkenligi arttirmak igin en iyi ¢alisanlar1 saklamak ve
geride kalanlar1 performanslarim arttirmak igin tegvik etmektir.

Fakat diger yandan bunun da bir problemi vardir. Gerekli yetenegi tanimlamak
konusunda karmasa yaratir. Bu noktada, yetenekleri ve &zellikleri belirleyebilmek igin
dogru i ve performans analizleri yapmak nemlidir.

Uglincti olarak, performans, kiiglilme listesinde diigiik performanshilarin yer
almasimi1 saBlayacak bir kriter olarak kullamlabilir. Bu sirkete istemedigi calisanlari
gbnderme sansi verir. Bir drnek olarak, isten ¢ikarma igin en kotli %10 performans
gOsteren caliganlar hedeflenebilir (BOLULU, 2001: 9). Bu stratejide, performans
degerlendirmeleri, kriterin temelini olusturacagindan biiylik nem tasimaktadir.

isten cikarmamin cesitli riskleri oldugu ve firmalar ciddi problemlerle
kargilagtiklar1 halde, kafa sayisim azaltmak en hizli yontem oldugundan kullanilir.
Yoneticiler personel azaltarak organizasyonun rekabetgiligini arttiracagim diigiiniirler.
Giderler azaltilacak ve diger olumlu faydalar saglanacaktir.

Boylece organizasyonun saglikli durumu devam edecektir. Fakat pek ¢ok zaman
bu varsayimlar gerceklesmez. Asagidaki tablo bununla ilgili veriler sunmaktadir
(ATWOOD, 1998: 555).
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Arzulanan Sonug Arzulanan Sonucun Gerceklesme Orani
Azalan Giderler % 46
Artan Karlilik % 32
Artan Nakit Akigt % 24
Artan Uretkenlik % 22
Artan Rekabet Avantaji % 19
Azalan Biirokrasi % 17
Gelismis Karar Verme % 14
Artan Miisteri Memnuniyeti % 14
Artan Satiglar % 13
Artan Market Pay1 % 12
Artan iiriin Kalitesi % 9
Teknolojik Gelismeler % 9
Artan Yenicilik % 1
Sorumluluk Alma % 6

Tablo 9: Organizasyonel Rekabetciligi Arttirmak Icin Isten Cikarmalarm
Sonuglar1 (ATWOOD, 1998: 555).

Diger yandan g6z oniine alinmasi gereken 6nemli bir gercekte bu olayin isten
cikarlanlar ve geridé kalanlar iizerindeki olumsuz etkileridir. Bu olumsuz hava,
amaglara ulasmayi engeller yaratabilir. Isten gikarilan insanlar kiiglilmeyi, adaletsiz, etik
olmayan ve yikici bir uygulama olarak tanimlayabilirler (CAMAERON, 1991: 2). Bu
etkileri minimize etmek, en azindan organizasyon ayrilanlar icin dis yerlestirme
programlari ve tazminat ddemesi temel noktalar ihmal edilmemelidir (BOLULU, 2001:
11).

D1s yerlestirme programlari is antrenorliigi, 6zgecmis hazirhiklart ve ise
yerlestirme servislerini icermektedir. Tazminat 6demesi, calisanin sirkete hizmet ettigi

yil sayisina ve o anki maagina baglidir. Bu aralik mevcut maaga gore 2 haftadan 6 aya
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kadar olabilir. Tazminat §dememe durumunda ise organizasyona kars1 yaptirimlar ortaya
cikabilir.

Kictilmeyle ilgili bir inamiga gore, genelde orta kademe ve iist kademe
yoneticiler ihtiyag duyulmadiklart veya yetersiz olduklar1 durumlarda isten
¢ikarmalardan etkilenmektedirler (MATTHEW VE CARMEN, 1999: 29). Buna bagh
olarak, tazminat 6demesiyle benzer olarak bagka bir giivenlik agida altin paragiittiir. Bu
isten ¢ikarmalardan etkilenen orta ve iist kademe yoneticiler igin, sirketin sagladif
detayli faydalardir. ,

Bazi sirketler kiigiiliirken neler kaybettiklerini diisinmezler, degerli ¢alisanlar ve
calisan sadakati gibi (WAYNE, 1981: 2). Aciktir ki bu durumda organizasyon
amaglarina ulasamayacak ve ¢alisanlarda sirketin gelecegi olmayacaktir. Bu yiizdendir
ki, isten gikarmaya karar verme siirecinde, ySnetim eger gerekliyse agik olmalidir.,

Bunun yaninda geride kalan calisanlar da kiiglilmeden etkilenirler. Isten
¢ikarmalardan sonra, ig glivensizligi, stiphe hissederler, organizasyona giivenini ve
sadakatlerini kaybederler, is tatmini ve performans azalir. Fonksiyon igindeki
yeteneklerinden sliphe etmeye baslarlar ve iglerinin yeniden diizenlenmesi gerekebilir.

Karar verme sirasinda ve sonrasinda, siirecin dogru ilerlemesi ve negatif
sonuglardan kaginmasi igin yOnetim iletisimi g6z Onlinde bulundurmamalidir.
Calisanlarla iletigimin slirdiirlilmesi, kiiglilmenin sebeplerini gostererek onlar
cesaretlendirmek ve sirketin yeni vizyonu, geride kalanlarin degisikliklere adapte
olmasina yardimct olabilir. Bu konu sonraki boltimlerde detaylandirilacaktir.

Olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikma olasilifina karsin sirketler isten g¢ikarma
disindaki alternatiflere agik olmalidir. Eger isgiicli azaltimi igin ihtiyag kisa dénemliyse
ve piyasada gerekli yetenekleri tasiyan calisan sayisi kisithysa, ydnetim maliyetleri
diistirmek igin su yolart uygulamalidir (BOLULU, 2001: 13):

— I haftalarimin / saatlerinin azaltilmas:: isten gikarmaya alternatif popiiler
yolardan biri ¢aligma saatlerini veya haftalarim azaltmaktir. Bu stratejide, esnek galisma

tablolar1 hazirlanarak her ¢aliganin caligma stiresi azaltilir.
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Bu sistem, organizasyonlara, degerli ¢alisanlarini elde tutarken maaglari azaltma
imkam saglar. Bununla beraber en nemli nokta isi tamamlamak i¢in gerekli hafta / saat
sayisinin belirlenmesidir.

— Goniillii istifa ve erken emeklilik programlari: Calisanlari géniillii olarak
ayrilmaya yonlendirmek isten ¢ikarmaktan daha temiz ve kolaydir. Bu sistem ¢alisanlara
daha sonra isten ¢ikarmayla kargilasmamalar igin kabul edilebilir bir paket sunar. Bir
cok galigan goéniillii olarak ayrilir ¢iinkii siradakinin kendileri olabilecegini diistiniirler.

Bir alternatif olarak goniilliiliik programini segen bir isletmenin insan haklari
yoneticisi durumu gdyle agiklamaktadir: “Program, yas: veya hizmeti 400 ve daha fazla
olan personele gekici bir tazminat paketi sunuyordu. Bu isten ¢ikarma, yonteminde daha
pahaliydi ancak bunun sirketteki moral ve destegin slirmesini saglamak igin en iyi
secenek oldugunu hissettik ve aynen bu sekilde ¢alisti” (GROOSMAN, 1996: 596).

Yonetim tarafindan kontrol edilmesi gereken géntilliiliik kriteri bu noktada gok
dnemlidir. Clinkii organizasyonu iyi ¢alisanlara erken emeklilik programi sunabilir ve bu
insanlar rakiplere gidebilirler. Aragtirmalarda gostermistir ki bu program sunuldugunda,
organizasyonlar gidenlerin yerini doldurmak i¢in daha fazla para harcamaktadirlar.

Erken emeklilik programi, ¢aliganlar1 normal emeklilik yaslarindan énce emekli
olmalan igin kigkirtmaktadir. Bu politika dikkatlice tasarlanmali, uygulanmali ve
yonetilmelidir ¢iinkii bazen beklenenden fazla sayida ¢ahsan tlim ¢aligsanlar yerine
bagvurulari kidemli galisanlarin ¢ok oldugu béliimlerle kisitlamaktir. fkinei bir yol ise
kidemli ¢aliganlarin arasinda, eger bir erken emeklilik programi uygulanirsa cevaplarinin
ne olacagim gosteren bir anket uygulamaktadir. Buna gore erken emeklilik programi
uygulanabilir ve yapilabilir.

- s Paylasim: s paylasimi, bir tam zamanl isin sorumlulugunu iki galigan
ararsinda yari zamanh olarak bdlmektir. Bu aym zamanda esnek ¢alisma zamam
saglayacak, degerli calisanlar1 kaybetmeme stratejisidir.

- Diigiik Maaglar: Maaslar, para tasarrufu saglamak igin diisiirtilebilir. Bu

stratejide herkes programin bir pargasidir.
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Agmdirma: Insanlarin kendi kendine ayrilmalarint ya da emekli olmalarim

beklemektir. Kayiplarin yarattigi bosluklar doldurulmaz. Fakat bu ancak organizasyonun

isglicli azaltimindan dnce yeterli zamam varsa miimkiin olabilir.

Bu agiklamalarin yaninda, aslinda isten ¢ikarmanin son segenek olarak dikkate

alinmasi gerekmesine ragmen, bir ¢alisma gostermistir ki, 909 firmanin %6 s1 giderleri

azaltmak icin O6demeleri kesmis, %9’u c¢aligma haftalarini azaltmig, %140 de is

paylastirma planlan geligtirmigtir. Geri kalan ise isten ¢ikarmalara aittir.

Eger isten ¢ikarma kagimlmazsa, danmigman firmalar tarafindan uygulanan
Oneriler agagida siralanmigtir (BOLULU, 2001: 14).

Toplu igten ¢ikarmalar igin miimkiin oldugunca ¢ok uyart verin.

Her bir ¢aliganla birebir oturup konusun

Bir kovma oturumunu 15dk. da tamamlayin

Tazminat 6demeleriyle ilgili yazili agiklamalar olusturun

Sirket digindaki birimlerde dis yerlestirme hizmeti saglayin

Calisanin isten ¢ikarilma durumunu bir yoneticiden duyacagindan emin olun,
is arkadasindan degil

Eger uygunsa, ¢alisanin yaptig1 islerle ilgili bir tesekkiir sunun.

Karmagiklia yol agacak bogsluk birakmayin galisana ilk climlede isten
¢ikarildigimni séyleyin

Tartismaya yol agacak zaman birakmayin

Kigisel yorumlar yapmayin, konugmay1 profesyonelce yiiriitiin

Giivenlik bir sorunsa ¢ikig tarihi konusunda acele etmeyin

Insanlari, 25. Is yildéniimit veya annelerinin 61diigli giin gibi 6zel giinlerde
isten ¢cikarmayin

Calisanlar izindeyken ya da yeni dondiiklerinde kovmayin
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1.7.2.1.1 isgiiciinde indirim yapilamaz hale geldiginde isgiiciinde indirime ulagmak

icin gerekli olan teknikler ve yéntemler

Is giictinde inditim yapmanin miimkiin olmadii durumlarda bazi alternatif
uygulamalarda bulunmak gerekmektedir. Bunlar:

1.7.2.1.1.1 Personel harcamalarim indirmek:

Harcamalar1 azaltmak icin sirketler;

Mesai azaltir

Kiralamay: azaltir

Adaptasyonlari saglar

Calisanlar kaynaklanan olumlu ve olumsuz sonuglar1 degerlendirir
Yasal yollara bagvurur ve

Her sirkette, bir gok c¢aliganlarin zamanlarini sinirlayan durumlar: azaltir

1.7.2.1.1.2 Calisanlan tesvik eden servisler ve olaylar sunmak:

Isletmeler degismedeki zorluklar1 yenmek ve galiganlar1 motive etmek igin onlara

birgok olanak saglarlar. Bunlar:

Erken emeklilik

fkramiyeyi arttirmak

Finansal yardim

Kariyer ve ilerleme olanaklari
Egitim, ¢aligma ve verimlilik yardimi

Duygusal tavsiyedir.
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1.7.2.1.1.3. Sirketin yapisin kiigiiltmek:

Sirketin birgok yapist kiigiiltiilebilir ve biitlin idarecilik veya ySnetimsel pargalari
yok edilebilir.

1.7.2.1.2. Yapinin diZer yonlerini kii¢iiltmek icin yéntemler:

Isgiicti programlar1 ve diger kisitlamalar yapilirken zorlanildiginda &nceden

uygulanan yontemler sunlardi:

1.7.2.1.2.1. Yiiklemek - bosaltmak &zellestirme {izerine garantiyi arttirmak,

yeniden diizenleme ve merkezcilik

Bu yontemler; igletmedeki ortak galigmalar ve devlet kademelerine bazi olanaklar

saglar.
o Ozellestirme, devlet yonetimini 6zel sektdre yonlendiren veya tamamen alim
— satim giicll saglayan se¢enek ve rekabettir.
e Devlet dogrudan yarar saflamaktansa 6zel sektorlin sagladifi gilivenceye
garanti verir.
¢ Yeniden yapilanma yonetimsel degisiklikleri gerektiren birgok insani
azaltmak anlamina gelir.
o Merkezcilik sorumlulugu devletin bir kademesinde digerine aktarmaktir.
1.7.2.1.2.2 Program degisiklikleri:

Isletmeyii kiigiiltmeye yarayan diger yollarsa:
e Programlara ve kuruluglara devam etmemek

¢ Kurulus yararlarin1 ve programlarda basarili olan insan sayisim ayarlamak ve

uygun bir sinir koymak
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¢ Kurulusu yarar derece ve miktarini diizenlemek

e Kurulus i¢in miigterileri cogaltmak
1.7.2.1.2.3 Sirketlerdeki ahm giicii degigiklikleri:

Almabilirlik sonuglar igin tahmin edilen daha biiyiik yonetimsel prosediirleri
igeren etkili ve verimli oryantasyon donemini, programlar sivil sektérde yeniden
uygulansa da diger degisim ve azalma yontemleri kiiglilse bile degistirilir. Bu yontem
kanada da 6zel sirket yoneticiliginde Belgika ve Fransa da yonetimsel gérevlendirme,

baz1 Almanya ve Amerika sorumlu sirketlerde goriilmiistiir.
1.7.2.1.2.4 Performans degerlendirmesi:

Performans degerlendirmesi: performans degerlendirmesi kiigiilme stirecinde
yardimc1 bir rol oynar. Performans teknikleri olarak karsilagtirma ve performans

derecelendirilmesi ve kalite ve verimliligi, kiiclilme noktalarim tanimlamaktadir.
1.7.2.1.2.5. Beraberlik, birlesme/ ortakhk:

Bir¢ok ortakliga ve beraberlige uygun bir sekilde yon vermek igin veya otoritenin
seklini degistirmek bazen de otorite ve ayrimci kurumlan birlestirmek igin yaplir.

(mahalli ve idari yonetim) degisik krediler blok kredilerle birlestirilebilir.
1.7.2.1.3 iggiicii azaltirken dikkat edilmesi gereken hususlar

Bir organizasyon kil¢ililme karan verince, isgiiclintin nasil azaltilacag hakkinda
stratejiler belirlemelidir. Isletmeler bir dizi farkhi yaklagimlar kullanilarak kiigiilme
programlarim gelistirmis ve yOnetmislerdir. Etkilenen isgilerin diger var olan

pozisyonlara yerlestirilmeleri genel olarak kullantlan bir strateji ise de, bazi hallerde,
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organizasyonlar ig¢i azaltma amaglarina ulasmak igin isgi alimim durdurma yoluna
bagvurmuslar ama gogunluk parasal tesvik ile ¢galisanlarin1 gonillii istifa veya emeklilige
tesvik etmistir. Organizasyonlarin ¢ofu kiiglilme amaglarina ulasamadiklarinda
¢aliganlarina izin vererek gegici bir kiigtilme de saglamglardir. Baz1 organizasyonlar ise
gbniillii ayrilma igin ne bir tegvik ne de bir program 6nermistir. Sadece goniilsiiz ayrilma
ydntemini secerek kiigiilme olayini gergeklestirmistir.

Isten ¢ikarilmast diisiinillen iggilerin ayrilma islemlerine baslamadan once,
organizasyonlar kendi blinyelerinde gerekli yerlere isgilerini yerlestirmeye
galigmislardir. Ornegin, kiigtilme uygulamasina gitmis bir kamu kurulusundan yapilan
aciklamaya gore ise yeniden yerlestirme kamu kurulusunun yeniden yapilandirma
eforlarinda en temel yontemdir. Isci sendikasi ve isletme calisanlar1 kiictilmeden
etkilenecek personeli yeniden ise yerlestirme yontemi kullanarak goniilsiiz ayrilmalara
izin verilmesi i¢in ortak karara varmiglardir.

Pek ¢ok organizasyon calisanlarimin yeniden ise yerlestirilmesinin etkili oldugu
kanisina varmislardir. Bu yéntem ile ayrilmas: diistiniilen iggilerin sayisi azalmakta ve
organizasyonlar kendi iscilerini elde tutarak gerekli kadrolar i¢in yeniden eleman
alimindan kagmmaktadirlar. Ornegin, bir isletmede, yeniden ise atama ile yeniden
yapilandirma esnasinda ayrilacak galigan sayis1 6nemli Slgtide diistirtilmistir.

Asagidaki drnekler bazi organizasyonlarin yeniden ige yerlestirme islemlerinin
nasil yaptiklarim anlatmaktadir (GENERAL ACCOUNTING OFFICE, 1995: 29).

Bir sirket caliganlarimin farkh sirketlere girmelerini tegvik etmek igin yol
masraflarini kargilamigtir. Ayrica ilave olarak diger masraflart da karsilamigtir. Eger
gorlismeler sonucunda is¢i farkli bir lokasyonda yeni ige kabul edilmediginde ve is¢inin
tasinmas: gerektiginde, miidiirlere 7500 dolara kadar yardim yetkisi verilmistir.

Yeni Zelanda hiikiimeti kurumlarda galisan kadro fazlast sayilan calisanlarina
yardima tesvik etmistir. Hikklimet iscilerin ve ailelerinin farkli yerlere yerlesmeleri ile
ilgili tim masraflar1 {istlenmistir. Eger yeni yerdeki maaglar1 diisiik ise 2 yil igin maas
farki ddeyerek maas farkim gidermistir. Eger part-time ise gecerse galisan esitleme

harglig1 ile maagim arttirmigtir. Ulagim masraflan ¢alisanlar icin hilkiimeti tarafindan
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{istlenilmistir. Gerektifinde Yeni Zelanda hiikiimet g¢alisanlar1 hiikiimet isgilerinin
yeniden ige yerlestirilmeleri igin egitimleri saglanmistir. Diger yardimlar galisanlar igin
yeni bir ev igin kredi, su an oturulan evin satilmasi, 1 yillik ¢ocuk bakimi yardim
olmustur,

Kanada’da ise alma makamlar1 yeni ise almalar1 yapmadan once fazla olan
alisanlarin yeniden egitimi ve ise yerlestirilmesini goz dniine almislardir. Isi bir sekilde
fazla goriilen ¢aligana diger kamu hizmetlerinde ¢aligmasi i¢in bir is garanti edilmistir.
Hiikiimet ¢alisanlara yeniden egitimi i¢in 2 yillik bir zaman igin 6deme yapmay1 kabul
etmisgtir.

Bir sirket diger islerde calisabilmesi igin is¢ilerin yeniden egitilmelerini oldukga
etkili oldugunu belirtmistir. Hali hazirdaki is¢ilerin farkli bir is i¢in egitilmeleri ise yeni
eleman alinmasindan daha az masrafli oldugunu da soylemiglerdir. Yeniden bir ise
atama ig¢iler o organizasyon hakkinda bilgiye sahip oldugundan disaridan alinacak bir
is¢inin organizasyon yapis: hakkinda gerekenleri §grenmesi bir zaman ve i kaybi

doguracag belirtilmistir.
1.7.2.1.3.1 is¢i cikarmadan énce yapilmasi gerekenler

Yapilan aragtirmalardan elde edilen sonuglara gore, kiigiilme uygulamalarindaki is
glicli azaltimlarinda planlamamn fonksiyonunun 6nemi daha da belirgin bir sekilde
ortaya ¢ikmigtir. Planlama ile kii¢iilme esnasinda isini kaybetme riski tagiyan galisanlar
belirlenebilmistir. Genellikle, iggilerin ayrilma kriterleri yetenek seviyeleri, tecriibe
yaptiklar isin degeri performans ve amirlik yapma gibi kriterlerden olugsmaktadir. Eger
yetersiz planlama ve yanlig se¢im yapilirsa sonugta gereksiz elemanlar geride kalabilir.
Bu yiizden kiigiilme uygulamalarinda is giicli azaltimi tercih edilecekse bu dikkatlice
planlanmalidir.

Yeniden yapilandirma cabalar spesifik kisimlar, boltimler veya birimleri hedef
almig ve bu yaklasim birimden birime farklhilik gdstermistir. Yeniden yapilandirma

sonucu birimlerdeki asir1 personel belirlenince, kalacak olan isgiler gegmisteki
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performansina, yetenedine ve bilgisine bagli olarak belirlenmistir. Baz1 durumlarda
herhangi bir birim gereksiz ise, tlim birim iptal edilmistir. Amag¢ burada
organizasyondaki kadrolar igin en iyi ¢aliganm bulmaktir.

Bir isletme her kadronun artisini ve eksisini degerlendirerek ¢alisanin tutulmas:
veya aynilmasina karar vermelidir. Isletmelere gore isginin degerini ve sirkette kalmasim
belirleyen ana belirleyici o is¢inin sirkete yaptii onemli katkilardir. Bazen bazi
pozisyonlardaki gerekli ¢alisanlar isten ¢ikarilip yerine yeniden eleman almmugtir.

Yapilan inceleme sonucu, yeniden yapilandirmada ydnetim merkezindeki
ybneticileri gbzden gegirmistir. Bunun sonucunda isletmenin ¢ok fazla yonetim
seviyelerine sahip oldugu goriilmiistiir. Bu ylizden bir idareciye daha fazla bodliim
sorumlulugu verilerek, yonetim kademesi azaltilmalidir.

Bazi isletmelerde Onceki kiigiilme olaylarinda isgiicii planlamasinin &nemini
yetenekli ve gerekli personeli kaybedince anlamistir. Plansiz kiiglilmelerde
organizasyonlar eleman sayisi iizerine odaklanmislardir, ig¢ilerin yetenekleri gtz ard
edilmigtir. Daha sonra kiigiilmede sayidan ziyade is elemamimi y&nelmiglerdir. Bunun
icin isin gorevleri gézden gegirilip gerekli olup olmadigina karar verilmelidir.

Yapilan arastirmalara gore kiigiilmenin nasil yapilacagina karar vermede isgiicii
planlamanin degerini anlamiglardir. Daha 6nceki kiigiilme gabalar1 personel kisitlamalar
icermistir. Bir sonraki c¢abada bir grup toplanarak sirketin rekabet pozisyonunu
degerlendirmistir ve {i¢ ana insan kaynaklar1 problemleri belirlemislerdir (GENERAL
ACCOUNTING OFFICE, 1995: 25).Bunlar:

1) Fazla insan ,

2) Yetenek eksikligi,

3) Yeteneklerin zayif dagitilmasidir.

Personel kisitlamasi birinci problemi ¢dzmiis ama diger iki problemi daha da
kotiilestirmigtir. Bu ¢ probleme daha iyi cevap vermek igin, sirket besli ¢atal disi
yaklagimim iggiicli azaltiminda adapte etmistir. Bu besli yaklagim:

1) Hacim,

2) Yetenek karigimi,
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3) Yetenek dagilim,

4) Fiyat bedeli ve

5) Organizasyonel yetenek ve kiiltiirtidiir.

Kiigtilme uygﬁlamasx distinen bir organizasyonda ¢alisanlara  gére
organizasyonlarin yeniden yapilandirilmalar1 ve kiictilme aktiviteleri insan problemleri
izerinde durmalar1 gerekmektedir. Organizasyonlar yeniden yapilandirildiinda veya
is¢i seviyelerinin azaltiimasinda isgilerin nasil etkileneceklerinin farkinda olmahdirlar.

Kiigiilen organizasyonlarin pek cok galisani, sirketin kiigiilme olay: esnasinda

calisanlar ile yonetim arasindaki iletisimin 6nemi lizerinde durulmasini istemektedirler.
Cesitli organizasyonlar iletisim metodlar1 arasinda personel toplantilari, is¢i gazeteleri,
video sunumlar1 ve yiiz ylize goriismeleri kullanmislardir. Muhakkaktir ki, yonetim ile
isgiler arasindaki agik iletisimin ana faydas: glivensizlik ve moral problemlerinden
kaginmaktir.
Yine asikdrdir ki; kiiglilme esnasinda islerini kaybeden iscilere yardim amaciyla
programlar tertip edilmelidir. Ornegin organizasyonlar aile damigmanhgini ise
yerlestirme servisleri, yeni yere yerlestirme yardimi ve farkli bir kariyer igin egitim
olanaklar1 saglanmali, boylece onlara bu yolla destek olunmalidir (GENERAL
ACCOUNTING OFFICE, 1995: 12).

1.7.2.1.3.2 is¢i cikarirken yapilmasi gerekenler

Baz isletmeler kiiglilme esnasinda, isgilerin gonillii isten ayrilmalan igin degisik
tegvik programlari sunma yoluna gitmektedirler. Bazen bu tegvikler farkh
kombinasyonlar seklinde dnerilmistir. Bu isletmelerde birkag kez kiigiilme yasanmis ve
her kiiglilmede farkli tesvik programlari uygulanmistir. Bunlarin 6rnekleri sekilde
verilebilir (GENERAL ACCOUNTING OFFICE, 1995: 32):

1.Erken emeklilik: Baz organizasyonlar ¢alisanlarina erken emeklilige
Onermigtir. Bunlardan bir kismi, farkli tesvik programlari ile ¢alisanlarini erken

emeklilige 6zendirmigtir. Tesvik programlar1 g¢aligtiklart yillar igin iscilere kredi
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saglamigtir. Erken emeklilik normal emeklilik yasinin 10-15 yil altinda olanlarn
kapsamaktadir.

Bazi igletmeler, is¢ilerine normal yasinda emekli oluyormus gibi imkénlar saglamakla
beraber; bir kismu ise erken emeklilik cezalarim uygulamaktadirlar.

2.Toplu 6 demeler: Calisanlarin géniillii ayrilanlara ve toplu para almalar igin
tesvik programlart sunulmugtur. Odemenin miktar1 organizasyonu ¢ikardigi Sdeme
planina gore olmaktadir. Bu toplu ddemeler erken emeklilik, normal emeklilik veya
istifa eden galiganlar icin belirlenmektedir.

3.0denmiy Sigorta Yararlari: Baz isletmeler, bu tesvik programim sunarak,
goniilll olarak aymnlan isgilerin saglik ve yagam sigortalarim devam ettirmistir.
Emeklilige hak kazanan isciler emeklilik plamin bir parcasi olarak bu olanaktan
yararlanmistir. Emekliligi hak kazanmayan isgiler ise goniillii olarak ayrildiklarinda
genellikle 4 ila 8 ay isten ¢ikma tarihinden itibaren bu olanaktan yararlanmaktadirlar.

4.Erken Emekliler icin Sosyal Giivenlik Odemesi: Sosyal giivenlik hakki
kazanan erken emekliler igin baz1 programlar gelistirilmistir. Sirketler erken emekliler
i¢in sosyal giivence olmasi igin toplu bir para 6deme igin ortak karar aimaktadirlar.

5.Universite Harcimin Odenmesi: Bazi kiigiilme programlarinda, sirketler ayrilan
calisanlarinin 2 yila kadar tiniversite harglarinin 6denmesini {istlenmekte ve ayni sekilde
egitim programlarina da kayit yaptirip yeteneklerini gelistirmeleri igin kayit ve 6deme
masraflarim kargilamaktadirlar.

6.Yeni Is Kurma Yardim: Baz isletmeler ise, ayrilan galiganlara kendi islerini
nasil  kuracaklar1  hakkinda bir ¢aliyma  diizenlenmesinin  sponsorlugunu
istlenmektedirler.

Asagidaki bazi Ormeklerde organizasyonlarin yukarida saydiimiz tesvik
programlarini nasil kullandigim gostermektedir (GENERAL ACCOUNTING OFFICE,
1995: 33).

—Isgilerin emekli olmasini desteklemek igin bir igletme her sene galisma karsilig
olarak 2 haftalik 6deme miktarina esit toplu para 6denmesini 6nermigtir.50 yagindan

bilyiik ¢aliganlar i¢in ek emeklilik getirileri sunmustur. Baska bir isletmenin ise normal
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emeklilik planlar1 yas ve hizmet yilim gbz Oniine almustir. [sletme ayni zamanda;
yeniden egitim ticreti ve 4 aya kadar sigortadan yararlanma olanaklar1 sunmugtur.

—Tesvik programimn birisinde, bir isletme 5 y1llik hizmet ve yas plani sunmugtur
bu programda caliganlarin eger emeklilifine 5 yil kalmigsa hemen emeklilige hak
kazanip tiim tegvikten yararlanabilecekti.

—Bagka bir isletme 1986°dan 1993°¢ kadar altt erken emeklilik programi
hazirlanmigti. Minimum erken emeklilik yast 50 ila 58 arasinda degigmekteydi.
[sletmenin normal emeklilik yas1 65 idi. Sirket aym zamanda erken emeklilige veya
normal emeklilige hak kazanamayan isgilerine 15.000 ila 72.000 dolar arasinda toplu
para 6demesi sunmustu.

——Bagka bir igletme igini kaybetme riski olan isgilerine aymi igletmede farkli bir
géreve yerlesmesi igin 60 giin vermistir. Eger is¢iyi uygun bir i bulunmazsa, ¢aligma
siiresine bagli olarak ig¢iye 35 haftalik bir 6deme sunulmustur.

—Isletmeyi gelecekte herhangi bir sekilde igine son verilmesinden dolay1 ortaya
¢ikacak haklardan feragat etmesi halinde %20 lik ek bir ddeme yapilmigti. Ayrica
isletmede 5 yillik hizmeti bulunanlar ayrilanlar1 sonrasinda medikal sigortalarinin 6 ay
daha 6denmesi planlanmistir.

—Avustralya hiikiimeti ayrilma tesvik programi dahilinde galigsanlara ayrilmalar
halinde her yil ¢aligma karsiiginda 2 haftalik 6deme miktarini sunmustur. Hemen

emekli olan igcilere ilave 4 haftalik bir 6deme verilmistir.

1.7.2.1.3.3 is¢i cikardiktan sonra yapilamasi gerekenler

Cogu iilkelerde kamu ve dzel sektorde, is¢i sayisi azaltma programini yiiriirliige
272,900 tam kadronun azaltilmasi diigiiniilmiistir (GENERAL ACCOUNTING
OFFICE, 1995: 13). Bu kapsamda, gereginden fazla ¢aligana sahip iist kademe ve
yonetim pozisyonundaki kadro servislerinin azaltilmasiyla is¢i sayisinin azaltilmasi

distiniilen birimler; muhasebe, biitge, personel ve satin almadir.
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Gonlilstiz isten ayrilmalar1 6nlemek veya en aza indirmek igin, kurumlarda ve
isletmelerde istifa eden veya emekli olmay: isteyen her béliimde ve her meslekteki
caligana ayrilma tegvikleri verilmelidir. Bu kapsamda; biiyiik bilgisayar treticileri,
otomobil, telekomiinikasyon sirketleri 1980°den beri isgli¢lerini azaltmaya gitmisler ve
aym zamanda bazi igletme ve hiikiimetlerde kiiglilme yasamiglardi. Kiigiilmeler hacim ve
stire olarak degisiklik gdstermistir. Fakat bu organizasyonlarda uzun yillara yay1li %40
50 isglicii azaltimi gorlilmiistiir. Sayilara gore, bazi sirketler kiigiilme ile rekabet

ortaminda ayakta kalabilmis bazilar1 ise kalamamugtir.
1.7.2.2 Organizasyonu yeniden yapilandirma

Bir isletmede, yeniden yapilandirma karart bir organizasyondan ana endiistri
kolunda beklenen degisimlerin bir tepkisi, ylikselen rekabetten dolay: piyasa payinin
tehlikeye girmesi ve bazi tiretim proseslerin modernlestirilmesi seklinde ortaya ¢ikar.
Ornegin ylizyillik bir isletme hayati boyunca zarar etmemis ve kazanci son 10 yilda %13
artmasina karsin, bir yapilandirma uygulamas: ile ¢alisma masraflarim1 kontrol etmek,
asir1 hizmetleri azaltmak ve asir1 kapasite yi azaltmak yoluna gitmistir.

Organizasyon yoneticilerine gore isletme yeniden yapilandirma igin herhangi bir
spesifik finansal veya kadrolasma plami olusturmamistir. Bunun yerine birkag farkl:
yeniden yapilandirmanin potansiyel sonuglarini analiz edip ona gore karar vermislerdir.
Ayn isletme belirli bir liretim yapan fabrika kapatilmasinin muhtemel etkilerini analiz
ettiinde gbrmistlir ki; fabrika kapatilmasimin avantajli olacagini ¢linkii kapatma
masraflarinin kisa dénem iginde elde edilecegini belirtmigtir. YOnetimsel gérevlerin
azaltiimas: yeniden yapilanma planin bir pargasi olabilir. Bu gibi ¢alimalardan g¢ikan
sonuca gore organizasyon iyi bir yeniden yapilanma plani olusturmak igin yeterli zaman
ayirmasi gerekligidir. 1980°1i yillarda bagka bir igletmenin yaptig: arastirmaya gore ise,
endiistri gerilemesi, azalan kar marji, ylikselen rekabet, artan modernizasyon ve
teknolojik yenilenmeler isletme y&netimlerini yeniden yapilanmaya ikna etmistir.

Isletme asin derecede hiyerarsik bir yapiya, cok asir1 genel masraflara ve eski 6deme
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sistemlerine sahip idi. Bu isletmede c¢alisanlara gore isletmenin yeniden
yapilandiriimasinda temel hedef organizasyondaki ¢alisan sayisini en iist kademeden en
alt kademeye olacak sekilde azaltmakti. Yeniden yapilanma kararlarim yerine getirmek
i¢in, isletme her bir ¢aligama alanindaki biriminin masraflarini, rekabet etme giiclerini,
etkinliklerini ve iiretimliliklerini analiz etmigtir. Sonug olarak, isletme kadrosundaki
caligan sayisim azaltmis ve 45 is birimi 12 birim olacak sekilde yeniden organize
edilmistir (GENERAL ACCOUNTING OFFICE, 1995: 20).

Bagka bir arastirmaya gore; isletmelerde azalan kar miktar1 ve yiikselen
rekabetten dolay: yeniden yapilanmaya Karar verilmigtir. Isletme kosullar iyilestirmek
i¢gin daha Onceden personel azaltimina giderek masraflar1 kontrol altina almayi ve
etkinlik ve firetimi arttirmay: amaglamiglardir. Fakat bu ilk girigsimler yeterli bir sekilde
daha bilyuk bir strateji ile iliskilendirilemedi ve yalnizca isletmenin problemlerini
artirmistir. Gelisi glizel is¢i azaltinm pek yararli olmamaktadir. Onun yerine daha
stratejik bir planlama yapilmalh. Bu planlamada iscilerin dagilimi, - yetenekleri ve
calistiklart konumlar analiz edilerek azaltim karar1 verilmelidir.

Isletme yeni bir strateji gelistirerek isletmenin gelecekte yoniinii belirlemeye
gitmistir. Is hacminin yeniden ayarlanmasi, yeniden sekillenme ve yeniden diisiinme gibi
felsefi yaklagimlar benimsemistir. Is hacminin tekrar ayarlanmasi cahisan sayisim
azaltmayi igeren isglicll planlamaya baglidir. Yeniden sekillenme dizayn, iiretim ve satis
alanlarinda ynetim tarafindan yapilan analizleri igerir. Yeniden diistinme ise daha ¢ok

tiretim dizaym {izerinde odaklanmaktadir.
1.7.2.3 iy yontemlerinin yeniden dizayn edilmesi

Yapilan arastirmalardan elde edilen sonuglara gére gereksiz isleri elimine etmek
i¢in is yontemlerine yeniden dizayn edilmesi onlarin yeniden yapilandirma ¢abalarin ana
amacim olusturmaktaydi. Bu c¢aliganlara gore organizasyonlar is y6ntemlerini

tanimlamalidir,
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Kiigiilme uygulayacak igletmeye yapilacak bir tavsiye de isletme kendini yeniden
yapilandirirken, eleman sayisim azaltmada agresif davranmamali, bunu bir plan
dahilinde yapmaldir. Etkinlik ve tiretimliligi arttirmaya yonelik, sirket organizasyonu
bir ¢ok kadronun elimine edilebilecegini belirlemistir. Yapilan tespitlere gére, eger bir
organizasyon ig yontemlerini degistirmeden yalmzca galigan sayisinda azaltima giderse,
personel bilylimesi yinelenecektir.

Isletmelerin planlama yaklagimlar tipik olarak mali endiselere dayali olup
organizasyon tarafindan yapilan ise odaklanmaz. Ornegin isletme ¢alisanlarina gore
isletme miilk vergilerini simrlayan bir referandum sonucu masraflarimt kisarak bir
kiiglilme yasamigtir (GENERAL ACCOUNTING OFFICE, 1995: 21). isletmenin
kiigillme amaglar1 bilyilk miktarda galisanim azaltmak ve y®dnetici oramni diigtirmekti.
[sletmenlerin bazilar1 bu kapsamda kadro azaltmg, fakat bu tedbir tam olarak basarili
sayillmamistir. Ciinkii kiigiilme sadece isgi sayisim azaltma ile sinirli kalmigtir. Oysaki
masraflar1 kismak igin daha yaratic1 stratejiler gelistirilebilirdi. Isten ¢ikarmalar isletme
masraflar kismaya yardim etmis fakat yapilan is glinden giine azalmstir.

Isletmenin kiiglilme amaci finansal olarak istenileni karsilamis olmasina karsin,
daha stratejik bir yaklagim olan i yontemlerinin degistirilmesi gereksinimi duyulmustur,
Isten gikarmalar esnasinda moral ve iretimlilik diigmiis ve bir problem olarak devam
etmistir. Ozellikle geride kalan personel {izerine diisen yiik artmistir. Bir sonraki girisim
de isletme i¢in, hizmetlerini daha az bir masrafla yapma yollarim aragtirarak daha etkili

bir isletme kurmak olmalidur.
1.7.2.4 Stratejik yaklasim

Isletmelerin gogunlukla tek bir segenekleri vardir. Isletmeler artis yaklagimm
benimseyebilirler veya aktif sonucu etkileyen fazla stratejik ve aktif yaklasimi kabul
edebilirler. Kisa dénemde kiiglilmeye kars: artig yaklasimi daha etkisizken uzun siirede
ise stratejik yaklasim daha c¢abuk ve etkili sonuglar dogurur. Orgiitsel kiigiilme; metot
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segimde bir ¢ok karar kriterinin kullanimini igeren ve kiigiilme stratejilerini ayarlayan

daha karigik bir durumdur.

Stratejik yaklagim yeni olusumlar: igeren Snemli bir yapilanma siirecidir. Yeniden

dilsiinme sorar: Uygun kaynaklarla ne gibi sonuglar iiretebiliriz?

Bu diistinceyle yeniden dilslinme igin bir firsat olarak kiigiilmeyi hedefleyen stratejik

yaklasimin uygulanmasi igin agagidaki dneriler degerlendirilebilir.

1)

2)

3)

4

3)

6)

7

8)

9)

Kigiilme ve yeniden yapilanmaya kars1 yapilandirilmamig yaklagim yerine
sistemli bir caligma ve metot kullanilmalidir.

Kiigiilme bir stirece dogru, genis veya daha fazla amaglarin olusturulmasinin
uygun olup olmadigina karar verir. ( gorevlerin degisimi, galigma siirecinin
degisimi isglicliniin azalmas: ve degisimi gibi)

Diizglin bir goriintii ile yonetimsel gelismeyi 6zellikle uygun bir gelecek
isletme kimligi gelistirilmeli ve belirli basamaklar hazirlanmali ve degisim
stirekli izlenmeli.

Kictilmeyi gergeklestirebilmek icin gerekli olan durumlar tekrar edilmeli.
Kiiglilme sirasinda ve daha Once sirketin performansim gelistirecek ve
devamlilift saglayacak bir plan gelistirmeli.

Kiglilme plani siirecinde galisanlarin, ofislerin, halkin ve miigterinin nasil
etkilenecegini degerlendirmeli.

Kigtilme araglarinda kullamlan yasal kiiciik degisiklikleri ve y®neticiligi
diizgiin bir sekilde anlamal1.

Onemli noktalarda alternatif senaryolar1, beklenmedik fiyat artiglarimi iceren
degisiklikleri anlamali.

Hangi strateji segilirse segilsin uygulanabilecek bir plan gelistirmeli.

10) Basarili olabilecek insanlar1 belirlemeli ve c¢aligmaya yada bir rehbere

ihtiyaglar1 olup olmayacagimi, hangi 6nemli yeteneklerin gelistirmenin

gerektigini ve yeni ¢alisanlarin ihtiyaglarinin neler oldugunu belirlemeli.

11) is¢ilere bagka yerde is bulmak igin gerekli olan zamani ve imkani yaratmali.

12) Yeni yapilanmay: takip etmeli ve bununla ilgilenmeli.
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Organizasyonlar sistemsel stratejileri kiiltlir, davranis ve degerleri degistirme
maksadiyla kullanirlar (FELDHEIM, 1999: 55). Asagidaki bazi sorularin cevaplan
organizasyonel kiiltlirii degistirme kararinda yardime: olabilir:

- Organizasyonel kiiltiiriin yetkilendirilmesi hangi agamada?

- Ne kadar baskin?

- Isine yeni yaklagimlar katmak igin zaman harciyor musun?

- Biirokrasiyle miicadele etmek igin ¢ok zaman harciyor musun?

Organizasyonel kiiltiirtin konusu gesitli sosyologlar, antropologlar, organizasyon
davramggilart ve yOnetimciler tarafindan g¢alhigilmistir. Buna uygun olarak bir ¢ok
tamimlar yapilmisgtir, Fakat temel olarak bu organizasyon {iyeleri tarafindan paylasilan
“davraniglar, degerler, normlar ve beklentilerden olusan bir biitiin olarak diisiinilebilir”
(PSY. JHU, 2001,2).

Organizasyonel kiiltlir 3 asamadan meydana gelir (NATIONAL DEFENSE
UNIVERSITY, 1998: 16):

1. Ik asama gorillen ve gozlemlenebilen davramslardir. Bu asama, bir elbise
koduyla g&sterilmis grubun ne yaptigina, kullanilan teknolojiye dair bilgiler verir.

2. Sonraki agama, davramglar gibi gozlemlenebilir olmayan degerleri igerir.
Insanlar davramslarim degerlerine gre ydnlendirirler.

3. Organizasyonel kiiltlirtin ¢ekirdegi 3. asamada temsil edilir. Varsayim ve
inaniglar. Bu varsayimlar insan iligkileri ve aktivitelerinin derinliklerinde yer alirlar
(HICKOK, 1998: 2).

Organizasyonel k tiltiir terimi, dahili bir faktor olarak, ekonomi ve teknolojinin
sirketleri basari i¢in dahili faktdrlere yogunlagsmaya zorlanmasiyla 6nemli hale gelmistir.
Organizasyonel amaglari, ¢alisan davraniglarmi ve performansin diger faktdrlerini
etkileyerek, sirketin hedefine ulagmasinda etkili olur. Bir yonetim profesoril olan Edgar
Schein, organizasyonel ve kisisel performansin biiyiik Slgtide organizasyon kiiltiiriiyle
iligkili oldugunu ifade eder. Aym1 zamanda organizasyon kiiltiiriiniin déhili ve harici

adaptasyon igin gelismesini Onerir. Eger organizasyon Uyeleri temel varsayimlarin
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sorunu ¢dzmek igin dogru olmadigini fark ederlerse, organizasyonel degisiklik ortaya
¢ikabilir (RUMMELPLATZ, 2002: 12).

Takima dayali bir ydnetim anlayig1 gelistirmek, organizasyonel kiiltiir degisikligi
i¢in bir neden oldugu gibi, rekabetgi ortamda ayakta kalabilmek i¢inde esastir. Takim
anlayisimn bagarili bir uygulamas: igin yoneticiler asagidaki konulara odaklanmalidir
(BOLULU, 2001: 21):

- Takimin agik bir tanimin1 yapmak

- Takimlar aras iletisimi gelistirmek

- Yeterli para ve zaman kaynag1 saglamak

- Takim tiyeleri ve liderleri arasinda karar verme istegini cesaretlendirmek

Takimlarin yaptifi isin ¢ogu siireglerin grup verimliliginin ve ¢iktilarin
konuguldugu toplantilarda ytiriitiiliir, problemler analiz edilir ve tanimlanir ve daha sonra
gelecekte yapilacaklar ve degisikliklerle ilgili kararlar alinir (STAFEDUCATION, 2000:
1).

Diger bir anahtar terim, organizasyondaki herkesin her cesit isi siirekli
gelistirmesi esasina dayanan “yetkilendirme” dir. Bu, organizasyon kiiltiirinde ve
vizyonunda, Uretkenlik, kalite ve miisteri memnuniyetinin daha bliyiik asamalarina
ulagsmak i¢in degisikliklere ihtiyag duymaktadir (FELDHEIM VE LION, 1999, 61).

Bu tamimlarla iligkili olarak sistemsel strateji kii¢lilmeyi, organizasyonel degisim
ve siirekli iyilestirmeye gecis i¢in bir yol olarak tamimlar. Bu yaklasim ilk hedef olarak
elenmek yerine ¢aligsanlar , miisteri isteklerine ve kalite artirimim saglayacak kii¢lilme
fikirlerini uygulamak icin kaynak olarak gériilmektedirler (ATWOOD VE DIG., 1995:
26).

Gerekli kiiltiir ve beklenen davraniglarin tanimi CEO ve yoneticileri tarafindan
belirlenir. Vizyonu ve kritik bagari faktorleri olarak da bilinen is ¢iktilarin1 tanimladiktan
sonra, is amaglarimi destekleyecek kiiltiir tipine ve liderlik davranislarina karar verirler.
Liderlikte degisiklik yapmaya veya ne gesit liderlige ihtiyag olduguna karar vermeye
caligihrken baz1 sorular cevaplandiriimalhidir (BOLULU, 2001: 22):
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- Liderlerin organizasyonun amag¢ ve misyonuna verdigi destek ne kadar

goriniir ve stirekli?

- Liderler insanlar1 takim olarak ¢aligmak i¢in motive ediyorlar mi1?

- Liderler giivenilir ve etik mi?

- Liderler galiganlar1 ve islerini etkileyen degisiklikler konusunda agik ve

stirekli iletisim kuruyorlar m1?

- Liderler tutarli ve kararli mi1?

- Karigik mesaj génderiyorlar mi?

Yukarida bahsedilen sistematik yaklasim Toplam Kalite Yo6netiminin esaslariyla
olduke¢a uyumludur.

Toplam kalite yonetimi, sirket capinda tiim c¢alisanlar, tedarikgileri ve
miigterileri iceren katilimci bir yaklagimdir (CASCIO, 1993: 98). Miisteri beklenti ve
ihtiyaglarim1 karsilamayi, tirlin ve siireglerin kalitesini stirekli gelistirmeyi hedefler.
Asagidakiler, 6zellikle sistemsel yaklagimla aynidir.

- Misteri odaklilik

- Siirekli gelistirme

- Yetkilendirme ve takim c¢alismasi

- Stratejik planlama ve liderlik

Bu ii¢ kiiglilme stratejisi vurgular1 ve hedefleri nedeniyle birbirinden ayrilir.
Isgiicii azaltimi ve organizasyonel yeniden tasarim hisselerin degerini arttirmak tizerinde
dururken, sistemsel strateji miisteri memnuniyeti ve siiregleri hedefler (FELDHEIM,
1999: 57).

Buna uygun olarak bu stratejilerin ¢alisan agisindan farklar da vardir. I giicti
azaltim1 ve organizasyonel yeniden tasarimi bir kiigiilme stratejisi olarak kullanan
organizasyonlar, ¢aliganlarin rasyonel ve ekonomik olarak motive olduklar, sosyal
duygusal konular1 6nemsemedigini varsayarlar. Amag sadece organizasyonun ekonomik
amaglarini maksimize etmektir. Ashinda sistemsel stratejiler c¢alisanlar1 finansal bir
odiilden ¢ok yaratici ve duygusal olarak gérmektedirler. Yonetim {irlin veya servisin

kalitesini arttirmak igin ¢aliganlarla bag kurmaktadirlar.
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Bu ii¢ kiigtilme stratejisinden farkli olarak Mercie Freeman ve Kim Cameron
kontenjan ve yeniden oryantasyon kiigtilmeleri ayirirlar. Kontenjan kii¢iiime, sirket
capinda degisiklik yapmadan organizasyonu daraltmaktir. Amag kisa dénemde maliyeti
azaltmaktir. Diger yandan yeniden oryantasyon, uzun dénem hedefleri igin daha yaygin

bir ¢aligmadir.

1.7.2.5 Kademe azaltma

Gelisen ve degisen teknolojiler, gii¢ iliskilerini de etkiler ve degismesine neden
olur. Kiiresel rekabet, sayilari hizla artan sirket evlilikleri ve birlesmeler, yeniden
yapilanma ve bunun gibi diger orgiitsel kii¢lilme sebepleri {ist diizey yOneticiler lizerinde
bilytik etkiye yol agmakta ve bunun sonucu olarak isletmelerde ki &zellikle dikey
kademeleri birlestirme yoluna gitmektedirler.

Orgiitsel ~ sistemlerde  iglemlerin  basitlestirilmesi, insan  kaynaklan
departmanlannin  kiigiiltilmesi ve isletmelerin karar verme siirecinin esnekligini
artirmak maksadiyla yapilan kademe sayisimn azaltilmasi “kademe azaltma” olarak
adlandiriimaktadir. Bu ydntem en iist seviyede ki yonetici ile en alt seviyede ki galisan
arasinda ki kademelerin miimkiin oldugunca azaltilmasim saglar. Bu da, isletmede ki
biirokrasiyi azaltarak, igletmede islerin daha izl yiirlimesine yardimci olur.

Kiigiilme uygulamasim basariyla uygulayan isletmelerin bu durumlarina basit bir
sekilde insan sayisim azaltmak yerine isin ylirlimesini yavagslatan kademeleri azaltmayla
ulagtiklar1 agikga gorillmektedir. Yonetim oncelikle iste defer yaratmayan kademeleri
belirlemeli ve sonra is ylikiinii arastirarak isin 6ztine yénelmelidir.

Kademe azaltilmasi isletmeler icin karar vermede c¢ok etkin sonuglara sebep
olmakta ve uygulamalar1 daha verimli hale getirmektedir. Kademe azaltmas! isletmeyi
merkezi yonetimden kurtarirken yalin bir isletme yaratir ve takim galigmasina katkida
bulunmaktadir.
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1.7.2.6 D1s kaynak kullanimi

Isletme faaliyetlerinin belirli temel yetenekler etrafinda toplanmast anlayish
glinlimiiz organizasyonlarinin yapilanma ve igleyisini etkileyen bir gelismedir (KOCEL,
2001: 8).Temel yetenekler biitiinlestirilmis ve organizasyonel &grenme prosesleri
tarafindan koordine edilmis;

eMiisteriler igin goriilebilir degere sahip,

eRakiplere gore emsalsiz,

oZor taklit edilebilen,

eBirgok pazara potansiyel giris saglayabilen teknolojilerin, know
how'un,siireglerin ve bakis agilarimin biittiniidtir.

Temel yetenek bir firmanin rakiplerine kiyasla iyi yaptig1 istir. temel yetenegin
birgok cesidi vardir; pazarlama ustiinliigli, milkemmel kalite kontrol, daha iyi hizmet
kabiliyeti, diisiik maliyetli pazarlama bilgisi, yeni {iriinler gelistirme kabiliyeti, etkili
satig giicii, vs. bunlardan bazilaridir (INCI VE UMDU, 2000: 26).

Temel yetenek isletmeleri iyi bildikleri isleri yapmaya; bazi isleri diger
firmalardan daha iyi bilir hale gelmeye, iyi bildikleri is disinda yapilmas: gereken tiim
isleri bagkalarina yaptirmaya ve stirekli olarak yenilik yapmaya odaklanmaya sevk
etmektedir (KOCEL, 2001: 11).

Dis kaynak kullamimi misterinin ihtiyaglar konusunda ilgili konularda uzman,
bir veya birden fazla teknik personelin miigteri biinyesinde ©6nceden belirlenen
periyotlarla konumlandiriimas: esasina dayanir (VIZYONER, 2001: 1).

Geleneksel dis kaynak kullamminin temelinde, bir {iriiniin hammaddesinin
disardan temin edilmesi sdz konusu idi(INCI VE UMDU, 2000: 27). Giiniimiizde
disartya verilen isler baz1 pargalarin iretimi, destek hizmetleri gibi islemlerden daha ¢ok
bilgiye dayal islere dogru kaymaktadir (IS COZUMLERI, 2001: 5).

Dis kaynak kullammi, kiresel kaynak kullammma da denmektedir.
Imalatilarm dirtinlerini, daha ucuz hammadde ve tedarikgilerin oldugu tlkelerde

yaptirmasi anlamina gelmektedir.
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1.7.2.6.1 Uygulama siireci

GUnlimiiziin bilgi ve hizmete dayahi ekonomisi birgok isletmeye stratejik dis
kaynak kullanim1 yaklagimi ile karliliint arttirma olanaklar1 saglamaktadir. Dis kaynak
kullanim1 kavraminda digariya verilen isler bazi parcalarin lretimi, destek hizmetleri

gibi iglemlerden daha bilgiye dayal islere dogru kaymaktadir:

o [g kaynaklarin saglayabileceginden daha esnek, yliksek katma degerli ve entegre

hizmetler sunulabilmesi

o Diinyanin en iyi bilgi birikimi kaynaklarna sirketin kapasitesini arttirmadan

erigebilme olanag:

o Politik ya da i¢ ¢ekismelerden dolayi elde edilmesi zor olan boliimler arasi

koordinasyonun daha kolay saglanmasi

Gibi dis kaynak kullammimin sagladigi faydalar gittikce 6nem kazanmaktadir
(VIZYONER, 2001: 2). D1s kaynak kullanimt uygulamalarinin temeli, baz1 isleri isletme
isginde ve isletmenin kendi kontrolii altinda yapmak yerine disardan yaptirmaya
dayanmaktadir. Bu nedenle aym hedef dogrultusunda birbiri ile yardimlagmak
durumunda olan igletmeler aras: iligskiler dogmaktadir. Dig kaynak kullammu iligkisi
icindeki isletmelerde iletisim ne kadar agik, samimi ve giivenilir olursa taraflar
birbirlerinin sorunlarimi daha iyi anlama imkidm ve daha iyi yardimecir olma imkam
bulmaktadir (KOCEL, 2001: 12).

Yonetici dig kaynak kullanimina karar verirse ii¢ anahtar soruya cevap aramast
gerekmektedir:

1.  Bu faaliyette ticari degerler géz 6niinde bulundurularak elde edilebilecek
potansiyel rekabet avantaj1 nedir?
2.  Pazarda bir bagarisizlik oldugu zaman bizim potansiyel zarar gorebilirlik

orantmiz nedir?
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3. En az zaran gbrmek i¢in tedarikgiler ile kontrol konusunda nasil bir
diizenleme yapmalty1z?

Burada 8nemli olan tedarikgiye bagimsizlifim hissettirmek ama bunun yaninda
satin alan i¢in giivenligini saglayacak kontrol alanlarim gelistirmektir. Bagimsizlik ile
kontrol alanlar1 arasindaki 6lgiiyii cok iyi ayarlamak gerekir. Cogu firma ilk olarak fazla
kritik olmayan alanlarda Dis kaynak kullanimi yoluna gitmektedir. Ornek: Tam olarak
muhasebe islevlerini devretmek yerine sadece maag bordrosu islemlerini vermek.
Zamanla bu konuda deneyim kazanan firmalar riskli alanlarda Dis kaynak kullanimi
yaparak bityitk rekabet avantajlari ve karlar elde etmektedirler (INCI VE UMDU, 2000:
28).

1.7.2.6.2 Basarih digtan kaynaklama siirecinin adimlar::

Basarili Digtan Kaynaklama Siireci belli adimlarda bir siray1 takiben

yapilmalidir. Bu adimlar su sekilde siralanabilir:
1.7.2.6.2.1 Inisiyatifleri planlama

Genellikle, digtan kaynaklama inisiyatiflerini hazirlamak ve uygulamak igin
cesitli fonksiyonlari temsil eden kisilerden olusan bir takim kurulur. S6z konusu takimin
fiyeleri ve lideri belirlenir. Proje takimu riskleri ve kaynaklari, bu riskleri atlatmak i¢in
gerekli bilgi ve y6netim becerilerini degerlendirir. Takim hedefleri, teslimatlar ve zaman
gizelgeleri olusturulmali ve ydnetimsel alimlar yapiimalidir.

e Distan kaynaklama saflayicilar1 yalmzca kendi alanlarinda degil aym
zamanda kontrat miizakere etmekte de uzman olduklan igin sirketler
genellikle digaridan damigmanlar getirirler. Bu damsmanlik hizmeti
hangi uzmanliktan faydalanmak i¢in diistintilebilir?

e Takimin en kisa zaman i¢inde verimli ve etkili bir sekilde ¢aligmasina

yardim etmek amagh
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Distan kaynaklama kontratlart miizakere etmekte ve hazirlamakta
uzman avukatlar

Faaliyet tabanli maliyet gibi karmagik araglar kullanarak maliyet analizi
yapmakta uzmanlagmis CPA'lar

Duruma bagli olarak baska bilgi ve yetkinliklere sahip uzmanlar

1.7.2.6.2.2 Stratejik analiz

Distan kaynaklamanin glictinll dogru degerlendirmek igin sirketin su 6zelliklerine

uygunluk gosterip gostermedigine bakilmalidir:

Gelecek vizyonu

Mevcut ve gelecek yapisi

Mevcut ve gelecek ana faaliyet alanlar "
Mevcut ve gelecek maliyeti

Mevcut ve gelecek performans

Mevcut ve gelecek goreceli avantajlar

Proje takimi, bu sorulara yanit bularak digtan kaynaklamanin sirketin

stratejileriyle nasil bir uyumluluk gdsterdigini ve uygulanmasinin bu stratejileri nasil

etkileyecegini daha iyi anlayabilir ve anlatabilir.

1.7.2.6.2.3 Maliyet ve performans analizi

Digtan kaynaklama proje takimi dis kaynaklanacak ve diger aktivitelerin

maliyetlerini dogru anlamak igin aktivite-esasli analizler yapar. Buna yatinlms

sermayenin maliyeti ve tahmini zayif performans maliyeti eklenebilir.

Proje takimi digtan kaynaklamanin sonunda {reticiye teslim edilecek olan

hisselere bir deger koyar. Cesitli alternatif tiretici fiyatlandirma modelleri sirketin digtan

kaynaklama durumuna uygunluklar: agisindan degerlendirilir.
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1.7.2.6.2.4 Ureticileri segme

Proje takimi digtan kaynaklama sebeplerine bagli olarak nitelikli bir iiretici i¢in
kriterlerini listeler. En sik belirtilen kriterler sunlardir:

Kontratta gesitli servis seviyelerinin belirtilmesi

Kontrolil saglamak i¢in yakin temas saglama

Firmamn alaninda deneyimli ve uzman olmasi

Maliyetten kazang saglayabilme

Calisanlarini stirekli egitebilme

Baska miisterilerle sorun yaganmamig olunmasi

Siireci verimli gekilde yonetebilme

Insanlar1 yerlegtirmede etkili olacak bir insan kaynaklar stratejisi
olusturma

Firmayla uyum saglayabilecek bir sirket kiiltiiriine sahip olunmasi

Potansiyel firmalar belirlenir; nitelikleri ve degisimle ne kadar ilgilendiklerini

olgmek amaciyla ilk aragtirmalar yapilir. Nitelikleri kriterlere gore degerlendirilir ve

teklif sunmalar i¢in davet edilip edilmeyeceklerine karar verilmelidir.

Teklif sartlar1 hazirlanir ve Uireticilere gonderilir. Tekliflerin yapici ve yanit verici

olmas: isteniyorsa sartlar listesi iyi hazirlanmis olmalidir. Sartlar gsunlan igerebilir:

Distan kaynaklama sebepleri

Distan kaynaklama kapsami

Hizmet saglayan firmanin nitelikleri
Tercih edilen fiyatlandirma modelleri
Performans olgiileri

Yaratic1 fikirler i¢in ¢agr1

Distan kaynaklama firsati goriinmiiyor olsa da, devamli bilgi akis1 ve iletisim

icinde kalinmasinda fayda vardir. Her firmanin yonetimi, teknik kabiliyetleri, pazar pay:

ve finansal kapasitesi bakimindan giigli ve giigsiiz yanlar1 iyi degerlendirilmelidir.

Hangi firmalarin tek, hangilerinin ortaklik iginde galigabileceklerine karar verin.
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1.7.2.6.2.5 Sartlar kararlagtirma

Miizakereler 6ncesi asagidaki adimlarin yerine getirilmesinde fayda olabilir:
¢ Proje takim1 miizakereye hazir olmali
e Miizakere stratejisi planlanmis olmali
e Satis siireci tanimlanmis olmali
e Miizakereye temel olacak kurallar konmus olmali
Miizakerede uzlasiimasi gereken konular sunlardir:
e Servislerin kapsam1
o Uretimin faktérleri
e Performans standartlar
¢ Gegis provizyonlart
¢ Yonetim ve kontrol
o Faaliyet, kapsam ve hacimdeki degigiklikleri icerecek sekilde
ﬁyatlaﬁdlrma

¢ Sonlandirma provizyonlari
1.7.2.6.2.6 Kaynaklan devretme

Anlasmaya vardiktan sonra sira devir islemlerine gelir. Insan kaynaklari konular
titizlikle gorigiiliir. Stipheye diisiildtigiinde hatirlanacak iki kavram: 'iletisim fazlasi' ve
'telafi fazlasidir. Ayrilan c¢aliganlara nasil davranildigi kalan galisanlarin  digtan
kaynaklamay: ve organizasyonu nasil gordiiklerini etkiler. Bu, gelecekteki distan
kaynaklama faaliyetlerini de etkileyebilir.

1.7.2.6.2.7 lligkileri yonetme

Hizmet alma stireci basladiginda bir ySnetim sekli sona ererken (mesela {iretim

faktérlerini ybnetme) bir bagkasi baglar (liretici iliskilerini yonetme gibi). Iligkileri
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kurarken kritik olabilecek konular, taraflarin performansi nasil degerlendirdigi, sonuglar
nasil gordiigii ve sorunlari nasil ¢ozdiigiidiir.

Periyodik geribildirimler, toplantilar ve kontroller kontratta karara baglanmig
olmahidir; ancak iligkiler gliven ve bagariya ulasma arzusuna dayanmalidir
(HUMANITAS, 2001: 1).

Dis kaynak kullanildiginda bir firma, en biiyiik degeri elde etmek ister. Bazilar
elde edilen getirinin maksimize edilmesi istendiginden bir firmanin kullanacag: dis
kaynak i¢in tiim global ekonomiyi arastirip, diinyadaki en iyi iireticiyi bulmasinm &nerir.
Bununla birlikte GAP adindaki basarili bir sirket, tilke igindeki firmalarla biyle bir
iligkiye girmeyi tercih eder. Bu karar i¢in pazarlama hizi temel bir nedendir. ithalat,
genellikle bu firmanin lokasyonlarina mallarin dagitimi igin gerekli zamana ii¢ hafta
ekler. Firmanin uyguladid: strateji mallarin misterilere miimkiin olan en kisa zamanda
ulagtirmasini 6nermektedir. Bu durumda, iilke igindeki kaynaklar, global kaynaklarla
karsilastirildiginda firma igin daha biiyiik bir deger yaratmaktadir. Buna karsin Gitano
sirketi, liglincli diinya {ilkelerinde faaliyet gisterten birgok firma ile dis kaynak kullanma
iligkisi icerisine girmigstir. Bu sekildeki bir dis kaynak galiymasinin deger yaratmasim
garanti etmek i¢in, Gitano mekdm se¢mek igin gerekli teghizati getirir, iggiiciinii egitir
ve bagartl1 bir tiretim saglanabilmesi igin gerekli destegi temin eder (KOCEL,2001: 13).

Hem tiireticiler hem de toptancilar bir tedarikgiden malzeme almak zorundadirlar.
Geriye dogru birlesme bir firmamn tedarikgileri tizerinde daha fazla kontrol kurmas:
veya tedarikgilere sahip olmasi stratejisidir. Bu strateji genellikle firmamn tedarikgileri
glivenilmez, fazla maliyetli veya firmamn ihtiyaglarin1 kargilayamayan bir durumda
oldugu zaman uygun olur (KOCEL,2001: 13).

1.7.2.6.3 Ornek dis kaynak kullanym uygulamalar
Diinyada ve Tiirkiye’de goriilen belli bagl dis kaynak uygulamalar sunlardir:
o Turkiye’de yeni dig kaynak uygulamalarina 6rnek de otomobil
kiralamada gériilmektedir. Ornegin Alarko higbir sirketinin biinyesine
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ara¢c satin almamakta, ara¢ ihtiyacin ‘ rent a car’ sirketlerinden
karsilamaktadur.

* Yakin zamana kadar girketlerin kendi iclerinde yaptiklan, ortalama-
dagitim isleri de artik dig kaynak kullanma yoluyla yiiriitilmektedir.

o Insaat sirketleri de giderek, kendi uzmanlik alanlanimin diginda isleri
disar1 vermeyi tercih etmektedirler. Omegin, baz1 miiteahhitler, binay:
bitirdikten sonra bahce diizenleme isini, bu konuda uzman sirketlere
yaptirarak bazi maliyetlerden kurtulmaktadirlar.

e Fotokopi sirketi, Xerox ise, fotokopi isleri yogun olan sirketlerin biitiin
islerini yonetmektedirler. Boylece sirketler hem fotokopi cihazina yapilan
sabit yatiimlardan kurtulmakta hem de sik sik ortaya ¢ikan arizalarla
ugrasmak zorunda kalmamaktadirlar (KOCEL,2001: 14).

Saglanan Faaliyet % Ingilte | Almanya | Yunanistan |Isve¢ [Israil |[Japonya |[Turkiye
re

Ucret-maag yonetimi 31 22 24 18 31 20 14

Personel temin ve segimi 50 59 34 61 47 20 30

Egitim/gelistirme 80 59 60 81 49 51 72

Isten aynlanlara destek| 25 11 4 30 10 5 3

verme

Isletme digindan destek 0 18 31 0 24 0 20

Tablo 10: Son Bes Yilda Isletme Disinda Destek Abman (Dis kaynak kullammi) Konular
(ACTIVE FINANS, 2001: 1)

1.7.2.6.4 D1 kaynaklardan yararlanmanin avantajlari

Dis kaynak kullanimimin giderek dnem kazanmasimin nedenleri ¢ok fazladir:
karmasik ve hizli hareket eden pazarlarda uzman hizmet edebilmenin en hizli yoludur.
Bununla birlikte, daha diisiik maliyet ile caligan ireticilerle anlagarak maliyetlerin

diisiirtilmesi de bir diger onemli faktordiir. Bilgi ve iletisim teknolojisinin hizla
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diigtirilmesi de bir diger 6nemli faktdrdiir. Bilgi ve iletisim teknolojisinin hizla
ilerlemesi sonucu, kozmopolit alanlarda, rutin islerde dis kaynak kullanimi yoluna
gidilerek biiyiik avantajlar elde edilmektedir.

Dig kaynak kullaniminin bize verdigi esneklik sayesinde, sorunlara yol agan
faktdrler azaltilir veya bunlar tamamen reddedilerek elemine edilir,

Dis kaynak kullammimn, insan kaynaklan i¢in bir ¢ok avantajli yonii
bulunmaktadir. Bunlardan en 8nemlisi is ylikiinii azaltmasidir. Ornegin, sirket calisanlari
icin egitim programi gergeklestirilece§i zaman, egitim girketlerinin arastinilip en
uygununun saptanmasi, anlasma yapilmasi, egitim yapilacak yerin ayarlanmasi gibi isler
insan kaynaklar1 boliimiintin sorumlulugundadir. Halbuki i bir danigmanhk sirketine
devredilirse, hem olas1 hatalar 6nlenmis olacak hem de zamandan tasarruf edilmesi
saglanacaktir (KOCEL,2001: 15).

Dis kaynak kullaniminin sagladig1 faydalari su sekilde siralayabiliriz:

e Sorunlarin ¢zililme garantisi

e Maliyetlerin diisiiriilmesi

e Servis kalitesinin yiikselmesi

e Verimliligin arttirilmasi

¢ Proje bazinda ilave ekiplerin saglanabilme imkam

e Proje sitirelerinin azaltiimasi

e Ana faaliyet konusuna odaklanma

e Daginik verilerin tek merkezde toplanmasi

e Gizliligin korunmasi

¢ Daisardan teknoloji kullanimi

e {sin uzmani tarafindan yapilmasi

e Kaynaklarin daha etkili kullanilmasimin saglanmasi

e Diinyadaki en iyi uygulamalara ulasabilme (IS COZUMLERI, 2001, 6;
KOCEL,2001: 16)

Giiniimiiz rekabet ortaminda bu faktdrler olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir. Bu
nedenle dis kaynak kullamm alanlar1 giin gegtikge artmaktadir (KOCEL,2001: 16).
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Ayrica dis kaynak kullanimi ile firmalara:

o Sahip olduklari az sayida kaynag1 konusunun en iyisi ¢oztimleri iiretebilmeleri

icin az sayida konuya odaklandirma, organizasyonlarini daha yalin hale getirme

o Dis kaynaktan saglanacak IT, personel ya da motivasyon gibi kaynaklarla igeride

yaratilan bir ¢6ziimiin etkisini ve etkinligini artirma

o Sabit genel giderler, biirokrasi fiziksel kosullar gibi esnek olmayan kavramlarin

etkisini azaltip, miisteri ve tedarik zinciri oyunca daha esnek g¢dziimlere ulagsma

o Kendi bilgi birikimlerini ve fiziksel yatirimlarim dig kaynaklarla birlestirip
yeteneklerini kat be kat arttirma olanaklar saglamaktadirlar (HUMANITAS,
2001: 2).

Isletmeler dig kaynak kullanim1 yolu ile gereksiz departmanlardan kurtulup yalin
hale gelmektedirler. Bu da hem maliyetleri duisiirlip hem de igletmenin karar alma
stirecini hizlandiracaktir. isletme, ana hedefleri iizerine odaklanacaktir (KOCEL,2001:
17).

Distan kaynaklama, bir girketin bir ¢galigma slirecinin yerine getirilmesini baska
bir diger irlin/hizmet saglayictya  biraktifi  zaman  gergeklesmektedir.
Firma, treticiye igi nasil yapacagimm degil, isin sonunda nasil bir sonuca ulagmak
istedigini sbyler. Isin yapilma stlirecini bu konuda uzmanlagmis diger firmaya
birakmaktadir.

Sirketler ana faaliyet alanlari disinda kalan faaliyetlerini dig kaynakladiklarinda
ana faaliyetlerine {izerine yogunlasarak zaman ve kaynak tasarrufu saglamaktadirlar.
distan kaynaklama, firmalarin kendi alanlarinda gosterecekleri yaraticilii artirir. Bu,
firmalara sahip olmadiklan deneyimden faydalanmalarimi saglayarak katma deger
getirmektedir.

Distan kaynaklama saglayan firmanin bir "yabanc1" gibi gorilmemesi ve saglam
is iligkilerinin kurulmasi bagarili digtan kaynaklama siirecinin ilk adimidir. Beklenen

yenili§in tiirli ve bunun i¢in gereken organizasyonel yap1 iyi degerlendirilmelidir. Distan
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kaynaklama y6netim sorumlulugundan kurtulmak anlamina gelmemelidir. Beklentiler ve
kaynaklar iyi degerlendirilemezse, digtan kaynaklama ydntemi ¢6ztim degil, daha biiyiik
sorunlar getirmektedir.

Isletmeler kendi &zel yetenekleri haricindeki tlim isleri, baska isletmelere
yaptirmak suretiyle hem kaynak tasarrufu yaparak, hem yap1 olarak kiigiilmekte ve yalin
hale gelmekte ve hem de kendilerinin gok iyi bildigi is lizerinde yogunlagsma firsati
bulmaktadirlar.

Bu agiklamalardan ¢ikarilacak sonug sudur. Dig kaynak kullanimi tek bagina ve
diger uygulamalardan bagimsiz olarak ele alinabilecek bir yonetim uygulamasi degildir.
Tam aksine, isletmeler kendi 6z yetenekleri izerinde yogunlastik¢a dis kaynak kullanimi
artmakta, dig kaynak kullamm arttik¢a ortaklik ve sebeke organizasyonlan gelismekte
ve igletmeler kiiglilerek daha esnek ve ¢abuk hareket eder (karar verir) hale gelmektedir.
Boyle bir gerceveden ele alinirsa dig kaynak kullanimi uygulamalarimin 6nemi daha iyi

anlagilabilir.

1.7.2.6.5 Dis kaynaklardan yararlanmanin riskleri ve uygulamada karsilasilan

sorunlar

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin bazi sorunlari da pesinden
getirebilecegini kabul etmek gerekir. Bu sorunlarin bir kismi kisa vadeli, diger bir kism1
da sadece isletmeler bazinda degil fakat endiistri dali bazinda da olabilir. Kisa vadeli
sorunlar daha ¢ok bilgi akiss, iletisim, temin gibi hususlarla ilgilidir (INCI VE UMDU,
2000: 32).

Biiyiime genelde isletmeler agisindan avantaj olarak goriilebilen konulardir.
Ancak hem igletmeler hem de sosyoekonomik diizen agisindan bazi dezavantajlan s6z
edilmektedir.

o Eger rekabet ortadan kaldirilirsa, tekelci giiglerin ortaya ¢ikmasi s6z konusu

olabilir.
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e Personel unsurunda rasyonel yararlanma olanagim ortadan kaldiran, asiri
merkezlenme, ¢ifte islendirme, agin istihdam yoneticilerle is gorenlerin

birbirine yabancilagmalar1 vb. olumsuz gelismeler olabilir.

¢ Birlesme ile yeni bir sirket kurulmas1 halinde eski ticari unvanlar ortadan
kalkinca, bu firma adlarinin kamuoyundaki olumlu imajinin tedarik ve

slirlim piyasalarindaki etkilerinden yararlanma olanag: kalkabilir.

o Ozellikle sermaye piyasalarindaki patlama dénemlerinde, asir1 degerlenmis
veya sulanmis (asir1 degerlenmeden dolay1 hisselerin daha kiigiik paylara
boltinmesi durumu) pay senetlerinin satin alinmasi yoluyla birlesme, deyim

yerindeyse pahaliya gelebilir.

e Farkli lilke sirketlerinin evlenmesi nedeniyle gergeklesen biiyiime sonucu

kiiltiir farklilif1 ortaya ¢ikmasi
e Agin bilytime sonucu hantallagsma
e Farklilik nedeniyle orgiit ici, iletisimin tam gelistirilmemesi

o Orgiitlerin yogunluklarini entegrasyondan ¢ok isin anlasma  kismina

vermeleri.

e Biiylimenin aceleye getirilmesi yoOneticiler ¢abuk hareket etmenin ve
piyasaya ilk girmenin Sneminden rakip firmanin esikte beklediéinden
bahsedecektir. Ancak detayl:i bir analiz yapilmadan kurulacak ortakhik

basarisizlia mahkumdur.

Uzun vadeli sorunlarin baginda, tedarikgi igletmelere agir1 baghlik gelmektedir.
Gergekten ortaklik anlaminda siki bir iligki, sonunda dig kaynak kullammi yapan firmay:
tedarikei isletmeye bagimli hale getirebilir. Bunun sonucu olarak, dis kaynak kullanimi

yapan firma esnekligini kaybedebilir, iliskilerdeki kontrolii kaybedebilir ve tedarikgi
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firmanin fiyat, temin vs. gibi kosullarina uymak zorunda kalabilir. Boylece rekabet
avantaji saglayacag: digiiniilen bir uygulama, isletmeyi dezavantajli hale getirebilir.

Dis kaynak kullammi uygulamalari, bir anlamda, igletmelerin iglerini
bosaltmalar1 anlamindadir. Ne kadar ¢ok is bagka igletmelere yaptirilirsa, igletme o kadar
i¢ci bog hale gelebilir. Eger belli bir daldaki isletmeler dis kaynak kullanimi sonucu belli
isler, driinleri “yurtdisi”nda ki isletmelerden aliyorlarsa bu egilim arttik¢a o endiistri
dalinin i¢i bosalmaya baglayacaktir. Boyle bir gelisme bazilarina gore, iginde
yasadigimiz globallesme ortaminda bir sorun olarak goriilmezken; bazilar1 da bu egilimi
tilkelerin ekonomik gligleri agisindan bir zayiflama olarak gérebilir (INCI VE UMDU,
2000: 35).

Dis kaynak kullanimi, biiylik firsatlar sunmasinin yaninda birtakim riskleri de
beraberinde getirmektedir. Bu riskler su sekilde belirlenebilir:

¢ Disardan kullanilan kaynak kétit olursa, kotii kalitede lirlinler verirse firmanin

zarari gok bilyiik olacaktir.

eisletmeler farkli yeteneklere sahip Kisilerle gesitli faaliyetlerde etkilesim

oldugunda, yeni bakis agilarina ve yeni ¢6ziimlere ulasacaklarina

inanmaktadirlar, Bununla birlikte, isletme dis kaynak kullanma yerine, bu isi
kendi biinyesinde uzman kisilerce gergeklestirirse, ¢aliganlarin bilgi diizeyi daha
da artacak ve yaraticihmn getirisi cok daha fazla olacaktir.

Di1g kaynak bu riskleri tagimasina ragmen isletmeye getirisi ¢gok daha fazladir.
Onemli olan dig kaynagin dogru alanda, dogru sekilde ve dogru zamanda
kullamlmasidir. Bu durumda, risk orani oldukga diisiik seviyelerde kalacaktir (KOCEL,
2001: 21).

1.8 Yinetsel Bir Ara¢ Olarak Kiiciilmenin Yayilmas1 Ve Kapsam

Ozellikle biiyilk organizasyonlarda goren kiiglilme uygulamalariyla artan bir
sekilde birgok isletme ve meslek grubunda karsilagilmaktadir. Buna paralel olarak,
Ulkemizde de Oozellikle 1980’lerin ortasindan itibaren rekabet giliclinli artirmak
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maksadiyla kiiglilmeyi verimliligin bir sartt olarak goéren isletmelerin sayisi1 giderek
artmaktadir. Tiirkiye’nin en bilyiik 500 isletmesinde yapilan ¢aligmalarda bu isletmelerin
¢ogunun, ¢aligan sayisinda indirime gittigi g6zlenmektedir (COSKUN VE BIRGILI,
2001: 48). Kii¢iilmenin en yaygin olarak kullanildig: iilkelerin basinda olan ABD’de,
1980’lerin baginda kiigiilme sonucu imalattaki is kayb1 2 milyon civarinda iken bu
rakam 1980’lerin sonunda 3,2 milyona ulagsmigtir. American Management
Association’in yaptig1 bir arastirmaya gore 5000 den .fazla caligana sahip firmalarin
%66°s1 1980°lerin ikinci yarisinda ¢alisan sayisinda azaltmaya gitmistir. Bu ¢alismada
yer alan Citibank 17.000, AT&T 32.000 civarinda ve General Elektrik 105.000 is
kaybina ugramislardir.

Bunun yaninda 1990’larda kiiglilme uygulamalarnn sadece geleneksel imalat
sektorilyle kalmayip, ileri teknoloji iireten firmalara, kamu ve hizmet sektdriine de
yayilmigtir. ABD hizmet sektdrii 55 milyon kisiyi istthdam etmektedir ki bu rakam
imalatta ¢aligan sayisimn {i¢ katidir. Son otuz yilda imalattaki verimlilik iki katina
cikmig, hizmet endistrisi yatay bir ¢izgi izlemis olmasina ragmen hizmet sektorii
rekabete ve kiiclilmeye daha elverigli hale gelmistir. Bu yiizden, is¢i ¢ikarma gibi bir
gelenegi olmayan IBM 1990’larin baginda o6nemli oranda isgi ¢ikarma planim
agtklamistir (COSKUN, 2001: 6). Buna ilaveten ABD ordusu da 1995°ten itibaren askeri
personelini %30 oraninda azaltmsttr.

Yakin zamandaki arastirmalar, organizasyonel kiigiilmenin mavi yakalilardan, daha
cok yonetici kadrosunu olugturan beyaz yakali ¢alisanlara dogru kaydigini ortaya
¢ikarmigtir. Arastirmacilarin pek ¢ogu Avrupali ve Japon rakiplerine gére Amerikan
firmalarinda beyaz yakali ¢aligan sayisinin oldukga fazla olmasina ragmen beyaz yakali
¢aliganlarin verimliliklerinin grafiginin diglis yoniinde oldugunu tespit etmiglerdir. 1979
yilindan bu yana 1 milyondan fazla yonetici pozisyondaki ¢ahisan isten ¢ikariimus,
1990’larin ilk ¢eyreginde biiylik ABD firmalar1 110.000 galisamu isten gikarmuglardir,
United Airlines ¢aliganlarinin %25’ini isten ¢ikarirken, Dupont bagkan yardimcisi ve

bunun {iistlindeki pozisyonlarda c¢aliganlarin %50°sini igten ¢ikarmig, General Electric
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dokuz yénetim kademesinin besini lagvedip, kiigiilme stratejilerinden kademe azaltmay:
segmiglerdir (COSKUN, 2001: 7).

Sekillenen yeni olusum igerisinde ekonomik biitiinlesme stireci hizlanip
genisledikge rekabet¢i baskilar artmakta ve Omiir boyu istihdam yerini, ige gore bir
olusumu gergeklestirme gabasina birakmigtir. Bu olusumun 6z, isletme personeli daimi
tutmay1p, herhangi bir is i¢in, o ise yonelik personel alip, isin bitirilmesini miiteakip bu
caligma gurubunun isine son vermektir. Birgok organizasyon, rekabet avantajini
yakalayabilmek igin yeniden yapilanmaya gitmektedir. Ek olarak Orta ve Dogu
Avrupa’daki yakin-tarihi-politik degisiklikler sonucu, daha 6nce devletin sahip oldugu
isletmeleri tilkemizde de oldugu gibi, 6zellestirme kapsamina alma gabas: baglamakia
birlikte ve Polonya, Macaristan, hatta Bulgaristan gibi iilkelerde bu neredeyse
tamamlanmistir. Bu degisiklikler, verimsiz ve ¢alisan fazlasi bulunan organizasyonlarda
kiigiilmeye gidilmesine sebep olmustur.

Kiigtilmeyi, organizasyonun performansim artirmak maksadiyla isgiiciiniin
azaltilmasmi dngoren bilingli bir organizasyonel karar olarak géren Cameron ’a gore
kiictilmenin organizasyonun hayat donglisti iginde duraganlagsmasi ve ¢Skmesi
yaklasimlarinda ayiran iki 6nemli boyut vardir (CAMAERON, 1991: 60);

a) Kiigiilme karar1 bilingli bir organizasyonel tepkimedir.

b) Kiigiilme performans: artirmaya yoneliktir.

Cokme, daha genis bir perspektife sahiptir. Organizasyon ile ¢evresinin uyum
saglayamamasini giindeme getirir. Cevresel sartlardaki degisime gerekli tepkiyi
verememe veya yanlis tepki verme sonucunda organizasyonun basarisiz olmasidir. Bu
sebeple, hayatiyetini kaybetmeye veya ¢bkmeye yiiz tutmus bir organizasyondan
ayrilarak daha iyi firsat sunan organizasyonlara gegen galiganlar nedeniyle azalan isgiicii
kii¢iilmeye gidildigi anlamina gelmez. Zaten, buradaki kiigiilme bilingli degildir.

Dahas: kiiglilmeden beklentiler drgiitiin yeniden hayat kazanmasina yoneliktir. Verilen
tepkime organizasyonun performansim artirmak igindir. Bu tepkime éﬁkﬁsﬁ Onlemeye
veya tersine gevirmeye yonelik olabilir. Ancak ¢okisle esanlamli degildir. Oysa

literatiirde kiiglilme ile ¢Okils arasinda kavramsal bir karmasa yasanmaktadir. Cokiisii
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getiren cevresel faktorlerin rekabet, Pazar payr kaybi, kitlasan kaynaklar olmasina
ragmen kiigiilme ¢okiis stireci olmadan da gerceklestirilebilir. Cokiisii getirecek sartlarin
tahmin edilmesi ile birlikte organizasyon, onceden tedbir almak admna kiigiilme

stratejileri uygulayabilir (COSKUN, 2001: 7).

1.9 Kiiciilen Organizasyonlarda Yonetim

Kiiciilme stratejisini uygulamaya koyan bir organizasyonda 6ncelikli olarak ele
alinmas: gereken konularin en baginda yonetim sorunu gelmektedir. Unutulmamalidir ki
kiiciilme stirecinin bagariya ulagmasi igin etkin bir yonetim anlayist ve liderlik
gerekmektedir.

Orgiitsel kiigiilme stirecinde tutarli, etkili ve giiclii liderler, is gorenlere yeni bir
gorlis gelistirip anlatmal: ve bu goriise motive etmelidir. Bu stratejiyi izleyecek liderler
tasarruf stratejisi izleyebilecek kadar uzman biliylime stratejisi izleyebilecek kadar
girisimci ruha sahip olanlardan segilmelidir (ZEHIR, AKGUN VE KESKIN, 2002: 241).
Bunun yaminda yoneticilerin mutlaka uymasinin kii¢iilmenin etkinligini direkt olarak
etkileyebilecek ve etkin bir kiiclilme programinin gelistirilip yiriirlige konmasi igin

yonetime su tavsiyelerde bulunulabilicr (DALAY, COSKUN VE ALTUNISIK, 2002:
160):

O

Kiiciilmenin alternatiflerini degerlendiriniz.

O

Eger kiiclilme yapmaya karar verdinizse, igten ¢ikarma digindaki segenekleri kullanmay:
diisiiniiniiz,

Miimkiinse igglictinde ihimli bir indirime (yillik %10°dan az) gitmek icin plan yapimz,

Uygun olan yerlerde is rutinlerini ve gorevleri kaldinmz veya diizeltiniz,

Mitmkiin oldugunca egitim faaliyetlerinin i¢erik ve hacimlerini artiriniz,

Kaldirilan gorevler ve pozisyonlar i¢in 6zel, acik ve tutarli kaldirma &lgiitleri olugturunuz,

Makul bir resmi iletisim programu olugturunuz,

O o0 o oo

Isten ¢ikarmalar gerceklestiginde yardimlar: kesmeyiniz.
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Kisaca, basarisiz olmus bir kiiglilmeden dolayr hayal kirikligina

ugramamak i¢in ydnetim, c¢alisanlarin igglicli indirimine olumsuz tepkilerini

hesaba katmali, bunlari énceden sezinleyip atilimci bir tavir takinmalidir.

Kiiclilmeye galiganlarin verebilecegi tepkileri dnceden sezinleme girisiminde,

kiigiilme gevresinde mevcut olan objektif ve siibjektif faktérlerin her ikisinin de

farkinda olunmalidir. Bu sayede yoneticiler, ¢aliganlarin daha olumlu tutumsal ve

davramgsal tepkiler verebilecekleri, isle ilgili daha az stresin yaganacag bir

kiictilme planlayip ylrirliife koyma sansina sahip olurlar. Basarili bir kiigiilme

programi yOnetime 6rgiitlin uzun dénemde hayatiyetini devam ettirme ve ayni

zamanda en degerli ve verimli ¢aliganlarini elde tutma firsat: verir

1.10 Kiigiilmeden Sonra insan Kaynaklar: Yénetimi

Insanlarla ilgili sorunlar sirketlerin orgiitsel basar1 ve rekabetci avantajlart igin

onemlidir ve isletmelerde bu gorev insan kaynaklarina diiser. Orgiitsel kiiciilmede

basariya ulasma; basarili insan kaynaklari stratejilerine bagimhidir. Insan kaynaklari

yOnetimi iste uzmanlik gelistirerek stratejik roliinii basarmak igin hazirlanmahdir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin rolii su alt bagliklarla daha belirgin olur (YUOKSEL,
1998: 141);

Sirketin insan kaynaklar felsefesini ve politikalar1 gelistirmek
Is liderlerini geligtirmek

Farkh i takimlarim egitmek

Is stratejisi tizerinde insan kaynaklarinin etkisini tahmin etmek
Global bir diigtince yapisini uygulamak

Gliglendirilmig organizasyon yaratmak

Orgiitsel degisimi yonetmek

Isin tam pargas1 olmak

Insan kaynaklarinin isten gikan ya da kalanlar igin gerekli ihtiyaglari saglamak,

sirketin yeni misyonunu yapabilmesi igin gerekli personel ve iletigim stratejilerini
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belirlemek gibi iglevleri vardir (CIPOLLA, 1995: 3) ki bu konularin uygulanmasina
kiigiilme uygulayan isletmelerde gok ihtiyag duyulmaktadir.
Yoneticiler insan kaynaklari boliminiin yardim1 ve destegiyle uzmanlik isteyen
pozisyonlarin tanimlanmasi ve bu pozisyonlara personel alimi konularini belirlemelidir.
Teknoloji agisindan, yeni orgiit gercegine katkida bulunan 4 kuvvet vardir ve
bunlarin hepsinin ¢alisan insanlar tizerinde etkisi mevcuttur. Birincisi teknoloji
degisiminin artan oram ve yayilmasidir. Bunun iki 6nemli belirtisi galisanlar tizerinde
hissedilir. Sadece g¢aliganlarin yeni teknoloji ile ilgili yeterlilik ve gegerliliklerini
korumak i¢in devamli 6grenme zorlugu degil ayrica daha 6nce isgiler tarafindan yapilan
islerin simdi makineler tarafindan yapilmasi ya da yapilan isin yani teknoloji ile yeniden
tammlanmast sonucu gibi teknolojik gelismelerin yarattit belirsizlikle ¢alisanlarin
kargilagmalaridir. Ikinci olarak, bilgi ¢aginin bilgi zengini ve iletisim zengini drgiitsel bir
ortam yaratmasidir. Bu bilgi bollugu netlik ve uyumluluk anlamina gelmemektedir. Bilgi
zengini ve iletisim zengini ortamlarda caligan kisiler hazir olan bu yogun bilgileri
organize etme, birlestirme, yorumlama ve degerlendirme zorluklar1 ile Kkarg
kargiyadirlar. Bu durum g¢aligan insanlar igin stresli bir ortam yaratir. Uglincii olarak,
teknolojik gelismeden dolay: bir artan bilgi yogunlugu vardir. Gelisme ve teknoloji
kullanim1  bilgiyi icerir ve artan bilgi isteki kisilerin yeniden egitimi ve
canlandirimasmin temelidir. Higbir ¢alisan tiniversite ve {iniversite sonrasi egitimde
aldign tanimlanabilir yetenekleri 8grenerek ve bu yeteneklere dayanarak kariyerini
slirdlirmeyi ummamalidir. Bunun yerine bireyler hayat boyu egitim yeniden egitim ve
zenginlifini kariyerlerinden ilerlerken ummalidirlar. Devamli gelisim kavrami yeni
orglitsel gergedin Snemli bir 6zelligidir ve bu yeni teknoloji savag alaminda birey ve
orglitlere rekabetgi olmayr saglar. Dordiincti olarak, artan bilgi pozitif geri besleme
endiistrisinin bir yiikselisi i¢in temel tegkil eder. Klasik ekonomik teori kendi kendini
diizeltme mekanizmasinin dnemini belirtir ve dogal kaynaklara dayali endiistrilerden
olusur. Bilgi ve bilgiye dayali endiistriler, yeni bilgilerin devam eden siiregte yeniden
yarattlmasina bagli olarak stirekli artan doniigler yaratmasi imkam vardir (GOKSEL,
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2001: 75). insan kaynaklari ydnetiminin tiim bu belirtilen sorunlarin ¢8ziimiinde stratejik
bir rol oynamasi gereklidir.

Stratejik kiiglilmeyi benimseyip uygulayan bir isletmenin asil halletmesi gereken
konu kii¢iilme esnasinda ve sonra galiganlartyla ilgili ortaya gikabilecek problemlerin
{istesinden gelebilecek bir insan kaynaklari1 ySnetimidir.

Insan kaynaklarina yatirim dogrudan bir finansal getirisi olmadig: igin
isletmelerin ilk planda onemsemedikleri bir konudur. Bu siire¢ yeni teknolojilerin
devreye girmesi ile son bulmustur; ¢linkil rekabet edebilmek artik yetenekli ve uzman
personele ve bunlarin yeni teknolojiyi kullanmalarina bagli hale gelmistir.

Orgiitler artan rekabet¢i ortamlarda yiiz yiize gelmekte ve sonug olarak
calisanlarin i kayb1 ve saglik problemleri olugsmaktadir. Bu yeni &rgiitsel gergek
sirketleri hem bireylerin hem de oOrgiitlerin mevcut ekonomik iklimde kargilagtiklar:
devamli olarak artan zorluklarla bulustuklarinda caliganlari destekleyecek sistemleri,
firetim sekillerini ve yapilarn yaratmaya zorlamaktadir. insan kaynaklari yonetimi
savunmaci ve fonksiyonel olmaktan ziyade saglikli ve yapici sekilde bu yeni gercege
uyulmasinda iist diizey yOneticilere, galisanlara, gruplara ve orgiitlere danigmanlik
yapilmasinda $nemli rol oynayabilirler. Gergekei olarak her isletme gesitli zamanlarda
orgiitsel tasarimlarin gesitli bigimleri igin baskilarla karsilamay1 beklemektedir. Higbir
isletme sonsuza kadar milkemmel kalamayacag: igin higbir sirket operasyonlarim
yeniden diizenlemek ya da personel indirimine gitmek ihtiyacindan daima muaf degildir.
Fakat yeniden yapilanma ve siire¢ yenilemeyi igeren uzun doénem bakis agisi insan
gelisimi i¢in kesinlikle bir endise igermemektedir (GOKSEL, 2001: 76).

Insan kaynaklar1 béliimiine asil is, isten gikarmalarin, galisanlarin hem fiziksel
hem de psikolojik sagliklari iizerindeki etkilerini en aza indirme esnasinda diiger. Isten
¢ikarmay: diigiinen yOneticiler maliyetle beraber isten ¢ikarilanlarin durumlarini da g6z
ard1 etmeyecek politikalar1 insan kaynaklar1 yonetimi ile belirlemelidirler.

Insan kaynaklar1 boliimiinde, iste kalanlara yonelik olarak egitim ve gelistirme
olanaklar1 saglanmasi, yeni kaynaklar yeni gorevler 6grenilmesi ve kigisel kabiliyetleri

gelistirme faaliyetleri stirdiiriiliir. Insan kaynaklari yOnetimi orgiitsel kiigtilme
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baglamadan &nce egitim ve gelistirme islemlerine baslar ve bdylece galiganlar yapida ve
ydnetimde olusacak degisikliklere hazirlanir. Yeniden degerlendirme sistemi rgiitsel
kiigiilme 6ncesi yeniden tasarlanmalidir (CAMAERON, 1991: 59).

Yanlis uygulanan kiigiilme faaliyetleri yiiziinden biitlin kademelerde azalan
nitelikli personel yerine yeniden yetenekli personel alimina gidilmesi ya da yeni
pozisyonlara segimin ya da egitimin giindeme gelmesi insan kaynaklar y&netiminin
etkin rol aldigiin gostergesidir. Orgiitsel kiiglilme sonrasi, giivenin yok olmasi,
kalanlarin sugluluk psikolojisi ve giivensizlik ve depresyon gibi olgular ve sonug olarak
kalanlarda motivasyon eksikligi gibi sorunlarin ¢6ziimii insan kaynaklarinin ilgi alamdir.
Yeniden yapilanan sirketler siireg sonunda nitelikli is grenlerin elde kalmasim isterler.
Bu da insan kaynaklarimin etkin kullanimi ile miimkiin olur. Ayrica toplam Kkalite
yOnetimi ya da takim bazli ¢alisanlarda insan kaynaklari yonetimi etkin olur. Sonug
olarak rekabetci global diinyada insan kaynafinin Oneminin her gegen giin arttig
gliniimiizde, insan kaynagim etkin ydnlendirilerek bir sistem olarak insan kaynaklari
yonetimine ihtiyag her zamankinden daha fazladir. Insan kaynaklari ySnetiminin en
onemli izlerinden bir tanesi de stratejik plan ile birlestirilmis zorunlu insan kaynaklarim
gelecegin diinyasina hazirlamaktir (HOSKISSON VE HITT, 1994: 38).

1.11 Kiiciilmeye Kars1 Gosterilen Bireysel Reaksiyonlar

Isletmelerin uyguladip1 ve etkinlige ulasmada bir adim olan kiigiilmeye kars: tabi
ki gosterilen bazi tepkilerde olmaktadir ve olacaktir. Fakat bu tepkiler bireysel olmaktan
oteye gegemeyip, genellikle gerekli yonetimsel dnlemler alindiinda organizasyonun
genelinde etkili olamamaktadir,

Kozlowski kiiglilmenin uzun dénem uyumundaki kariyer geligimi ve diizendeki
bireysel farkliliklarin rolii tizerinde daha fazla aragtirma ihtiyaci tizerinde durmustur
(KOZLOWSKI, 1993: 270). Yillar boyunca bu yazarlar, daha fazla son zaman
elestirmenleriyle beraber, isleri korunanlar arasinda kiigiilmenin negatif etkileri ile ilgili

kanit topladilar. Bu alandaki en 6nemli arastirma makalesi Brockner ve onun kurumu
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tarafindan yapilmistir (BROCKNER, 1987, 1988, 1992: 11). Brocknerin iginin 6nemi bir
dzelligi hipotezleri hem uygulamada hem de labaratuvar da test edilmesi gerektigiydi.
Kiigtilmenin etkileri ile ilgili ¢alismalarin en fazlasi degiskenlere bagh olan davranis
Olgiileriyle ilgilendi, fakat pek az ileride kalanlar arasindaki strese ve gerginlige bakti.
Istisnalardan birisi belirsizlik ve aksama ile isgileri strese sokar biiyiik bir yeniden
yapilanma arasinda iligki oldugunu iddia eden Ashford’dur.

Ashford ayn1 zamanda bir insamn kontrol deneyimi ve bir belirsizlik toleransinin
durumu ile basa ¢gikmasini daha kolay hale getirecegini iddia etmistir (ASHFORD, 1988:
19).

Son zamanlarda genel bir stres iskeleti {izerinde insa edilmis bir kuramsal model
sundular. Kiigiilmeyi basaran tahmincileri tanimlamak igin bir tesebbiis iginde bulunan
Mishra ve Spreitzerdir (MISHRA VE SPREITZER, 1998: 567-588). Modeli en kritik
bir odak, kiiclilmeye olan tepkileri sekillendirmedeki bireysel ve durum faktorleri
arasinda baglanti kurmadir.

Model galisanlarin giiveni ve adaleti kabullenmeleri kiigiilme prosesinin dncelikli
takdirlerini etkiledigini farz eder. Varsayilan sudur: Adaletsizlik sezildiginde zararl
faaliyet riski artar. Ayrica, isin yeniden yapilandirilmasi ve yetkilendirmenin, aktif
sekildeki ikincil takdirin pasif tepkilerle karsi koymasimi etkileyecegi umulmaktadir.
Modele gore, bir pasif ve yikici tepki tizerine endige ve geri ¢ekilme sonucu dogurabilir.

Noer ‘in agiklamasina gére uzun siireli yorgunluk belirtileri, istifa ve depresyon
iceren kazazede hastalifi olarak adlandirdigi bu belirtileri igeren, rahatsizhik is
glivensizligi hissi ile yakindan baglantilidir. Heasley ve House kronik ie bunu, is
glivensizligiden kaynaklanan uzun stireli olumsuz saglik etkilerini agiklamigstir
(HEANLEY, ISRAEL AND HOUSE, 1994: 1431). Oysa her iki caliymada kiigiilme
sonras: olusan i giivensizligi tizerine yogunlagsmigtir. Odak burada; sezilen adaletsizlik
tizerinde uzun vadeli kiiglilme etkilerinde ve refah igindeki yeniden i yapilanmasindan
ve bir goreli is gﬁvenligi durumu igindeki kazazedeler arasindaki sermaye dénmesinde

olacaktir.
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Orgiitsel  kiigtilme girigimleri stk stk amaglarm  bagarmada kavrami
basitlestirmelerin den dolay1 yetersiz kalmaktadirlar. Orgiitsel kiigiilme yapisal
déntistimleri igerdiginden dolay:r problemlidir. Uygulama hissedarlarin zenginligini
artirmak igin yapilmakta ve Orglitsel etkilerin iggiler iizerinde yarattigi sorunlar:
bnemsememe eZilimi yaygindir.

Orgiitsel kiigiilme ciddi olumsuzluklara sahiptir. Orgiitsel rahatsizliklar dogurma
egilimi, huzursuzluk durumu ve endige yaratmasi gelecek kaygilarinin dogmasina sebep
olur. Siire¢ i¢inde huzursuzlugun yerini travma alir. Bu y6ntem mekanik ve tamamiyla
insan kavramindan yoksundur.

Sirketler yakin donem islevsel performans ve finansal sorunlara odaklamrken

¢esitli yeniden yapilanma projelerini stirdiirtirler. Her bir proje etkileyici sonuglar
yatarsa bile pargali yaklasim sirketin tam potansiyelini sinirlar. Koordinasyonsuz,
plansiz ve kotii yonetilen orgiitsel kiigiilme projeleri isletmenin ¢ekirdek yeteneklerini
desteklemez.
Stire¢ sonunda genellikle aym isi yapmak i¢in daha az kisi kalir ve yapilanma sonunda
en uzman olanlar ilk ayrilanlar olurlar. Bu durum isletmeyi ciddi rekabet dezavantajlar
ile karst karsiya birakabilir. Hatta bu sliregte yerinde kalanlar igin ayrilan egitim
biitgesine 6nem verilmemesi sirketi iginden ¢ikilmas: gok gii¢ sartlara siiriikleyebilir.
Ayrica c¢alisanlarin kendi pozisyon ve faydalarimi koruma cabalar sirketin uzun
donemde ¢ikarlarina zarar vermektedir.

Orgtitsel kiiglilmenin istenen sonuglar1 doguramamasinin bir sebebi de bu siirecin
¢ok stk olarak sadece galigan sayisinin azaltilmasi olarak goriilmesi ve onlarin yarattig
maliyetleri azaltma istegidir. Halbuki azaltilan insanlarla beraber bu insanlarin bilgi,
tecriibe, entelektiiel sermaye ve {iretici giigleri de igletmenin toplam kapasitesinden
azaltmaktadir (BEDEIAN, 1998: 58).

Isletmeler gogunluklu olarak kimin ayrilacagim 6nemsemezler. Buna ragmen iist
diizey yoneticiler yogun olarak maliyetleri azaltmaya odaklanirlar. Sirketin gelecek
stratejisine yeteri kadar dikkat etmezler. Isletmeler genellikle &rgiitsel kiigiilmeden

sonra kalan ¢alisanlarin moral ve kalitelerini yiikseltmede bagarisiz olurlar. Biiyiik ig¢i
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¢ikarmalar1 ve fabrika kapamalari hem isgiler, hem de firmalar igin maliyeti
artirmaktadir.

Yoneticiler sadece mal ve hizmet {iretmeye odaklanmiglar ve bir organizasyonun
insanlarin bir toplulugun oldugunu unutmuglardir. Eger uzun dénem sirket bagliligi ve
yagami, i kapsaminin degismesini gerektiriyorsa yoneticiler diger insanlarin fikir ve
gbzlemlerini dinlemelidirler. Organizasyonlar insanlara fikirlerini geligtirmeleri i¢in hak
tammalidirlar. Caliganlar bagarisizliklardan dolayr hemen cezalandirilmamalidirlar.
Baska bir ifadeyle yoneticiler diger ¢alisanlarla beraber risk alarak ve taze fikirler
arayarak y6netim yapmalidirlar.

Orgiitlerin galiganlar1 6nemsemeleri igin {i¢ temel sebep vardir. Birincisi,
{iretimin temelinin insan oldugudur. Ikincisi, insani bir uyum isletme bakis agisindan
yararli ve akla uygundur stratejik avantaj agik bir sekilde, yetenekli, yetkili ¢aliganlara
tiim alanlarda ve seviyelerde baglidir. Son olarak, yaratici istihdam ttim olarak toplumun
ekonomik saglig: igin Snemlidir. Daha ¢ok insan isten ayrilirsa daha az tiiketici yeni
hizmet ve iirtinleri alabilecek, gok daha fazlasi ayrilirsa bu daha az tiiketim yani daha az
{iretim demek olacaktir.

Orgiitsel kiigiilmeye, istenilen maliyet dilgtikltiiinii saglamadig1, miisteri kaybina sebep
oldugu, 6rgiit i¢i iligkilerde sorunlar yarattigi, karin (CASCIO, 1993: 99) ve kalitenin
disttigti ydniinde de elestiriler yapilmaktadir.

1.12 Etik Aqidan Kiigiilme
1.12.1. Orgiitsel kiigiilme ve iy ahlak

Kiiglilme uygulanirken biitlin verilerin haricinde diigtiniilmesi gereken bir
konuda, kiiglilmenin etik boyutlanidir. Orgiitsel kiigiilme kademeli olarak yapilmali
stratejik analizle baglamali, yapisal doniisiim is g6renlerle iletisim halinde ve katilimei
bir anlayisla uygulanmali ve isten ¢ikarmalar uzun bir zamana yayilarak aralikh olarak

yapilmali b8ylece is¢inin moral yapis1 bozulmamalidir.
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Isten gikarma toplum tarafinda olumlu karsilanmamakta, isverenlerin ¢alisanlarin
isine son vermede keyfi ve kotli niyetli uygulamalarini sinirlandirmaya g¢alismaktadir.
Kotii niyetli uygulamalar igletmelerin tirlinlerinin zarar gérmesine de sebep olmaktadir.

Isletmeler kendilerine ait sosyal sorumluluklarim isten gikarma siireglerinde
diistinmelidirler. Bunun sebebi sadece duygusallik degil, toplumun iyi niyetinin
kaybolmamasidir. Bunu yapmak igin ¢ahganlarmin hayatlarim etkileyen orgiitsel
kiiclilme planlarini yaparken galisanlarin da bu siiregte yer almalarina 6zen gostermeli ve
bu planin isletmenin geneldeki durumundan kaynaklandigini belirtmelidirler. isten
cikarilanlar genelde kizginlik, stres, yalmiz birakilma, ihanete ugrama gibi duygular
tagimakla beraber, adaletsizlik duygusunun olmasi ve dnceden haber verilmemesi etik

olarak yanlistir.

1.12.2. Orgiitsel kiiciilmenin is¢i cikarmada bir arag olarak kullanim

Birgok gozlemci maliyetlerin gelecek cirolardan daha tahmin edebilir oldugu
hakkinda hem fikirlerdir. Baz1 yoneticiler i¢in insan kaynaklari maliyeti gdsterir.
Béylece daha karli olmak igin isletmeler ¢alisan sayisim azaltarak maliyetleri diigiirmeyi
tercih etmektedirler. Orgfitsel kiigiilme genelde, daha genis olarak fazlaliklardan
kurtulmak yerine ¢aligan sayisinda azaltmaya gitmekte ¢abuk sonug veren bir yontem
olarak kullanilmaktadir (CASCIO, 1993, 101)

Bagarisiz orgiitsel kiiglilme uygulamalarinda {ist yénetimin yetersizlikleri vardir;
¢linkii sadece is gbren azaltimi tiim Orgiitii gercek problemlerden uzaklastirir. Béyle
olunca 6rgiitsel kiiglilmenin detaylar: nemsenmez ve sonug ¢aligan sayisinin azaltilmasi
olarak gerceklesmektedir.

Orgiitsel kiigtilmenin goriilebilir gelecekte devam etmesi beklenmesine ragmen,
bu siireg dncesi uygulanmasi gereken is kayiplarimi azaltma politikalar, ficret ve galisma
saatlerinin  azaltilmas1 gibi tedbirlerin gergekte azalma egiliminde oldugu
gbzlenmektedir.
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Orgiitsel kiigiilmede orgiitsel degisim, yeniden yapilanma, siireg yenileme,
yeniden diigiinme stratejileri kullamilarak gerceklestirilebilir. Orgiitsel kiigtilme
stirecinde bu temel yontemler kullanilirken, yonetsel kademe azaltma, dis kaynak
kullammi, is goren cikarma, tretim faaliyetlerine ara verme ve kiigiilerek bilyiime
metotlar1 da uygulanabilir.

Orgiitsel kiigiilme stirecinde iy gorenlerle iligkilerin saglikli bir bigimde
diizenlenmesi gérevi insan kaynaklari departmanina diismektedir. [liskilerin
diizenlenmesinde ve is gorenlerin karsilastig1 sorunlara ¢dziim tiretmede 6ncelikle egitim

seminerleri, iyi bir iletigim ve ise yerlestirme gabalar1 6nemli bir yer tutmaktadir.

1.13 Kiiciilmenin Sonuclan

Kigiilme, degisen is ¢evresi ve ekonomik kosullara uyum ve bir kagis olarak
goriindtigii halde, organizasyonun {iretkenligini etkileyecek olumsuz sonuglarina da
bakmak gerekir. Kiiglilme yasayan organizasyonlarin aragtirmalart gostermistir ki
bunlardan ikisi {igi bu isi kot uygulamuslardir (CHURCH, 1994: 25). Sebep
kiigiilmenin sonda iken bagtakinden daha kotii hale gelmesidir.
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Kiigiilmeyle gelen boyut kiiglilmesinin organizasyonda yol agtifi olumsuz
ozellikler asagida gbsterilmistir (ATWOOD, 1995: 28).

Tablo 11 : Olumsuz dzelikler

Ozellikler Agiklama

Merkezilegme
etkin olmaz.

Kisa dénem Kriz yaklagimi )
reddedilir.

Yenilikg¢iligin Kayb . .
yaratict aktivitelere daha az tolerans gosterilir.

Degisime Kars1 Koymak Muhafazakarlik ve katilik yayginlagir

Azalan Moral Organizasyon ¢apinda moral azalir
Giiven Kaybi Organizasyon ¢apinda giivensizlik artar
Kisitlanmis Iletisim Bilgi diizglin sekilde paylagiimaz, sadece iyi haberler dagilir

Takim Caligmasinin Azalmas: | Kisisellik yliziinden takim ¢aligmasi1 yapmak zorlasir

Artan Catigmalar I¢ rekabet artar ve gatismalar sik goriilir.

Finansal ve rekabet baskilari nedeniyle, sirketler maliyet azaltimmna
odaklanmakta ve dogal olarak da olumlu ¢alisan davraniglari saglayacak programlar
yapmay1 unutmaktadirlar. Bu eksiklik biiylik dlgtide moral ve motivasyonu azaltir,
tiretkenlik de diiser. Durum kii¢tilmenin basansim agikga etkiler. Bu sebeplerden dolay:
kiigtilme galigmalarimin yaklagik %68°1 basarih olmamigtir (BOLULU, 2001: 25).

Organizasyonlar hedeflerine ulagamadiklarinda, bu amag¢ ugruna daha fazla
azaltim yapmay1 denerler. Bunun her duyurulusunda, ¢alisan morali ve liretkenlik daha
¢ok azalacaktir.

[sten ¢ikarmalarin, igini kaybeden insanlar iizerinde gok olumsuz etkileri oldugu

agiktir. Igsizligin getirdigi endige ogunlukla depresyon gibi psikolojik semptomlara yol

Karar verme {ist yonetim tarafindan yapilir, ¢alisanlar kararlar da

Aciliyet ve uzun doénem planlama {izerindeki odaklanan

Riskle ve basansizlikla karsilasma ihtimali bulundugundan |
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agar hatta sug, siddet, alkol ve uyusturucu bagimliligi bile goriilebilir (ORLANDO,
1999: 312).

Kiigtilmenin asil amaci organizasyonel verimliligi arttirmaktir. Fakat isten
¢ikarmalarin olumsuz sonuglarinda moral ve {iretkenlik etkilenecektir. Caliganlar
motivasyonunu kaybeder ve igverenlere karsi olumsuz algilamalar gelistirebilirler. isten
¢ikarmalardan geriye kalan personelde diisik performans ve iiretkenlige yol agacak
gliven kaybu, 6fke ve strese rastlamir (NCS, 1995: 5).

Bu olumsuz sonuglarin {istesinden gelmek ve en az olumsuz etkiye yol agarak
kiigtilmek i¢in iletisim en ¢ok dikkat edilmesi gereken konudur. Kiigiilmenin sebeplerini
caliganlara agik¢a ve diirlistge anlatmak Onemlidir. Calisanlar bu azaltimin gerekliligi
anlama ihtiyaci duyarlar. Eger geride kalanlar hi¢bir sey duymazsa, haberlerin onlara
soylenmek istenmeyecek kadar kitli oldugunu ve siradaki isten ¢ikarilacagin kendileri
oldugu endisene kapilirlar. Iyi iletisimle yoneticiler ¢alisanlarla temasa gegmeli, onlari
Ozgiir konusmak, istekle dinlemek ve duygu ve diislincelerini ifade etmek igin
cesaretlendirmelidirler.

Kiigtilmenin sonuglari karigiktir. Burada ki en dnemli ayrint1 ise basarida veya
basarisizlikta herhangi bir cabamn gatisma yaratip yaratmadigidir. Ornegin:

¢ Cogu basanh degildir: bugtin birgok kendilerini bu degisimin iginde bulurlar.
Amaglari ise bazen geleceklerini kontrol altina almak i¢in yapilan ¢abalardir.
Bu girketler toptan kalite ynetimi, degigim stireci ve hatta biitliniiyle yenilik
gibi bir veya daha fazla 6nemle popiiler degisim programlari uygularlar. Ama
bu ydntemlerin ¢ogu basarili degildir.

e Bazlann basanhdir. ilk yilda ulusal degerlendirme kurumu kriterlerini
agikladi. Dogru yolda birgok degisiklik uygulamasi yapti. Dogru sorular
soruyordu. Siirekliligi olan bir degisim olmadigt Onemli bir sorundu.
Kiigiilme yontemlerini kullanmak igin genellikle olumlu ger¢ek ¢abalar
gelismistir. Ayrica yeniden yapilanmamn en zor tarafini gergeklestirmek igin
calisma yontemleri vardi. Genel olarak, tecriibelerden de 6grenilen bazi

onemli ve belli sebepler:
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1) Baz1 aragtirmalar yaridan az olan sirketlerin biittin harcamalarda bir
kisitlamaya ulagtifim ve daha az ceyregi kadarsa tiretimini arttirdigin
gOstermektedir. Daha da fazlasi birgok sirketlerin ve g¢aligan bireylerin
tecriibesi umulmayan ve istenilmeyen sonuglarla kargilagmiglardir.

2) Birgok c¢aligma, calisanlart koruyan bir kiiglilmenin riskli, yOnetimi
yiprattigini, Uretimde ve motivasyonda diisiis oldugunu g6stermektedir.
Ozellikle neredeyse kiigtilmedeki dezavantajlar konusundaki fikir birligi zarar
gérenlerin kizgin ve acili, korku ve sugluluk duygusunu takip eden,
verimlilikteki diisils ve tiretimdeki yavaglamay: kapsar. Bu etkiler, kiigiilme
kisa siireli derin devamli ve yetersiz iletisim ve ¢alisanlara maddi paylasim
olmadigindan daha ¢ok vurgulanir. Lider yaratmak icin 6nemli noktalar
hakkinda yapilan aragtirma kiiglilmedeki gibi 6nemli sirketsel degisimlere
ayak uydurabilecek dort ¢esit insan karakterlerini daha belirgin hale
getirmektir.

3) Bu yaklagimlarin ve yontemlerin ilkleri uyguladiklar yontemlerin verimliligi
gibi bu yOntemlerin sirketlerindeki ve Kkariyerlerdeki bazi etkileriyle
ilgilenmislerdir. Deucker ve Snow ve Miles gibi onlar bu ydntemlerin
yonetimsel diiglince ve idealler yiiziinden baéarlll olabilecegine agikc¢a
inanmadiklarin1 agiklamislardir. Champy, Wall Street gazetesindeki bir
makalesinde bazi sirketlerin hala kiiglilmekte oldugunu belirtmis ve bunu
yeniden yapilanma olarak adlandirmislardir. Aym: zamanda, bu gegis
stirecindeki iggiicliniin azalmasinin kiyaslamiglar, neye ihtiyag duyuldugunu
anlamak igin bu durumun durdurulmasi gerektigini belirtmislerdir. Bu
durumu daha az ile daha fazla i yapmay1 &grenildiginde gergeklesecegine
inanmiglardur.

Yapilan aragtirmalar sonucunda; Kiiglilme sik sik ne yapilmaya niyetlendigi

konusunda basarili oldugunda, organizasyonlar siklikla sunu 6grendi (CIPOLLA, 1997:
88).
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Kiigiilme:
e Her zaman maliyetleri azaltmaz,
o Uretimde negatif etkileri vardir,
e Goérevin bagariimasinda olumsuz etkiler vardir.
e Geride kalan is¢iler igin uzun vadeli moral bozukluguna neden olur.
¢ Organizasyonel entelekttiel kapasite kaybina neden olur.
o Calisma, fazla mesai, rasgele is¢iler, ortalama maag ve maliyetler, zorla azaltmaya
baglantili olarak insan kaynaklar1 maliyetlerini artirir.

Bu deneyimler bir organizasyonun insan kaynaklarinin 6nemine ve tiim
faydasina 1s1k yakti, Bu deneyimler aym zamanda, diger idari yonetim tesekkiillerden
ayri yapilan bir organizasyonun daha iyi miisteri hizmeti gelismis tiretkenlik ve daha
fazla eski gorevindeki bagari ile bulusmasina yardim etmeyen kiigtilmeyi yok etmigtir.
Bu bilgi bir sigrama tahtasi olarak kullamlirsa, rapor sonra federal hiikiimetin
vatandaslar1 koruma ve kamu malin1 yénetme yiikiimliiliigiini aragtirir. Bu hedeflerde
bagarida, federal igciler maliyet degil, ¢ozlimdiir. Bu ilkeler, yani liderlerin ynetimi
degistirirken degisimi yonetmelerinde 6zel 6nem arz etmektedir. Akademinin kiigiiime
proje takimi, segeneklerini diiginmelerinde idareciler yardimer olmak igin iki referans
cercevesi gelistirmislerdir. Farkli birlegik grafik, gbrev ve dncti, diigiiniilen hareketler ve
bagarilan hedefler olarak yerleri belirlenmis bir elementler sirasint tammlamaktadir.

Kiigiilmeden sonra birgok kurumun hedeflerine ulagmalart konusundaki
hatalarimin temel nedeni: Daha ¢ok geride kalan galisanlar1 ilgilendiren “insan
faktdriinii” bu kiigiilme islemi sliresince yeterli ve etkili bir sekilde ele
almadiklarindandir. Bu nedenle bagarili bir kiigliime programinin temeli kiigiilme
oncesinde, sirasinda ve sonrasinda ¢alisanlarla iletisimdir. Yo6netimin c¢alisanlara
isletmenin nasil degisecegi konusunda pozitif bir vizyonla gelmesi ve bunu onlara
aksettirmesi gereklidir. Surasi bir gercektir ki dikkatli bir kii¢ilme islemi yapildiginda
genelde ardindan faydalarini getirecektir. Kuruma ve galiganlara verebilecegi zararlar:

azaltmak adina insan kaynaklari ve yOnetim tarafindan uygulanan tiim adimlar
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gerceklestirildigi takdirde bagarili bir kiiglilmenin dniinde higbir engel kalmayacaktir
(BARLOW, 2001: 6).

Kiglilme sonunda isletme hiyerarsik basamaklarda azalma sagladifn gibi,
fonksiyonlarda da kiiclilmeye gider. Boylece, maliyetleri azaltma, kararlan
hizalandirma, ¢evreye c¢abuk cevap verme, miigteri ihtiyaclarina odaklanma, yeni
fikirleri agi8a ¢ikarma, kisisel sorumluluklar1 daha kolay izleme gibi sonuglar elde
edilmeye ¢aligiimaktadir (DINCER, 1998: 141).

Bir anlamda yalin organizasyon olarak da kabul edilen bu ydntem, &lgek
ekonomilerinden uzaklagmay: 6ngdriir. Ozellikle kriz ydnetiminde istlinliik saglayan bir
yéntemdir (KOZAK VE GUCLU, 2003: 29).

Ayni zamanda, ¢alisanlari isten ¢ikarmak kiiglilmenin asla Srtemeyecegi: aile
pargalanmalari, ev kaybetmeler, iscilerin kendilerine saygilarini yitirmeleri gibi bir ¢ok
iiziicii sonucu igerdigi ile ilgili bir ¢ok agiklama vardir. Bunlardan en ¢ok bilineni 7
makale halinde, The New York Times’in yaymladigi Amerikanin kiigiilmesi adli
kitaptir.

Bu makale serileri watergate skandalindan sonra gazetenin en ¢ok anlatilan
makalesi olmustur. Bazi kiiglilme uzmanlar1 sunu iddia etmektedir; medya, isten
cikarilan kisi sayisim deZistirmistir, akibetlerini eski is yerlerindeki etkilerini,
kiigiilmenin igini kaybedenlerin yagamlarinda birgok hasara yol ac¢tig1 hakkinda en ufak
bir sliphe yoktur. Fakat elestirmenler isten c¢ikarilanlarin g¢ok hizli bir sekilde is
bulduklarim iddia etmekte ve 1999’larda ki kayitlarda yapilan bu isleri gbsteren
istatistiklere igaret edilmigtir. Iglerin rekor sayilari Amerika Calisma Departmaninin
incelemesi, simdi full-time g¢aligan iscilerin sadece%35’i iyi ve fazla ficretli isi
tamamlamay basardiklarini géstermektedir (AMA, 1997: 17).

Kiiclilme gergekten onu tistlenen organizasyonun karini artirir. Fakat bu karlar
kisa stirelidir. Kanada Wyatt Birligi tarafindan kiigiilen is diinyas: konusunda yaptii
aragtirma sunu bulmugtur: kiigiilen isletmelerin %40°1 kiigtilmenin maliyetleri azaltmada
sonuca ulagmadigini ve %60’dan fazlasinin personel azaltimindan sonra daha yiiksek kar

edemedigi sonucuna ulagmigtir.
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Baz1 aragtirmalar sunu gostermektedir; en azindan biitlin azaltilan pozisyonlarin
bilyiik bir kiiglilme ¢abasindan sonra 1 y1l iginde tekrar tamamlandi. AMA’nin ¢aligmasi
ayni zamanda sunu gostermektedir; bilgi daha diisiik isletme harcamalar1 ve daha yliksek
karlar arasinda karsilikli bir iligki olmadifimi ve maliyetlerini azaltan fabrikalarin ve
maliyetlerini arttiran fabrikalarin artan karlarim1 benzer oldugunu géstermektedir.

Tiirkiye’dekinden farkli olarak gelismis tilkelerde 6zellikle ABD’de sirketler
1970°1li yillardan sonra giderlerini kisarak kar ¢izgilerini yukariya ¢gekmeye basladilar.
Bu trendin bir sonucu olarak ABD’de 1989 yilindan bu yana her sene yaklagik 3 milyon
pozisyon bosaltihyor. 1979 yilindan beri 43 milyon kisinin sirketlerdeki kiigtilmeler
sebebi ile igsiz kaldig: belirtiliyor. Son beg senede en biiyiik 500 sirketin %85’inden
fazlas: kiiclilme yoluna gitmis ve %100’tinde de kii¢lilme planlaniyor. Sadece son bes
sene iginde bu kiiglilmelerin 5 milyonun tizerinde pozisyonu etkiledigi belirtiliyor. Mart
2001°de Disney ‘in 4.000, Proctor & Gamble’in 9.600 kisiyi isten ¢ikartacag sirket
y6netimleri tarafindan agiklanmis durumdadir (TURKMEN, 2004: 5).

Bu istatistiklerden de goriilebilecegi gibi gelismis ekonomilerde 6zellikle ABD’de
kiigtilme sirketler i¢in neredeyse bir yasama bigimi haline gelmis durumda. Yayginlasan
bu durum c¢aligsanlar igin bazi diistinceleri de degistirmis durumda; ornegin artik
calisanlar hi¢ kimsenin bir sirket igin vazgecilmez olmadigim anlamis durumdalar.
Ayrica 6mir boyu aym sirkette ¢aligmanin neredeyse imkénsiz oldugu ve is hayatimn
“siirekli gtivensizlik” ortaminda hayatta kalabilmek oldugu galisanlar i¢in simdi daha
agik olarak gorillebiliyor. Isten gikarmalarin bir baska etkisi de 4 yada daha fazla is
degistirenlerin sayisinin ABD’deki is giictiniin yaklagik %30° unu olusturmasi. Bu
durumun ¢alhigan ve igveren arasinda giiven ve sadakat baglarinin kurulmast igin bitytik

bir engel olusturdugu agiktir.
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1.13.1 Kiigiilmenin KOBI’lerde sebep oldugu sonuglar

Isletmelerin kiigillme uygulamasimn sonucu olarak elde edilebilecek sonuglari
incelemek icin KOBI’lerdeki bir kiigiilme uygulamasim &rnek olarak incelemenin
sliphesiz faydas1 olacaktir.

Yasanan yogun degisim atmosferinde, biiyitk isletmelerin pargalanarak sebeke
organizasyon yapisina ulagsmaya galigmalari, tiretimde kullanilan girdilerden tasarruf
ederek rekabet gliclerini arttirmaya ¢aligmalari KOBI’leri gelismis ve gelismekte olan
tilke ekonomileri bakimindan bir kez daha giindeme getirmistir. KOBI’lerin son 30 yllik
gegmis evreleri incelendiginde bu giin nigin ekonomilerin temel yapitagi haline
geldikleri daha iyi anlasgilmaktadir. Bugiin AB’nde toplam isletmelerin %99,9 ‘unu
(Turkiye’de %98°ni), AB’nde imalat sanayiinin %96,5’ni (Tirkiye’de %99.47sini),
AB’de toplam istihdamin %72’sini (Tirkiye’de %56,3’nii) KOBI ’ler olusturmaktadir
(YELKIKALAN VE ENER, 2001: 365). Ekonomi igerisindeki her alanda bu kadar
biiyiik rakamsal verilere ulasmis olsa da KOBI’ler ne yazik ki Tiirkiye’de hak ettigi
dnemi kazanamamustir ve bugtin krizin en ¢ok etkiledigi igletmeler olarak bilinmektedir.
Ulkemizde uygulanan KOBI politikalarinda eksik ve yanliglara bakildiginda, krizin
ozellikle insan kaynagi ve diger liretim faktorleri lizerinde yarattifi olumsuzlugun

nedenlerini ve dolayh olarak ¢6ziim yollarin1 da gérmek miimkiindtir.

1.13.1.1 KOBI’ler ve finansman kaynaklarn: KOBI’ler bankacilik sisteminin disinda
kalmistir. KOBI’lerin ¢ogunlugu aile sirketi niteligindedir. Bu 6zelligi de temel
alindiginda, KOBI’ler hep 6z kaynaga dayali olarak hareket etmis ve finansal
tesviklerden yeterince yararlandirilmamiglardir. Bu durum dretim giiglerini yetersiz
kilmistir. Dolayisiyla yeni yatinmlarin azhg istihdam katkilarinda da azaltici etki
yaratmistir. Oysaki, {ilkemizde KOBI’lerin istihdam konusundaki 6nemi, diger tilkelere
gbre daha fazladir. Clinkii bu igletmeler daha az yatirim harcamas: ile yeni istihdam

olanag1 saflamakta ve ekonominin durgunluk donemlerinde ortaya g¢ikan ekonomik
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kosullara kolayca uyum saglayarak istihdam imka&nim devam ettirebilmektedirler.
Dolayisiyla da iilkelerin istthdam kaynag1 olmaktadirlar.

Finansal kaynaktaki yetersizlik, tdicretle olan iligkisi bakimindan
degerlendirildiginde de istihdamda azaltici rol oynamaya basladif: goriilecektir. 1986-
1998 déneminde OCED iilkelerinde imalat sanayii kapsaminda reel giydirilmis ticretteki
artiglar incelendiginde, en yiiksek artis oraminin Tiirkiye’de gerceklestigi goriilmektedir.
Ancak {ilkemizdeki yiliksek enflasyon nedeniyle iicretlerdeki artig oranina ragmen,,
kigilerin alim giicii azalmaktadir. Bu durum, 6zellikle KOBI seklindeki isletmelerin
iiretim miktarim kismasina ve dis piyasalara ydnelmelerine sebep olmaktadir. Ancak
global kriz nedeniyle, ihracata yapilan iilkelerin de alim giiclinlin diismesi sonugta
ihracati da olumsuz etkilemis ve isletmelerin kiigiilmesine, tek masraf kalemi olarak
goriilen {icretlerin kisilmasina, hatta calisanlarin igyerinden uzaklastiriimasina kadar
varmigtir.

Isglicliniin maliyeti ve verimliligi de isletmeler ve (lkeler agisindan, tiretim
diizeyinin ve uluslar arasi rekabet giiciiniin dnemli belirleyicisidir. Ulkelerin diinya
ihracatindaki paylarn esas alinarak elde edilen agirlikli ortalamalara gére (ABD,
Japonya, AB iilkeleri belirleyici olmaktadir) isgiicti maliyeti Tiirkiye’ye gére 3 kat; buna
karsilik verimlilik 6.2 kat yliksektir. Bir bagka ifadeyle, Tiirkiye’nin verimlilik a¢ig1,
kiiresel piyasalarda rekabet edebilmesi igin, mevcut iggiicli maliyetinin yar1 yariya
azalmasimi gerektirmektedir. Diger taraftan, Tiirkiye’nin diinya piyasalarinda rekabet
ettigi Macaristan, Cek Cumbhuriyeti, Sili, Meksika, Giiney Kore, Tayvan ve Portekiz’de
isgiicti maliyeti dilizeyi Tiirkiye’ye gore disiik iken, bu iilkelerde igglicti verimliligi
isglici maliyeti diizeyi Tirkiye’ye gore disiik iken, bu iilkelerde isglicti verimliligi
Tturkiye’nin tizerindedir. Verimlilik farki, Tayvan ve Portekiz’de Tiirkiye’nin ii¢ katina
ulasmaktadir (YELKIKALAN VE ENER, 2001: 366).

Tiirkiye‘de ekonominin yarisal olarak hizli bir gelisim seyredememesi, niifusun
biiylik kismimin tarimla ugragmast, nitelikli isgiicli sayisinin diigiik olmasi, ileri
teknolojiye dayali sanayilesme diizeyine erisilememis olmasi nedeniyle rekabet giicii

diigikttir. Ttrkiye nin diger lilkelerle {iretim ve verimlilik diizeyi bakimindan rekabet
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gliciinil arttirmada Snemli bir iglev iistlenen ficret, Ulusal Ucret Politikas: belirlenirken
is¢i, isveren ve hiiklimet temsilcilerinin bir araya gelerek su temel amaglar {izerinde
belirlenmesi gerekmektedir:

- Belirlenecek {ticret, igletmenin ve ekonominin rekabet etme derecesine
katkida bulunacak diizeyde ve gergekgi olmahidir.

- Caliganin satin alma giiciinii korumali, miimkiinse ylikseltmelidir.

- Istihdami korumaya ve gelistirmeye yoénelik olmalidir.

- Yatirimlan arttirmaya imkén verebilecek bir diizeyde olmalidir.

- Isletmeler ve iilkeler i¢in dnemli bir maliyet kalemi olan, ancak o boyutta da
onemli olan egitim ve bilisim — teknolojik altyapi yatirimlarina olanak
saglayacak bir ticret politikasi olmalidir ki, ancak bu sekilde iggiiciiniin
verimlilii artig gostersin bu da rekabet giiclinli yiikseltecek bir etki
yaratabilsin. BSylece da isletmelerin hayatim siirgit kilmas: miimkiin olabilir

ve kiigiilme ya da kapanma tehlikesi ortadan kalkabilir.

1.13.1.2 KOBI’ler ve pazarlama olanaklari: KOBI’ler pazarlama konusunda yetersiz
durumdadirlar, KOBI’lerin tirettikleri mal ve hizmetleri pazarlamak konusunda “bagimli
kurulug” olma &zellikleri bulunmaktadir. Ozellikle ihracata yaygmn ve gliglii bir aga
sahip olmayislari KOBI’lerin etkin bir pazarlama stratejisinden yoksun birakmustir.
Ancak bugtin i¢in sekttrel dis ticaret sirketleri ad1 altinda faaliyet gosteren sirketlerin
sayisinin  arttirilmas1 ve bunlarin bir birlik adi altinda toplanmasi, s6z konusu bu
sorunlan &nemli Olclide giderecektir. Tiirkiye’de 1990°hi yillardan itibaren varolan
KOBI’ler, giiniimiizde toplam ihracatin yaklagik %8°ni gerceklestirmektedir. KOBI’ler
ekonomide, sayt ve istihdam agisindan elde ettikleri agirhigi, ihracat ve teknolojide de
yakalamak amaciyla STDS ad: altinda birlegmistir (HEDEF DERGISI, 1999; 73-74). Bu
sekilde orgiitlenen KOBI’lere, devlet desteklerinden en ¢ok yararlanan isletmeler olarak
vergi, yatinm ve ihracat tesviklerinde Oncelik taninmaktadir. Birlesmenin yarattig
sinerjik etki dolayisiyla giiglii bir sermaye yapisina da kavusan KOBI’ler her tiirlii

finansal araglardan da (leasing, factoring) daha kolaylikla yararlanabilmektedir. Finansal
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yonden giliclenen KOBI’ler, giigli bir pazarlama imkimna da kavusmaktadir.
Profesyonellerden yararlandif1 igin artik Pazar aragtirmasi, egitim, yurtdisi fuarlara
katiim ve oralarda sube agma gibi olanaklara da kavusmaktadiriar. Yaganan kriz
ortaminda artik tek bagina ayakta kalmanin imkéni olmadig igin, her sekt6rde faaliyet
gosteren biitiin KOBI'lerin tek ¢ikar yolu bu tiirdeki ortaklik yapisiyla galismaktir. Bu
sayede sermayesi, nitelik ve nicelik olarak insan kaynagi, teknolojik giicli artan
KOBI’lerin Pazar pay: da artacaktir. Uretim ve pazari artan KOBI’lerin istihdam orant

da artis gosterecektir.

1.13.1.3 KOBI’ler ve teknolojik diizey: KOBI’ler yeterli teknolojik altyapidan
yoksundurlar. Béylece hem teknolojiye dayal: {iretim ve pazarlamadan yoksun kalmakta,
hem de kuvvetli bir bilisim agina sahip olmadiklar1 i¢in yeni fikirlerle
beslenememektedirler. Bu durumda glintimiizde KOBI’leri hiz, estetiklik ve rekabet
glicli agisindan geride birakmaktadur.

[sletmelerde artik en Onemli yatirtm insana yapilan yatirimdir. Bir siiredir.
Personelden insan kaynagina terfi ede ¢alisanlardan, en yiiksek verimi almanin yolunun
saglanacak iyi bir egitimi i¢in 6nemli kaynaklar ayirmaya baslamistir. Ne yazik ki sahip
oldugu isglictini de, finansal ydnden gii¢lii sirketlere kaptirmak durumuyla karsi
kargtyadir. Bdylece, bilingli olmasa da bir takim yetersizlikler nedeniyle KOBI’ler insan
kaynag: yoniinden kiigiilme ger¢eklestirmis olmaktadir.

Yirmi birinci ylizyilda esiginde, 6zellikle kiiresellesme ve biligim teknolojilerinin
etkisiyle tilkeler ve isletmeleri yogun bir degisim dalgasiyla karsilagmiglardir. Bu
degisim dalgasi iginde isletmelerin o giine kadar sahip olduklari 8rgiit yapis1 ve ySnetim
anlayislari sorgulanmaya baglanmistir. [sletmelerin ¢aliganlar: basta olmak tizere, sahip
olduklar1 sermaye miktar1 6z kaynaktan agirlikh olarak yabanci kaynafa-ortakliklara,
ishirliginden elde edilen finansal destege doniisiirken; isletmeler biitiiniiyle bilgi temelli
olmaya baglamistir. Hizla gelisen teknoloji isletmeleri “ya uy, ya 61” alternatifsizligiyle
bag baga birakmamistir. Temel amaci varhifim1 devam ettirebilmek olan isletmeler de

ayakta kalabilmenin yollarim ararken, yillardan beri plansiz olarak gergeklestirilen
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alimlar nedeniyle isletmenin sahip oldugu en bol kaynak gibi goziiken galisanlarina
yoneldiler. Zaten ticret yillardan beri “isletmenin ¢alisanlarina yaptig1 masraf kalemi”
olarak kabul edildigi igin 6nce ticretler kisilmistir. Bir siire sonra bununla da yetinmeyip,
personeli isyerinden uzaklagtirmaya varan uygulamalar baglamistir.

Ozellikle yasanan global ve lokal krizlerinde etkisiyle bu siireg KOBI’ler basta
olmak iizere biitiin igletmelerde yogunluk kazanmaya baglamistir. Finansman, teknolojik
altyap1 ve gii¢lii bir Pazar agindan yoksun olan KOBI’ler ortaminda sahiplik degistirmek
durumunda da kalmislardir. Biitlin bunlarin etkisiyle isletmelerin insan kaynaginda kimi
zaman istege bagli ya da zorunlu emeklilik kimi zaman rotasyon, ¢ogunlukla da isten ve
isyerinden uzaklagtirma bi¢iminde uygulanan kiigiilme modeli glindeme gelmistir.

Verimlilik, akilci ¢aligma, tretkenlik ve karlilik isletmelerin temel ¢alisma
prensipleri olsa da, biitiin bunlarin temelinde varolan unsurun isletmenin sahip oldugu
“bilgi is¢isi” oldugu ger¢egi gbz ard1 edilmeden, her iki taraf igin uzun vadeli olabilecek
¢Ozlimler tiretilmesi gerekmektedir.

1.13.2 Wall Street Journal’in A.B.D.’de ki kii¢iilmeye giden igletmelerin sonu¢larmi

iceren 6rnek raporu

Kiiglilme uzmanlar; personel azaltilmasi sonucunda kalan caliganlarin isten
¢ikarilan personel tarafindan yapilan isin telafi edebilecek kadar yeterli tiretkenlikte
olabilecegine inaniyorlar. Kiiclilmeden sonra geride kalanlar i¢inde en iyiler,
tiretkenliklerini gelistirme konusunda cesaretlendirilirler ve en kétiiler ise hayatinin geri
kalan kismini isten ¢ikarilma korkusu ve tehdidi iginde gegirmektedirler. Geride kalanlar
stresli, yorgun ve oldukca sagliksizdirlar. The Gazette de yazilan bir arastirma
kiigiilmeden sonra geride kalanlarin sagliklarindan sik sik fedakarhikta bulunulmas:
istendigini ve kiigtilmeyle tibbi onayh hastalik dolayisiyla ayrilma arasinda dnemli bir
iliski oldugunu gostermektedir. Devamsizlik orani biiyilk bir kiigiilmeden sonra 23 kat
daha biiylik olmaktadir. Stresli personeller artan is yiikii ile bas edebilmeye ¢abalarken
¢ok ¢ok daha fazlas: fiziksel rahatsizliktan sikdyet etmektedir ve bir organizasyonun
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masraflart — ki bunlar genelde saglik masraflaridir- bir kiictilmeden sonra hemen hemen
her zaman artmaktadir. Geride kalanlar bazen gercekten rahatsizliklariyla galigirlar; koti
muamele yiiksek kan basinci, kalp damar sendromu, kronik yorgunluk sendromu ve
depresyon geride kalanlarin en ¢ok sikdyet ettii saglik sorunlarmin baginda

gelmektedir. Baz: aragtirmalar geride kalanlan klinik travma olarak tanimlamaya kadar
gidebilir.

Istenilen sonuglar1 elde

Istenilen Sonug
edebilen firma orani

Harcamalar1 Azaltma % 46
Kar1 Artirma % 32
Nakit Akisini Gelistirme % 24
Uretkenligi Artirma % 22
ROl yi Artirma % 21
Rekabet Avantajim1 Artirma % 19
Kirtasiyeciligi Azaltma % 17
Karar Vermeyi Gelistirme % 14
Miisteri Memnuniyetini Artirma | % 14
Satiglart Artirma % 13
Pazar Payini Artirma % 12
Uriin Kalitesini Artirma % 9
Teknolojik Avantajlar % 9
Yenilikleri Artirma % 7
[flastan Kurtulma % 6

Tablo 12: A.B.D.’De Ki Kiiciilmeye Giden Isletmelerin Sonuclar1 (ATWOQOD, 1995: 16)

Kiictilme terimi benzer diger bazi travmalarla kargilastirdir; savas, kotu

muamele, dogal afet, sug, kimyasal somiirge, kitlik ve terdrizm geride kalanlarin
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isyerlerinde kaybolmakta ve bununla da kalmayip, ¢ok fazla galisan personel ayrilanlarin
isini telafi etmeye galigiginda 6fke daha da artmaktadir. insan Kaynaklar1 ySnetimi
kurumun 1993’te yaptig1 bir arastirmaya gore: Insan Kaynaklari miidiirleri; 1989°dan
beri bir veya daha fazla vahset hareketi iggiler tarafindan kendi girketlerinde
gosterildigini ve bu olaylar 1991°den beri %80’den daha fazla goriildiigiinii sSylemistir
(CONNELY, 1993: 197). Bu ¢aligma bu vahget olaylarim kiigiilme ile bagdastirmamakla
birlikte fakat kii¢tilmenin stresinin bu olaylarda bir parga rolii oldugu bir gergektir.

Sadakat kati suretle her zaman kiigiilen organizasyonlarda azalmaktadir. Vaktiyle
sadik geride kalan galisanlar kendilerini ilk siraya koyma diistincesine yogunlagirlar,
isletmeye glivenmezler ve sik sik kendilerinin bir sonraki kurban oldugunu hissederler
ve 8zelliklede personel azaltimi rasgele olarak yapildiginda bu gergeklesir. Bir kere artik
caliganlarin organizasyona giivenleri kalmamigtir ve bu giiven bir daha hemen hemen
asla yeniden olusturulamaz. Geride kalanlar yaraticilifi organizasyonun biiyiime
olasiliklarini dislinemeyecek kadar megguldiirler veya ¢aba gosterme konusunda
dikkatli olmamaktadiriar.

Birgok geride kalan ¢aligan bir kiiglilmeden sonra hata yapmaktan ¢ok daha fazla
korkmaktadir. Herhangi bir hatasimin, bir dahaki sefer siray: ona getirecegi anlamina
geldigini dusiintir. Bu da yaratic1 diisincede ve organizasyonel yeniliklerde biitiinilyle
bir azalma neden olmaktadir. Birgok geride kalan bir sonraki isten g¢ikarilan galisan
olmaktan korkuyor ve bu korku da onlarin is zamanlarimin ¢ogunu sadece bos durarak
harcamalarina neden olmaktadir. Moral zamanla azaldiginda birgok en iyi, en yetenekli
geride kalan calisan organizasyondan ayrilir. Cok fazla isle yiizlesmekten, ¢ok az
sadakat ve gilivene sahip olmaktan ve iste bir sonraki gidecek olamin kendisi olacaf
hissinden dolay1, en parlak geride kalanlar sik sik gemiyi terk ederler bir kiigiilmeden
sonra herkese kendilerinin igletme icin gerekli oldugunu hissettirmektedirler.

Bu olay beyin giiciiniin kaybolmasina sebep olur. Bununla birlikte bir enstitii
i¢in; en iyi liderler, en kapasiteli teknik kisiler, parlak fikirli insanlar ve en ¢aligkan
isciler bir sirket igin tekrar elde etmesi yillar siiren bir servettirler. Geride kalanlar

isletmeyi terketmektedirler; yorgunlar, giivensizler, sinirliler, korkuyorlar, sik sik travma
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gegiriyorlar ve siklikla psikolojik olarak kotli durumda kalmaktadirlar. Bunun yaninda
kiictilmeden sonra geride kalan ¢aliganlarin tepki gostermemesi igin is liderleri
konusmalarinda uysal, -nazik, kendini 6nemsiz hisseden, rekabet¢i, sikintili isgiler
istemektedirler (BROWN, 1996: 17) .

Organizasyonlar bu sonuglar siirekli galismayla gelistirebilecek tiirde kiigiilmeyi
tercih etmeli, degisiklikleri diiriistge haber vermeli ve isten ¢ikarilanlara merhametli
davranmalidirlar. Geride kalanlarin davramglar, azalan personele nasil davranildigim
anlamak bakimindan ¢ok Onemlidir. Organizasyonel g¢aba isten g¢tkarilan personele
yardim ettiginde, geride kalanlar daha iyi davramgslar sergilemektedirler. Kiigiilen
organizasyonlar sik sik en sadik calisanlarini kaybetmektedirler. Belki de, onlarin
pozisyonunun uzun vadede gerekli olmadigi dogru ve belki bu kisilerin yetenekleri
eskidir fakat diirlist ve sadik is¢iler igin bir isletmede yer olup olmadid1 tartisiimas:

gereken bir konudur.



IKINCi BOLUM - ORGUTSEL ETKINLIK ACISINDAN
KUCULME STRATEJILERININ ETKIiLERI

Orgiitsel etkinligin bagar1 saglamasinin yaninda tabi ki baz1 etkileri olacaktir. Bu
etkileri de biz, Orgiitsel kiigiilmenin isletmelere ve i gorenlere olmak {izere ve aym

zamanda da kiiglilmeden 6nce, esnasinda ve sonra olmak iizere etkileri incelenecektir.
2.1 Orgiitsel Kiiciilme Oncesi s gorenlerin Durumu

Orgtitsel kiigtilme liderler tarafindan baslatilmali, giiglii bir liderlik ile ¢alisanlar
ile enteraktif olunmali ve liderler orgiitli nereye gétiirmek ve ne yapmak istedikleri
konusunda agik olmali, uygulamanin bagindan itibaren her asamasinda bulunmalidirlar.
Bununla beraber ¢alisanlar da siirece dahil edilmeli ve her bir is ve her bir gérev igin
orgiit operasyonlarini analiz etmelidir. Yonetim ve galiganlar karsilikli denetim birimleri
kurarak ya da kendi baslarina olusturduklari birimler aracilign ile gereksiz isleri,
caliganlarin zamanlarini nasil gecirdigini belirlemeli, etkinligi arttirmak ve o&rgiitsel
fazlaliklar1 ortadan kaldirmak i¢in yollar aramalidirlar. Bagka Srgiitler tarafindan daha
once uygulanmis orglitsel kiiglilmelerde bulunmug ekipler ile beraber calisilmalidir.
Calisanlar 6rgiitsel kiiglilmenin sebeplerini anladiklarinda, istihdamlar1 belirli bir siire
icin garanti edilmesi durumunda ve yoneticilere giiven duyarlarsa, orgiitsel kiigiilme
yumusak ve etkili bir sekilde uygulanabilir (CAMAERON, 1991: 61).

Temel zorluk bir &rgiitsel kiigiilmenin zamanlamasi, planlanmasi ve iyi sekilde
yOnetilmesindedir. Vizyon, misyon ve operasyonlar arasinda hizla degisen sartlarda
ybnetim tarafindan bag kurulmasi gereklidir (HOSKISSON VE HITT, 1994: 40).
Uygulamadan sonra, {ist yonetim devamli olarak calisanlarin davranig ve hislerini

izlemelidir.
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2.1.1 Karsilasilan sorunlar

Bireyler, gruplar, orgiitler degisimi kendi yasamlar: ile mali durumlan igin bir
tehdit olarak algtlamakta, buna bagh olarak bireyler, gruplar ve drgiitler degisen gergege
bazen uygun olmayan cevap verme egilimi tasimaktadirlar. Kendilerini korurlar ve
sertlesirler. B8ylece maksimum olarak {iretici ve is yapic1 olmazlar; ¢iinkii enerji ve
birikimlerini basarmak yerine savunmaya y&neltirler.

Sik rastlanan sorulardan biride st kademe yoneticiler degisimi yaparken
kendilerinin d avraniglarini degistirmemekte ve ne degistireceklerini bilmemekte ya da
gok az bilmektedir. Ust kademe y®neticiler yaratic1 yeni tasarimlar gelistirmemekte ve
kendi diigiinlis ve uygulamalarim degistirmekte zorlanmaktadirlar. Orgiitsel kiigtilmeyi
sadece teknik bir stireg olarak gérmek 6rgiit kiiltiiriinde bir degisim geregi hissetmemek,
konuya basit bir gekilde maliyet ve galigan sayisim azaltmak olarak bakmak siirete
insan boyutunun unutulmasina, dolayisiyla karsi koymalarin olugmasina sebep
olmaktadir. Zaten bilinmeyenden korkma, is giivencesi tehdidi, yeni diizende almacak
yer, degisimi anlamama, konsantrasyon bozuklugu, gelecek korkusu yasayan g¢alisanlar,

kars1 koymalara egilimli olmakta, yonetime giiven kayb1 duymaktadirlar.
2.1.2 Sorunlarn ¢bziim yollar

Yoneticiler biitlin operasyonu kontrol ederek her bir boyutu vurgulamals,
amaglan belirlemeli ve galisanlarm bunu anladifindan emin olup uygun atmosferi
saglamalidirlar. B&yle bir liderlik olmaksizin, ¢alisanlar degisim vizyonuna siipheli
bakabilir, degisime kars1 direng ve ydnetime kars: giivensizlik olugabilir (CAMAERON,
1991: 64).

Calisan degerlendirme sistemi yeniden diizenlenerek isletmenin ihtiyaglarina
gbre belirlenmeli, ve hangi pozisyona, hangi uzmanhig: olan kiginin gelecegi bastan
itibaren planlanmalxdfr. Siirecten sendikalar1 haberdar etmek ve iletisim iginde olmak
isletmeye avantaj saglayabilmektedir (CIPOLLA, 1995: 30).
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Calisan sayisinin  azaltilmasindan ziyade maliyet azaltici yontemler
kullanilmahdir. Eger calisan sayisim azaltmak gerekli ise uygun biyiklik iyi
hesaplanmali (HOSKISSON VE HITT, 1994: 42), ybneticiler isine son verilecek
kisilerin digarida bir firmaya yerlestirilme programina yardimci olmal ve bu kisilere
yardim saglanmalidir. Caliganlara part-time c¢alisjma imkam salanmasi da, isten
cikanlacak kigilerin daha fazla gelir elde etme ve yeni is bulmalarina olanak
saglamaktadir,

Bir bagka ¢6ziim yolu da isten ¢ikarmak yerine biitlin ¢alisanlardan, bagkandan
en diigitk tcret alan galigana kadar {icret kesintisi yapmak olabilir. Bununla beraber
erken emeklilik ek tazminatlar, ¢esitli avantajlar saglanarak tesvik edilebilir.

Isletmeden ayrilacaklar igin gelistirilmis ayrilma planlar yapilmal kariyer karar
seminerleri sunulmali ve ayrilmaya karar verenler ya da atilanlar i¢in disanida is bulma
¢abalarina yardimci olunmalidir. Egitim hizmetleri her galisan igin ve ydnetimin her

kademesine saglanmalidur.
2. 2 Orgiitsel Kii¢iilme Sonras1 Iy Gérenlerin Durumu

Isten ¢ikarmalardan sonra geride kalan ¢alisanlar sik sik sucluluk, kizgimlik veya

rahatlama hissederler. Sucluluk ya da belki kizginlik birlikte ¢aligilan kisi kovuldugu
zaman olusur. Baglangicta igini koruyan ¢alisan pozisyonuna sahip oldugu igin mutlu
olmasina ragmen gelecekte isten gikarma tehdidi genellikle mevcuttur.,
Bastan sona biitlin kademelerde uygulanan azaltmalar c¢albisanlarin dikkatinin
¢ekilmesinde, biitiin 6rgt1t liyelerinin enetjilerinin hareketlendirilmesinde, ve degisime
karsi koymanin iistesinden gelinmesinde etkili yollardir. Bu durum isletme tarafindan
karsilasilan durumun ciddiyetini gostermesi bakimindan da dnemlidir ve firmay: yeni
yaklagimlarin ihtiyaci bakimindan uyarir. Azaltmalar firmamin durumunun kabul
edilemez bir halde oldugunu gosterir. Genellestirilmis 6rgiitsel kiiglilme adam kayirma
suclamalar1 ve potansiyel yasal ve stzlesme suglamalarindan igletmeyi korumaktadir
(CAMAERON, 1991: 65).
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Calisanlarin igleri ortadan kaldirlmasina ragmen bir miiddet daha {icretlerini
almalarina izin verilmesi ve bu arada bagka bir is bulmalarina ya da isletme i¢in deger
yaratan bir is yaratmalarina olanak taninabilir. iste kalanlarin yeniden egitim masraflar
karsilanabilir. isletme, 6rgitsel kiiglilme sonras is gorenlerden yeni iiriin hizmetler igin
daha gayretli olmalarim isterken yaraticiliklarimi kullanmalan igin tesvik edebilir. Bu
durumda y6netim siklikla iy gérenlerden is siireclerini gelistirmelerini ya da maliyet ve

satislar izerinde iyilestirme yapacak fikir ve projeleri olusturmalarini beklemektedir.
2.2.1 Karsilagilan sorunlar

Yonetim ve galisanlar degigimi farkli gériirler. Yonetim degisimi operasyonlar
strateji ile birlestirerek sirketi giiglendirme firsati ve kariyerlerinde ileri gitme firsati
olarak algilarlar. Calisanlar ise dengeleri bozan ve rahatsizlik yaratan unsurlar olarak
gormektedirler.

Orgiitsel kiictilme, iste kalan galisanla ydnetim arasindaki karsilikli giivene
dayanan sosyal kontratin bozulmasi yol agar. Orgiitsel kiigiilme sonrasi igletmenin
tutmak istedigi insanlar arasinda da huzursuzluk, sliphecilik, yonetime giivensizlik,
kizginlik, moral bozuklugu, aile sorunlar1 (APPLEBAUM VE DIG. , 1999: 451),
verimsizlik (HOSKISSON VE HITT, 1994: 44; CAMAERON, 1991: 66), is
tatminsizligi artar, Srgiite baglilik gelecege giiven azalir. Kaliteli personel is bulmada
zorlanmadi@ igin siranin bir gilin kendine gelecegini diisiinerek is firsatlarim aragtirmaya
baslayabilir. Kalanlar arasinda igletmede risk almamak egilimi artabilir. Bunun sebebi
cezalandirilmak korkusudur. Kalalar kisa vadeli kararlar verirler; ¢linkii isletmenin
geleceginin belirsizligi, olmadig i¢in stres artar ve ayrica isten gikarilanlar igin sugluluk
duygusu olusur. Sonug olarak rgiitsel kiiglilmenin istenmeyen sonuglar kotil uygulama
ve kotli kararlarla birlesirse, isletmenin istedigi sonuca dogru ilerlemesini
engellemektedir (HOSKISSON VE HITT, 1994: 44).

Calisanlarin yeni bir bsliime kaydirilmasi igin, statiiniin, faydalarin, gelirin ve

firsatlarin kaybt anlamimna gelir ve bu durum Oorglitsel kiiciilme siirecinin
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sonuglandirmaktadir. Calisanlar arasinda sabotaj, hirsizlik ve idealizm kaybi isten
atilmalarda gosterilen reaksiyonlardandir.

Is gorenlerin yasadif1 bu zorluklar, yenilenen krizlerde Pazar ve isin ihtiyacina
yeniden odaklanamama sorunu, is gorenlerin islerini pasif bir sgekilde iglerini
stirdiirmelerini, yOneticileri su¢lamalarim ve hatalarim kabul etmemelerini ortaya
¢ikarmaktadir. Bu sebeplerden dolay1 isletme gerek duydugu esnekligi kaybeder.
Belirsiz konularla bag etmek zorlasir ve karar siireglerinde merkezilegsme artar; ¢iinkii {ist
yonetim kaynaklar1 idare ederken yaptigi hatalar arttk g6ze batar ve daha az kabul
edilebilir olmaktadir (CAMAERON, 1991: 68)

Orgiitsel kiigtilme stratejik planlamanin belirsiz birakilan bir unsuru, isten
cikarmalardan sonra girketin toplam isi i¢in insan kaynaklar1 plamidir. Sik sik biitiin
seviyelerdeki ¢alisanlar daha uzun saatler ¢calismak, daha az ¢alisanla is yapmak zorunda
kalmaktadirlar. Baglangicta isini koruyanlar fazla mesai yaparak bu isleri yapacak
olmalarina ragmen, bunu yapmak igin isteksiz davranmaktadirlar. B6yle durumlarda tek
motive eden unsur korkudur.

Is gorenlerin sorunlarin yaminda drgiitte de bazi sorunlar olusur. Bu cercevede
orgiitlerde etkin iletisimin zayiflamasi, yetenekli personelin yitirilmesi halinde rekabet
ve Orglit hafizasinda kayiplar, esneklikte, tiretimde, karlilikta, yaraticilikta, orgiitsel
Ogrenmede azalmalar gdriilmektedir (APPLEBAUM, 1999: 456)

2.2.2 Sorunlarn ¢6ziim yollan

Orgiitsel kiigiilme sonrasi kargilagilan sorunlarin gbziimiinde insan kaynaklart
ydnetimine 6nemli gorevler diismektedir. Kii¢iilen isletmede kaliteli ¢alisanlari tutmanin
en iyi yolu iletisimdir. Iletisim giiveni giiglendirir ve degisimi gilvene zarar vermeden
saglar ayrica bolimler arasi iligkiyi gelistirir, sorun ¢dzmeyi hizlandirir. Liderligi
burgulamak, takimi bireyin {izerinde tutmak (HOSKISSON VE HITT, 1994: 45), is

gorenlere kars1 adil olmak, ¢alisanlarin inisiyatiflerini arttirmak, is gérenlere daha fazla
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kaynak ayirmak , morallerini yiiksek tutmak, onlar1 6vmek (CAMAERON, 1991: 69)
kariyerlerini gelistirmeye yardimci olmak, kollektif bir sorumluluk bag kurmak,
isletmede kalanlarin kargilagtiklar1 sorunlart ¢6zmede yardimci olacaktir.

[nsan sermayesinin egitim programlan yoluyla gelisimi &ncelikli konudur.
Egitim ve gelisim yontemleri ile, ayrica ortak bir dil, hedef ve kiiltiir yaratmak,
calisanlar i¢in 6nemli ve gerekli yeteneklerin kazanmimasi ile rekabetgi zorluklara kars:
glic kazanmak kolaylagmaktadir. Guglii bir liderlik ile, siirekli bir sekilde amag ve
hedeflerin  belirtilmesi ¢ekirdek uzmanliklarin giiglendirilmesini  saglamaktadir
(HOSKISSON VE HITT, 1994: 46).

Isten gikarma anminda ve sonrasinda is gérenlere yardim edecek birimlerin, isten
cikarma islemlerini yiirlitecek calisan takimlarin kurulmas: ile aile damsmanlig ve
psikolojik yardim saglanmasi, ayrica isten ¢ikarilacaklarin yeniden baska sirketlerde ige
yerlestirilmesi igin gaba gdsterilmelidir.

Egitim c¢aligmalar i¢inde, 6z gegmis yazma kurslari, kariyer damisgmanlik
kurslari, is arama, is gorlismesi teknikleri yeni yapacaklan islerle ilgili kurslar
bulunmaktadir. Bu tiir egitim ¢alismalar1 devamlilik gostermelidir.

Isten gikarilacak ve cikanlanlan finansal kayiplarim azaltmak ve issizlik
stresinde korumak i¢in yiiksek tazminatlar, toplu para verme, saghk sigortasi yapma,
erken ve goniillii emekliligi 6zendirme gibi yontemler kullanilabilir.

Iste kalanlar genelde su dort sekilde isten gikarilmanin sorunlan ile ugrasabilirler.
Bunlar pozitif diigiince genelde kisinin kendine bulundugu durumun kendi avantajina
doéniigecegini, hareket, zamanini ve enerjisini igine ayirmasi gerektigini, yardim arama,
icinde bulunulan durum hakkinda bilgi edinmesini, kaginma ise i¢inde bulunulan
durumdan dolay1 kendini izole etmeme ve sorunlarla ylizlesmesi gergegini ifade eder.

Insan kaynaklarmin igten ¢ikartilacaklar icin bagka ise yerlestirme cabalar1 dis ise
yerlestirme olarak adlandirilabilir. Bu yontem i gorene yapilacak en iyi yardim yoludur
(CASCIO, 1993: 105). En iyi dis ise yerlestirme islemi etkin bir sirket yonetimi ile is

diinyasinda genig bir tecriibesi olan ve insan doBasim bilen kisilerin bilgilerinin
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birlestirilmesi ile olur. Ise yerlestirme programlan egitimleri de icerecek bir sekilde

dikkatlice hazirlanmalidir.

2.3 Kiigiilmenin iste Cikarilan Ve Iste Kalanlar Uzerindeki Etkileri

Orgiitsel kiigtilmenin etkileri incelenirken konuya iki boyuttan yaklasmak
gerekir. Birincisi i gorenlere etkileri; ikincisi ise orgiite etkileri elbette bu iki boyut
birbirine bagli ve karsilikli etkilesim igerisindedir. Bu uygulamadan dolay:1 isini
kaybedenler iizerindeki etkilerin bilinmesi, firmalara da bu konu ile ilgili olarak neler
yapmalart gerektigi konusunda fikir verecektir. Orglitsel kiiglilmeden etkilenen is
gorenler de iki grupta incelenmelidir. Bu gruplardan ilki isinden atilanlar, digeri de s6z
konusu uygulama sonucu iste kalanlardir (COSKUN, KUTANIS, S. COSKUN, 2002:
251).

2.3.1 Kiiciilmenin isten ¢ikarnlanlara etkileri

Kiigiilmeden en agik bigimde etkilenenler islerini kaybedenlerdir. Bu kii¢iilmenin
etkilerini arastiran galigmalarin ¢ogu isten ayrilan personel iizerindedir. Bu ¢aligmalar
kiigiilmenin isten ayrilanlar tizerinde yarattifi olumsuz etkilerin altim ¢izmektedir. Bu
etkilerin baginda finansal kayiplar ve gecim sikintilari (KOZLOWSKI, 1993: 271),
tutum ve davramslardaki bozukluklar, aile iligkilerinde ortaya ¢ikan problemler ve
demografik etkileri gelmektedir. Demografik etkiler incelenirken de ozellikle isten
atilanlarda cinsiyetin ve medeni durumun (KOZLOWSKI, 1993: 271) 6nemli bir yer
tuttugu ifade edilebilir (COSKUN, KUTANIS, S. COSKUN, 2002: 251).

Cogu zaman, isten ¢ikarmalarin, ¢ikartlanlar tizerinde gercek etkileri vardir.
Kisiler etkilenme siirecinde U¢ yaygin davramigt gosterirler: Kizginhk siireci,
depresyonla savas ve giiven kaybidir (BOLULU, 2001: 27).

Ofkeyle Baga Cikma: Bir yerde uzun siire gahstiktan sonra, bir galisam

tehlikeye atmak, onu kesinlikle dfkelendirecektir. Bu durum c¢alisganin hayatinin her



133

yoniinii etkiler, ailesiyle yada baskalariyla olan iligkilerini dahil. Fakat bu 6fkenin yani is
arayglarimi etkilememesi i¢in kontrol altinda tutulmasi gerekir. Clinkii yeni igveren
bagvuranin kizginhigiyla degil, neden is i¢in uygun olduguyla ilgilenmektedir.

Depresyonla Miicadele: isten ¢ikarilan birinin depresyona girmesi normaldir.
Bununla birlikte, uzun siire devam ettigi bir durum da kiginin tiim iliskilerini
etkileyebilir ve fiziksel sorunlarda (kilo kaybi uykusuzluk) yaratabilir.

Giivenin Yeniden Kazamilmasi: Kii¢lilme periyodu insanlarda yeni is ve piyasa
kosullarina kapasite ve yeteneklerinin yeterli olup olmadig konusunda soru isareti
yaratir. Bir ¢ok caligan kariyer pozisyonunu degistirmek igin duraksar ve isten
¢ikarilmayla karsisina gikan yeni pozisyonlar i¢in giivenini kaybeder. Bu durumda temel
nokta kendilerine glivenmeleri ve iiretkenlik ve verimliliklerine olan inanglarim
yitirmemeleridir.

Isletmede daha kisa siire ¢alismis olanlar daha az etkilenirken, uzun siireli
calismis ve sirkete giliveni tam olan galisanlar daha olumsuz etkilenirler. Fakat isten
¢ikarilanlara destek igin resmi ve gayri resmi olarak gruplanabilecek yollar vardir. Aile
ve arkadaslar, kisinin siiresini en aza indirmek igin tecriibelerini paylastidi, internet ve
kiitiiphane gibi gayri resmi ortamlarda mevcuttur. Bunun yaminda kiigiilmenin isten

cikarilanlara olan etkileri sunlardir:

2.3.1.1 Cahsanlarin maddi giiciine etkileri

Isini kaybeden veya erken emeklilige sevk edilen bireyler ok kisa zamanda
biiyllk bir maddi sikinti beklemektedir. Aldiklar1 tazminat ve issizlik sigortalar
genellikle yeni bir is bulmadan tiikkenmektedir. Yapilan ¢aligmalar, isten ¢ikarilanlarin
igsizlik stirelerinin dngoriilenden daha uzun stirdiigiinti ve bu durumun bireyler {izerinde
olumsuz finansal etkileri oldugunu gdstermektedir.

Bunun yaninda, is kayiplarindan dogan istikrarsizlik sebebiyle de ¢aliganlar bilyiik
maddi zarara ugramaktadir. Isini kaybedenler siirekli bir is bulma konusunda zorlukla

karsilagabilirler. Kisa dénemli islere girebilirler veya daha alt seviyedeki islere raz
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olabilirler. Bununla birlikte, is kayiplarindan dolay1 ekonomide durgunluk goriilebilir ve
bu da igsizligi artrmaktadir.

Maddi kayiplar yeni is bulununca da devam edebilir. Zira, bu isteki licret veya
maas genellikle 6ncekinden daha diisiik olacaktir. Ozellikle yeni igin part-time olmasi
durumunda bu kayip daha belirgindir. Bu diigiik iicret sebebiyle birey hayatinda yeni bir
diizenlemeye gitmek zorunda kalir. Eglencelerinden, giyiminden, ulasim
harcamalarindan ev egyalarma kadar hayatin her boyutunda kisintiya gitmek
mecburiyetindedir. Ozellikle yag: ilerlemis, diisiik egitim diizeyine sahip, mavi yakal
kadin iscilerin erkeklere nazaran daha diigiik ticret aldiklar tespit edilmistir. Buna
karsilik, isini kaybetmenin erkekler iizerinde kadinlara nazaran daha sarsici etkileri

oldugu tespit edilmistir.
2.3.1.2 Saghga etkileri

Aragtirma sonuglarina gore, is kayiplar1 sadece diizenli bir gelir kaybina sebep
olmakla kalmaz. Is, bireyin psikolojisine bir dizi katkida bulunur ve is kaybedildiginde
birey, bir dizi stres ve gerileme maruz kalir. Igsizlikten kaynaklanan stres sonucundaki
fiziksel rahatsizliklarin en yayginlan arasinda bas agrilari, mide problemleri, yiiksek
tansiyon, psikomatik belirtiler, artan igki tiiketimi, igilen sigara sayisindaki artig ve
kendini iyi hissetmeme duygusunun siireklilide d6niismesi gelmektedir. Kan basinci,
kolesterol, kilo ile is degistirme deneyimleri arasinda baglanti oldugu belirlenmisgtir.
Ancak, igsizlik riski ile kalp rahatsizliklari arasinda bir baglanti bulunamamstir,
Issizligin psikolojik saghgi bozmasmin yaninda diisiinme fonksiyonunu ve algilama
stireglerini de bozdugu tespit edilmistir. Yapilan ¢aligmalarda, igsizlerin 6grenmede
umutsuzluga distiikleri ve testlerde daha bagarisiz olduklart gériilmiistiir. Isten
¢ikanlanlarin kendilerine giivenlerinde azalma s6z konusu olmustur. Igsizler gergek
sebep yerine bahaneler liretme egilimine girmekte ve gegmisteki tecriibelerinden ders
¢ikartamamaktadirlar. Fakat, bu tiir psikolojik etkiler yeni bir is bulununca ortadan
kalkmaktadir (KOZLOWSKI, 1993: 273).
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2.3.1.3 Tutumlara etkileri

Is kaybi ile farkli arasindaki iligkiyi inceleyen bazi galigmalarda, igsizlerin
calisanlarla kiyaslandiginda kendilerini ¢ok daha fala tatminsiz hissettikleri
kaydedilmistir. Pearling isi kaybetmenin ekonomik gerginligi artirdigini, bu ekonomik
gerginligin kendi degerinin farkinda olmak ve ustalik gibi bireysel duygularla olumsuz
bir baglantisinin bulundugunu ortaya koymuslardir. Bunun yaninda bu tiir kendine
giiveni kendini takdir gibi kavramlarda hissedilen azalma g¢ogalan depresyonla da
baglantihidir. Isini kaybeden bireylerde bu tiir duygulardaki azalma sosyal destek, mali
kaygilar ve igsizlik siiresinin uzunlugu ile de baglantilidir. Onemli bir konu da, issiz
kalan yoneticilerin kendini takdir etme duygusunda bir azalmanin olmadigi
bulunmugtur. Ayrica, bazi teknik ve profesyonel galisanlarin iglerini kaybetmelerini daha
ihml1 karsiladiklarina iliskin bulgular da vardir. Bunlar, gelecek hakkinda hala
iyimserliklerini korumakta ve degerlerinin artacagt ve bu is kaybinin kendileri i¢in bir
firsat olacagt kanaatindedirler. Boylece kiigiilmeye olumlu ya da olumsuz bir tepki ;
isinden gikarilan ig¢inin beceri ve diger kaynak donamimmnin bir fonksiyonu olarak
degerlendirilebilir. Ornegin Latack ve Dosier is kaybim bir kariyer déniisimii olarak
tammlamigtir (COSKUN, 2001: 26). Ancak, is kaybinin olumlu bir kariyer degisimine
dontigmesi igin is kaybindan kaynaklanan stresi azaltacak birkag faktoriin varhig: gerekir.
Bunlar arasinda ise baglibk ve is tatmini, yeterli finansal kaynaklar, olumlu sosyal
destek ve aile yapisi, organizasyon tarafindan iyi planlanmig bir kiigiilme ve verimli is

arama ve kisa siireli igsizlik sayilabilir.
2.3.1.4 Aile iliskilerine etkileri

Is kaybr tecriibesinin sadece bireyi degil ailesini de etkileyecegi agiktir. Ornegin,
is kaybr ailenin hayat standartlarini degistirecektir. Ailenin harcamalarinda yeni bir
diizenleme yapmas:1 gerekebilir, ebeveynlerin veya gocuklarin yeni is bulmalan veya

daha uzun siireli ¢aligmalar1 gerekebilir.
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Is kayb aileyi birkag yonden etkiler. Kocamn i kaybina verdigi duygusal tepki
daha sonralar1 eginin psikolojik sihhatini etkiler. is kayb: sonucunda aile iklimi bozulur,
birliktelik duygusu azalirken catisgma artar. Buna ilaveten, esler aile normlarinda
herhangi bir degigiklik olmadigin1 sGylemelerine ragmen geleneksel olarak kadin isi olan
bazi gorevleri erkeklerin yapmaya basladif1 ortaya ¢ikmustir. Wilhelm ve Ridley ,
kocanin isten ¢ikarildifi zaman eslerin bununla nasil basa ¢iktiklarim arastirmigtir,
Sonuglar, mali tartismalarin 6zellikle bayan eslerde stres duygusuyla pozitif iliskisi
oldugunu ortaya koymustur. Ayrica, igsizlik stresine sadece bireyin degil aile liyeleri ve
arkadaglarinin da maruz kaldig1 ifade edilmektedir. Ancak, is kaybimin ailenin
fonksiyonlarina uzun donemli etkisi ya da is kayb: ile diger 6nemli hayati olaylar

arasindaki karsilikh etkilesim konusunda arastirma eksikligi s6z konusudur.
2.3.1.5 Demografik etkileri

Aragtirmalar isten cikarilanlara homojen bir yapiya sahiplermis gibi muamale
etme egiliminde olmasina ragmen bireyler is kaybina tek tip bir tepki vermezler.
Issizligin demografik gruplar iizerindeki etkisi farkli olabilir. issizlik beyaz yakalilara
nazaran mavi yakalilar1 ve kadinlara gére erkekleri farkli sekilde etkilemektedir. Bu
gruplarin farkh etkilenme olasihig: is giicll icerisindeki kadin sayisimn gogalmast ile
oldugu kadar, beyaz yakal calisanlarin isten ¢ikarilmalarindaki artis ile de baglantilidir.

Beyaz yakali ¢alisanlarin isten gikarilma oramindaki artig ile, beyaz yakali ve
mavi yakali calisanlarin igsizlige tepkileri arasindaki farklihiklar aragtirma konusu
olmustur. Ornegin, mavi yakallarin daha bilyiik oranda igsizlikten kaynaklanan mali
sikint1 ve gerginlik yasadiklar1 tespit edilmigtir. Diger taraftan beyaz yakalilarin daha
¢ok fizyolojik etkiye maruz kaldiklari iddia edilmistir. Ciinkii, bu ¢alisanlar igin is,
sosyal stati ve kendini tammlamanin merkezidir. Buna ragmen, Payne ve dig.,
tarafindan yapilan bir ¢aliyjmada bu iki grup issiz arasinda ¢ok az sayida farklihk
bulunmustur. Bu arastirmacilar, beyaz ve mavi yakali galisanlar arasinda igsizlige

verilen tepkinin genel saghk, huzursuzluk , depresyon ve genel psikolojik sikintilarla
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ilgili olarak bir farklilik gdstermedigini bulmuslardir. Dahasi ¢alisan bagliligindan beyaz
ve mavi yakah cgaliganlar arasinda 6nemli bir farkhilik yoktur fakat, beyaz yakalilar
igsizligin bir sonucu olarak daha fazla kariyer ve yasam tarzinda olumlu degisiklik
firsatlarim idrak etmislerdir. Oysa, mavi yakalilar dis kontrolii daha ¢ok hissetmisler ve
zamanlarini1 degerlendirmede sorunlarla kargilagmiglardir.

Erkeklerin geleneksel olarak maddi agidan aileyi gegindirmekle yiikiimlii oldugu
diistiniildiigiinde igsizligin erkekler i¢in daha zor bir tecriibe oldugu iddia edilmistir. Bu
konudaki problem, bayan igsizleri igeren arastirma sayisinin sinirh sayida olmasidir. Bu
yiizden, igsizlik deneyiminin kadin ve erkekler tizerindeki farkina 11k tutacak yalniz
birkag aragtirma vardr.

Ornegin bir grup beyaz yakali, egitimli, evli bireylerden olusan arastirma
calismasinda erkekler kadinlardan daha g¢ok psikolojik problemler yasamislardir. Durum
byle olmasina ragmen, igsiz bireyler arasindaki mali durum kontrol edildiginde erkek
ve kadinlar arasindaki farklilik yok olmustur. Boylece, kadinlarin ve erkeklerin igsizlige
tepkileri arasindaki farklihgin dayanarak noktasinin ailedeki rollerin ve igin fonksiyonu
anlamindan daha ziyade finansal zorluklarin derecesine bagl oldugu ortaya gikmstir.
Kadin aileyi gegindirmekle yiikiimlii olmadig1 zaman igsizligin psikolojik etkisi daha az
olabilir.

Bekar ya da evli bayanlarinda aralarinda bulundugu bir grup ikinci bir gelir
ihtiyacinda olan mavi yakah ¢alisanlar tizerinde yapilan arastirmada, gelir kaybina bagli
olarak fiziksel ve duygusal sapmalarda benzerlik oldugu goériilmiistiir. Kadin ve erkekler
arasinda issizlige verilen tepkide psikolojik problemleri depresif etki ya da psikolojik
stres agisindan herhangi bir farklilik goriilmemistir. Bununla beraber, erkekler ve
kadinlar is kaybiyla basa ¢ikma konusunda 6nemli farkliliklar gdstermislerdir. Kadinlar
semptom odakh faaliyetlere dayanirken, erkekler daha ziyade problem odakl
faaliyetlere gitvenmektedirler. Ayrica, ¢alisan ve igsiz kadinlar arasinda demoralizasyon
agisindan herhangi bir farklilik olmadigy, fakat igsiz erkeklerin ¢alisan erkeklere gtre
¢ok daha demoralize olduklar bulunmustur. fakat, yeniden istihdam edilen kadinlarin

yeniden istihdam edilen erkeklere gore daha fazla demoralize olduklari tespit edilmistir.
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Aym zamanda finansal sorumlulugu elinde tutan ya da paylasan kadinlar, issizligin
sonuglarindan erkekler kadar aci gekmektedirler (KOZLOWSKI, 1993: 276).

Ozet olarak, issizligin kadinlar {izerindeki etkisi konusunda ek aragtirmalara

ihtiyag vardir. Isgiicti iindeki bekar kadin oranimin artig1, ¢alisan bayan es ve tek aile
sayisindaki arti ve ailede ikinci bir gelire baghligin artmas: ile kiigiilmenin etkilerinin
erkekler lizerindeki kadar cesitliligi kadinlar tizerinde de gstermesi kaginilmazdir. Bu
alanda Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalara heniiz rastlanmamaktadir. Bu alan arastirmacilar
icin genis firsatlar sunmaktadir.
Ayrica is kaybinin farkli yas gruplari {izerinde farkli etkileri bulunduguna dair bir takim
gostergeler vardir. Ornegin, farkli yas gruplarindaki issiz bireyler, issizlik deneyimini
etkileyebilecek degisik faktbrler sdylemislerdir. Bu faktorler finansal baski, gelir
degisikligi bakmaya yikiimli oldugu bagimlilarin artmasi, ve calisan bir es
olabilmektedir. Dahasi, ise yeni baslayan ya da emeklilige yakin olanlarla
kiyaslandifinda i kaybina maruz kalan orta yas bireylerin daha ¢ok sarsintiya
ugradiklarina dair bir takim bulgular vardir.

Psikolojik rahatsizhik, saplik ve igsizlik siiresinin uzunlugu arasinda orta yastaki
bireyler igin negatif bir baglant1 s6z konusu iken, geng ve emeklilige yakin bireyler
arasinda birebir baglanti bulunamamlstlf. Orta yash bireylerin igsizlikten daha ¢ok
etkilenmeleri mimkiindiir, ¢tinkti bakmakla yiikiimlii olduklar1 bir aileye sahiptitler.
Oysa, geng igsizler henliz bir aile sahibi degildirler ve emekliligi yaklasanlar da zaten
¢ocuklarini yetistirmislerdir. Bu sebepten igsizlikten bu son iki yas grubunun daha az
etkilenmesi dogaldir.

Yapilan calismalarda kiiglilmenin sonrasinda organizasyonda kademelerin
azalacag), iletisimin artacai, stireglerin azalmasiyla birlikte is akiginin hizlanacag: ve
biittin bunlara bagh olarak drgiitiin verimlilik ve etkinliginin artacagini igaret etmekteyse
de, biitin bunlarin sonunda kiiglilmenin arkasindaki temel giidii olan finansal
performansta iyilesme ve kiiresel diizeyde rekabet giicli kazanma amaglarina da
ulagilmis olacaktir (CAMERON, 1991: 65). Bu konuda yaptiklar: bir calismada,

¢alisanlarin kiigilmenin uygulanmasindan sonra firmalarin etkinliginin  artmadig
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goriistinde olduklarini tespit etmiglerdir. “DeMeuse yaptiklar1 yazin incelemesinde
kiictilmenin uygulanmasi lehinde ve aleyhindeki iddialan 6zetlemislerdir” (COSKUN,
KUTANIS VE S. COSKUN, 2002: 251).

“Orgiitsel kiigiilmenin birkag strateji veya stratejilerin kombinasyonu ile
gerceklestirilebilir. Bu stratejiler kiictilmenin hedefindeki bireyleri dogrudan etkiler.
Omegin, isten ayrilan veya erken emeklilige sevk edilen ¢aliganlar isleﬁﬁi ve diizenli
gelir kaynaklarim kaybetme gercegi ile basa ¢ikmak zorundadirlar. Nakil, bagka yerlere
gonderilme, igin yeniden tasarimu, riitbe indirimleri ve azalan is akig1 gibi stratejiler iste
kalanlarin hayat standartlarim dogrudan etkiler. Arastirmalar, ¢aligan sayisim azaltmaya
yonelik stratejilerin ige devam edenlerin tutum ve davramglarim da etkiledigini
gostermektedir. Bunlara ek olarak kiigiilmenin stireci organizasyonu etkinlik, maliyet,
etkenlik ve imaj agisindan da etkileyecektir” (COSKUN, KUTANIS, S. COSKUN:
252).

Bazi hilkiimet departmanlari veya boliimleri kiiglilmenin gerekliliginden
kaginmaktadirlar. Son gegen 3 veya 4 yil, baz1 departmanlarda defalarca , ¢ok daha fazla
hissedilen sekilde siirekli olarak personel kesintisine gidilmis ve bir gok kii¢iilme yillik
bir proses haline gelmistir.

Yéneticiler kiigiilmeyle yiiz yiize geldiklerinde, personel génderileceginde acil ve
pratik ihtiyaglar tizerine yogunlagsmayi tercih ederler. Biitinm bunlardan sonra, her
yonetici igin en zor gérevlerden birisi, hangi ¢alisanin gideceginin ona bildirilmesidir. Is
sorumluluklar1 degistirilmeli ve genel olarak kiiclilmenin ortaya ¢iktifi periyot ¢ok
mesgul ve duygusal sugluluk igermektedir.

Maalesef yoneticilerde kalanlardan gok ayrilanlar lizerinde yogunlagsma egilimi
vardir. Bu aym zamanda isten ¢ikarilanlara, is gelisimi yardimi, danigmantik ve diger
yardimlarla destekleyecegini sdyleyen damgmanlik acenteleri igin gegerlidir. Isten
¢ikarilanlara bu yardim ve destek servislerinden ihtiyaglari hakkinda higbir soru
sorulmaz. Maalesef isten cikarilanlar ayrildiktan sonra, geride kalanlarin biitiin

zorluklara ragmen ise devam etmesi gerektifini ve yOneticilerin kalan
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organizasyonlardaki uzun donemdeki etkilerle anlagmak gerektigini unutma egilimi
bulunmaktadir.

En ¢ok konusulan yardimlardan birisi, kiigiilmeden 1 veya 2 yil sonra isciler

tarafindan ortaya atilmistir. Bu yorum sudur:

Genellikle isciler igyerlerinin su hak gelecegini diistiniyorlar:

Isleriyle ilgili yoneticilerin s6zlerine bir giivensizlik

Organizasyonlariin dncelikleri hakkindaki diizensizlik, saskinlik

Artan is ytiki

Emirleri hakkindaki sagkinlik

Yonetici ve idareci tarafindan ihanete ugramislik hissi

Cok derin bir giivensizlik duygusu

Uzun dénemli planlara ait bir ige yaramazlik duygusu

Operasyonel donemde degersizlik ve memnuniyetsizlik, bu bir ¢ok problemi
agikliyor

Organizasyon, daha az risk alma ve yenilige dogru gidiyor.

Yikici faaliyetler zararh ¢aligmalar artmaya niyetleniyor.

Kaynaklar: artirmak i¢in i¢ ¢ekigme

Bireysel ¢alisan iiyeler beraber calismaya daha az c¢aba sarf ediyor ve
kendilerini koruyacak seyler yapmaya daha ¢ok dikkat ediyorlar.

Genel isteksizlik ve uyusukluk

Azalan hizmet seviyeleri ve artan halk diigmanligi.

Kiiglilme meydana geldiginde ve geride kalanlar kaybettikleri arkadaglari i¢in

tizlilmeye basladiklarinda, yakin zamanda ortaya gtkacak olan bu etkileri anlamak gok

kolay olacaktir. Fakat, bu etkiler kiiglilmeden en fazla 1 veya 2 yil sonraya kadar
gortlmektedir (WORK911, 2002: 1).
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2.3.2 Kiiclilmenin iste kalanlara etkileri

Caliganlarin kiigiilme ve isten gikarmalara gosterdikleri tepkiler kisisel olarak
degisebilir. Bazilar1 isten ¢ikarmalar karsisinda sofguk kanhiligini korurken bazi
calisanlar daha duygusal davranabilirler. Bazi ¢alisanlar {iziintti hissederken digerleri
kizginhk gosterebilir. Ancak genel egilim olarak kiigtilmeler geride kalan ¢alisanlar igin
olumsuz etkiler ve stres yaratmaktadir.

Ozellikle belirsizlik ve ¢atigma durumlarinda galisanlarla ydnetim arasinda giiven
olmas: etkin bir is iliskisi i¢in ¢ok dnemlidir. Ayni zamanda ¢alisanlarin belli gergeveler
iginde yetkilendirilmesi onlarin yaptiklar isleri daha anlamli bulmalarm ve isleri
hakkinda kigisel bir kontrol hissi gelistirmelerini saglar. Bu da ¢alisanlarin yaptiklari iste
proaktif olmalari ve risk almalari igin bir 6n sarttir.

Kiiciilme zamanlarinda hiyerarsi karmasasi yasanabilecegi ve ¢alisanlarin
davraniglarim kontrol eden y®neticilerin sayisim azaltabileceg§i gtz 6niine alinirsa bu
zamanlarda gliven ve yetkilendirmenin sirketin asli fonksiyonlarin1 yerine
getirebilmesinde o6zel bir rol oynadifi sOylenebilir. Bununla birlikte kiiglilme
zamanlarinda ozellikle yonetim ile ¢aligsanlar arasindaki gtiven duygusunda azalmalar
goriilmektedir.

Mishra’ya gore geride kalan galisanlarin iist ydnetimin “agikhgindan” siiphe
duymaya baglamasi, yOnetimin kendi ihtiyaglarim Onemsemedigini, isini iyi
yapamadiini ve sirketin giivenilmez oldugunu diistinmeye baslamast bunun baglica
nedenleridir.

Ayrica ¢aliganlar yetkilerini kullanmakta tereddiitlli davranmaya baglarlar.
Bununda baglica sebebi galiganlarin yaptiklart igleri anlamsiz bulmaya baglamalari ve
kendilerini sirkette gegici gérmeleridir. Bunun sonucu olarak is geregi almalar1 gereken
riskleri almaktan kaginabilirler ve isten ¢ikarilan kigilerin iglerini yapmaya basladiklar:
icin sahip olduklari kontrol hissini kaybedebilirler. Bu diisiinceler de onlar1 bir sonraki

isten ¢ikanlacak kisinin kendileri olacag inancina gétiirebilir (TURKMEN, 2004: 6).
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Kii¢iilmeye olan tepkiler i¢inde farkls ddnemlerle ilgili ¢aligmalara agikga ihtiyag
vardir. Kurumsal bir bakis icinde Misra ve Sprertzer sunu &zetliyor: azaltilmig is
alternatifleri ile ilgili kaygilara ragmen, eski c¢aliganlar, yeni meslektaslarina goére
kiiglilmeye daha korkak bir sekilde tepki verecekleri umulabilir. Diger yandan, eski
caliganlar sirkete daha siki baghdirlar. Onlar uzunca islerinde kalabilme hakkina
sahiptirler ve sadakatleri giigliidiir, ki i dareye glivendiklerinde b iitiin o lumsuz etkilere
karst tampon olarak hareket edebilirler. Kiigtilme literatiirl, dzellikle eski ¢alisanlarin
uyumunu etkileyebilecek baz1 deger faktdrleri agiklar. Kiigiilmeden sonraki is giictindeki
bir artis bilinen bir sonugtur. Biitiin c¢aliganlarin saghgindaki genel olumsuz etkiden
baska, daha aBir, istekler ve daha biiylik zaman baskisi muhtemelen &zellikle eski
¢alisanlar tizerinde kesin bir etkiye sahip olacaktir.

Mollica ve De Witt tarafindan yapilan bir ¢alisma, isletmede kiiciilmeden sonra
kalan ¢alisanlarin Ustiinde erken emekliligin etkileri ile ilgili sonuglar1 sundu. Yas ve
girev siiresi kesin olarak raporlarda goriilen ayrilma niyetindeki bir atig iligkili kritik
faktorlerdir.

Depresyon yorgunluk bitkinlik, azalan motivasyon, ihanet, siiphe ve tatminsizlik
kiiciilme islemi yasamig kurumlarin “survivors= hala kurumda g¢alisan, isten
¢ikariimamis olanlar” tarafindan hissedilen etkilerinden sadece bir kagidir. Daha fazla
adamin isine son verme organizasyonlarin uzun vadedeki kar marjlarim1 daha kétii
duruma stiriikledigi saptanmigtir (BARLOW, 2001, 5).

Isten gikarmalarin geride kalanlar iizerindeki etkileri giivensizlik ve 6fkeye yol
acar. Buna bagh olarak da motivasyon ve performans diistikliigii belirir. isten ¢ikarmalar
sonucu geride kalanlarin bazi olumsuz hislere sahip oldugu arastirmalarda ortaya

cikmugtir.



143

2.3.2.1 iste kalan personelde meydana gelebilecek olan bazi olumsuz etkiler

2.3.2.1.1 Giiven kaybx: Giiven gelistirmeyle ilgili aragtirmalar bir degisim diizenine
dayanir: “Giiven iki kisi arasinda somut veya soyut, 6diillii veya maliyetli, aktivite
degisimidir” (BOLULU, 2001: 30).

Organizasyonlar amaglarina ulagsma anlagmalar: olan yapilardir. Bu anlagmalar
sozlesmelerle saglanir. Bu noktada giiven, kontrol i¢in temel olusturur. Caligma
iligkilerinde, psikolojik sozlesmelerde ekonomik veya iliskisel olarak ¢alisanla
organizasyon arasinda yapilir (FELDHEIM, 1999: 58).

2.3.2.1.2 Ekonomik kontrat: Bu kontrat giiven i¢in ekonomik yaklasimi kullanmir. Bu
giiven cesidinde galiganlar, faydalar1 arttirmak i¢in fayda ve maliyetleri hesaplamaya
odaklanirlar. Bu iligki bi¢ciminde g¢alisanlar uyanik ve glivensizdir ¢linkii 6demeler
degisimde baskin gikmaktadir.

2.3.2.1.3 Iligkisel kontrat: Bu kontrat gesidi norm yaklagima giiven tizerine kuruludur.
Giiven paylasilan ideal ve degerler tizerine kurulur. Calisanlar organizasyondan “biz”
diye bahsederler. Calisanlar organizasyona baglilifini ve destegini gosteririler.

Giiven iligkileri tizerine kurulu bu farkli varsayimlar kullanilan kii¢iilme
stratejisiyle yakindan ilgilidir. {s glicli azaltimi stratejisindeki bigim ekonomik kontrattir
ciinkii galisanlar ekonomik hedefleri gergeklestirmek igin sermaye olarak goriiliir.

Kiiglilme stratejisinin iki cesit psikolojik kontrati igerdigi distliniiliir ancak
ekonomik yaklagim baskindir. Caliganlar yonetimin kiiglilme kararlarina giivensizdir ve
is kayb1 ya da asir1 yiiklenmeyle karsi karsiya kalmaktadirlar. Diger yandan sistemsel
stratejisi insancil bir yaklagim olarak iligkisel kontrat1 kullanir ve yonetim yetkilendirme
ve takim calismasi gibi yontemlere bagvurmaktadir.

Bu kogullar altinda, bir organizasyonun basarili olmasi igin gliven temel
elemandir. Caliganlar, ybnetici ve is arkadaglarina glivenmelidir. Fakat maalesef geride

kalanlar igten g¢ikarmalar ylizlinden gliven kaybi yasarlar. Sirketi desteklemek igin
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kendilerini daha az istekli hissederler. J. Brocker’in caligmasi gdstermistir ki geride
kalanlar, isten ¢ikanlanlara hi¢ ya da ¢ok az tazminat ddediginde en negatif tepkileri
gostermislerdir (WAYNE, 1981: 185). Buna bagh olarak iiretkenlikte diisiis gbzlenir ve
isten ¢ikarmalar ekonomik kosullara karsi ayakta kalmak igin organizasyona yardim
etmemis olur. Bu sorunu agmak igin organizasyon diirtist olmali ve sebepleri direkt
sOylemelidir.

Geride kalanlarin pozitif davramslarim arttirmak igin (Kariyer planlama dogru
iletisim) ve isten ¢ikarilanlar igin (D1s yerlestirme programlari hazirlamalidirlar, ¢iinkii

giivenin olmadig1 yerde olumlu bir gelecek igin umut olmaz.)

2.3.2.1.4 1 giivensizligi: S6zliik tanimu olarak is giivensizligi, “Bir isle ilgili gereksizlik
riski derecesi veya galiganin bir risk olduguna inanma derecesi”dir (CARLTON PRESS,
2004: 11).

Bir calisan, kendini organizasyonda giivende hissettiginde etkin ve verimli sekilde
calisir. Fakat isten gikarmalarin olumsuz etkileri onlara is giivensizligi hissettirir ve daha
¢ok isten ¢ikarmalar olacagim bilirler. Bir daha ki yok etme siirecinde olup
olmayacaklarim merak ederler (SOUTHWESTERN, 1999: 5). Eger bu ytiksek seviyede
is glivensizligi stirerse, calisanlar motivasyonunu kaybeder ve performans diiger. Is
glivensizlidi nedeniyle, geride kalanlar organizasyondan ¢ok kendi kariyerleriyle
ilgilenmektedirler.

Bazen geride kalanlann giivende olduklarina inandirmak igin kelimeler yeterli
olmaz. s giivenligini yiiksek tutarak kiigiilmeyi yonetmek onemlidir. Ornegin, sirketin
onlar1 bir pargasi olarak gordiiglinti gostermek igin stirekli galisanlara, gegici isler
sunulabilir (BOLULU, 2001: 32). Calisanlar kiigtilme gerekli oldugunda, gegici

calisanlarin azaltilacagina ve siireklilerin korunacagina inanmaktadirlar.

2.3.2.1.5 Endise, dfke, streste artig: Geride kalanlar, isten ¢ikarmalarin nasil
yonetildiginden ve gelecekte yapilacaklardan etkilenirler. Eger isten g¢ikarmalarin

adaletsiz ve diiriist olmadifina inanirlarsa, geride kalanlar arasinda 6fke ve esitsizlik
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hissi yayilir (SOUTHWESTERN, 1999: 8). Diger yandan, islerinin ne kadar siirecegini
bilmemek geride kalanlar arasinda endise yaratir. Bir diikkan yoneticisi iglerini g6yle
agikliyor (BOLULU, 2001: 32): “Kendimi rus ruleti oynuyor gibi hissediyorum. Bélge
miidiirlinden ne zaman bir mesaj veya telefon alsam kalbim atiyordu. Her giin hesaplara
bakiyor ve iyi olmalari i¢in dua ediyordum. Kocam, sinirli oldugumu styledi. Hakliydi.
Yorgun gériiniiyordum ve hayatimda ilk kez deri hastaligina yakalandim.”

Insanlarin genellikle sosyal ve is hayatiyla ilgili stresten sikayet ettikleri bilinir.
Sirketlerdeki insanlar iglerinde stresle yasiyorlardi. Fakat isten gikarmalar goriilmeye
baslandiginda is daha stresli oldu ve bir dahaki sefere ¢ikarilip ¢ikarilmayacaklarim
merak etmeye bagladilar.

2.3.2.1.6 Sadakatin azalmasi: Industry Week dergisi tarafindan yiiriitiilen ¢alismanin
sonuglarina gore, ¢alisan sadakatini etkileyen sekiz faktér (NCS, 1995: 5):

- Esitlik - lyi lletisim

- Giivenlik - Yetkilendirme
- lyi Yonetim - Faydalar

- Biitiinliik - Kisisel Destek

Kiglilme nedeniyle sirketler, calisanlan gikartip, sadakat stzlesmesini kirtyorlar.
Agiklandif1 gibi, geride kalanlar esitsizlik ve glivensizlik hissederler. Ayrica boyle
hissetmelerinin kotli yonetim tarafindan verilen yanlis kararlardan kaynaklandidina
inanirlar. Gelecekte kurban olabileceklerini diislinerek faydalann ve destekleri
sorgulamaya baglarlar. Diger yandan, kiiciilmeden &nce ve sonra galisanlara, gerekli
agiklamalar yapilmazsa motivasyon diiger ve organizasyonu desteklemek igin verimli
caligmazlar bunlar geride kalanlar arasinda sadakatin azaldiginin isaretleridir.

Sadakati yeniden insa etmek i¢in, ¢alisanlar: egerli olduklarina ve organizasyonu
bagarisi igin yerleri olduguna inanmaya ihtiyaglar1 vardir. Bunu saglamak i¢in, iletisim
siirmeli ve yoneticiler ¢ikarmalarla ilgili dogru bilgileri saglamalidir. Eger iletisim siireci

dogru islerse, organizasyon moralini tekrar kazanabilir.
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Diger yandan geride kalanlar duygusal destege ihtiya¢ duyabilirler. Bir ¢6ziim
olarak sirketler onlara destek gruplar1 calismasi sunabilirler (BOLULU, 2001: 34).
Profesyonel bir damigman, geride kalanlarin olumsuz hislerini ifade edebilecegi bir
calismay1 yiiriitebilir. Fakat zamani simirlamak esastir. Eger bu ¢aligma siirekli olursa,
isten ¢ikarmalarin olumsuz etkileri stirer.

Kiiclilmedeki amaglardan biri giderleri azaltmaktir, Yonetim alt kademedeki
olumlu bir etkinin degigsimle saglanacagina inanir ve bu artan karhilik ve iiretkenligi
getirir. Bununla beraber organizasyonlar asagidaki fakttrleri ihmal ederler

Yeni bir organizasyonun hayatina baglamadan 6nce basarmasi gereken 3 adim
vardir, bu ayn1 zamanda degisim kavraminin {i¢ asamaya boliinebilecegi anlamina gelir.

1 — Sonlar: Bazi ydneticiler tutucu ve degisimi reddetme egilimindedir.
Degisime kargi koymak bir ¢ok insanda olumsuz tepkiler yaratsa bile bununla birlikte,
yeni organizasyonun yemelini saglam etmek i¢in insanlar degisim gergeginin farkinda
olmalidir. Insanlarin bir seylerin degistigini gormesi nemlidir.

2 — Gegiy : Bu zamanla olan bir adimdir. Karmasa eski ve yeni diinyalarin,
organizasyon kiiltlirlerinin arasinda yasanir. Bob Marshall’in Scotts’dale danismanlik
firmasindan Ariz, insanlarin duygusal olarak degisim ihtiyacimi anladigi halde gegmise
bagh kaldigini ifade eder (WILLETS, 1996: 46). Bu etkiyi en aza indirmek icin, bir
calisan yeni bir ise basladigim diislinmeyi nermistir. Kigisel ge¢isini, iginden daha iyi
olanaklar igin istifa ettigini farz ederek yapmigtir (BOLULU, 2001: 35).

Roller, iligkiler ve sorumluluklar kiigilmeden sonra degisebilir. Bilyiik
beklentiler rol ¢akigsmalarina yol agabilir ve bu da stresi getirir (SHEENAN, 1999: 12).
Geride kalanlar yeni organizasyonda yeni gorevlerinin ne oldugunu bilme ihtiyact
duyarlar. Y6netim onlardan ne bekledigini netlegtirmelidir.

Bu adimda ydneticilerin davrams tarzi Snemlidir. Sert bir patron yerine empati
yaparak davranmak gecis siirecinde geride kalanlara yardimci olacaktir. Yoneticiler
eskiyle yeni arasinda gecis siirecinde eforlarini insanlari basarih olmalarn igin
cesaretlendirme yoniinde harcamalidirlar. Degisikliklere adaptasyona yardim igin sirket

de yeni vizyon ve amaglarim sunmalidir. Insanlarin zihninde anlasilir bir hedef
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olusturmak &nemlidir. Isten gikarmalarla ilgi ac1 ve sikintilar: reddetmek ise gereksizdir.
Gegis esnasinda parlak noktalar bulmak faydali olabilir.

Geride kalanlarin stresini azaltmak ve gegis siirecinde basarili olmak igin diger
iki nokta unutulmamalidir. Bunlardan biri “hepimiz, birlikteyiz ve bunu yapmak igin
birbirimize ihtiyacimiz var” duygusunu yaratmak i¢in takim calismasinin
olusturulmasidir. YOnetim, yeni yapida digerlerine yardim edebilecek olanlart
segmelidir. Bu yeni durumda giiveni saglar. Ikincisi ise tiim galisanlar1 degisen sartlarda
basarili olmalar1 igin egitmektir. Personel kararlar1 verildikten sonrada bagar: igin bir
egitim programi baslatilmalidir. Yoksa, basarisiz takim ¢alismalar1 ve egitim

programlar1 moralin diigmesi igin bagka bir neden olusturabilir.

3 - Yeni Baglangiglar: Bu asama insanlarin rollerini kabullenip, tecriibe kazanmaya
basladiklar1 asamadir. Geride kalanlar yeni gergeklere alistiklarinda siireg
tamamlanmigtir (HARREL, 1998: 46). Fakat gecis stirecinin basarili ve olumlu personel
davramglarinin ve sonuglarinin gézlenir olmasi énemlidir.

Isten g¢ikarma aragtirmalarimin gogunlugu, ya isten ¢ikarmanin Snemli sebeplerine
ya da isini kaybedenler tizerindeki etkilerine odaklamrlar. Oysa, kalanlarin moral ve
verimliliginin igten ¢ikarmadan nasil etkilendiZine gz atmak da bir zorunluluktur.

‘Isten ¢ikarma kalanlari nasil etkiler?’ sorusunun basit ve tek bir cevab: yoktur.
Bazi yoneticiler isten ¢ikarmamn astlarin verimliligi, morali ve genel olarak
organizasyona bagliliklar1 {izerinde olumsuz etkilerinin oldugunu kaydederler. Baz
yOneticiler ise aym organizasyon ya da ayni i grubu igerisinde bulunan astlarimin gok
farkli tepkiler verdiklerini kaydederler. Eger kalanlarin tepkilerine tesir eden faktérler
tanimlanabilirse, yoneticiler isten ¢ikarmayi nasil idare edecekleri hakkinda daha dogru
kararlar alabilecekledir. Kalanlarin tepkilerini belirleyen faktdrlerin bir gogunu
yoneticiler etkileyebilir ve yonetebilirler.

Isten gikarmanin yanlis yonetilmesi durumunda kalanlarin verimlilikleri azalip moralleri
bozulacak, bunun sonucunda isten ¢ikarmadan umulan maliyet diisiisti beklentilere

cevap vermeyecektir. Sonug olarak, bir isten c¢ikarmanin planlanip, yiiriirliige



148

konmasinda kalanlara olan etkilerine 6zel bir dikkat sarf etmek kiigtilen organizasyonun
yoneticilerinin yiikiimliiliigiidiir APPLEBAUM VE DIG., 1997: 280).

2.3.2.2 iste kalanlarin reaksiyonlarim etkileyen faktorler

Kalanlarin isten ¢ikarmaya tepkilerini belirleyen faktorleri iki grup altinda
incelemek miimkiindiir. Bunlar, birinci olarak isten ¢ikarmanin ne derece hakli bir karar
olduguna iligkin algilari; ikinci olarak degisen calisma sartlarina kalanlarin uyum

saglama konusundaki algilaridir.

2.3.2.2.1 Algilanan hakhihgin rolii

Kalanlarin isten ¢ikarmanin haklihgim idrakleri, bu olgunun nigin meydana geldigi
ve nasil yurtitildigtine iliskin algilartyla belirlenir. Cok sayidaki aragtirmadan g¢ikan
sonug kalanlarin gogunlugunun isten ¢ikarmanin hakliliina, dogruluguna inandiklari
yoniindedir. Kalanlar1 dogruluk yargilamalari bir dizi konudan etkilenir. Kalanlarin isten
¢ikarmanin hakliligiyla baglantili olarak sorduklar1 sorulardan birkagi sunlardir
(BROCKNER, 1992: 12):

o Isten ¢ikarma makul mu?

Kalanlarin isten ¢ikarmanin yetersizlik ya da idari tamahkarliktan kaynaklanamadigina;
gercekten ihtiya¢ oldufuna inanmalar1 gerekir. Eer organizasyon igerisindeki diger
firmalarda kiiciiliiyorsa o zaman kalanlarin isten ¢ikarmanin makul olduguna inanmalar
muhtemeldir. Ayrica, eger iist yonetim isten gikarmaya karar vermeden 6nce muhtemel
alternatif maliyet azaltma yollarimi agik sekilde dikkate almis ise (yeni ig¢i almama,
maaslart dondurma, {icret ve galigma saatlerinde indirime gitme gibi), isten ¢ikarma daha
makul kargtlanmaktadir.

o Isten gikarma sirket kiiltiirii ile wyumlu mu?

Bir isten ¢ikarma karari yiriirliife kondugunda, bu durum galiganlarin sirket kiiltiiriiniin
dogas1 hakkindaki inaniglarina ters diismemelidir. Bu ylizden &rgiite baglihg: ve ‘biz’
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duygusunu agilayan sirketler, kiiclilmeyi genis zamana yayarak dogal yollardan
(emeklilik, goniillii ayrilma) gerceklestirmeyi veya isten ¢ikarilmak zorunda kalanlara
egitim, bildirim oneli, yeni is bulmada yardim gibi konular dikkate alirlar. Ornegin
IBM, her isletmesinde kiiglilme sonrasinda isleri elimine edilen galisanlarin yeniden
egitim ve aym endiistride yeni diizenlemelerle istihdamim igeren bir politika
uygulamaktadir. IBM isgiiclinde azaltma ihtiyac1 gerektiginde, dogal yollarla isten
ayrilanlarin yerine yeni ¢alisan almama, erken emeklilik ve diger goniillii ayrilma
yollarinmt tercih etmektedir. Bir ¢ok diger sirkette de istihdam glivencesi, sirket
kiiltiiriiniin ya da gayri resmi organizasyonunun ayrilmaz bir pargasidir. Bu sirketler
genellikle ataerkil sirketler olarak tamimlamirlar. 1980’lerde Kodak ve AT&T ve
1990°larda Digital Eguipment’in yaptif1 gibi ataerkil bir sirket, bir isten ¢ikarma kararini
yiriirliige koydugunda bu durum calisanlarin sirket kiiltlirlinlin dogas1 hakkindaki
inaniglarina ters diiger. Dolayisiyla, isten gikarmalar sirket kiiltiirli ile u yumsuz olarak
algilamir. fsten g¢ikarmanin aym zamanda galisan ve igveren arasindaki psikolojik
anlagmay1 bozdugu kanisiyla bir haksizlik olarak algilanmas1 da muhtemeldir.

e Organizasyon énceden kapsaml bir ihtarda bulundu mu?

Eger insanlar igten gikarma sonucun islerini kaybedeceklerse, bu sadece dnceden yeterli
bir ihbar stz konusu oldugunda hakh gtiriiliir. [hbar o6nellerinin siiresi kanunen
diizenlenmis olabilir. Aksi s6z konusu oldugunda, her 6rgiit kendisi ve igten gikarilan
personel i¢in en uygun siireyi tespit edecektir. General Motors 1993°te bir montaj
fabrikasini kapatirken isten gikarilan isgilerine geleceklerini planlamak igin en gok 60
glinliik ihbar 6neline sahip olduklarim1 duyurmustur.

Tabii ki ‘kapsamls’ bir ihbar 6nelini nelerin teskil edecegi her bir durumdan digerine
cesitlilik gosterecektir. Dahasi, {ist yonetim yeterince dnceden ihber dneline saglarken
iyice diisinmek zorundadir. Bu Onelin ¢ok fazla olmasi durumunda isgilerin isi
yavaglatmast ya da sabote etmesi gibi bir bedeli demek zorunda da kalabilir. Tiirk
calisgma mevzuatinda ihbar Onelleri ayrintilt ve kidem bazli olarak belirlendiginden

kanuna uyulmasi durumunda hem is¢i hem de igveren ne kadar bir 6nel belirleyecegini
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bilirler. Ancak, isverenin bu konuda ig¢i lehine gosterecegi esneklik diger galisanlarin
algilar ve tutumlari tizerinde olumlu bir etki yapacaktir.

o Isten ¢ikarma uygularken organizasyon detaylar: ne kadar dikkate aldi?

Iste kalanlarin daha gok isten ¢ikarma olgusu ile ilgilenecekleri, haberlerin nasil
ulagtifinin gergek yiizii ile fazla ilgilenmeyecekleri diistintilebilir. Fakat arastirmalar iste
kalanlarin tepkilerinin, isten ¢ikarma uygulamasinin 6nemsiz gibi géziiken detaylarina
baglh oldugunu gbéstermistir. Bir petrol sirketinde, calisanlar bir toplanti i¢in bir araya
getirilmis ve galiganlarin her birine i¢inde A ya da B harfi olan birer zarf verilmis, A
harfine sahip olanlarin arada kalmalar1 istenmis zarfindan B ¢ikanlar ise bitisik odaya
alinmiglar ve orada isten ¢ikanldiklart sSylenmistir. Yine bir iletisim sirketinde,
caliganlara igten gikarildiklari séylenmeden evlerine giderken arabalarindaki radyodan
isimleri okunarak isten c¢ikarildiklar1 sSylenmis ve her iki uygulamada kalanlarin
olumsuz tepkilerine sebep olmustur.

Uygulamadaki bu ayrintilar, kalanlari 6nemli bir sekilde etkilemektedir. Insanlar
kiigiilme gibi ac1 veren bir stiregte saygi ve itibarla muamele edilmek ihtiyacini duyarlar.
Organizasyonun bir isten ¢ikarmay: nasil uyguladigi dnemsiz bir ayrinti gibi goriilebilir
fakat, ayrintilarin tagidigi mesaj onemlidir. Bu yiizden, calisanlarin kisiligine saygi
gbstererek, isleri yiirlitmenin detaylarina dikkat kesilen organizasyonlar bu durumun
daha hakl1 ve adaletli olarak algilanmasim saglarlar.

e Yonetim, isten ¢ikarma sebeplerini yeterince agik sekilde izah etti mi?

Organizasyon, isten ¢ikarmamn sebeplerini agiklama konusunda bir ¢aba igerisine
girdiginde kalanlar siirecin hakli oldugu yargisina varacaklardir. Agiklamanin igerigi
isten ¢ikarmanin gereklilidi konusunda gegerli tartismalar1 igerebilir. Bu konuda
onceden bilgilendirilmis olan kalanlarin daha &nce tlzerinde diigtinmedikleri
gereklilikleri de ihtiva edebilir. Ayrica, organizasyonun isten g¢ikarma nedenlerini
aciklamas: ve buna zaman ayirmasi kalanlara kendilerinin onurlu ve itibarli bir
muameleye maruz kaldiklar1 intibain1 verir.

o Maliyet azaltma, iist yénetim tarafindan da paylasid mi?
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Buradaki temel fikir, kalanlarin haklilik yargilarinin isten ¢ikarmanin 6ziine ve nasil
yiiriitiilditine bagh oldugudur. Dogru seylerin dogru tarzda yapilmasi nemlidir. Eger
bir organizasyon kiigiilmeye gidiyorsa, o zaman {ist diizey yoneticilerinin de maliyet
azaltma bilincinde olmast 6zellikle Snemlidir. Ornegin, 1981°de International Harvester
Sirketi birkag¢ kiiclilme uygulamast esnasinda bagkan ve genel miidiirline Snemli
miktarda 6deme yapti. Bu &deme, ise alindiklarinda kararlastirilan tazminat
anlagmasinin bir geregi olmasina ragmen, kiiclilmeye giden bir organizasyonda tist
yoneticilere ayni zamanda Onemli bir miktarda 6deme yapilmasi haksizlik olarak
goriildii. Diger bir yorum ile “eger list ynetime bu kadar ¢ok para ddenebiliyorsa sirket
gergekten Snemli bir sikinti iginde degildir” goriisii agirhk kazandi. Bu tiir olumsuz
tepkilerden kaginmak igin {ist yonetim, maliyet indirimini is¢i ¢ikarmadan 6nce veya o
esnada savunup sahip ¢ikmalidir.

o Kalacak olanlarin segilmesine karsilik hangi calisanlarin isten g¢ikarilacagim

belirlemede hangi karar kurallar: uyguland1?

Tipik baz1 karar kurallari, kidem, fonksiyon ya da bagariya gore terfiyi igerir. Higbir kara
kurali digerinden daha hakh ya da adil degildir. Sirket stratejisine (tarihine ve kiiltiirtine)
bagh olarak her biri en mantikli en azindan bazi zamanlarda gétiirillebilir. Ornegin, isten
¢ikarma sonrasi stratejisi belirli bazi fonksiyonlara digerlerinden daha gok vurgu yapip
tnem veriyorsa kimin gidip kimin kalacagimin fonksiyon tarafindan belirlenmesi
muhtemeldir.

Eger organizasyonun tarihinde kaynak tahsisatinda kidem temel alinmamigsa ve
organizasyon bu gelenegi bozmak istemezse, kimin gidip kimin kalacag: konusundaki
karar kidemle uygun bir sekilde belirlenebilir. Karar kurallarin igerigi kadar uygulama
tarzi da Onemlidir. Tutarlilik ve dogruluk adaletlice yiiriitiilen bir karar kuralinin iki
digerleri icin de esas alinmalidir. Istisnai durumlar séz konusu olabilir, fakat bu durumda
gerekgenin agiklanmasi kagimlmazdir. Daha &tesi , efer basariya gére terfi temel
alinmigsa o zaman bagar1 temelli terfi prosediirliniin kullamilmas: ¢ok Onemlidir.

Ornegin, basariya dayah terfiyi esas alan bir kiigtilme niyetinde olan bir organizasyon iyi
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performanshi ¢alisanimi ¢ok iyi olmayan performans sergileyenden ayirmak igin
performans degerleme oranlar1 kullanacaktir. Fakat , bu organizasyonda performans
degerleme sisteminin dogrulugu hem kalan hem de isten ¢ikarilanlar tarafindan stipheli
olarak algilamrsa, iyi niyetle alinmig bagariya gore terfi esasina dayali bir kiigliime karar
haksiz, adaletsiz olarak algilanir ve olumsuz tepkilere neden olur.
e Organizasyon, isten ¢tkarma sonrast ortam: yumusatmaya yardimct olacak gegici
fakat gériiniir (hissedilir) hizmetler sagladi m1?
Gegici hizmetlerin gbze carpan isaretleri isten ayrnlma tazminatim, igsizlik sonrasi
psikolojik danigmanhig1, gbrece olarak Onceki isyerine benzer bagka yerlerde is bulmaya
yardimei olacak her tir diger hizmetleri ve saghk sigortasimin bir siire daha devamim
kapsar. Belirli baz1 bireylerin digerlerinden daha fazla gegici yardim elde ettikleri bir sir
degildir. Organizasyon iginde daha yliksek statiide iken isten ¢ikarilanlar daha fazla
hizmet elde ederler. Daha 6tesi, belirli baz1 organizasyonlar isten ¢ikarma kurbanlarina
ise devam edenlerden daha gok yardim saglarlar. Bu durum kalanlarin esit muamele
gdrmedikleri duygusu dolayisiyla olumsuz tepki vermelerine sebep olur. Eger, isten
¢ikarilanlara yapilan yardimin miktar1 makuliyet derecesini asarsa yonetimin vicdan
azabindan dolay1 b6yle davrandigi kanisinin yayilmas: muhtemeldir. Bu kam da isten
¢ikarma olayinin haksiz olarak algilanmasina yol agar.
e Organizasyon isten ¢tkarma karar siirecine ¢aliganlarin katiliminm saglads mi?

Isten gikarma ile baglantii olan pek g¢ok karar igin galisanlarda bu siirece
katilmalidir. Ornegin, kiigiilme 6ncesinde bazi organizasyonlar maliyet nasil azaltacag
konusunda igglictinde bilgi arastirmasina girer. Bu uygulamanin iki faydasi vardir.
Cahisanlar, nasil daha az kisiyle daha ¢ok is yapabilecegi konusunda is¢i ¢ikarma
gerekmeksizin yaratici ¢bziimler onerebilirler. Ikincisi, eger galiganlar is¢i ¢ikarmayi
secerse bu muhtemelen onlara adaletli gelecektir.

Genel anlamda, caliganlar isten ¢ikarmayi bir haklihk olarak algilarlarsa
verimlilik ve morallerinde 6nemli ol¢iide bir artis olacaktir. Daha 6nemlisi, isten
¢ikarmanin haklilik olarak algilanmamasinin agagidaki belirli sartlar altinda ¢aliganlarin

tepkilerini etkilemesi muhtemeldir. Bu sartlar sunlardir:
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o Calismaya devam edenler ne zaman isten ¢ikarilanlara yakin olmustur?

Isten gikarma oncesinde galiganlar, isten gikarilanlarla mesleki ya da kisisel iliskiler
gelistirilmis olabilirler. Ornegin iste kalanlar, uzun bir zaman isten ¢ikanlarla birbirine
dayanarak ¢aligmig, aym toplulugun i¢inde yasamig ve bu sebeple gerek is esnasinda
gerek paydos esnasinda birlikte zaman gegirmis olabilirler. Yapilan g¢alismalar, isten
¢ikarilanlara yakin olan iste kalanlarin bunu haksizlik olarak gordiiklerini, daha az
cahistiklarini ve organizasyona daha aza bagl hale geldiklerini 6zellikle aym durumda
olmayan iste kalanlarla kargilastirildiginda ortaya ¢ikarmistir. Bu sebeple, iste kalanlar
kendilerini isten gikarma kurbanlarina baglantili hissettikleri zaman isten ¢ikarmanin
adaletli bir sekilde ele alinmasi 6zel nem tagimaktadir.

o Kalanlar organizasyona ne zaman baghdiriar?

Bir ¢ok arastirmaci insanlarin katki yaptiklari bir toplulugun pargast olma ihtiyacina
dikkat ¢ekmektedir. Grup dyeligi ihtiyacinin dogal bir uzantisi olarak insanlar, ait
olduklan topluluk tarafindan adaletli muamele gérmeyi umar ve isterler. Bu durumda,
isten ¢ikarma 6ncesiﬁde organizasyona ¢ok bagli olan birinin ise devam esnasindaki
baglihig: distinilmelidir. Bu kisiler eger isten ¢ikarmanin adaletlice uygulandigina
inanirlarsa, organizasyona olan baghliklari da kuvvetlenecektir. Bu baglamda yapilan
aragtirmalarda isten g¢ikarmanin adaletsiz, haksiz olduguna inananlarin organizasyona
bagliliklarinda ani dustisler oldugu ve hatta ise devam edenler arasinda baslangigtaki
baglihiklart daha az olanlarin da isten ¢ikarmay: haksizlik olarak gordiikleri ortaya
cikmugtir.

2.3.2.2.2 Degisen cahsma sartlarmn rolii

Calisgmaya devam edenlerin sadece isten ¢ikarmanin haksizlik olarak
algilanmasindan degil, isten ¢ikarma sonucu c¢aligma sartlarindaki degisiklikten de
etkilenirler. Bu degisikliklerin bazis1 firsat, bazisi tehdit olarak ortaya g¢ikarlar. Bu
konudaki galigmalarindan ortaya ¢ikan sonug, degisiklikler tehdit olarak algilanirsa ige

devam edenlerin etkinlik ve moral ¢6kiistintin daha fazla, firsat olarak algilanirsa daha az
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oldugudur, Caligma yerini de igeren degisiklikler hakkinda iste kalanlarin {izerinde
durduklar baz1 &zel noktalar sunlardir:

e Daha fazla isten ¢ikarma ihtimali hakkinda ne kadar endigelenmeliyim?

[sten gikarma olayindan sonra ¢alismaya devam edenlerin i giivensizligi genellikle
artar. Bu anlagilabilir bir durumdur, ¢iinkii bir ¢ok organizasyon diiz bir ¢izgi seklinde
degil dalgal: bir sekilde kiigtiliir. Ek isten gikarma olgusu bir tehdit olmasina rahmet is
giivensizligine neden olmaz. s giivensizligi, ¢aliganlar isten gikarmalarin
gerceklesecegine inandiklart zaman yasadiklari bir duygudur ve is kaybmin olumsuz
etkilerine karsi yapabilecekleri gok az sey vardir. Is giivensizliginin yilksek diizeyde
olmasi, c¢alisanlarin verimlilik ve moralleri lizerinde olumsuz etki yapar. Bununla
beraber, ig gtivensizliginin verimliligi arttirdifn yoniinde bir takim deliller de
bulunmaktadir.

o Isten cikarmadan éncekiyle karsilagtirildiginda simdiki isim nasil?

Ise devam edenlerin gogunun iglerinin degismesi muhtemeldir. [1k olarak, yiiklendiklerin
isin miktart genellikle artar. Isi daha az kisiyle yapmak ise devam edenlerin daha ¢ok is
yapmak zorunda kalmasina neden olur. Bu egilime, kiigiilmeye giden gesitli
organizasyonlarin orta diizey yOneticileri tam bir numune teskil eder. Bu y6neticilere
mesleklerinin yillar sonra nasil degistigi soruldugunda ise devam eden yoneticiler is
yiikii miktarlarindaki ani artig1 s6ylemislerdir. Ayrica bunlar galigma saatlerinin arttigini,
tatil glinlerinin ise azaldigini belirtmiglerdir.

Ikinci olarak, isin dogas1 geregi ise devam edenler siirekli degisiklikleri iceren
isleri icra ederler. Ornegin, kiigiilme yapan bir organizasyondaki orta diizey yoneticiler
icra ettikleri is miktarinda bir artig oldugunu belirtirken ayni1 zamanda islerinin daha
zevkli, keyifli hale geldigini sdylemislerdir. Bunlar, kiigiilme Oncesi durumdan daha
fazla 6zerkligi yasamis ve iglerindeki cesitliligin daha fazla oldugunu agiklamislardir. Bu
her iki 6zellikte isten zevk almaya katki yapan etkenlerdir. BSylece, bu grup orta diizey
yoneticiler iglerinde hem olumlu hem olumsuz degisikliklerle kars1 karsiya kalmiglardir.

Isin niceliginde artig, fakat hakiki kaliteyi yakalama.
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e Organizasyonlardaki gelecegim nedir?
Isten gikarma sikga, ise devam edenlerin organizasyon igindeki gelecek beklentilerinin
belirsizlesmesine sebep olur. Birkag¢ yil igerisinde orta diizete terfi etme timidinde olan
stipervizorlerin kiiciilme esnasindaki kotii durumlari diisiiniiliince bu etki daha iyi
anlagilir. Diger acilardan calismaya devam edenler kiiciilme sonucunda yeni kariyer
seceneklerinin varlifina inanabilirler. Kisaca, iste kalanlarin tepkileri kariyer
beklentilerinin kiiciilmeden nasil etkilenecegi inanigina bagli olarak degisecektir.
o Iste kalan arkadaslarimun tepkileri nelerdir?
Stres veya belirsizlik zamanlarinda insanlar genellikle ne yapmalar1 ya da ne
diigtinmeleri gerektigi konusundaki ip uglanm is arkadaglarindan alirlar. Iste
kalanla,cevrelerindeki hedefsel degigiklikleri dikkatlice gozlemekle kalmayip aym
zamanda bu yani ¢evreye arkadaslarimin tepkilerini de géz oniine alirlar. Ornegin, ise
devam eden arkadaglarinin az ya da ¢ok ¢ekingen goriiniip goriinmediklerini izlerler ve
bu gozlemleri kendi tepkilerinin sekillenmesinde etkili olur (BROCKNER, 1992: 20).
Asagidaki diyagram kiiciilme islemi stiresince calisanlann davramglart ve

fizyolojileri arasindaki iligkiyi gosterir:

Duygular, Fizyolojik Durumlar ve Calisma Tutumlari
Organizasyonel

Diirtistliik
Ferahlama
Mesleki glivensizlik Pigsmanlik
Artan ig stresi Belirsizlik

Bulunmama igten ayrilamaya yeltenme
Risk alma/basireti kullanma

Degisime kapanma
Caligma eforu/performans

Sekil 5: Kiiciilme islemi Siiresince Calisanlarin Davramglan Ve Fizyolojileri Arasindaki
Itiski (BARLOW,2001: 3)
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Appelbaum, R Klasa  sirketlerin ¢ofunun ¢alisanlarinin isten ayrilmasi
kosullarinin hazirlanmas1 konusundaki bagar1 endigeleri onlarin performanslarin:
olumsuz yonde etkiler der. Diger taraftan onlar kiiciilme isleminin geride kalanlar
olarak diistik verimliligi ve tiretkenligi konusunda pek donanimli degillerdir. Ek olarak
calisanlarin en iyi performansta olmalarina ihtiyag duyarken, onlar en kétii durumda
olmaktadir (BARLOW, 2001: 3).

Isletmede geride kalan insanlarin gosterdigi tepkiler dort grupta incelenmektedir
(YELKIKALAN VE ENER, 2001: 364):

1 - Moral ¢okilntiisii: Calisanlar olanlardan biiyitk {iziintii duymakta, islerini
kaybetmemek i¢in ne yapmalari gerektiini ve nasil davranmalarinin daha dogru
olacagini bilememektedir. Bazilar, yoneticiye gériinmemek igin ortalikta gdriinmemeye
caligsmaktadirlar.

2 - Verimlilikte Azalma: Elemanlarin sorumluluklariyla ilgili tereddiitleri vardir.
Yoneticilerin kendilerinden ne bekledigi konusunda emin degildirler. Bu nedenle
calismaktan ¢ok konugmaya vakit ayirmaktadirlar.

3 — Yonetime giivensizlik: Elemanlar yeterli performansi gostermenin yeterli is
giivencesi saglamadigim gérmiislerdir. Yonetimle yaptiklart “sosyal kontrat” tek tarafli
olarak feshedilmistir. “BOyle bir y6netime gliven olabilir mi?” sorusu stirekli
akillarindadr.

4 — Asin Dikkat: Elemanlar asin Slgtide dikkatli olmaya g¢ahsirlar. Risk alma ve
yenilikler getirme anlayisi tamamen ortadan kaybolmustur. Kimse, bir sonraki isten
atilanlar listesinin Ust siralarinda olmak istememektedir (YELKIKALAN VE ENER,
2000: 365).

Kiiglilme bu dort tepkinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Ciinkii kiigiilme, caligan
insanin gayret gdstermesini saglayacak iki temel giicti yok etmektedir: Giiven ihtiyaci ve
adalet arayis1. Ancak kiiglilme olaymin olumsuz sonuglar1 da bulunmaktadir. En énemli
sorun ise galiganlarin tizerinde yarattif1 psikolojik baskidir. Bu baskiy1 stres, gelecek
korkusu, endise ve verim dilstikliigti izleyebilir. Morali diisiik ¢aligan zamanla igletmeye

olan bagliligim yitirebilir, is tatmini diiser, devamsizlik ve personel devri artabilir.
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Calisanlarin kayitsizligi ve yabancilagmasi arttift gibi, isleri yaparken dikkatlerini
toplama zorlugu da yasayabilirler. Hatta calistifi ortama karsi diismanca tutumlar
gelistirip sabotajla da sonuglanabilir (FERIK, 2001: 3).

2.3.2.3 Kiigiilmenin geride kalanlar iizerindeki uzun vadeli etkileri

Hipotezlerin tahmin edilenin {izerinde sunlara gore, 18 aylik zaman zarfinda,
kiigtilme faaliyeti, isletmede kalan eski ¢alisanlarin diizenlerini, uyumlarini bir emeklilik
programi yoluyla etkiledi. Faaliyet prosesindeki kritik bir unsur goniillii emeklilige
basvuru igin bir davetti. Yapilan bagvurularim nemli bir oram reddedildi, ama bununla
birlikte sonuglar reddin, sonug olarak daha disiik degerlerle c¢alisanlarin sadakatini
etkilemek i¢in ortaya ¢iktigin1 ve reddin kiigiilme sonrasindaki 18 aylik yiiksek seviyeli
{iziintiiyle dolayl yoldan baglantili oldugunu gosterdi.

18 ayhik zaman zarfinda bununla birlikte, degisiklerle ilgili kiigtilmenin eski
personeller arasindaki sermaye orani iizerinde sinirh bir etkisi vardi. Béylece, analizler
sunu gosterdi; yas, zaman baskisi bakimindan agir is yiiklinlin kabuliine birlikte,
sirketten ¢ikan en giiclii tahmincisi olmak igin ortaya ¢iktt. Su ortaya g¢ikiyor, diger
bulgularin aksine eskiden kalanlar kiiglilmeden sonra ayrilmayi uman bizden daha
egilimlilerdi. Bununla birlikte, bunun yaminda duran mekanizma ve kiigiilme faaliyeti
tarafindan oynanan par¢canin her ikisi de belirsiz kalmaktadir. Bas vurularin reddi
goriintige gore kesin degildi. Bu ytzden bile, kiiglilmenin dzellikle eski galisanlar igin
kritik olabilecek bir is yeniden yapilanmasinin bir etkisi olan is yiikiindeki artistan
dolay: bir etkisi vardir. 10 kadar ¢alisan sirketi, sakatlik aylig1 i¢in bagvurarak terk etti.
Fakat bunlarin %50’si uzman olarak ise devam etmekten vazgegti ve yan baska bir
sirkette ise girdiler.

Bununla birlikte, bu kagittaki rapor edilmis sonuglar agik¢a sunu gdsteriyor; kiigiilme
stratejisinin se¢imi ve ozellikle yliriitildiigli yontem, organizasyonda kalan ¢alisanlar:
etkilemeye davam etmistir. Davamizdaki, organizasyonel baglilik seviyesindeki bir

gerileme ayni zamanda bireysel refal etkilemeye devam eden bir islemeyen etkiydi. Bu
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kidemli galiganlar arasinda, kii¢lilmeyi takip eden 18 ay boyunca bir bozulma varolmasi
sirkete olan sadakatleri etkiledigi anlamina geliyor 6nceki aragtirma, Srnegin Noer
tarafindan yapilan aragtirma, sunu Onermistir; is glivensizligi geride kalan ¢aliganlar
arasindaki olumsuz tepkilere sebep olan kritik faktdrlerden bir olabilir.

Caligmamiza katilanlar, bununla birlikte tamamen is gilivenligine ragmen
memnun degildirler. Bu yiizden anlagilan adaletsizlik ve bir kiiciilme prosesi iizerindeki
bir etki eksikligi, is glivenligi elde edildiginde bile giiglii bir etkiye sahip olabilir.

Kiictilmeyi takip eden yillarda, kapsamli ve tahmin edilemeyen degisiklikler
meydana geldi, eski ¢alisanlarin kisisel hayatlarindaki faktérlerle beraber niyetler ve

davraniglarin her ikisi de degisebilir.

2.3.2.4 Geride kalanlar sendromu

Survivor Sendromu kavrami ilk kez 1968 yilinda Niederland tarafindan ortaya
atilmustir. Japonya’ya atilan atom bombas: felaketinden sonra, kigiler tarafindan yasanan
korku, endige ve panik survivor sendromu olarak adlandirilmustir.

Organizasyonlarda da kiigiilme politikasinda donemi bu sendromun yasandig:
arastirmalar neticesinde tespit edilmistir. Yapilan arastirmalar kiigiilme dénemlerinde
calisanlarin, Japonya’ya atilan atom bombasi sonucunda kisilerde goriilen sendrom
belirtilerinin benzerlerini biraz daha diisiik derecede gosterdiklerini belirlemislerdir.
Sendromun dogru ve planh sekilde ele alinmamasi ve ¢6ziim {iretilmemesi durumunda
ileride organizasyonlar agisindan ¢ok daha olumsuz sonuglar olusabilecegi belirtilmistir
(TOURKMEN, 2004: 9).

2.3.2.4.1 Geride kalanlar sendromunun belirtileri:

e Korku, emniyetsizlik, belirsizlik,(bu belirtiler kiigiilmenin her asamasinda
karsimiza ¢ikabilir.
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Sinirlilik, hiisran, igerleme, (genellikle bu duygular tam olarak ortaya
konulamadi1 i¢in ¢alisanlarin baska problemleri ortaya gikmaktadir. Omegin
devamsizlik atisi.....)

Mutsuzluk, depresyon, sugluluk duygusu, (¢alisanlarin kendi gelecekleri ile
ilgili proje yapmamalarina sebep olabilir.

Giivensizlik, adaletsizlik, haksizlik yapildigi duygusu.(Bilgi akisina duyulan
ihtiyagtan dolay1 olugabilir.)

Brockner’a gore ise geride kalanlar sendromu ¢alisanlarin,

L.

2
3
4

Performanslari,

. Motivasyonlart,

Is tatminleri,

Orgtitsel Katkilan tizerinde olumsuz etki yapmaktadir.

2.3.2.4.2 Sendromun ortaya ¢ikmasinin temel nedenleri

8.
9.

S A A o o L e

Kurbanlar ile benzer 6zellikler tasimak,

Geride Kalanlarin kendilerine olan giivenleri

Orgiitsel Politikalar ve Prosedirler

Di1s Cevre,

Aile Ortami,(Kisinin bakmakla yiikiimlii oldugu kisilerin olmast vs.)

Yeni Is Bulma ihtimali,(yas, cinsiyet, tecriibe, ekonomik kosullar vs.)
Calisanin maddi olanaklari,(Ailesinde diger bireylerin gelir diizeyi, yasam
standardi vs)

Is tatmini,

Sosyal Konum.

Yukarida belirtilen kisisel o6zellikler ve beklentiler dogrultusunda kisiden kisiye

degisebilmektedir. S6z konusu belirtiler her kademedeki personelde gériilebilmekte ve
kisilik ozelliklerine bagh olarak farkli yogunluklarda yasanabilmektedir.
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Sendrom, sirketin 6niindeki degisim ve gelisim igin ciddi bir engel teskil etmektedir ve
bu olumsuzluklar giderilmeden sirket i¢in kiiglilme politikasindan yarar saglamak da
miimkiin olamamaktadir. Yogun yasanabilir survivor sendromundan sonra etkilerinin
yaklasik 5 sene sonra bile ¢aliganlar izerinde goriildiigii saptanmugtir.
Yapilan arastirmalarda &zellikle yerlesmis bir kurum kiiltlirti bulunan ve galiganlarin is
glivenlifine 6nem veren sirketlerde bu sendromun g¢ok daha yogun yasandig
gozlenmistir (TORKMEN, 2004: 10).
Geride kalanlar sendromunu yogun olarak yasayan kisilerde;

¢ Riskten uzak durma,

¢ Bagskalarim sikayet etme,(6zellikle ast)

e Yoneticilerine kars: kendileri,ni koruma ihtiyaci,

o Inkar etme, egilimlerinin ortaya ¢iktig1 gozlenmektedir.

Yapilan aragtirmalarda survivor sendromu ile ilgili olusturulan iki modelin en

gegerli sonuglart verdigini ortaya koymustur. Bunlar Brockner ve Noer modelleridir.

2.3.2.4.2.1 Brockner modeli:

Brockner,1992 yilinda yaptif1 aragtirmada, s6z konusu sendroma neden olan
faktdrleri elimine etmeye ¢alismanin faydali oldugunu saptamugtir.
Brockner organizasyonu biitiin olarak ele almakta ve insan olgusuna fonksiyonel agidan
bakmaktadir.
Buna gbre ;
* Geride kalanlar kiiglilme politikasmnin adil olarak yapildigina ve uygulandigina
inamyorsa daha az sorun yasanmaktadir.
e Eleman ¢ikarma kriterleri, nedenleri ve ydntemi net olmali ve paylasiimalidir.
o Isten gikarma stratejisi kurum kiiltiirii ile Srttismelidir.
e Isten cikarma politikasimin belirlenmesi agamasinda ¢alisanlarin karar stirecinde yer

almasi, haksizlik ve adaletsizlik yapildig1 diistincesini minimuma indirecektir.
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e Kiiclilme sirasinda saglikl bilgi akis1 ve kesin iletisim saglanmalidir.

o (Calisanlar adil davranildifina inandirilmali ve her seviyeden eleman ¢ikarimina
gidilmelidir.

e Pozisyon azaltmada kullanilan proses hakkinda elemanlar bilgilendirilmelidir.

e Organizasyonlardan ayrilanlar i¢in nasil olanaklar saglanacag: belirlenmelidir. (yeni
is bulma, tazminat 8deme ...vs.) (TURKMEN, 2004: 14)

2.3.2.4.2.1 Noer modeli

Noer, 1993 yilinda bir model olusturmustur. Noer’e gore survivor sendromu
karmagsik, ciddi ve tehlikeli bir hastaliktir. Bu hastalik organizasyona bagimlilik ve
kisisel gergekler arasindaki ¢atigmadan kaynaklanmaktadir.

Noer, bu hastalif1 ¢6zmek i¢in dort seviyeli bir ¢6zlim 6nerisi sunmaktadir. Her
seviyedeki olumlu sonug bir sonraki seviye ile birlesmekte ve basamagin etkisini
arttirmaktadir.

1. Seviye: kiiglilme siireciyle ve geride kalanlarin avantajlariyla ilgilidir. Bu
hareket kalanlarin sendromundan kurtulmasi amaciyla degil, sendromdan
daha derin etkilenmemelerine saglamak i¢in uygulanmalidir.

2. Seviye: bastirilmis duygu ve diistincelerin digar1 atilmasidir. Burada enerjiyi
olumlu y6nde kullanmak amaglanmuigtir.

3. Seviye: kisilerin organizasyonuna olan bagimliliklarina kirmak ve deger
yargilarim1 kazanmalarim tekrar saglamak.

4.  Seviye: organizasyonun yeni kiiltlirlinli yansitan organizasyonel yapiy1 ve

sistemi kurmak (TURKMEN, 2001: 11).
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2.3.2.4.2.3 iki model arasindaki temel farklar

Noer modelinde kisisel sorumlulugun Oonemini vurgularken Brockner
organizasyonal sorumluluga odaklanmaktadir. Ancak her iki modelde de iyi bir siireg
yOnetimin Snemine isaret edilmektedir.

Bu alandaki tlim aragtirmalar su sonucu gikarmistir; kolay ve ¢abuk bir ¢ziim yolu
yoktur. Modeller organizasyonun ozelliklerine gére adapte edilmelidir. Kurumlardaki
yerlesik kiiltlirler g6z Oniine alinarak hangi modelin daha faydali sonuglar verecegi
yOnetim ve insan kaynaklar kadrolar: tarafindan saptanmalidir. Gerekli durumlarda her
iki modelin birlikte uygulanmas: diigiiniilebilir.

Bu sendromu yasayan kisiler, samldig1 gibi atilmadiklar i¢in kendilerinin daha degerli
oldugunu diistinmeyip, yalmzca daha sansli olduklarini hissedebilirler. Hatta bazt
kurumlarda, geride kalanlar yonetime karst tavir gelistirmeye baglayip, ofis
malzemelerine zarar verebilecek kadar yogun duygular igine girebilitler. Calisanlar bu
duygular igindeyken yoneticilerinde geride kalanlara sansh gbziiyle bakip, herhangi bir
gereksinimleri yokmus gibi davranmalart sendromun daha yogun yasanmasina neden
olacaktir.

ABD’de bir yazilim sirketi, ¢ok sayida ¢alisamm isten gikarmistir. Geride kalan
calisanlar birbirinden uzaklagmaya, yonetim kademelerinden kagma egilimi gdstermeye
baglamigtir. Yetkililer bu durum karsisinda bir aragtirma yaptiklarinda geride kalanlarin
%37’sinin iy aramaya bagladiklarm ogrenmistir. Isten ¢ikarmalan izleyen iki ay
boyunca, galisanlarin {iretiminde ciddi anlamda diisiis ve verimde gdzle goriiliir azalma
saptanmugtir.  Yoneticilerle gorlistildigtinde ise bu konuda herhangi bir &nlem
almadiklarim belirtmiglerdir (TOURKMEN, 2001: 11).

Yedek parga ireten bir Amerikan sirketinde kriz déneminde, y&netim kurulu
bagkani tarafindan, ¢ahsanlarin %10’unun isten gikariimasi istenmistir. Insan kaynaklari
midirli ise caliganlari igten g¢ikarmaktansa, iicretlerini %10 asagiya cekilmesinin
Onererek, calisanlarla bu konuda goriistilmesini istemigtir. Yapilan toplantilarda birim

miidiirlerinden biri ticretlerin o yil i¢in asagiya gekilebilecegini ancak bir sonraki yil



kara gegilmesi durumunda hem ticret ayarlamasi hem de prim alinmasini talep etmis ve
bu talep tist yonetim tarafindan kabul edilmistir. Alinan karar sonrasinda ¢alisanlarin

motivasyonu oldukga biiyitk bir artig gisteris, sirket bir sonraki yi1l gok biiyiik bir kar
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elde etmis ve calisanlarina prim vermistir (TURKMEN, 2001: 12).

2.3.2.5 Kiigiilmenin etkilerinin azaltilmasi i¢in yapilmas: gerekenler

Brockner’a gore sendromun etkilerinin azaltilabilmesi igin yapilmasi gerekenler

(TURKMEN, 2001: 10);

Strateji, kurum kiiltiirtt ve kiiglilme politikas1 arasindaki
degerlendirilmeli

Calisanlara miimkiin oldugunca fazla bilgi verilmeli

Calisanlar karar stirecine katiimali

Bireylerin bu durumdan nasil etkilenecegini belirleme

letisim .... [letigim....

Is zenginlestirmeye y6nelik calismalar yapilmali

Yeni organizasyonlarda yer alacak kisiler belirlenmeli

Kisiler cesaretlendirilmeli

Faydasiz igler elimine edilmeli

Yoneticiler ve amirler i¢in egitim diizenlenmeli

Isten gikarilanlara ve geride kalanlara saygi ve itibarla davranilmali
Geride kalanlarin yeni firsatlarin farkinda olundugundan emin olunmali
Yoneticiler ulagilabilir kilinmah

Geride kalanlarin eksik yonleri tespit edilerek egitimle desteklenmeli

Degisim siirecinde aktiviteler organize edilmeli
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2.3.2.6 Kiigiilmenin eski ¢ahganlara etkileri

Kiiglilmeye olan tepkiler iginde farkli donemlerle ilgili ¢calismalara agikga ihtiyag
vardir. Kurumsal bir bakis i¢cinde Misra ve Spreitzer sunu &zetliyor: “Azaltilmis is
alternatifleri ile ilgili kaygilara ramen, eski calisanlar, yeni meslektaglarina gore
kiigiilmeye daha korkak bir sekilde tepki verecekleri umulabilir” (MISRA VE
SPREITZER, 1998, 567-588). Diger yandan, eski ¢alisanlar sirkete daha sik1 bagldirlar.
Onlar uzunca islerinde kalabilme hakkina sahiptirler ve sadakatleri giigliidiir, ki idareye
glivendiklerinde biitiin olumsuz etkilere karsi tampon olarak hareket edebilirler.
Kiigiilme literatiirti, $zellikle eski calisanlarin uyumunu etkileyebilecek bazi deger
faktorleri agiklar. Kiigiilmeden sonraki is gliciindeki bir artig bilinen bir sonugtur. Biitiin
caliganlarin sagligindaki genel olumsuz etkiden bagka, daha agr, istekler ve daha biiylik
zaman baskis1 muhtemelen 6zellikle eski calisanlar lizerinde kesin bir etkiye sahip
olacaktir.

Mollica ve De Witt tarafindan yapilan bir ¢aligma, isletmede kiiglilmeden sonra
kalan ¢aliganlarin iistiinde erken emekliligin etkileri ile ilgili sonuglar1 sundu. Yas ve
gorev stiresi kesin olarak raporlarda goriilen ayrilma niyetindeki bir atig iliskili kritik
faktsrlerdir (MOLLICA VE DE WITT, 2000: 1068).

2.4 Kiigiilmenin igletmelere Etkileri

Kilglilmenin etkileri incelenirken konuya iki boyuttan yaklagmak gerektigini ve
bunlardan bir digerinin de igletmelere olan etkileri oldugunu séylemistik. Bu noktada
oncelikli olarak literatiirde kii¢tilme uygulamasinin 6rglit agisindan istenen ve beklenen
finansal iyilestirmeyi saglayip saglayamadifinin belirlenmesi ve buna ilave olarak
caliganlarin bu uygulamada nasil etkilendiklerinin tespit edilmesi gerekmektedir.
Kii¢tilmenin etkin yoénetimi ancak bu uygulamanin 6rgiit ve calisanlar tizerindeki
etkilerinin belirlenmesiyle miimkiindiir,
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Orgiitsel kiigtilme birkag strateji ile veya stratejilerin kombinasyonu ile
gergeklestirilebilir. Bu stratejiler kiiglilme hedefindeki bireyleri dogrudan etkiler.
Ornegin, isten ayrilan veya erken emeklilige sevk edilen gahsanlar islerini ve diizenli
gelir kaynaklarim kaybetme gercegi ile basa ¢ikmak zorundadirlar. Nakil, bagka yerlere
gdnderilme, igin yeniden tasarimi, riitbe indirimleri ve azalan is akisim gibi stratejiler
iste kalanlarin hayat standartlarim dogrudan etkiler. Arastirmalar, c¢alisan sayisim
azaltmaya yonelik stratejilerin ige devam edenlerin tutum ve davramglarim da
etkiledigini gostermektedir. Dahasi kiiglilme stireci organizasyonu etkinlik, maliyetleri
diistirme, etkenlik ve imaj agisindan da etkileyecektir.

Fakat yapilan caligmalar kiiclilme sonrasinda Orglitte kademelerin azalacag,

iletisimin artacagi, slireglerin azalmasiyla birlikte is akiginin hizlanacadi ve biitiin
bunlara bagli olarak Orglitiin verimlilik ve etkinliginin artacagina isaret etmektedir.
Sonugta, kiiglilmenin arkasindaki temel giidii olan finansal performansta iyilesme ve
kiiresel diizeyde rekabet giicii kazanma amaglarina da ulagilmis olacaktir.
Oysa kiigtilme ile ilgili ¢ok sayida basari ve basarisizlik 6rnekleri vardir. Cogskun ve
Birgili Tiirkiye’de kii¢lilme yapan firmalarin beklenen finansal performans sigramasini
gergeklestiremediklerini tespit etmistir (COSKUN VE BIRGILI, 2001: 48). Aym sey
ABD’deki bir ¢ok sirket igin de sdz konusudur (CASCIO, 1993: 108). Kiigiilme
konusunda en fazla calismanin yapildigi ABD’de bu uygulamadan baklenen yiiksek
karlilik, hisse senedi degerlerinin artist ve yatirnmin getirisinin yiikselmesi gibi
ekonomik faydalarin genellikle gerceklesmedigine dair bulgular yaygindir (CASCIO,
1993: 108). Lesly ve Light tarafindan yapilan bir galismada ise kiigiilme uygulayan 547
organizasyondan sadece % 43.5’inin karliiklarini  yiikseltmeyi basardiklari
belirlenmistir. Ayn1 sekilde Cameron bu konuda yaptiklar1 bir ¢alismada, calisanlarin
kiigtilme uygulamasindan sonra firmalarin etkinliginin artmadig1 goriisiinde olduklarim
tespit etmistir (CAMAERON, 1991: 68). Bu kafa karistirici bulgular sonucunda
kiigilme lehinde ve aleyhinde Tablo 13’de O&zetlenen iddialar ortaya atilmustir.
Kiigtilmenin orgiite ve galisanlara ydnelik muhtemel etkileri su gekilde ozetlenebilir
(DALAY, COSKUN, ALTUNISIK, 2002: 152).
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‘Stratejik Kiigtilme Lehindeki 1ddialar

e TFaaliyet (is¢ilik) maliyetlerini digtiriir.

o  Gereksiz yonetim kademelerini yok eder. Bdylece...
e  Miisteri beklentilerine kars1 daha duyarli olunur,
s Iletisim etkinlesir,
e Karar alma siirecinde kolaylasma saglanir,
e Calisanlarin daha fazla katthmi gergeklesir,
e Urlin gelistirme stireci hizlanir.

o  Sirket faaliyetlerinde akigkanlif1 saglar,

e Orgiitte etkinligi arttrr,

e  Sirketin kiiresel rekabet giiciinii artirr.

s  Stratejik Kiiglilme Aleyhindeki Iddialar

e  Sirket performansinda anlamli bir artis saglamaz,

e  Caliganlar kiiciilme sonucunda ihanete ugramus, 6fkeli tickmiis ve kafalar: karigsmis oldugundan
kalitede ve verimlilikte diigiis goriiliir,

o  Karlilikta diigiis yasanir.

e Igletmenin finansal problemi oldugu kanaatinin yayilmasi sonucunda hisse senetlerify

degerlerinde diistise sebep olur.

e (Calisanlarin moral ve is tatminlerinin azalmasina bagl olarak yorgunluk, devamsizlik ve iggiicii
devir luzinda artiga sebep olur,

e (Calisanlarin is yliklerinin artmasina sebep olur.
e [sletmenin saglik giderlerinde artiga sebep olur.

o Isletmeye bagliligs ve sadakati azalttifindan yiiksek iggiicii devir luzina ve igletme aleyhinde
agtlan tazminat-haksiz ¢ikarma davalarinda artisa sebep olur.

¢ Calisanlann firmaya-tzgii tecriibe ve becerilerinin heba olmasina sebep olur,

o Tazminat giderlerinde artiga sebep olur.

e Sendika ile olan iligkilerde paranoya, giivensizlik ve iletigimsizlige bagl: olarak gerilirne sebep

olur.

Olumsuz yaymnlardan dolay: firmanin halkla iliskilerinde problem yaganur,

Sagladig1 toplam getiri maliyetlerinden daha duistiktiir.

Tablo 13: Stratejik Kiiciilme Lehinde ve Aleyhinde Iddialar (DALAY, COSKUN,
ALTUNISIK, 2002: 152)
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2.5 Kiiciilmenin Organizasyonlara Kazandirdiklan ve Kaybettirdikleri

Kiiciilmeye giden bir organizasyon mutlaka bir kazang diistincesindedir fakat
kiigiilmenin getirecedi faydalar oldugu gibi bir takim zararlar1 da olabilir ve bu zararlar

organizasyonlara pek ¢ok sey kaybettirebilir. Bunlar incelenecek olunursa:

2.5.1 Kiiciilmenin organizasyonlara kazandirdiklan

Kii¢tilmenin maliyeti isletmeler i¢in kisa vadedeki getirilerinden daha agir gelir.
Yalmz sonrasindaki uzun vadeli bilylime stratejilerinin agik avantajlart gdz ©niine
alinacak olunursa, isletmelerin bu strateji sonucu ne kadar fazla kazang saglayacagi
acitkga goriliir. Calisanlar agisindan, kiiglilme onlara ayiklama, yakalamaya niyetli
olanlar i¢in firsatlar sunmaktadir (BARLOW, 2001: 4).

1990’11 yillarda ortaya ¢ikan kiictilme ihtiyaci, isletmelerin, yatay organizasyon
yapilarina gecigini giindeme getirmigtir. Yatay organizasyon kavrami, bir yandan
yeniden yapilanma ve personelde azaltma y6ntemlerini, diger taraftan da, Toplam Kalite
Yaklagimim igermektedir (DUREN, 2002: 77).

Yatay isletme, miisteriye daha iyi hizmet verebilmek amaciyla, yapinin, islerden
ziyade sliregler etrafinda olusturuldugu, daha az hiyerarsik kademe igeren ve islerin daha
bagimsiz ekipler tarafindan ytrttiilditgi bir sistemdir. Buna gore, yatay organizasyon
yapilarina gegiste, isletmelerin 8ngérdilkleri baglica avantajlar sunlardir (DUREN, 2002:
77):

e Hata ve hareketsizlik kaynagi olan departmanlar arasindaki sinirlarin kaldinimasi,

e Hiyerarsik kademelerin azaltilmasi sayesinde, karar verme siireglerinin
hizlandirilmas: ve buna bagl olarak pazara daha stiratli uyum,

¢ Miisteri memnuniyetinin, sefin memnuniyetinin dniine gegisi,

o Sirketin enerjisini, hantal ve biiyiik yapisin1 ydnetmekten ziyade miisteriye hizmet
i¢in harcamak,

¢ Hiyerarsik kademeleri memnun etme yiikiinden kurtulmak,
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e Tepki ve karsilik verebilme yetenegini hizlandirarak etkinlik ve verimliligi artirmak.
Sirketler genellikle kiigtilmenin sonunda (TURKMEN, 2004: 5);

e Dabha yitksek kar miktari,

e Karar alma mekanizmalarimin hazirlanmasi,

e Daha fazla esneklik,

o Kalite artisi

e Verimliligin ve tiretkenligin artmasi,

gibi faydalar beklerler. Ancak bu sonuglarin her zaman kiigtilme sonunda edinilemedigi
arastirmalar sonucu ortaya g¢ikmistir. Omegin ABD’deki Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Birligi tarafindan 1990 yilinda yapilan bir arastirmaya gore kiiclilme gegiren 1468
sirketin %50’sinden fazlasinda {iretimin kiiglilmeden sonra aymi diizeyde kaldi1 yada
diisttigii goriilmektedir.

Hiyerarsik kademelerini azaltarak kiigiilen isletmeler, daha azla daha ¢ok
yapmay1 bagaran, dolayistyla da esneklik ve dinamizm kazanan sistemlerdir.

En uygun olam hangi 6lgektir? Bu ne yapmaya galistifimiza bakar. Bugiin, her
seyde oldugu gibi, siyasal, toplumsal ve ekonomik islerde 6lgek sorunu ¢ok dnemlidir.
Ornegin bir kent igin en elverisli biiytiklitk nedir? Yahut bir iilke i¢in? Bu kadar ciddi ve
glic sorular1 bir bilgisayara programlayip yanitim almak olanaklh degildir;yasamin
gergekten ciddi sorunlar hesaplanamaz. Dogru olant dogrudan dogruya hesaplayamayiz;
ama yanhs olani da bal gibi biliriz. Dogru ve yanlis1 asir1 hallerinde gdrebiliyorsak da,
yeterince ayrintili bir yargiyla, “Bu ylizde bes daha fazla, su yiizde bes daha az
olmaliydr” diyemeyiz.

Bir kentin biiylikligli sorununu alalim. Bu tiir seylerde kesin hesaplar olanakli
degilse de, bir kentin yarim milyon dolaylarinda bir niifustan daha kalabalik olmasinin
arzu edilir bir sey olmadiin rahathikla s8yleyebiliriz sanurim. Bundan daha biiyik bir
niifusun kentin erdemlerine bir sey katmadigi, ancak muazzam sorunlar yarattif1 ve
insanlar1 yozlastirdig1 ortadadir. Kent niifusunun alt sinirinin ne olmasi gerektigi ise gok
daha gii¢ bir sorudur. Tarihin en giizel kentleri yirminci yiizyil dlgiilerine gére ¢ok
ktictik olagelmiglerdir.
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Tom Peters, “isletmeler igin optimal bir biiyiikliik var midir?” sorusuna, “egilim
mega — igletmelerin daha kiigiik ebatli yapilara gegisi ySniindedir” seklinde cevap
vermektedir. Bu gergevede, bliyiik isletmelerde 1990’11 yillarda yasanan hareketlenme,
daha ¢ok ydnetim kademelerinin yogunlufunu azaltma, karar yetkisini dagitma,
fazlahklan azaltma ve faaliyetlerin birlestirilmesi- biitiinlestirilmesi yoniindedir. Tom
Peters’a gbre, dofru, yani “optimal” biiyiiklik arayis1 igine giren sirketlerde,
sebekelesmeye, taseronlasmaya ve merkeze bagl ancak karar vermede otonom is is
Unitelerine bolinmiis yatay yapilara gegis s6z konusu olmaktadir. 90°1s yillarin sirket
profili “otonom, kiiresel, gii¢lii ve kiigiiktiir.

Isletmelerin kilglilme stratejileri, btiytkliigiin gegmiste verdigi avantaji, bugiiniin
belirsizlik ve stiratli degisim ortaminda yalinhga, esneklife ve hmza cevirmeyi
amaglamaktadir (DUREN, 2002: 78).

Kiiciilmenin bir organizasyon igin faydalarini agiklarken su sekilde bir drnek
vermek yanlis olmayacaktir (SCHUMACHER, 1985: 46):

Birlesmis Milletler Orgiitli yirmi bes yil kadar 8nce altmis kadar tiye ile baglamigken,
simdi bunun iki katindan fazla tiyesi vardir ve sayilar1 da artmaya devam etmektedir.
Onceleri bu ¢ogalma siirecine “Balkanlasma” denilir ve ¢ok kotii bir sey oldugu
samulirdi. Oysa herkesin kétiiledigi bu stireg elli yili agkin bir siiredir diinyanin gogu
yerinde giizel giizel stiregelmekte, biiyiik birimler daha kiigiik birimlere ayrilma egilimi
gostermektedirler. Bana 6gretilen seyle alay edermiscesine zit giden bu olgunun, dogru
bulsak da bulmasak da, farkina varamamazlik edemeyiz.

Ogretilen ikinci bir kuram da bir ilkenin varlikli olabilmesi icin bilyiik olmasi
gerektigiydi; ne kadar biiyiik olursa o kadar iyi. Bu da aslinda akla yakin goziikiiyordu.
Ornegin Churchill’in “Pumpernickel Prenslikleri” diye adlandirdigi Bismarck oncesi
Almanyasi’na bakin; bir de Bismarck’in Reich’ina bakin. Almanya’nin eristigi muazzam
refah diizeyinin bu birlesme sayesinde olanak kazandigi dogru degil midir? Yine de,
Almanca konusan Isvigreliler ve Avusturyalilar Almanya’ya katilmadiklar halde bir o
kadar ekonomik basar1 elde etmislerdir. Diinyadaki en varlikli tilkelerin bir listesini
yaparsak goriiriiz ki gogu gayet kiigliktiir; oysa diinyanin en biiyiik iilkelerinden gogunun
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gercekten yoksul olduklarim1 gdrmekteyiz. Bu da iistiinde distintilmesi gereken bir
noktadir.

Ugilincti kuram ise “6lgek ekonomisi” dir. Bu kurama gére, filkelerde oldugu gibi
sanayilerde de ¢agdas teknolojinin zorunlu kildig1 kaginilmaz bir biiyiime egilimi vardir.
Bu giin, tarihte simdiye degin goriildiigiinden ¢ok daha fazla ve daha genis 6lgekli biiyiik
orgiitler bulundugu dogrudur gergi; ne var ki kiigiik birimlerin sayis1 da artmakta ve en
azindan Ingiltere ve Birlesik Devletler gibi iilkelerde azalmamaktadir. Ustelik bu kiigiik
birimlerin bir ¢ogu gayet iyi is yapmakta ve ger¢ekten yararhi yeni gelismelerin bir
¢ogunu topluma kazandiranlar bunlar olmaktadirlar. Bir kez daha kuram ile gergegi
bagdastirmak hi¢ de kolay olmamakta, boyut sorununun yarattigi durum, birbirleriyle
uyum halindeki bu ti¢ kuramla yetisen herkese sasirtici gelmektedir (SCHUMACHER,
1985: 46).

2.5.2 Kiiciilmenin organizasyonlara kaybettirdikleri

Kiigtilmenin igletmelere faydalarinin yaninda belki de gogu zaman isletmelerin
ilk zamanlarda farkina varamadii fakat zamanla ve belli olaylar sonucunda ortaya
cikabilecek hatta bazen isletmenin gelecegini etkileyebilecek bazi zararlar1 da
olmaktadr.

Yillar gegtikge bu stirecin igerdigi zorluklarin farkindalik giderek biiyiiyor.
Cascio kiiglilmenin bir sirketin finansal sonuglar1 bakimindan artan performansinin
ybnetmek i¢in meydana ¢ikmadigi sonucuna varmistir (CASCIO, 1993: 111). Cameron
bir adim daha ileri gitmistir ki, ona gore; kii¢iilmeyle organizasyonel etkinlik arasindaki
baglant: {izerine olan olumsuz raporlarin olumlulara gore daha aligiimisti ve yiiriitiilen
stratejiler’deki yontem bunun temel sebebiydi. Kozlowski kiigiilme stratejilerinin
etkinligi eninde sonunda siiregteki geride kalanlarin gosterecegi reaksiyonlara bagh
oldugunu savunmaktadir (KOZLOWSKI, 1993: 279). Kiigiilen sirketlerdeki biiyiik
yoneticilerin 1674 kadari, moral, gliven ve {retkenligin kiigiilmeden sonra zarar
gorecegini agiklamiglardir (CAMAERON, 1991: 69).
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Kiigiilmenin diger negatif sonuglarinin yaminda belirsizlik, agin1 yiik, sadakatte bir
azalma- bunlar1 etkileyen diger biitlin faktdrler olugsan sosyal hava ve gelecekteki
tiretkenlige katkida bulunma gibi sonuglarda igyerinde etkisini gosterir. Diger yandan,
birka¢ c¢alismanin sonucunda sunu gérmek miimkiindiir; isgilerin uygun bir sekilde
zarart kargiladiginda, diirtistge davranildiinda ve patronlariyla iletigim
kurabildiklerinde, stresin azalmasi ve Uretkenligin artmas1 kiigililmeyi takip edecektir
(BROCKNER, 1992: 18).

Bununla birlikte her yéntem tuzaga agiktir ve kiiciilmeden 6nce ,esnasinda ve
sonra yOneticiler kalan insan kaynaklar1 yonetiminde tercihler ve sonuglardaki
farkliliklar hakkinda daha kesin bilgilere ihtiya¢ duymaktadirlar. Agik bir 6rnek goniillii
ayrilmalar lizerine insa edilmis ve isten ayrilmalar {izerine kurulmus ve bunlarin
¢alisanlarin girkette kalanlari nasil etki edecegi hakkindaki stratejileri etkilemektedir.

Bagka bir sorunda is giivensizliginin roltdiir. Geride kalanlarla ilgili ¢calismalarin
cogu, gelecekteki isten ¢ikarma tehditleri igeren durumlardaki sonuglar
degerlendirmislerdir. Is giicli azaltma projelerinde goniillii bir element oldugunda ki
bununla ¢aliganlar ayrilma veya ayrimama segenegine sahiptir, isten ¢ikarma
arastirmalarinda sik sik kullamlan iste kalanlar/ kurban farki arasinda iliskininde aym
zamanda incelenmeye ihtiyaci her zaman olacaktir.

Aym zamanda bir organizasyonun kiigiik yapisinin daha faydali olacag,
bitytidiikge islerin daha da zorlagacagin Schumacher “Insanlar, kafay1 zorlamayan bir
mantikla, hizli ulagim ve aminda haberlesme olanaklarimin 6zgiirliigiin boyutlarin
geniglettigine inamrlarken (ki bazi 6nemsiz bakimlardan gergekten bdyle olur) bu
ilerlemelerin her seyi agiri lglide tehlikelere agik ve giivensiz hale sokmakla, yikici
etkilerini giderici bilingli politikalar gelistirilip 6nlemler ahinmadig takdirde, 6zgiirltigii
yok edici bir egilim tagidiklarini’' gézden kagirmaktadirlar.

Bu yikic etkilerin en gok bilyiik iilkelerde siddet kazanacagi agiktir; yukarida
degindigimiz gibi, sinmirlar “yapisal bir gergeve” olustururlar ve bir insan igin bir sinirin
Ote yamina gegmek, dogdufu iilkedeki koklerinden kurtulup bagka bir iilkede kok

salmak, kendi iilkesinin sinirlari iginde hareket etmekten ¢ok daha gii¢ bir karardir. Bu
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bakimdan bagibogluk etkeni tilke biiytidiikkge ciddilesir” (SCHUMACHER, 1985: 51).
diye agiklayarak belirtmistir.

Kiiciik bagimsiz tilkelerin ekonomisi hakkinda nasil s6z edilir? Sorun olmayan
bir sorun nasil aragtinlir? Devletlerin veya uluslarin yasayabilirligi diye bir sorun yoktur;
abcak insanlarin yasayabilirligi diye bir sey vardir. Senin-benim gibi gercek insanlar
kendi ayaklar1 {izerinde durup ekmeklerini ¢ikardikga yasayabilir demektir. Yagsama
yetenekleri olmayan insanlar1 dev bir toplulugun igine yerlestirip yasatma olanag:
olmadig gibi, bllylik bir toplulugu daha yakindan iligkili, daha tutarli ve yonetilme
olanagi olan bir dizi kiiglik gruplara bSlmekle yasama yetenefine sahip insanlar
yasayamaz hale getirilmis olmaz (SCHUMACHER, 1985: 52).

Kiigiilme, kurumlar1 daha verimli, etkili hale getiren bir uygulama olarak kabul
edilmesine ve kisa vadede bu islem kafa sayisinda bir azalmaya gidilerek basariimasina
ragmen, bize madalyonun diger yiiziinii gsteren Kets ve Vries ve Balazs bu basit kafa
sayisinin azalma igleminin uzun vadede kurumun goriiniisiini, imajim kuskuya
diigtirecek hatal1 bir strateji oldugunu ileri siirmektedirler.

Lamsa sorunu ele alan yonetimsel ve liderlik konularinda literatiirde net bir bilgi
eksikligine dikkati ¢eker. Dolan, Belout ve Balkin kiiglilmenin sadece isten gikarilmig
¢aliganlar1 degil aynt zamanda geride kalanlari da olumsuz ydnde etkiledigi hatta
¢alisanlara kotli haberleri duyuran yoneticilerinde bunda etkisinin oldugunu
saptamislardir. Organizasyon iginde hemen herkes bu kiigiilmeden olumsuz yonde
etkilenmistir. Bu konuda insan kaynaklar1 y&neticilerine bunun risklerini iyi belleme
{izerine yogun is diismektedir (BARLOW, 2001: 4).

Kiigiilme bir isletmenin finansal sonuglarinda da kiigilmeye gidecegi anlamina
gelmez. Hatta bazi durumlarda igletmeler kiigiilerek biiylimektedir. Isletme kendi
blinyesinde yliriittigli faaliyetleri azaltmakta fakat dig kaynak kullamimini arttirarak
eskisinden daha fazla is yapmakta ve dolayistyla finansal sonuglarini biiyiitmektedirler.
Ancak kiigiilme olayinin olumsuz sonuglarn da bulunmaktadir. En Snemli sorun ise
caliganlarin lizerinde yarattif1 psikolojik baskidir. Bu baskiy: stres, gelecek korkusu,
endise ve verim dlisikligii izleyebilir. Morali diigiik ¢alisan zamanla igletmeye olan
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bagliifint yitirebilir, is tatmini diiser, devamsizlik ve personel devri artabilir.
Calhisanlarin kayitsizlifi ve yabancilagmasi arttit gibi, isleri yaparken dikkatlerini
toplama zorlugu da yasayabilirler. Hatta calistifi ortama karsi diismanca tutumlar
gelistirip sabotajla da sonuglanabilir (FERIK, 2001: 3).

Uretimlerinde artis goriilen sirketlerin de bu yiikselisi stirekli kilamadi31 ve uzun
vadede bu sirketlerinde iiretim miktarlarinda diisme goriildiigii belirtilmigtir. Bunun yam
sira, aragtirmalar insan kaynaginda yapilan %10°luk bir azalmanin giderlerde sadece
%]1.5 azalmaya sebep oldugunu, kiigiilen sirketlerin ii¢ sene iginde hisse senedi
artiglarinin %4.7 olmasina karsthk kii¢lilmeyen sirketlerde bu artisin %34.3 oldugu ve
karlilik oramnin kugiilen sgirketlerin sadece yarisinda yikseldigini gostermektedir
(TURKMEN, 2004: 6).

Bu istatistikler ¢ogu sirketin kiigtilmeden bekledigi faydalari saglayamadigin
gosterse de, kiiglilmenin kesinlikle ise yaramadifini gostermez. Ancak kiiciilme
kararmn nasil alindifi, nasil uygulandigi ve uygulandiktan sonra yapilanlarin
kiictilmenin basarisini belirlemede nemli bir rol oynadigina isaret edebilir.

Kiigtilmeden gok, kiigtiimenin nasil yapildigi, yapilan iglemin basaris1 agisindan
son derece kritiktir. Arastirmalar sadece eleman azaltmaya yonelik kiigiilme
hareketlerinin genel olarak basarisizlikla sonuglandifim géstermistir. Bununla birlikte,
sirketin stratejilerini, stireglerini, kiiltlirlinli ve driinlerini degistirmeye yonelik daha
kapsaml1 kiigiilme hareketlerinin giderlerin kisilmasi, kalitenin artmasi ve kalanlarin en
az sekilde etkilenmesi kriterleri gz Online alindiginda ¢ok daha basarili olduklari
gOrilmiistiir. |

Kiigtilmelerde gidenlerin oldugu kadar kalanlarinda miimkiin olan en az sekilde
etkilenmesi, kiigtilme karar1 alan girketlerin Kiigiilme kararinin alinmasindan bu kararin
uygulamaya gegirilmesi asamasina kadar sirketlerin dikkat etmeleri gereken noktalardir.
Yapilacak uygulamanin basarisi ¢ok bilylik bir oranda kalanlarin bu karar1 ne derece
kabullenip “sindirdigine” baghdur.



UCUNCU BOLUM- ORGANIZASYONLARDA KUCULME
ILE iLGILIi BiR ARASTIRMA

Ilk iki boliimde yapilan inceleme ve literatilr ¢alismas: vasitasiyla, teknolojik
degisim ve gelisim ile kiiresellesme sonucu isletmelerde yeni bir gereksinim olarak
ortaya ¢ikmig olan orgiitsel kiigiilme kavrami, bu kavramin igletmeler ve g¢aliganlar
lizerindeki etkileri ve kii¢iilmenin verimlilige olan etkisi ortaya konmustur.

Bu bélimde ise yapilan inceleme, literatiir c¢aligmasi ve Onermeler
cergevesinde gergeklestirilmis olan bir arastirma ve arastirmamin bulgular yer
almaktadir.

3.1 Aragtirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci, 6rgiitsel kiigiilme uygulamasinda bulunan igletmelerde
neden kiigiilmeye ihtiya¢ duyuldugu, kii¢tilme sonucunda istenen sonuglara ulagilip
ulagiimadigy, orgiitsel kiiglilme uygulamasindan dolay: isine son verilen ve geride
kalanlarin nasil etkilendikleri ve bu etkilerin en aza indirilmesi i¢in neler yapilacag,
Orgiitsel kiigtilmenin hedefi ve bu hedeflere ulasilmaya ¢aligilirken uygulanan insan
kaynaklar1 uygulamalarinin uygun olup olmadifi ve organizasyonel kiigiilme
sonucunda elde edilecek 6rgiitsel etkinligi ortaya ¢ikarmaktir.

3.2 Aragtirmanin Simirhliklar:

Aragtirmadaki sinirliliklar su sekilde siralayabiliriz:
1. Anket uygulanan isletmelerin bu kavrami yanlis anlamalari, Srgiitsel kiigtilme
tammina olumsuz anlam yiiklemeleri, aragtirmay: sadece bu kavramin asil anlamim
idrak edebilen, kurumsallasmasin1 tamamlamis, planl: ve verimli ¢alisan bir insan
kaynaklar1 departmanina sahip isletmelerle stnirlamistir.
2. Aragtirma kapsaminda gériisilen isletmelerin ¢ofu kiiglilme uygulamasinda
bulunup bulunmadiklarina dair soru soruldugunda, bunu isletme agisindan bir gurur

meselesi
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yaptp, “hayir biz kiigiilen degil, bliyliyen bir isletmeyiz” seklinde, bu kavramdan
haberleri olmadigim ortaya gikaran bir cevap vermeleri, aragtirma yapilabilecek isletme
sayisinu sinirlamigtir,

3. Denizli’de ki isletmelerin ¢ogunun aile sirketi olmas1 ve bu igletmelerde ki bsliim
ydneticilerinin aileden olmasi, 6zellikle kademe azaltimi uygulamalarinin goriilebilmesi
agisindan aragtirmay1 sinirlamugtir.

4. Yine bu aile sirketlerinin y&neticilerinin profesyonel olmamasi nedeniyle arastirma
kapsaminda goriisillen kisilerin Orgtitsel kiigilme gibi modern yo6netim teknigini
bilmemesi aragtirmanmn yetkin kisilere uygulanabilmesi bakimindan simirlamugtir.

Bu aragtirmada;

1. Isletmeler orgiitsel kiigiilme kavramini dogru anlamda biliyor ve uyguluyorlar mu,

2. Orgtitsel kiigiilme kapsaminda hangi ydntemleri uyguluyorlar,

3. Uygulanan orgiitsel kiiglilme bir plan ve program dahilinde, bilingli olarak m
uygulantyor,

4, Orgtitsel kiigtilme uygulama siireci boyunca insan kaynaklar departmani etkin bir rol
Ustleniyor mu,

5. Orgiitsel kiiclilme uygulamalarinda is giicii azaltimi veya kademe azaltimi yéntemi
uygulamiyorsa isten ¢ikarilanlara herhangi bir sosyal yardim ve geride kalanlara da

moral ve motivasyon artiric1 faaliyetlerde bulunuldu mu, sorularinin cevabi aranacaktir.

3.3 Aragtirmanin Faraziyeleri

Aragtirmada, yapilan teorik caligmalar ile aktif katilimli gézlem yoluyla &ne
stirebilecegimiz ve test etmeye galisacagimiz faraziyeler sunlardir:

1. Denizli’de ki sanayici ve yoneticilerin biiytik bir kismi, profesyonel anlamda
yOnetici olmamalar1 nedeniyle “orgiitsel kiiglilme” tekniginin diigtinsel boyutunu ve
arka planim anlama konusunda yeterli bir yonetim diisiincesi birikimine sahip
degillerdir.
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2. Denizli’de ki isletmelerin gogunlugunun otoriter egilimlere sahip aile sirketi olmasi
nedeniyle kademe azaltimi, yalin organizasyon, vb. Orgiitsel kiiglilme ile igili
demokratik y6netim tekniklerinin bu isletmelerde goriilme ihtimali azdir.

3. Denizli’de ki isletmeler kurumsallasma diizeylerindeki yetersizlikler nedeniyle,
Orgiitsel kiictilme uygulamasim biitlin boyutlartyla uygulama imkamna sahip
degillerdir; bu baglamda, en kolay algilanip uygulamas: yapilabilir 6rgiitsel kiigiilme
teknikleri, personel azaltilmasi ile asli olmayan baz islerin tageronlastiriimasidir.

4. Orgiitsel kilgiilme kapsaminda, is giicii azaltiminda bulunulan bir isletmede, geride
kalan personelde “acaba siradaki ben miyim?” endisesi nedeniyle motivasyon ve
buna ilaveten performans azalmasi goriilebilir.

5. Orgiitsel kiigtilme uygulamasina giden isletmelerde, isten ¢ikarilan personele gerekli
aciklamalar yapilmis olmasina ragmen, yine de birtakim olumsuz reaksiyonlarla
karsilagilmasi kaginilmazdir.

6. Orgiitsel kiiglilme kapsaminda is gilici azaltiminda bulunan isletmelerde
kargilagilmas: kaginilmaz bazi olumsuz tepkileri hafifletecek nitelikte, gesitli sosyal
yardimlarin saglanmasi diistintilmektedir.

7. Orgiitsel kiiglilme kapsaminda i giicli azaltiminda bulunan isletmelerde, geride
kalan personelin moral, motivasyon ve performanslarim artiric1 faaliyetlerde

bulunulmaktadir.
3.4 Aragtirmanin Yontemi
Bu boliimde aragtirmanin yi3ini, 6rneklemi ve verilerin toplanmasi ile ilgili

agiklamalar yapilacak ve toplanan verilerin degerlendirilmesi ile ilgili nitel aragtirma

teknikleri tizerinde durulacaktir.
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3.4.1 Y1gn (Ana Kitle)

Orgiitsel kiigtilmenin uygulama sonuglari ile isletmeler ve galisanlar tizerindeki
etkilerinin incelenmesi i¢in yapilami anket, Denizli ilinde faaliyet g§steren, sanayii

odasina kay1tli orta ve bilyiik 6lgekteki 52 igletmeye uygulanmustir.
3.4.2 Orneklem

Arastirmanin 6rneklemi, Denizli Sanayi Odasina kayith olan orta ve biiyiik
lgekte ki 262 isletme ile telefonla goriistilmiis ve bu isletmelerin varsa insan kaynaklar
yoneticileri ile yoksa da personel miidiirleri ile orgiitsel kiigtilme uygulamalarindan
haberdar olup olmadiklari ve bununla ilgili uygulamalar1 olup olmadig: konusulmustur.
Bu konuyla ilgili bilgi sahibi olan 52 igletme bulunmus ve bu 52 isletmeden bu

uygulamay1 tam anlamiyla fiilen uygulayan ligli isletme ile aragtirma yapilmustir.
3.4.3 Veri toplama yontemi

Aragtirmada bilgi toplama yontemi olarak iz stirme metodu aragtirma ySntemi
kullamlmigtir. Yontemin uygulanmas iki agamada gergeklesmistir.

Birinci asamada; aragtirmanin teori kisminda agiklanan konulari gergek
uygulamalarla kiyaslayabilmemize olanak saglayan anket sorular: tespit edilmistir.

Anket alt1 b8liimden meydana gelmisgtir:

Birinci boliim; anketi dolduran kigilerin demografik 6zelliklerini kapsamakta
olup, bu bdlimiin doldurulmast zorunlu tutulmamistir. Bunun sebebi de anket
uygulamasinda bu kisilerin kendi isimlerini ve sirket isimlerini vermekten gekinmeleri
ve bazilarinin da isim verse bile tam olarak ger¢ek verileri s6ylemek istemediklerinin
gbzlenmesidir.

fkinci boliim; bu iletmelere iliskin verilerin incelenmesini kapsamaktadir.
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Uglincili béliim; isletmelerin kiiglilmeye olan bakis agilari, kiigiilme hakkinda ki
genel diisiince ve uygulamalarini, neden kiigiilme yoluna gittiklerini ve hangi kiigilme
yontemini uyguladiklarini kapsamaktadir.

Dérdiincti boliim; eger isletme personel azaltimi yontemini uyguladiysa, bununla
ilgili incelemeyi kapsamaktadir.

Besinci béliim; isletmenin personel azaltimi disinda herhangi bir bagka kiiclilme
uygulamasinda bulunup, bulunmadigi , bulunduysa da hangi ytntemi uyguladig1 ve
bundan nasil sonuglar elde ettigiyle ilgili incelemeyi kapsamaktadir.

Altinc1 boliim; isletmelerin kii¢iilme 6ncesinde, esnasinda ve sonrasinda, gerek
planlama gerekse uygulama agamasinda yaptig1 faaliyetler ve bunlarin personel {izerinde
ki etkilerini 63renmeyi amaglayan incelemeyi kapsamaktadir.

Ikinci asamada; arastrmamn uygulama bélimil i¢in uygun isletmeye
ulasabilmek i¢in Denizli Sanayi Odasindan alinan igletmelerden &rneklem olarak 50
isletme segilmis ve bu isletmelerle s6zlii 6n anket uygulanmugtir. Bu igletmelere yapilan
6n anketle; onlarin rgiitsel kiigiilme hakkinda bilgi sahibi olup olmadiklarina, drgtitsel
kiiclilme uygulamasina gidip gitmediklerine ve bu kiiglilmeyi orgiitsel kiiglilme
anlaminda m1 yoksa bagka sebeplerden dolayr uyguladiklarina ulagsmaya g¢alistik. Bu
isletmelerde uyguladigimiz anket sonucunda sadece ii¢ firmanmin uyguladig1 kiigiilmenin
aragtirma konumuz olan &rgiitsel kiiglilme oldugunu diger isletmelerin uyguladiklari
kiiciilmenin ise; ekonomik bunalim sebebiyle is¢i ¢ikarma, teknolojik gelisme sonucu
isci azaltma gibi orgiitsel kiicilme konusu digindaki sadece personel azaltma
uygulamalari olduu sonucuna ulasttk. Bu ylizden arastrmamizda bu isletmeleri
konumuz kapsamina dahil etmedik. Aragtirma konumuz olan oOrgiitsel kiigiilmeyi
uygulayan {i¢ isletme iizerinde aragtirmamizi yogunlagtirdik.

Konunun uygulamalarinin tam olarak goriilebildigi ti¢ isletmeye ise, diger sozlii anket
yaptigimiz igletmelerden aldifimiz tavsiyelerle iz stirerek ulastik.

Bu ii¢ isletmeninde ikisini birlikte, digeri ise, bu ikisinden de fazla olarak
arastirmay1 baglayacak, yon verecek ve oOrgiitsel kiicilme uygulamasinda bulunacak

diger isletmelere 6rnek olabilecegi igin ayr1 ele alinmigtir. Ayrica arastirmada diiz yazih
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anket tercih edilmemesinin sebebi ise, bunun nicel bir aragtirma olamayacaginin
diisiiniilmesi ve biitlin ilginin sadece arastirmada amaca ulagtiracak isletme iizerinde

yogunlagtirmaktir,
3.4.4 Yéntemin uygulanmasi

Geligtirilen anket aragtirmaci tarafindan, Denizli Sanayi Odasina kayitli 52
isletmeyle, telefonla, elektronik postayla ve yiiz ylize goriiserek sozlii olarak yapilmis ve
bundan sonra aragtirmaya katkilarimin daha fazla olacag: diistiniilen yani orgiitsel
ktigilme uygulamasinin sonuglarinin ¢ok net gorillebilecegi isletmelerle ise yine yiiz
yiize miilakat yapilmig, ayrica konuya dair bir kisim bilgi ve belgeler yazili olarak

kendilerinden istenmistir.

3.5 Bulgular ve Yorum

Aragtirmada Denizli sanayi odasina kayith orta ve biiyiik 6l¢ekteki isletmelerden
Orneklem usulii ile 52 igletme belirlenmis ve bu igletmelere sozlii olarak bir 6n anket
uygulanmis bu sdzlii anket sonucunda yapilan degerlendirme sonucu aragtirmaya faydasi
olmayacak, kurumsallagamamis ve aragtirmaya isik tutmayacak olan isletmelerin
anketleri elenerek bunlarin disindaki ti¢ isletmenin doldurdugu anketler, insan
kaynaklart y6neticileri ile yapilan derinlemesine miilakatin verileri degerlendirmeye tabi

tutulmustur.

3.5.1 Ornek isletme 1: DENTAS kagitahk ve ambalaj isletmesinde uygulanan

kiiciilme uygulamasina ait aragtirma sonuglari

Aragtirmanin anketi DENTAS AMBALAJ ve Kagit San. A.S. insan kaynaklari
yOneticisi olan evli doktora yeterlilik derecesine sahip, Dr.Barbaros KON’a

uygulanmgtir.
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DENTAS AMBALAJ ve Kagit San. A.S. ; 340’1 tiretim, 110’u ise ofis olmak
{izere toplam 450 ¢aliganli, 1975 yilindan bu yana Denizli’de 2002 yilindan beri ise

¢« o o s

dolar ciroya sahip, hisseleri IMKB’de islem géren, kapasitesini satmada sektSriinde
lider olan, satiglarinda stirekli artig olan, Toplam Kalite Y&netimini basariyla uygulayan
ve hatta bu uygulamada Tiirkiye’de &rnek olan, ISO 9001 Kalite Yoénetim Sistemi, ISO
14001 Cevre Yonetim Sistemi ve OHSAS 18001 Caligan Saghgi ve [s Giivenligi
Yo6netim Sistemi gibi gesitli kalite belgelerine sahip, bazi bagimsiz kuruluglar tarafindan
kendi sektériinde miisteri memnuniyetinde en begenilen isletme segilen, her yil bir ¢ok
dalda TSE Altin Ambalaj ve Diinya Ambalaj &diilleri alan ve de Toplam Kalite
Yoénetimi ve Yalin Yo6netim gibi yonetim felsefelerini uygulamaya koyarak siirekli
gelisme trendi igerisinde Diinya standartlarinda bir diizeyi yakalamis olan biiyiik ¢apta
bir isletmedir.

Isletmenin, (EK- 1)’de de gorildiigi gibi, genel miidiirliige bagh olarak; insan
kaynaklar1 ydneticiligi, mali isler yoneticiligi, lojistik planlama ve satin alma
yoneticiligi, Denizli oluklu isletme y&neticiligi, Corlu fabrika yoneticiligi, kagit isletme
yoneticiligi, ar-ge ve kalite yonetim sistemleri ySneticiligi, bilgi sistemleri yoneticiligi,
mekanik ve elektrik sistemleri y6neticiligi, planlama ve koordinasyon servisi, pazarlama
ve satiy bolge yoneticiliklerinden olugmaktadir Fakat isletmenin, orgiitsel kiigiilme
kapsaminda uyguladig1 kademe azatlimi sonrasindaki Orgiit semasindaki boliimler ise
(EK- 2) de goriilmektedir. Ayrica isletme, Antalya’da bir atik degerlendirme
merkezlerinin, Ankara, Bursa, Adana, Izmir, Istanbul ve Denizli’de de bolge
yoneticilikleri bulunmaktadir.

DENTAS y0neticisi organizasyonel kiiglilme hakkinda; kii¢lilmenin ne maksatla
yapildiginin 6nemli oldufunu, direkt maliyetleri diistirmek ve giderleri azaltmak
maksadiyla yapilan plansiz ve sistemsiz eleman ¢ikarimi ile yapilan kiigiilmenin ileride
biiyiik tehlikeler verecegini belirtmis, mevcut organizasyonel yapidan olmas: gereken
organizasyonel yapiya gecis olarak da tamimlanabilen kiigiilmeden, daha yiiksek kar

miktar1 ve RO, karar alma mekanizmalarinin hizlanmasi, daha fazla esneklik, kalite
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artigt ve verimliligin ve {retkenli§in artmasinin hedeflenmesi gerektigini ancak bu
faydalar1 alabilmek i¢in kiiglilme kararinin nasil alindifinin ve nasil uygulandiginin da
6nemli oldugunu belirtmistir. Bunun yaminda, isletmelerinde &rgiitsel kiigiilme
uygulamasinda bulunduklarini, asil iglerinin oluklu mukavva kutu ve kagit {iretimi
oldugunu ve bunun diginda asil isleri olmayan glivenlik, sosyal hizmetler veya genel
hizmetler olarak adlandirilan ve vasif gerektirmeyen ¢ay ocaklari, gevre temizligi, tahmil
tahliye ve toplama iglerinde galisan elemanlarin da kadrolarinda bulundugunu, asil iste
galisan bir personeli yetistirmenin birkag yillarini alirken, asil iste galismayan bu
iscilerin yetistirilmesinin sadece birkag giinde olabildigini, bu kisilerin buna ragmen
aldiklar1 tcretlerin c¢aligtiklar: kidem nedeniyle bir¢ogu asil is yapandan daha fazla
oldugunu ve idari kadrolarda asil is olmayan bu kadrolar igin zaman ayrildigini, bu
ylizden katma deger yaratmayan birgok is i¢in zaman kaybetmekte olduklarin1 ve daha
deger yaratacak islerle ugrasamadiklarin1 bu nedenle de asil olmayan isle asil igi ayirmak
ve asil olmayan iste ¢alisanlarin kadrolarini igletme kadrosundan g¢ikararak, bu siiregleri
tekrar diizenlemenin ve iyilestirmenin birinci hedefleri oldugunu belirtmistir.

Ikinci hedeflerinin ise; g¢ok derin bir hiyerarsik yapiya sahip olan ve
organizasyona karar almada zaman karar almada zaman kaybettiren ve de verimli
calismay: engelleyen hiyerarsik yapida kiigtilme ve iyilestirme oldugunu, bu yapida bir
gok midtrliiklerin, sefliklerin, yardimciliklarn ve ustabagliliklarin  oldugunu
belirtmigtir. Ornegin; beyaz yakada mildlir, miidir yardimcisi, sef, sef yardimcisi,
uzman, uzman yardimcis: gibi elemana kadar bir ¢ok kademelerinin oldugunu, mavi
yakada ise; vardiya amiri, posta bagi, posta basi yardimcisi, ustabasi, ustabas
yardimcisi, operatdr, operatdr yardimcisi, vasifl is¢ilik ve vasifsiz is¢ilik gibi bir gok
kademenin oldugunu, bunlardan ilk &nce, makine bakim enerji miidiirltigii lagv edilerek
calisanlarinin igletme igerisindeki kadrolara gegirilerek daha fonksiyonel galismasinin
saglanmasi gibi deger iiretmeyen bdltimlerin isletme iglerine dagitildigini; miidiir ibaresi
kaldirilarak yerine yonetici ibaresi kondugunu, bélge yoneticilikleri kadrolarinda olan
bolge sefliklerinin  kaldirildigini, sefliklerin  birgogunun fonksiyonellestirilerek

azaltildigini, yardimeilik kadrolarinin kaldinldigimi, beyaz yakada yonetici — sef ve
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eleman, mavi yakada ise iretim bakim miihendisi — iiriin ekip lideri ve operatdr
kadrolar1 olugturularak hiyerarsik kademelerin azaltildifini, ve biitin bu unvanlar
dolduran kisilerin fonksiyonel ve c¢apraz egitimlerinin saglanarak bu kigilerin
yetkinlestirildigi, isletmede ki mevcut 157 is unvam sayisinin 61° e indirildigini,
planlama ve koordinasyon servisi kurularak igletmenin her iki fabrikasinin planlama ve
pazarlama koordinasyonunun saglandigini, bélge yoneticiliklerinin baglt oldugu
pazarlama midirliigliniin kaldirilarak tim bolge yOneticilerinin de yetkilendirilerek
pazarlama miidiirltigi yetkilerine sahip olarak daha bagimsiz olmalarimn saglandigini ve
beyaz yakada galisan birgok caligani egitimlerle yetkinlestirilerek ve yeni fonksiyonel
sorumluluklar verilerek yatay biiytimeleri saglandigini belirtmistir.

DENTAS isletmesi, uyguladifn orgiitsel kiigiilme yo6ntemlerinden 6nce
uyguladig1 personel azaltimi, kademe azaltimi ve dis kaynak kullamimi uygulamalarinin
hepsinden 6nce mevcut kiltiirlin gézden geg¢irildigini ,gliven ortamn yaratildigini ve
siireg:lerin tim c¢alisanlarla birlikte gozden gecirildigini, defer yaratmayan israf
noktalarimin tespit edildigini, birlesme olacak ayrim olacak veya dig kaynak yoluyla
temin edilecek bdliimlerin tespit edildigini, stireglerin iyilestirilerek tekrar ¢izildigini ve
performans gostergeleri ile sorumlularimin belirlenmesi gibi hazirhklar yapmigtir,

Ayn1 zamanda bu kurulusta uygulanan dis kaynak kullanimi sonucu elde edilen
islerde galisanlarin kendi tageron sirketlerini kendi sirketleri oldugu igin daha fazla
sahiplendikleri ve daha verimli bir sekilde calismaya bagladiklar, katma deger
yaratmayan islere 6denen fazla maliyetlerin azaldigi, maliyetlerde yaklasik %38’lik bir
iyilesmenin saglandidi, idari kadronun asil iste ¢alisanlarin tizerine daha fazla zaman
ayrilabildigi, asil iste olan personelin yetkinlestirilmesi ve fonksiyonellestirmesi icin
daha fazla kaynak ayirabildikleri, asil iste ¢aliganlarin kendilerinin 6nemini kavrandigim
hissederek daha fazla motive olduklarinin gézlemlendigini ve bu kisilerin deger yaratma
lizerine odaklandiklart sonuglar ortaya ¢ikmstir.

Isletme ayrica, orgiitsel kiiciilme yontemlerinden personel azaltiminda
bulunduklarint ve bunun yaninda; asil olmayan isglerde dis kaynak kullanimi karari

verdikten sonra bu gérevde galigsanlar1 bu faaliyete gegmeden 1.5 ay énce toplayarak, bu
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kigilere kiiresel rekabet ortamindan, sektdrdeki rekabet ortamindan ve rakiplerimizin
uygulamalarindan bahsettikten sonra kararlarini agikladiklarini, bu karar dogrultusunda
kendilerine iki tiir alternatif sunduklarini, bunlardan birincisinin; tiim ¢alisanlara tiim
hak edisleri 6dendikten sonra 1.5 ay i¢inde bagka bir firmada is bulma garantisi,
ikincisinin ise; kendilerine sirket kurma imkam saglayarak bu isletmede ki isleri
outsource etme imkam saglama oldugunu belirtmig,bu Onerilerin kapali bir zarfta
iletildigini ve karar vermeleri igin bir hafta siire verildigini ve sonucunda 6zellikle
emekliligi gelmis bir kisi haricinde tiim calisanlarin ikinci alternatifi kabul ettigini
agiklamistir. Bunun haricinde de yine isten ¢ikarilan personele kidem tazminatlarinin,
ihbar ve 6nellerinin pesin 6denmesi gibi imkanlar sagladiklarini agiklamistir.

DENTAS, is glicli azalttm1 kapsaminda, isten ¢ikarilan ve geride kalan
personelin bu olaydan olumsuz etkilenmemesi ve moral/motivasyonunun artiriimasi
agisindan isten ¢tkarmadan &nce, gikarma esnasinda ve isten ¢ikardiktan sonra, siirekli
egitimlerle asil is ve asil olmayan iglerin ayrilmasinin isletmelerine rekabet ortaminda
getirecei faydalari ve saglayacag bilylimeyi anlattiklarini, daha gok ekip ¢alismalarma
ve egitimlerine agirhik verdiklerini, islerin i¢ine ve ekip ¢ahgmalarina katilimlarin
cesaretlendirildigini ve tesvik edildigini, kadrolarindan ayrilip, taseron kadrolarinda
caliganlarin  stirekli kendilerini kadrolu ¢alisanlarla maddi imkanlar acisindan
degerlendirmelerini ve kiyaslamalarim onlemek amaciyla 15 giinde bir iletisim
toplantilar1 yaptiklarini, ve kendilerinin bir ekip oldugunu, bu ekibin ve isletmelerin
basarisnin DENTAS’in basarisii etkiledigi milddetge varhi ve istihdamlarmin
stirdiiriilebilirligi ve bu bagaridan dolayr alacaklar1 art: degerlerin anlatildigini, sosyal
yardimlarda, sosyal faaliyetlerde ve egitimlerde kadrolu personel ile taseron firmalardaki
galisanlarin esit tutuldugunu, herhangi bir ayrim yapmadan onlarin da ailenin bir parcas
oldugu hissinin verildigini, aidiyet duygularimi artirma galigmalarinda bulunduklarini,
sosyal faaliyetlere agirlik verdiklerini, is goren-isveren arasindaki belirsizlikleri yok
ederek her tirlti konuda is gorenle isveren arasinda karsilikh gfiven ortami
sagladiklarim, geride kalanlara ise biitin bu uygulamalar detayll anlatilarak

tedirginliklerinin giderilmesi gibi faaliyetlerde bulunmugtur.
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Isletmede, orgiitsel kiiglilme uygulamasinin esnasinda ve sonrasinda, dis kaynak
kullanimu yoluyla temin i¢in olusturulan tageron firmalarin galisaniarimin baglarda hep
kendini kadrolu personelle kiyaslamasi ve sonucunda demotive olmalari, {invanini
kaybedenlerin “yetkimi kaybediyorum” korkusuna kapilmasi, her ne kadar 6nceden
haber verilmesine ve toplu olarak ¢ikis verilmesine ragmen geride kalanlarin “acaba
strada ki ben miyim?” korkusuna kapilma gibi reaksiyonlarla kargilagilmigtir.

Orgiitsel kiigiilmenin &ncesi ve sonrastm da kapsayacak sekilde &zellikle
rakamsal olarak, son 4 yilda isletme, dis kaynak kullanimindan yaklagik 1.5 milyon
dolar, kademe azaltimi1 ve organizasyonel degisiklikler ile fonksiyonel azaltimindan ise
yaklagik 550.000 dolar kazang saglamistir.

DENTAS AMBALAJ ve Kagit San. A.S. insan kaynaklar1 yoneticisi, orgiitsel
kiigtilme uygulamasinin planlama safhasindan sonuna kadar insan kaynaklar1 departmant
olarak, biiylik degisimlerin yasandif kii¢lilme kararinda insan kaynaklari departmani
olarak planlamadan uygulamaya kadar kurum y&netiminin stratejik ortakligi misyonunu
tistlendiklerini ve bu roliin yam sira kurumda degisimin temsilciliginden ¢alisamin
kilavuzluguna kadar pek ¢ok karmagik ve geligkili gorevi bir arada yiiriittiiklerini, yeri
geldiginde tlim tepkileri lizerine almus, yeri geldiginde ise galiganin motivasyonunu
artirmada galisanin vazgegemedigi fonksiyon olduklarim belirtmigtir. Tageronlagsmanin,
yani dig kaynak kullamminin isletmede uygulandigi giinden bugtline kadar ki 5 yillik
siirede bu ¢aligma sayesinde 930.000 $ lik bir tasarruf saglandigim, ayrica 1999-2000
yillarinda beyaz yaka, mavi yaka sayilarinda kiiglilmeyi de igeren organizasyonun
yeniden yapilandirilmasimin isletmeye 375.000 $ yillik tasarruf saglanmasi gibi
faaliyetlerde bulunduklarini agiklamistir.

3.5.2 Ornek igletme 2: Erbakir elektrolitik bakir imalat1 isletmesinde uygulanan

kii¢iilme uygulamasina ait aragtirma sonuglar

Aragtirma; elektorlitik bakir {iretimi sektoriinde faaliyet gOsteren Erbakir

Elektrolitk Bakir Imalati Isletmesinde insan kaynaklart miidiirii olarak calisan
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elektrolitik bakir imalat1 sektoriinde faaliyet gosteren Erbakir’da galisan 43 yasindaki
evli ve iiniversite mezunu olan ve 7 yildir bu gorevde bulunan insan kaynaklari
miidiirtine uygulanmagtir.

isletme tilke i¢inde sektériinde ilk sirada olup bir tanesi ABD’de ve digeri de
Romanya’da olmak {zere iki adet pazarlama sgirketine ve Avrupa iilkelerinde
temsilciliklere sahiptir. Ayni1 zamanda Istanbul’da da bslge mildiirliigiine sahiptir.

Bu isletmenin kurulus ve bdliimleri (EK -3) ve personel sayilar1 incelendiginde
isletmenin yine bilyiik 6lgekli isletme oldugu anlasiimaktadir ki bu yb6nilyle kiiglilme
uygulamasina gidebilecek bir yapidadir.

Isletmenin insan kaynaklari yoneticisi 6rgiitsel kiligiilme teriminden haberdar
olup, giiniin kosullarina gére degerlendirilip, kiigtilmenin, iyi bir etiit sonucunda ve
sonuglarinin da stirekli takibiyle uygulanirsa rekabet giiciinti artiran bir ydnetim stratejisi
oldugunu belirtmigtir.

Erbakir , asil faaliyet alanlar1 diginda bulunan rafinasyon olarak tamimladiklar:
anot ve elektroliz ve glivenlik olarak iki boltimde kiiglilme uygulamasinda
bulunduklarini, ayrica mekanik bakim béliimiinde makinelerin bakimi ile galisan
personelini tel cekme organizasyonunun igine dahil etmistir.

Isletme, kiigiilme uygulamasina giderken belli bir birim belirleyerek kiigiilme
hedefi belirlemis, ayrica sahip olduklar: isgiiclinii yetistirerek yetkinliklerinin artirmis ve
iggiicti artigim kontrol altina almay1 amaglamustir.

Isletme, kiigiilme uygulamasi sonrasinda baslangigta tespit ettikleri hedeflerin
tamamina ulagmakta zorlanmasina ragmen, ig giicli artisinin kontrol altina alinmasinda
%90 seviyesinde, galisanlarin yetkinliklerinin artirilarak bakim ve onarim iglerindeki is
béliimiiniin hesaplanmasinda %85 oraninda bagar1 saglayarak ulagmig ve bu hedeflere
ulagmas: yaklagik ti¢ yillik bir stireyi almistur.

Pazarda olusan rekabet ortamina uyum saglayabilmek icin maliyetleri disiplin
altina alabilmek ve isgiicti verimliligini artirma hedefinin kiigiilme uygulamasina
bagvuran isletmeyi kiigiilmeye iten asil nedenin 2000 Kasim ve 2001 Subat krizleri yani

mali krizlerdir.
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Isletme, kiigtilme tiirlerinden; personel azaltimim, kademe azaltimini, dis kaynak
kullanimim, isletmedeki bazi béltimleri birlestirme yoluna gitmis ve is yontemlerini
yeniden dizayn etmisgtir.

Erbakir, kii¢tilme kapsaminda personel azaltiminda bulunmus ve bu personeli de;
oncelikle verimsizlik ve isletmenin temel degerlerine dikkat etmeyenlerden, kapanan
boliimlerin personelinden, emekliligi yakin olan personelden, ve esi ¢aligan, evi ve/veya
arabas olma gibi kriterlere sahip olan, ekonomik durumu iyi olan personelden segmistir.
Bunun yaninda isten ¢tkardiklar personele; dncelikle neden bdyle bir uygulamanin
tercih edildigi, se¢im kriterlerinin neler oldugunu ve bu kriterlere gore kendilerini neden
tercih ettiklerini agiklamistir. Ayrica, personel ¢ikarimindan sonra geride kalan
¢aliganlarda sadece belli bir dénem ¢ok yliksek olmamakla beraber motivasyon
eksikliliginin, kusku ve tedirginligin goriildtiziinii, ve bunu $nlem olarak da basta genel
mildir olmak (zere diger bolim miudtrlerinin de katildigi toplantilarda genel
stratejilerinin ve diislincelerinin galisanlara aktarildigini, diinyadaki ve tilkemizde ki
ckonomik gelismelerle ilgili bilgi aktararak; nasil davramrlarsa bu durumdan
etkilenmeden kurtulabileceklerini anlattiklarim ve ayrica galisanlara giiven asilamak igin
yliz ylize iletisimi artirdiklarini, moral ve motivasyonu artirici gesitli sosyal etkinlikler
diizenledigini, tamamen goniilliilerden olugan ekiplerle i¢ biilten ve kiitiiphane
olusturuldugunu, ekip galigmalarini tegvik edildigini ve gesitli &diillendirme faaliyetleri
gergeklestirildigi agiklanmustir.

Isletmede daha fazla is giici azaltiminda bulunulamayacaginda, personel
maliyetlerini azaltma kapsaminda, sadece galiganlari tesvik edecek bir dizi 6nlemler
alinmigtir.

Insan kaynaklar yoneticisi, uyguladiklar1 kiigiilme faaliyetinden 6nceki planlama
safhasinda 6ncelikli olarak bolim birlestirilmesi ¢alismasi yaptiklarini, bu kapsamda en
fazla gereksinim duyulan tel gekmede bakim grubu olusturularak yeni bir bakim kadrosu
ve organizasyonu olusturduklarim ve bu galismada ilgili boliim yoneticileri ve insan
kaynaklar1 miidiirligii personelinin bulunmasi gibi faaliyetlerde - bulunduklarin

belirtmisgtir.
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Isletmede, kiigiilme uygulamasinda isletmede kiigiilmenin 6ncesi ve sonrasim da
icerecek sekilde; calisgan basina verimliligin arttigimi, belli guruplarda bulunan
caliganlarin  yetkinlik diizeylerinin arttifim, kilit personeli yedekleme imkam
saglandifim ve zaman y8netimi ve is glicli maliyetlerinde iyilestirmelerin saglandig:

acikca ortaya ¢ikmustir.

3.53 Ornek isletme 3: Abahoglu iplik isletmesinde uygulanan Kkiigiilme

uygulamasina ait aragtirma sonuglar

Aragtirma; tekstil sektoriinde faaliyet gosteren Abalioglu Iplikte insan kaynaklari
midiirti olarak ¢alisan 44 yagindaki bekar ve {iniversite mezunu olan ve 15 yildir bu
gbrevde bulunan Oya Ugbagaran’a uygulanmstir.

Isletme ileri teknolojide iiretim yapan, 7/24 olmak iizere tiretimi durdurmadan
calismakta ve degisik kalite ve gesitlilikte liretim yapmaktadir,

Bu isletmenin kurulus ve bdlimleri (EK- 4) ve personel sayilar1 incelendiginde
isletmenin biiylik olgekli isletme oldugu goriilmektedir ki bu yoniiyle kiigiilme
uygulamasina gidebilecek bir yapiya sahiptir.

Isletmenin yonetici kademesi orgiitsel kiigiilme terimine yabanci olmayip, bu
yOnetim stratejisinin, gerekli analizlerin sonucunda, bilimsel ydntemlerle yapilmasi
kosuluyla eger daha etkin ve verimli sonug elde etmek igin yapiliyorsa rekabet giiciinii
artiran bir unsur oldugunu belirtmistir.

Abalioglu, is gilicti ve parasal kazang saglamak maksadiyla kiigiilme
uygulamasinda bulunduklarim belirtmis ve bu uygulamaya tiim departmanlarda
gitmistir.

Isletme kiiciilmeyi uygularken * kag adam gerekli “ sorusunun cevabmdan yola
cikarak hedef bir bsliim diislinmeden biitiinde degerlendirerek hedeflerini belitlemeye
dikkat edilmis, gerekli sayidaki personelin haricindekilerin isine son verilerek sadece

yeter miktardaki personelle devam etmistir.
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Isletmeyi kiiglilmeye iten neden, piyasadaki rekabet giiglerini artirmak olarak
belirlenmistir.

Abalioglu, kiiglilme tiirlerinden; iste kalacaklarin gOsterecegi performansi
artirmak suretiyle personel azaltimini, ara kademe invanlari kaldirip, genel miidiir,
miidiir ve sorumludan olusmak lizere ii¢ seviyeli yatay organizasyona gegmek suretiyle
kademe azaltimin1 uygulamis, isletmedeki baz1 boliimleri birlestirmis ve is yontemlerini
yeniden dizayn etmistir, dig kaynak kullanimi yoluna ise bagvurmamustir.

Isletme, isten ¢ikardiklar1 personele agiklamada bulunmus fakat bunlarin ne
oldugunu agiklamamigtir ve Oncelikle neden bSyle bir uygulamanin tercih edildigi,
segim kriterlerinin neler oldugunu ve bu kriterlere gore kendilerini neden tercih
ettiklerini agiklamigtir. Bunun yaninda, personel g¢ikarimindan sonra geride kalan
caliganlarin bazilarinda; “acaba siradaki ben miyim?” huzursuzlugu gézlemlemis ve
bunlar1 giderici olarak da ¢esitli toplantilar diizenleyerek, ileriye ydnelik sebebi ve
caligmasina ve performansina giivenen kisilerin higbir zaman bu kuskuya diigmemeleri
gerektiginin anlatilmas1 gibi tedbirler almigtir.

Ayrica isletme daha fazla is giicli azaltiminda bulunulamayacaginda, personel
maliyetlerini azaltma kapsaminda, ise giris ficretini mavi yaka igin asgari {icrete gekmis,
calisanlar1 tesvik eden servisler ve olaylar1 sunma kapsaminda, performansa dayal pirim
sistemi koyma gibi énlemler alms, aldiklar1 bu 8nlemler personelde; asgari licretle ise
baglatmanin baglangigta diger personel {izerinde; “acaba ileride bizim maaglarimizda da

diisme olur mu?” endigesi yaratmistir.
3.6 Degerlendirme ve Verilerin Analizi

Belirlenen bu ii¢ isletmeyle yazili olarak ve yiiz ylize isletmelerin insan
kaynaklar1 yoneticileriyle goriiserek ikinci ve daha genig kapsamli sorular igerecek bir
anket uygulanmis ve arastirmaya faydasi daha fazla olan bu ii¢ isletmenin anketleri
degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Belirlenen ve aragtirma yapilan bu ii¢ isletme incelendiginde b6liim ve personel
sayisiyla, faaliyet alanlan1 ve kaliteye verdigi 6nemle tam anlamiyla b tiytik 61gekli ve
kurumsallagmis isletmelerdir.

Ayni zamanda bu isletmelerin boliim zenginligi de g6stermektedir ki; her i¢ igletme de
profesyonel bir kadrolagmaya sahiptir.

Kurumsallasmasim biiylik Olglide tamamlamis olan bu igletmelerin insan

kaynaklar1 yoneticilerinin kiiclilme hakkindaki diistinceleri,neden bu y&nteme
bagvurulacagim bilmeleri ve de kiigiilmenin en 6nemli agamasinin planlama oldugu
bilicinin yerlesik olmasi; bu kisilerin ve isletmelerinin kiigtilmeye verdigi 6nemi ve bu
konudaki uzmanligim g6stermektedir.
Yine her ii¢ isletme de 6rgiitsel kiigiilme uygulamasinda bulunmus olup; hem personel
azaltiminda, hem dis kaynak kullamiminda, hem de yalin organizasyon ve kademe
azaliminda bulunduklari goriilmektedir. Bunun yaninda, kullanilan dis kaynak
kullanimi1 y6nteminin sonucu olarak ortaya gikan tageronlagtirma kapsaminda DENTAS
AMBALAJ ve Kagit San. A.S$.’nin tageron organizasyon semasi (EK -5) de
goriilmektedir.

Orgiitsel kiiglilme ySntemini uygulayan bu isletmeler hangi yéntemi uygularsa
uygulasin bu kiigiilme uygulamasindan oOnce alt yapiyi olusturdugu, ¢aliganlan
hazirladi), bu asamaya tiim g¢aliganlart dahil ederek uygulamaya gegerken ki uyum
sorununa kolay adapteyi sagladifn ve dzellikle de segilen orgiitsel kiigiilme yénteminin
dis kaynak kullamimi olmasi durumunda, ihtiyaglarin karsilanacagi dig kaynagin
belirlenmesi agamasinda ¢ok titiz davranilmasi gerektigine dikkat etmiglerdir.

Bu isletmelerden DENTAS AMBALAJ ve Kagit San. A.S.’nin uyguladifi dig
kaynak kullanimi yOntemi sonucunda; tageron firmada g¢alisan personelin
performansinin artmasi, maliyetlerin azalmas1 ve geride kalan asil faaliyet dalinda
¢aligan personelin yetkinlilifinin artmasi gibi bu igletme igin ¢ok kritik olan amaglara
ulastifi, Erbakir elektrolitik bakir imalat isletmesinin giicii artiginin kontrol altina

alinmasi, ¢alisanlarin yetkinliklerinin artirnlarak bakim ve onarim islerindeki is
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béliimiiniin hesaplanmasimin  bagarildigs, Abalioglu iplik isletmesinin ise, 6zellikle
maliyetlerini azaltma amaglarina ulastiklar1 agiklamalarinda bulunmuslardir.

Kurumsallagma siirecini tam olarak tamamlamig bu isletmeler personel
¢ikarmadan Once isletmelerin yapmasi gereken tatmin edici agiklamalart yapmus,
akillardaki “ neden ben ? ” ve “ acaba sirada ki ben miyim ? > sorularina cevab
vermigtir. Ayrica yine isten ¢ikarilan personele gereken sosyal yardimlari saglayarak
lizerine diisen sosyal sorumluluklarim da tamamlamiglardir.

Yine bu isletmeler geride kalan personelin de orgiitsel kiigtilmeden
etkilenmemesi igin stirekli toplantilar diizenleyerek, bunun kiiresellesmenin neden
oldugu rekabet ortaminin bir geregi oldugunu, asil faaliyet alanlan digindaki islerin
ayrilmasinin isletmeye dolayisiyla da calisanlarin da faydasina oldugunu agiklamis ve
ayrica, giiven ortami yaratarak geride kalanlarda olusabilecek tiirlii endigeleri de yok
ederek lizerine diigeni ve isletmenin performansi i¢in gerekeni yapmiglardir.

Ayrica her g isletme de personel azaltim1 sonrasinda “ acaba siradaki ben miyim
? ” korkusunda ki geride kalan personelden gésterdigi ve kademe azaltimi sonrasinda
unvaninin kaybedenlerin yetki kaybi sonras1 gsterdikleri reaksiyonlarla karsilasmissa
da bu durumdan gerekli insan kaynaklar ySntemleriyle isletmelerini ve galisanlarini en
az zararla gikarmayi basardiklan ve gergeklesen orgiitsel kiiglilme sonrasinda amagladig
dogrultuda rakamsal olarak mali kazang sagladiklan gdriilmektedir.

[sletmelerin insan kaynaklari departmam, kurumsal bir isletmenin insan
kaynaklari departmani olarak iizerine diisen sorumluluklar1 benimseyip, bunun geregi
olan kilavuzluk goérevlerini yerine getirerek, igletmenin gerek kiigtilme uygulamasinin
planlama, gerek uygulama esnasinda ki koordine ve faaliyetlerin aksamamasinda,
gerekse de kiiglilmenin sunucunda uyum agamasi safhasinda isletmeni veriminin
diismesini engelleyecek tlim Onlemeleri alarak, son olarak da isletmelerin tiim

departmanlar arasinda da iletisimi ve uyumu saglamislardir.
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SONUC

Ozellikle 1990’11 yillardan sonra kiiresellesmenin de etkisiyle birlikte isletmenin
verimini, etkinligini' ve rekabet giiclinii arttirmak ve Orgiitlin uygun biiytikliige
ulasmasini saglamak maksadiyla, fiziksel insan kaynaklari ve orgiitsel sistemi bir biitiin
olarak ele alarak bu kaynaklarda planli bir azalmay1 igeren stratejik bir siire¢ olarak
adlandinlan ve sik sik, elde edilebilen kaynaklara ulasma zorunlulugundan
kaynaklanan cevresel baskilara karsi uyarici bir tepki olarak kullamlan orgiitsel
kiigiilmeye organizasyonlarn zor durumlari, pazar paymin daralmasi, uluslar arasi
rekabet, artan is glicli maliyeti, ekonomik simirlamalar, teknoloji veya driinlerin
omiirlerini tamamlamalari ve siyasi degisimler sebep olmaktadir.

Bunun yaninda; kavramsal gergevede kilresel isletmelerin orgiitsel kiigiilmeyi
tercih etmelerinin baginda yeniden yapilanma istegi gelmektedir. Diger tercih sebepleri
ise dgrenen Orgiit yapisina ulagma, yalin organizasyon bigimine gelme ve degisimci
liderlerin isletme biinyesinde bulunmasidir. Orgiitsel kiiglilme stratejisinin tercih
edilmesinde baska bir igletme ile birlesme veya satin alma en az tercih nedeni olmustur.

Elbette, kiiclilme kararim uygulamaya gecirmeden 6nce yoneticiler bunun kisa
ve uzun vadede firma adina doguracag: olumlu ve olumsuz sonuglari tartigmakta ve
dikkate almiglardir. Buradaki sorun, yo6netimin niyetinde degil belirsizlikten
kaynaklanmugtir. Hérhangi bir derecede belirsizlik ortaminda yapilan tercihlerin
sonuglarinin tahmin edilebilirligi simrli olmugtur. Bu, 6zellikle maliyetleri diisiirme,
kar1 artirma gibi somut finansal sonuglar adina yapilan kiiglilme uygulamalan igin
dogru bir ifade olagelmistir.

Bir igletmenin kii¢iilmesi, isletme y&netiminin bilingli olarak aldig kararlar ve
uyguladig1 stratejiler sonucunda personel sayisinin, maliyetlerinin ve is siireglerinin
azalmasi anlamina geldiginden, kiiclilmenin en temel amaglarini; maliyetleri diigiirmek,
karar stirecini hizlandirmak, rakiplerin davramglarina daha kisa stirede yanit
verebilmek, iletisimdeki bozulmalar azaltmak, daha sonuca doniik galismak i¢in, daha

cok miigteri ihtiyaglarina odaklanmak, personel gliclendirmesini hizlandirmak,
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verimliligi arttirmak, yeni fikirlerin kisa stirede uygulanmasini saglamak, sinerjiyi
arttirmak ve kigisel sorumluluklar1 daha kolay izleyebilmek olarak agiklama dogru
olacaktir.

Isletmeler belirtilen bu amaglar1 gergeklestirmek igin daha gok organizasyonel
yapiyt kiigliltme yoluna gitmekte, kademe azaltmayr hedeflemekte ve stirekli
iyilestirmeye odaklanmak gibi yOntemler kullanmakla birlikte, isletmelerin
organizasyonel kiigiilmelerine yardim eden fakt8rlerin en basinda kendilerini en iyilerle
karsilastirma egilimleri, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler etkili olmugtur.

Isletmelerde kiiglilme uygulamasindaki en &nemli adim da planlama ve
kiigiilmenin  bilingli ve dogru bblim veya bolimlerde uygulanmasidir.
Organizasyonlarin hemen hepsi uygulayamasa da, etkili bir kii¢tilme uygulamasimin
basariya ulagabilmesi etkili bir planlamaya baglidir ¢iinkii baz1 organizasyonlar yetersiz
isglicl planlamasinin onlarin kiigiilme uygulamasinda engeller ortaya koydugunu
belirtmiglerdir.

Planli ve etkili bir kiiglilme uygulayamayan kurumsallasmamis isletmelerin
yOneticileri, stkga kiigtilmenin maliyetini diigiik tahmin etmisler ve gogu zaman da arzu
edilen finansal sonuglari almada genelde basarisiz olmuslardir. Yénetim, bir plan
dahilinde kiiglilme programindaki organizasyonel verimlilik ve tiretkenligi arttirmak
i¢in, en degerli ¢aliganlarin mutlaka elde tutmaly, is giivensizligi ve gorevle ilgili stres
yada belirsizlikleri azaltmali, ¢alisanlarin iy memnuniyetini ve retkenligini
arttirmalidir.

Bunun yanminda bazi isletmeler degisik kaygi ve yontemlerle kiigiilme
uygulamaktadir. Bazen g¢evresel sartlara uyum saglamak igin bazen de, cevreyi
degistirmek i¢in kiiglilme kagimilmaz bir strateji olabilir. Buna bagli olarak degisik
kiigtilme yontemleri uygulanmaktadir. Bu kiiglilme stratejileri kademe azaltma, dig
kaynak kullanimi ve iglerinde isletmelerin ilk 6nce uygulamaya koyduklari yontem
olan personel indirimine gitmedir.

Kiiciilme stratejisini uygulamaya koyan bir organizasyonda éncelikli olarak ele

alinmas1 gereken konularin en basinda ise yOnetim sorunu gelmektedir.
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Unutulmamalidir ki kii¢iilme siirecinin bagariya ulagmasi igin etkin bir ydnetim anlayis
ve liderlik gerekmektedir.

Stratejik kiigiilmeyi benimseyip uygulayan bir isletmenin asil halletmesi

gereken konu kiigiilme esnasinda ve sonra calisanlartyla ilgili ortaya ¢ikabilecek
problemlerin {istesinden gelebilecek bir insan kaynaklar1 yonetimidir.
Insan kaynaklarina yatinm dogrudan bir finansal getirisi olmadigi i¢in isletmelerin ilk
planda 6nemsemedikleri bir konudur. Bu siireg yeni teknolojilerin devreye girmesi ile
son bulmustur; ¢iinkli rekabet edebilmek artik yetenekli ve uzman personele ve
bunlarin yeni teknolojiyi kullanmalarina bagl: hale gelmistir.

Isletmelerin uyguladig1 ve etkinlige ulasmada bir adim olan kiiglilmeye kars
tabi ki gosterilen baz1 tepkilerde olmaktadir ve olacaktir. Fakat bu tepkiler bireysel
olmaktan Oteye gegemeyip, genellikle gerekli ydnetimsel 6nlemler alindiginda
organizasyonun genelinde etkili olamamaktadir.

Kilgiilme uygulanirken biitlin verilerin haricinde digtintilmesi gereken bir
konuda, kiigtilmenin etik boyutlanidir. Orgiitsel kiigiilme kademeli olarak yapilmali
stratejik analizle baglamali, yapisal doniigiim is gorenlerle iletigim halinde ve katilimci
bir anlayisgla uygulanmali ve isten ¢ikarmalar uzun bir zamana yayilarak aralikli olarak
yapilmali b8ylece is¢inin moral yapist bozulmamahdir.

Isten cikarmalarin, igini kaybeden ve geride kalan insanlar (izerinde ¢ok
olumsuz etkileri oldugu agiktir. Planli ve hedefli bir kiigiilme kapsaminda 6nemli olan;
bu olumsuz etkileri Snceden tahmin edip gerekli 6nlemleri alip, isten gikarilanlara en az
etkilenmelerini saglayacak gerekli sosyal yardimlar1 saglamak, geride kalanlara da
motivasyonlarinin diigmesini engelleyecek tedbirler almaktir.

Isletmenin ise kiiglilmeye ¢abuk adapte olabilmesi ve olumsuz etkilenmemesi igin
kiigiilmenin etki ve sonuglarinin neler olacaginin tahmin edilip, planlamanin buna gére
yapilmasimin  gerekliligi, bu sekilde hareket etmeyip basarisiz olan isletme
Orneklerinden anlagilmaktadir.

Baslangigta orgiitsel kiiclilmeden beklenen faydalar ve hedeflenen amaglar
dogrultusunda; ozellikle kiigiilmeyi bir plan ve program ¢ergevesinde uygulayan
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isletmelerin maliyet agisindan hedeflerine ulastiklar1 gériilmektedir. Bunun yaninda
kaliteli is glicliniin artmasi, biirokrasiyi azaltarak karar stirecinin hizlandirilmasi,
rekabet ortamina daha hizli reaksiyon gosterilmesi, 6rglt ici iletisimin artiriimasi,
miigteri ihtiyaglarina daha fazla odaklanilabilmesi, verimliligin artmasi, yeni fikirlere
ve teknolojiye daha kolay uyum saglanmasi gibi amaglara da yine bu isletmelerin
ulagtiklar: gériilmektedir.

Arastirmada ¢ikarilmig olan faraziyelerin sonucunda gériilmektedir ki:
Denizli’de ki orta ve biiyiik 6lgekte faaliyet gdsteren isletmelerin biiyiik kismi, Srgiitsel
ktigtilme kavramini bilmemekte ve bu konuda bilgi sahibi oldugunu iddia edenlerde
gogunlukla bu kavrami yanhs anlayip, kiigiilmeye olumsuz anlam yiiklemektedirler.
Bunun sonucunda 6rgiitsel kiigiilmenin genel anlamda isletmeler tarafinda anlaminin ve
igeriginin tam olarak bilinmedigini ve yine bu bilmemekten &tiirii 6rgiitsel kiiglilme
uyguladigini diisiiniip de sadece kriz zamanlarinda personel gikaran isletmelerinde
orgiitsel kiigtilmeyi yanlis uyguladigina gok sik rastlanmaktadir. Zaten bu isletmelerin
gogunun kurumsal diizeyde olmamalar1 ve bunun sonucu olarak gogunun kiigiilmeyi
bastan sona planlayip, orgiitsel kii¢lilmeye y6n verecek ve onun saglikli ve tam olarak
uygulanmasim saglayacak insan kaynaklar1 departmanlarinin da olmamasi, Srgiitsel
kiigiilme uygulansa bile bunun kurumsallasmada ki zayiflik nedeniyle biitiin
boyutlartyla uygulanmasina imkan vermemektedir.
Bununla birlikte &zellikle Denizli ilinde ki isletmelerin gogunlugunu aile sirketinin
olusturdugu ve bu isletmelerin yonetici kademeleri profesyonel kisilerden gok sadece
aileden olduklari i¢in orada bulunmakta olan kisilerce doldurulmaktadir. Bu mevkilerin
ybnetici kadrolar1 gogunlukla profesyonel anlamda ve teorik diizlemde sahip olmalar
gereken bilgi birikimine sahip olmayan kisilerden olusmaktadir. Bu kisiler de 6rgiitsel
kilgiilme ve onun ySntemleri olan kademe azaltimi, yalin organizasyon gibi modern
yonetim teknikerinden haberdar degillerdir

Aragtirmada faydalanilan {i¢ ornek olayda da goriilen en 6nemli uyulama
tageronlagmadir. Ug isletme de hemen hemen aym bolimlerde bu uygulamada

bulunmustur. Bu ¢ isletmenin taseronlasmay uyguladiklar ortak bsliim giivenlik ve
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temizliktir. Ozellikle vasifsiz galisanlardan olusan bu béliimiin elemanlarimin isletmeye
getirdigi her tiirlti mali sorumluluktan igletmeler bu uygulama sayesinde kurtulmustur.

Aym zamanda g isletmede de 6zellikle personel azaltimi ySntemi sonucunda
isten ¢ikanlarn gbzlemleyen geride kalan personel iizerinde de bazi olumsuz etkiler
olugmaktadir. Bunlarin en baginda “acaba siradaki ben miyim? » endisesidir. Yine bu
{i¢ isletmenin drgtitsel kiiciiime kapsaminda bu y6ntemi tercih ettiklerinde bu olumsuz
etkilerin 6nlemlerini alacak sekilde bu kisilere y®6nelik g¢esitli toplantilar ve
dtizenledikleri, bu toplantilarda diinyadaki, Ttirkiye’deki ve de Denizli’de ki gelismeler
isiginda isletmelerinin strateji ve diisiincelerinden bahsettikleri, geride kalanlarin
kafalarindaki endiseleri yok etmek maksadiyla moral ve motivasyon artirici; ekip
¢ahismalarinin tegvik edilmesi, ¢esitli ddiillendirme faaliyetleri gibi sosyal faaliyetlerde
bulunmaktadirlar.

Yine bu kurumsallagmig ii¢ isletmede; isten c¢ikarilan personelde unutulmamig ve bu
kisilere taseron sirket kurmaya tesvik, tazminat, emeklilik vb. bazi sosyal yardimlar
saglandig1 goriilmektedir. Bunun yaninda, bu yardimlar ayn1 zamanda geride kalanlar
da, “bir giin aynis1 oldugunda isletmemiz bize de ayin1 imkanlan saglayacak™ seklinde
diistinmeye sevk ederek memnun etmis ve performanslarimi artirmistir.

Saglanan bu imkanlar sayesinde orgiitsel kiiclilme sonucu ortaya g¢ikan olumsuz
reaksiyonlar en aza indirilmis ve olumlu bir hale getirilmistir.

Biitiin bunlarin 1s18inda; orgiitsel kiiglilmenin basartya ulagmasi isteniyorsa
uygulamaya gegilmeden 6nce kiiglilmenin tam bir planlamasi, uygulamanin siki bir
takibi ve sonuglarinin devamli gbzden gegirilip stirekli degismeler 1s18inda gelismelere
adapte edilmesi gerekmektedir.

Ayrica kiiglilmeden ¢ok, kii¢lilmenin nasil yapildifinin, yapilan islemin bagarisi
agisindan da son derece onemli oldugu unutulmamalidir. Yapilan bir ¢ok aragtirma ve
uygulamalar, sadece isten eleman ¢itkarmaya yonelik, amagsiz ve plansiz yapilan
kiiciilme ¢abalarinin basarisizlikla sonuglandigimi gdstermektedir. Bunun yaninda
isletmenin stratejilerini, stireglerini, kiilttirlinii ve tirlinlerini degistirmeye yonelik daha

kapsamli, amagh ve planh yapilan orgiitsel kiiclilme uygulamalarinin maliyetlerin
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kisilmasi, kalitenin artmasi, geride kalanlarin bu olaydan en az etkilenmesi kisacasi
orgiitsel  kiiglilmeden beklenen amaglarin gergeklesmesi kriterleri g6z Oniine
alindiginda daha ¢ok basarili olacaklardir.

Kii¢iilme karari alan bir igletme kararin alinmasindan uygulamaya gecilmesine
kadar sunlara dikkat etmelidir:
1. Orglitsel kiiglilmede isten gikartlanlarin oldugu kadar, geride kalanlarin da miimkiin
oldugu kadar bu olaydan en az sekilde etkilenmesi, kliclilme karar1 alan isletmelerin en
Onemli onceligi olmalidir. Ciinkii yapilacak uygulamanin basarisi ¢ok bilylik oranda
geride kalanlarin bu karari ne derece benimseyip sindirdigine baghdir.
2. Orgiitsel kiiciilme uygulamasinda planlama ¢ok titiz ve dikkatli yapilmalidir ki,
isletme uygulama esnasinda karsisina gikabilecek her tiirli duruma karst hazirlikli
olabilsin.
3. Orgiitsel kiiglilme uygulamaya karar veren isletmelerin, bu uygulamaya; ya
profesyonel yoneticilerle baglamalar1 ya da danigman sirketlerden yardim alarak bu
uygulamay1 gergeklestirmeleri gerekmektedir.
Bu Onerilerin 1g18inda, oOrgiitsel kiigtilmenin anlamim1 tam olarak kavrayan,
uygulamanin 6ncesinde isletmenin amag ve hedeflerini belirleyip bunu belli bir sira ve
teknikle uygulayan isletmeler orgiitsel kiiglilme uygulamasindan elde edilmesi

beklenen tiim faydalara ulasabilecektir.
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