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OZET

KRiZ DONEMLERINDE ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI
POLITIKALARI VE BiR UYGULAMA

Tugba GULTEKIN

1sletm§ Ana Bilim Dali
Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Kasim 2007 y
Danisman: Yrd. Dog. Dr. Veysel AGCA

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, son zamanda isletmeler tarafindan her gegen giin
daha fazla 6nem verilmeye baslanan yeni bir yonetim disiplinidir. Giiniimiiz isletmele-
rinde insan kaynaklar1 yonetimi bir uzmanlik dal1 olarak, her tiirlii yenilik ve gelismele-
re acik, isletmenin diger departmanlar ile es deger diizeyde ve dinamik bir uygulama
bicimi haline gelmistir.

Isletmelerde basarinin saglanmasi, is gorenlerde verimli calismayr 6zendirici
motivasyon tedbirlerim, insan kaynaklarinin egitimini, gelistirilmesini, kariyer yoneti-
mini ve gorevde yiikselmesini, iicret ve diger ddemeleri, is giivenligi, orgiit i¢i iliskiler-
de sorunlar gibi hususlart da kapsayan; gerek is gorenlerin beklentilerine, gerekse
isletmenin amaclarina, hedeflerine ve genel politikasina uygun; devlet, sendika gibi
baski gruplariin varligina gore sekillenmis; hem dinamik, hem de tutarli insan kaynak-
lar1 politikalar tayin edilip, uygulanmasi ile 6nemli 6l¢iide kolaylasacaktir.

Krizler orgiitlerin ve toplumlarin yagsaminda karsilasilabilecek kaotik durumlar-
dir ve karmasa yaratirlar. Bu nedenle, isletmeler her gecen giin daha yogun olarak kriz
yonetimi tekniklerine bagvurur hale gelmislerdir. Orgiitlerin istenmeyen bir durumla
karsilagsmalar1 halinde yiiriirliige girmesi beklenen uygulama olarak bilinen kriz yoneti-
mi; oOrgiitlerin zarar goren imajlarinin diizeltilmesi, orgiitiin kendi dogasindan dolay1
karsilasilmas1 muhtemel olumsuzluklarin 6nlenmesi ya da en az zararla atlatilabilmesini

saglama amacini tasimaktadir.

Bu caligmanin amaci, kriz ortaminda uygulanacak insan kaynaklar1 politikalari-
nin nasil olmas1 gerektigi, kriz oncesi gelistirilen insan kaynaklar1 politikalarinin kriz
doneminde etkilerinin neler oldugunu ortaya koymaktir. Bu amag¢ kapsaminda Kiitah-
ya’da faaliyet gOsteren ¢ini isletmeleri {izerinde bir anket uygulamasi yapilmis ve Kriz

Donemlerinde tutarli Insan Kaynaklar1 Politikalar1 uygulanmadig1 sonucuna ulasilmustir.



ABSTRACT

THE POLICIES ON THE MANAGEMENT OF HUMAN RESOURCES IN TIME
OF CRISES AND A SAMPLE STUDY

By Tugba GULTEKIN

Department of Management
Afyonkarahisar Kocatepe University, The Institute of Social Sciences
November 2007
Advisor: Yrd. Dog. Dr. Veysel AGCA

Human Resources Management is a new adminstration dicipline that is given
importance by the managements nowadays. At recent managements, Human Recources
management is considered as an expert area, is opened to every new progress become

equal with the other departments an a dynamic application.

At managements, in order to increase the success and include the
preeautions that increase motivations of employments, human recources' education,
revolution, career management and promotion, salary and other payments, work
guarantee, the problems within the management, the workers' expectations, appropriate
to management goals, aims and is shaped according to the precence of government,

trade union both dynamic and consistant human resources one found and applied.

Crisis are caotic situations that societies and organization face and they create
caos. Because of that, managements started to eal with crisis management techniques.
Crisis management is applied when the organizations meet an unexpected situation. it
helps the organization to regain their images that are destroyed. it also gets rid of the

negativeness that can be caused because of organization's situation.

The aim of the study is to examine how should be human resources management
policies in the time of crises and the effects of Human Resources Policies during the
crises time developed before crises. For this purpose a sample study was done at china
porcelain firms in Kiitahya and Human Resources Policies of firms were examined
during the crises time in these firms. The result of study show that, firms had no

consistent human resources policies to manage this crises.
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GIRIS

Isletme diinyasinda meydana gelen hizli degisim ve gelismelere paralel olarak
bunlarin siirekli ve yakindan izlenmesi geregi vardir. Bu gelismelerin ve degismelerin
isletmeler tarafindan tam ve dogru bir sekilde izlenmemesi ve yonetim kademelerinde
bunlara uygun politikalarin gelistirilmemesine bagli olarak isletmeler kriz siirecine gi-
rerler. Kriz olusum siirecine girilmeden veya isletme dis1 faktorlere dayali olarak mey-
dana gelen krizin ortaya ¢ikmasindan ve isletmeye zarar verecek sekilde gelismesinden
once yoneticiler gelistirecekleri politikalar ve tekniklerle isletmenin bu krizden en az za-

rarla veya isletmenin gelisimini saglayacak bir avantajla cikmasini saglayabilir.

Isletmeler degisim riizgarlarinda ayakta kalabilmek, rekabet iistiinliigiinii yaka-
layabilmek krizlerden en az zararla kurtulmak icin yeni yontemler uygulamak zorunda-
dir. Isletmeler, hizli degismeler yaninda dis veya ic cevresel etmenlerden kaynaklanan
ve isletmenin varligim tehlikeye sokan kriz durumlariyla zaman zaman karsilagabilmek-
tedirler. Isletme yoneticilerinin yaklasan tehlikeleri onceden sezebilmeleri "Kriz Yone-
timinin" uygulanmasi ile miimkiin olabilir. Cagdas isletmeler ellerindeki kaynaklari, her
tiirlii ortamda, en etkin ve verimli bir sekilde kullanarak, hedeflerine ulasmay1 amag
edinmislerdir. Kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi, 6zellikle bu kaynaklarin kullani-
minda gorev alan insan giicli kaynagini ve insan giicii kaynaginin yonetimini 6n plana
¢ikarmaktadir. Urettigi mal veya hizmetin cinsi ve kapasitesi ne olursa olsun, her bii-

yiikliikteki isletmenin temel iiretim girdisi insan giiciidiir.

Eger isletme ucuz, yetenekli ve yeter sayida insan giicii istihdam ediyorsa, bu
durum iiriintin maliyetinin de asag1 cekilmesinde onemli bir etken olacak ve isletmeye
gerek i¢ piyasada gerekse dis piyasada onemli rekabet sansi yaratacaktir. Ayrica insan
giicii kaynagi iyi egitimli, nitelikli ve yetenekli insanlardan olusmanin yaninda, olumlu
motive edilmislerse, {iriiniin kalitesini ve isletmenin verimliligini olumlu yonde etkile-
yeceklerdir.

Isletmelerde insan giicii kaynagmin etkili ve verimli kullanilmasini hedef alan

insan kaynaklar1 yonetimi bu boyutu ile ele alindiginda, olumlu sonuclarin alinabilmesi
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icin uygulamalarin cergevesini ¢izen bir politikanin da gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Kriz donemlerinde bu konu daha da 6nem kazanmaktadir.

Iste bu calismanin amac; kriz ortaminda uygulanacak insan kaynaklar1 politika-
larinin nasil olmasi gerektigi, kriz 6ncesi gelistirilen insan kaynaklar1 politikalarinin kriz
doneminde etkilerinin neler oldugu, yonetim tarzi i¢inde dinamik ve tutarli insan kay-
naklar1 politikalar1 uygulanarak panik ve gerginligin iistesinden nasil gelinecegini ortaya

koymaktir.

Calismanin birinci boliimiinde, kriz ve kriz yonetimi kavramlari cercevesi iize-
rinde durulmus ve kriz kaynaklari, agsamalari, sonuglar1 ve kriz yonetimi agiklanmistir.
Ikinci boliimde, orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetimi ve politikalarina yer verilmistir.
Ugiincii boliimde, birinci boliimle ikinci boliim birlestirilerek, kriz donemlerinde islet-
melerde insan kaynaklar1 politikalarinin olusturulmasi esnasinda karsilasilabilecek so-
runlar ile, politikalarin olusturulma asamalarindan bahsedilmek suretiyle kriz
donemlerinde politikalarin nasil olusturulmasi gerektigi tartigilarak bir sonuca varilmaya
calisilmistir. Dordiincii boliimde ise, Kiitahya’daki Cinicilik sektoriinde faaliyet goste-
ren 40 isletmede kriz donemlerinde uygulanan insan kaynaklar1 politikalar ile ilgili ya-
pilan incelemenin ve anketin sonuglari degerlendirilerek bir sonuca ulasilmaya

calisilmistir.
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BiRINCi BOLUM
KRiZ VE KRiZ YONETiMi KAVRAMLARI
I. KRIZiIN TANIMI, ANLAMI VE KAPSAMI
A.KRIZiN TANIMI VE ANLAMI

Kriz konusunda arastirmacilar farkli tanimlar giindeme getirmislerdir. Baz1 ta-
nimlarda kriz, tehdit edici kosula miidahale edebilme yetersizligi olarak ifade edilmistir.
Bir kisim yazar ise krizi, beklenmeyen kosullarin iistesinden gelme gerekliligi ve once-
ligi tizerinde durmuslardir. Genel kabul goren taniminda ise kriz, isletmenin yasamini
tehdit eden bir durum olarak goriilmektedir (Can, 1994: 300). Krizin tanimlanmasindaki
en Onemli zorluk endise, stres, felaket, panik vb. kavramlarin da kriz yerine kullanilma-
sidir. Endise, stres veya panik dogrudan pek ¢ok olayda krizden s6z etmek miimkiindiir.
Ancak konuya isletme yontemi sorunu olarak bakildiginda, isletme yontemini tehdit et-
meyen, isletmedeki mevcut dengeleri bozmayan, karar mekanizmalarini islemez duruma
sokmayan, gecici olarak cikan catisma direnis veya degismeye kriz demek dogru degil-
dir (Yeniceri, 1993: 218). Kriz, 6nceden beklenilmeyen ve sezilmeyen, isletme tarafin-
dan c¢abuk ve acele cevap verilmesi gereken, isletmenin Onleme ve uyum
mekanizmalarini yetersiz hale getirerek, mevcut degerlerini, amaclarin1 ve varsayimla-

rin1 tehdit eden gerilim durumudur (Dincger, 1992: 314).

Kriz, genel anlamda diizgiin olamayan, reform gerektiren istikrarsiz bir durumdur.
Bir igletmenin rutin durumunu bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi bir acil durum ola-
rak tanimlanabilir. Yoneticinin yakin dikkatini gerektirir. Sadece devam eden faaliyetleri
degil, ayn1 zamanda isletmeyi tehdit eder, iiretim kapasitesini kullanilamaz duruma getirir
ve rekabeti sarsar. Isletmenin etkinlesmesi veya degismesi yoniinde kritik bir etkiye sa-

hiptir (Vergiliel Tiiz, 1996: 3).

Kriz, bir isletmenin iist diizey hedeflerini tehdit eden bazen de isletmenin yasa-
min tehlikeye sokan ve ivedi tepki gOsterilmesini gerektiren; isletmenin kriz 6ngdrme
ve Onleme mekanizmalarinin yetersiz kaldig1 gerilim yaratan bir durumdur (Can, 1994:

312).
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B. KRiZ KAPSAMI

Birer acik sistem olarak isletmeler olduk¢a dinamik bir ¢evre icerisinde yasamla-
rimt siirdiiriirler. Isletmelerin basaris1 ve yasamlarim siirdiirmeleri biiyiik olciide cevre-

nin yarattig1 kisitliklar1 ve olanaklari zamaninda goriip degerlendirmelerine baglidir.

Isletmeler yasamlarin siirdiiriirken degisik krizlerle yiiz yiize kalabilir. Krizin ne-
deni isletme i¢i etmenler olabilecegi gibi, isletme dis1 etmenler de olabilir. Yine deprem

gibi bir dis etmen olan bir doga olay1 da isletmede krize yol acabilir.

Kriz, bir kisi, bir isletme ya da bir toplumun yasaminda goriilen zor bir ani, bir
buhran donemini anlatir. Kriz, belirsizligi ve zarar gérme olasiligini, riski iceren bir
kavramdir. Bir kriz durumu, yavas yavas ya da birdenbire olusabilir, dar veya genis bir

alan1 kapsayabilir (Bozkurt vd., 1998: 155).

Isletme icinde kriz, isletmenin amaglarin1 ve varligini tehdit eden, isletmenin
risk Onleyici 6nlemlerini yetersiz kilabilecek nitelikte, isletmenin ani tepkisini gerekti-
ren beklenmedik ve hizli degisikliklerin s6z konusu oldugu, planlama ve karar meka-
nizmalarin1 olumsuz bicimde etkileyen, gerilimli bir durum olarak degerlendirilebilir.
Kriz, isletmenin yeni bilgiler ve deneyimler kazanmasina, bunu bir firsat haline doniis-

tiirmesine de olanak saglayarak bir doniim noktasi olabilir (Bozkurt vd., 1998: 155).

Kriz, plansiz degisiklikler yapmayi, programlanmamis faaliyetleri ve yeni kabi-

liyetler gelistirmeyi zorunlu kilar.

Yonetici hareket adami olmalidir. Harekete ge¢menin her zaman riskleri vardir,
ancak krizin boyutlar1 biiyiik ¢apta onlemler alinmasin1 gerektirdiginden bunlar1 uygula-
yabilecek olan tek kisi yine yoneticidir. Yonetici siirtiismeleri ¢ozmek i¢in su temel ilkele-

ri gbz oniinde bulundurmalidir (Tack, 1994: 5).
¢ Her olay1 kendi kosullar: i¢inde ele almali.
¢ Ekibin beraber ¢alisabilecegini varsaymali.
e Kriz anlarinda sozciiklerin hareketlerden daha carpici olabilecegini unutmamali.

e Sorun teshis edildikten sonra zamanla ¢oziimlenip, ¢coziimlenemeyecegini dii-

stinmeli.

¢ Emrindeki elemanlara kendi sorunlarini ¢oziimlemeleri icin genis firsat tanimali.
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e Ekipteki tutumu degistirmek gerektiginde tehdit yerine olumlu destege basvur-

mali.
e Krizlerde hava elektrikli olacagi i¢in duygularina hakim olmali.
¢ Tiim elemanlarin olay karsisinda kendisiyle esit tepki gostermelerini beklemeli.
¢ Amir oldugunu asla unutmamali.

Kriz sonrasi olumsuz davraniglarin ortaya c¢ikmasi gozlenen bir durumdur.
Olumsuz etkilerin ¢ogu problemli kisilerin davranislarindan kaynaklanir. Kriz sonrasi
goriilen olumsuz davranislar; korku, bitkinlik, cekingenlik, giivensizlik, asir1 tepki, 6z

savunma, yalnizlik gibi davranislardir.
II. KRIZIN KAYNAKLARI

Isletmelerde krize yol acan nedenler i¢ ve dis faktorler olmak iizere ikiye ayrila-

bilir. Farkli yazarlar bu faktorleri degisik yonleriyle ele almiglardir.
A.DIS CEVRE FAKTORLERI

Krizin ortaya ¢ikmasina neden olan dis ¢cevre faktorleri, isletmenin disinda kalan
ve iizerinde tamamiyla denetim kuramadig makro faktorlerdir. Isletmenin cevresi di-
namiktir ve siirekli degisim i¢indedir. Cevrenin bu degisiklikler karsisinda giderek daha
cok karmasiklasmasi, isletmelerde krize zemin hazirlamaktadir. Krizin isletmenin dis
cevresinden kaynaklanmasi konusunda isletmeye ¢evreye bagimliliginin ve ¢evrenin is-
letme iizerindeki denetiminin diisiik veya yiiksek olmasinin énemli bir pay1 vardir. Ay-
rica isletme yOneticilerine, ¢calisanlara ve ailelerine yonelik olarak yapilan bombalama,
kacirma rehin alma, suikast gibi terdrist eylemler de krize neden olabilmektedir

(Vergiliel Tiiz, 2001: 5). Genel olarak dis ¢evre faktorleri asagidaki gibi siralanabilir;
1. Dogal Felaketler

Yonetimin kontrol edemedigi yangin, sel, deprem gibi felaketler krizin olusu-
mundaki nedenlerdir (Dinger, 1992: 315). Bu tiir krizlerin olusum 6ncesi sinyalleri, var
olan bilimsel bilgi birikimi ve paradigmalarin yetersizligi nedeniyle alinamamaktadir.
Onceden sezilememesi nedeniyle isletmelerin kolaylikla 6nlem alamadiklar1 durumlar-

dir.
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Olagandis1 olusumlardan korunmak icin bile isletmeler sigorta kurumlar: olanak-

larindan yararlanma veya benzer tedbirlerle varliklarini korumaya alabilirler.
2. Genel Ekonomik Belirsizlikler

Isletmenin icerisinde calistig1 ekonomik sistem isletmenin karsilasabilecegi be-
lirsizlik ve karmagiklik derecesini etkilemektedir. Ekonomik dalgalanmalar ve belirsiz-
lik arz-talep dengesini bozarak isletmenin kullanacag: girdilerin ve satacag iiriinlerin
fiyat ve miktarini, ayrica yatirim kararlarini etkileyebilir (Can, 1994: 301). Bu durumun
uzun siirdiigii ekonomik ortamlarda krizin olusmasi kag¢inilmazdir. Genel ekonomik
krizlerin sinyallerinin alinmasi daha kolaydir. Sistemin etkiledigi tiim degiskenler dina-
mik bir analize tabi tutularak, bir dnceki kriz doneminde ne tiir egilimler gostermis ol-
dugu degerlendirilerek birka¢ kritik gosterge saptanarak, kriz sinyalleri alinmaya
calisilabilir. Pazarda diisen satin alma giicii ve isletmeler arasi birlesmeler nedeniyle re-
kabet kosullarinin, dolayist ile endiistrinin yapisinin degismesi diisiis veya krizi yaratan

nedenler olabilir.

Mallarin iiretiminde maliyetlerin dikkate alinmasi1 ve boylece minimum maliyet-
le iiretim yapilmasina iktisadi etkinlik denir. Isletmeler bir mali hangi yontemle iirete-
ceklerine karar vermek zorundadirlar (Diiger, 1998: 270). Ekonomik durumun i¢inde
bulundugu genel yapisal 6zellikler, genel olarak konjonktiirsel ¢izgiyi belirler. Durgun-
luk doneminde isletmelerin is hacimlerinin daralmasi, gelisim doneminde is hacimleri-

nin canlanmasi dogaldir (Karalar, 1993: 336).
3. Teknolojik Gelismeler ve Yenilikler

Teknoloji, mevcut iiretim faktorleri ile isletmenin arag ve gereglerini gelistirme,
yeni mamuller arastirma, maliyetlerden tasarruf saglayan usuller bulma gibi konularda,
isletmenin ihtiya¢ ve sorularini karsilayan yol ve yontemlerin (tekniklerin) tiimiinii ice-

rir.

Teknolojik gelismenin en basta gelen yarari, toplum i¢in ¢ok cesitli ve ¢cok sayi-
da mal ve hizmet saglamasidir. Teknoloji tek bir is¢inin iiretimini birka¢ katina ¢ikara-
bilir. Uretimi cok verimli kilabilir. Fiyatlarin diismesine, gelirlerin artmasina neden

olabilir. Sonugcta ¢ok yiiksek bir hayat diizeyi kazandirabilir.
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Teknolojik gelisme topluma bu yararlari saglanmasinin yani sira ¢esitli sorunlar
da ortaya ¢ikabilir. Kitle halinde iiretim birim maliyeti diisiiriir, tiretimi artirir ve pazar-
da daha elverisli bir rekabet durumu yaratir. Kitle halinde iiretim i¢in {iretim mallarina
biiyiik olciide yatirim yapilmasi gerekir. Uretilen mallarin modasi gegtiginde ise biiyiik
risklerle karsilasir. Fiyat diismeleri, siddetli fiyat rekabetine yol agabilir, is¢iyle igveren
iligkilerine olumsuz etki yapabilir (Cemalcilar, 1995: 25). Tiim bu gelismeler isletme-

lerde krizin ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Isletmenin kullanildig: teknik ve yontemlerde hizh bir s6zlesme s6z konusu ol-
dugundan isletmenin faaliyetleri etkilenir. Teknolojinin degisim hizi, degisiklige uyum
stireci, isletmenin ve faaliyetlerin teknolojiye bagimlilik oram krizin isletme iizerindeki
etkisini belirler. Ozellikle yeni teknoloji, isletmenin sundugu mal ve hizmetlerin yerine
ikame edilebilir yeni mal ve hizmetler ortaya cikartmissa isletme i¢in kriz kaginilmazdir

(Simsek M., 1996: 6).

Teknolojideki degisimler toplumsal hayati ve buna bagh olarak isletmelerde
degisimi zorunlu duruma getiren onemli bir faktordiir. Teknolojik gelismeler isletmeye
kendini zorla kabul ettiren, ettiremezse kriz yaratan bir baski unsurudur. Ozellikle 19.
yy.” da baglayan makinelesme ve otomasyon isletmenin iiretim konusu iiriinlerine alter-

natif yaratma yoniinde etkili olmustur (Kazan, 2002: 13).

Teknolojik yenilikler isletmede sadece rekabet ve iiretim agisindan ele alinmamali-
dir. Teknoloji hirsizligy, iletisimin son derece kolaylagmasi, haberlesme islem maliyetlerinin
fazla olmasi, yeni teknolojiye ayak uydurma, teknoloji secimi beraberinde isletmelerin buna
hizla ayak uydurmalarim gerektirmektedir. Bu yarista yapilacak bir hata isletmeyi sektoriin

gerisine atabilir.
4. Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Krizin ortaya ¢ikmasina neden olan dis ¢evre faktorlerinden biri de sosyo-Kkiiltiirel
faktorlerdir. Sosyo-kiiltiirel faktorler, kiiresellesme ile birlikte isletmeleri ayni insanlar gi-
bi birbiriyle daha fazla iletisim i¢inde bulunmalarini zorunlu hale getirmektedir. Bu tip
iligkilerde sosyo-kiiltiirel davranis nitelikleri isletmelerin iligkilerini diizenlemelerine, dil
yapisina, geleneklere, dini ve sosyal isletmelere ve diger kiiltiirel tarzlara uymalarin1 da

beraberinde getirmektedir.
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Isletmeler, tipki bireyler gibi iginde yasadiklari toplumdan ayri olarak diisiiniil-
mezler. Baska bir deyisle isletmeler ve toplum ekonomide i¢ ice ve siirekli etkilesim
icinde bulunmaktadir. Bir toplumda, toplum {iiyelerinin tiirlii isletmelerin karsisindaki
davraniglar isletmelerin faaliyetlerini etkiler. Bu davranislar1 bi¢imlendiren gii¢, toplu-
mun inanglar ve diisiinceleri, kisaca felsefesidir. Toplum, s6zgelisi, istedigi mallar1 ve
hizmetleri satin almakta bagimsiz olmayi, maddi olanaklarin en iyi bi¢cimde saglanmasi-
n1, yetenege ve calismaya gore insanlarin odiillendirilmesini isteyebilir. Isletme faaliyet-
lerinin toplumun bu inanglarina uygun olarak yiiriitiilmesi zorunludur. Isletmeler,
toplumun bu inanglarina ve isteklerini goz Oniinde tutarak isletme amaclarina ulasmaya
calismalidirlar. Isletmenin toplumsal cevre kosullarina uymayan yoneticisi basarili ola-

maz (Cemalcilar, 1995: 21-22).

Toplumun deger yargilarindaki, tiiketim kaliplarindaki, beklentilerindeki ve ah-
laki degerlerdeki degismeler isletmelerde krize neden olabilir. Bunun yani sira sayilan
degerlerdeki degismeler uzun bir siire alacagindan isletmelerin kendilerini bunlara kars1
hazirlamalar diger faktorlere nazaran daha kolaydir. Toplumun niifus yapisindaki de-
gismeler en onemli toplumsal ve kiiltiirel nedenlerden biridir. Go¢, kadinin toplumdaki
yeri, yasam tarzlarinin degismesi, beklentilerin, standartlarin artmasi gibi gelismeler is-
letmeler iizerinde biiyiik etkiler birakmaktadirlar. Bunlar yalnizca iirtinlerin 6zellikleri-
ni, hizmetlerin niteligini ve nerede satildigini etkilemezler. Ayrica iiretim siireclerini de

degistirebilirler (Andriole, 1985: 12).
5. Hukuksal ve Politik Diizenlemeler

Hukuki ve politik diizenlemeler isletmenin ulusal bazda olsun uluslararasi bazda
olsun faaliyet gostermesi icin uyulmasit zorunlu kurallardir. Politik veya hukuki ¢evrede
olabilecek ani bir degisiklik isletmenin ona mazeretsiz hemen uymasini gerektirir. Dev-
letin disa agilmas1 veya ag¢ilmamasi, ithal ikameci politikalar izlemesi ya da izlememesi,
tireticisini desteklemesi veya desteklememesi isletme stratejileri i¢in son derece dnemli

bilgilerdir.

Hiikiimetin gerek ekonomik, gerekse diger alanlarda alacagi yeni kararlar ve is-
letmelere yeni yiikiimliiliikler getiren hiikiimler krize yol acabilir (Dinger, 1992: 314). Is-
letme yasama organimin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel konularla ilgili olarak yaptig1 ani

degisikliklere uyum saglayacak sekilde hazirlik yapmamissa krizle karsilasabilir. Hiikii-
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metlerin olusumu siireci veya toplumsal talepler incelendiginde de olusabilecek yeni ka-
rarlar ve alinabilecek tedbirlerin de neler olabilecegi onceden bilinebilir. Rakiplerin tek-
nolojik yenilenmeye giderek ya faydasi daha fazla veya maliyeti daha diisiik yeni {iriinleri
piyasaya siirmesi, pazar paylarini artirirken diger isletmeleri krize itebilir (Yeniceri, 1993:

218).

Devlet ve yerel yonetimler yaptiklar: yasal diizenlemelerle isletmelere miidahale
ederler. Asgari iicretin saptanmasi, fiyat denetimleri, isletme kurulus yerinin belirlenme-
si, istihdam kosullari, is giivenliginin saglanmasi, cevre saglilig1 ve cevrenin bu ve ben-
zer diizenlemeleri isletmelerin faaliyetlerine iliskin stratejik secimler tizerinde onemli

etkiler yapar (Tokat, 2001: 39).
6. Uluslararasi iliskiler

Kiiresellesme sonunda iilkeler arasinda sinirlarin ortadan kalkmasi, uydu yayin-
lar1 sayesinde bugiin diinyanin bir kdsesinde ¢ikan yeniligin hemen yerel pazarlara gir-
mesi bireylerin tiiketim, aligveris aliskanliklarim1 degistirmistir (Yildizoglu, 1996: 181).
Bu acidan 6zellikle yerel pazarlarda faaliyetlerini siirdiiren isletmelerin yoneticileri, top-
lumun degisen beklentilerini ve ¢cok uluslu isletmelerin sermaye birikimlerini goz Oniine

alarak rekabete hazir olmalidirlar. Aksi takdirde krizle kars1 karsiya kalabilirler.

Kiiresellesme yirminci ylizyilla damgasimi vuran bir siire¢ olup, bircok yarart da
beraberinde getirmektedir; kiiresellesme sayesinde bir yandan daha biiyiik pazarlar yara-
tilarak, mallarin diinyada en 1iyi iiretilen yerden en ucuza alinmasi saglanirken, diger
yandan kaynaklarin etkin dagilimi ve riskin paylasilmasi nedeniyle yasam standartlari

tyilesmektedir.

Kiiresellesme olgusu mali piyasalarda da etkisini gostermektedir. Sermaye iilke-
ler arasinda rahatca dolasabilmekte, ozellikle yliksek getiri potansiyeli olan piyasalara
yogun sermaye girisleri olmaktadir. Bu durum gelismekte olan iilkelerin gelismis iilke-
lerin gelismislik diizeyini yakalamalarina yardimci olmaktadir. Diger yandan, mali pi-
yasalarin giderek biitiinlestigi giiniimiiz diinyasinda herhangi bir {ilkenin mali
piyasasinda meydana gelen istikrarsizlik uluslararas1 mali piyasalarda zincirleme sekilde
istikrarsizliklara, hatta ekonomik krizlere neden olabilmektedir. Uluslar aras1 piyasalar-
da gerceklesen krizlerin bircogunun kendine has 6zellikleri olmasi ve daha 6nceki kriz-

lerin belirtilerinin farklilik gostermesi krizlerin 6ngoriilememesine yol agmaktadir.
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B. ISLETME iCi FAKTORLER
1. isletmenin Yapisi

Isletme yapisindaki sorunlar, asir1 merkezcil politika, yenilik ve yaraticilik yo-
niinden yetersizlik, denetim olanaklarinin genis ya da dar olmasi, koordinasyon sorunla-
r1, karar verme ve uygulamada yavaslik, iletisim kopuklugu, amaclarin belirgin
olmamasi, is gorenlerin devir hiz1 ve devamsizliklarin ytiksekligi, sinirsel gerilimler ve
is ortam1 hosnutsuzluklar1 olarak siralanabilir. Isletmenin yapisi, ¢evresel degisimlere
uyum gosteremeyecek kadar kati, isletme ici iletisim imkanlar1 sinirli, bilgi akist sorun-
lu gerceklesiyor ve karar alma egilimi merkezi bir 6zellik gosteriyor ise krizin olusumu

kaciilmazdir (Tiiz ve Sabuncuoglu, 2001: 29).
2. Ust Diizey Yonetiminin Yetersizligi ve Insan Faktorii

Tepe yoneticilerinin yetersizligi isletmelerin krize yakalanmasina neden olan bir
diger faktordiir. Isletme biiyiidiikge ve diger sartlar degistikce isletme yoneticileri ge-
lismeler konusunda yetersiz kalabilirler, bu da isletmelerin bir krizle kars1 karsiya kal-

malarina neden olabilir.

Isletmelerin kriz durumuna diismelerinin belki de en onemli nedeni, isletme {ist
yoOneticilerinin ¢evresel degisimleri izleme, degisimlerle ilgili veri toplama, yorumlama ve
degerlendirme konularindaki deneyimsizlikleri ve yetersizlikleridir (Can, 1994: 302). Kriz
hangi kaynaktan gelirse gelsin, krizin sinyallerinin neler olabilecegini saptayip, uyari sis-
temi olusturup, verileri toplayip izleyemeyen ve olasabilecek tehditlere kars1 gerekli ted-
birleri alamayan yonetimler krizin baslica sorumlusudur. Bilgi toplayamama ya da
tecriibesizlikle ilgili bu yetersizlikler de yonetim kaynaklidir. Yonetim Kurullarmin yanlis
ve yetersiz kisilerden olusmasi, Yonetim Kurulu Baskani ve Genel Miidiiriin aym kisiler-
den belirlenmesi, kotii bir biitce kontrol sistemi olusturma, maliyetlerin hatali hesaplan-
masi, sermayenin yetmeyecegi kadar biiyiik islere girisme, yetersiz pazar arastirmasi ve
yeni liriin gelistirme ¢alismalarinin yapildig1 pazarlama ve iiretim fonksiyonu yonetimleri
veya hatali satin almalar gibi kararlarin alinmasi tepe yonetiminin yetersizliklerinin gos-

tergeleridir (Dinger, 1992: 318).

Bir yoneticiye diisen gorev, gerek isletmenin gerekse gorevli kisilerin amag ve

gayelerinin gerceklestirebilmesine yardimci olabilecek bir atmosfer yaratabilmektir. Bir
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yoneticinin elamanlar1 etkileyebilen, onlart motive edilebilen, isletmenin isine yon ve-

ren, hedef ve amaclar aciklikla belirlenmis bir kisi olmas1 gerekir (Baykal, 1974: 206).
3. Bilgi Toplama ve Degerlemede Yetersizlik

Krizin olusumunu engellemedeki énemli bir unsur, dogru ve yeterli bilgi akisi-
nin saglanmasidir. Sistemin yetenegine bagl olarak karar siirecine giren kaliteli bilgi et-
kili bir bilgi akisim iceren sistemdeki asirnt yiiklenmeleri engeller (Smart ve Vertinsky,
1977: 640). Bu sayede iletisim kanallarinda olusan giiriiltii azalir. Bu ise dogru bilginin
dogru zamanda dogru kisilere ulasmasini saglayarak, bilgi eksikligi veya yanlis anlama-
lar sebebiyle risk unsurlarinin krize doniismesini onlemis olurlar. Aksi takdirde kriz ka-

ciilmaz olur.

Cok iyi bilindigi gibi, kriz siirecine girildiginde bilgi toplamada kullanilan ha-
berlesme kanallar1 sayisi, karar birimleri ile diger birimler arasinda bilgi dagitimi azalir.
Bu acgidan bu siirece girmeden once iletisim kanallarini giiclendirerek dogru bilgi akisi
ile kriz olusumunun Oniine gecilebilecegi gibi ayn1 zamanda kriz olusum siirecinde ileti-

sim kanallarin1 gii¢lendirerek karar birimlerinin dogru karar alimina katki saglanabilir.
4. Tsletmelerin Tarihi Gecmisi ve Tecriibeleri

Isletmenin deneyimleri ve birikimi mevcut durumu anlamada ve yorumlamada cok
onemli katkilar saglar. Mevcut durumu anlamada gecmis veriler 6nemlidir. Isletmeler, eski
durumu ve mevcut siirecler koruma egilimindedir. Bu durumda verilecek kararlar, ekono-
mik ve rasyonel olmaktan cok hissi ve politik olacaktir. Isletmenin kriz ¢oziimii konusunda
sahip oldugu deneyimler farkli kosullara uygulanabilecek ilkeler gelistirmek, isletme i¢inde
ortaya c¢ikan gelismeleri yorumlamak, isletme icinde olusan dengeleri her kosulda korumak
egilimini sezme yetenegi ve gegmis tecriibelere bagl i yapma ve karar alma refleksleri, 68-
renme egrisinin diizeyini belirleyen ve krizin olusumuna etki eden faktorlerdir (Aykac,

1999: 23).
5. Isletmelerin Yasam Evreleri

Dogadaki her canli gibi isletmelerin ii¢ temel biiyiime sathas1 vardir. Dogus, bii-
yiime ve olgunluk safhalari. Bunlara ek olarak da gerileme ve ¢okiis asamalar1 vardir.

Isletmelerin hizli biiyiime icine girmesi krizlere yol acabilecegi gibi satis ve karlarinda
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ani diistislerde krizlere yol acgar. Krizle karsilasan isletmenin i¢cinde bulundugu yasam

seyri davranis bigimini etkileyecektir.

Isletme icindeki ruhun 6lmesi de yeni bir krizin habercisidir. Yenilenme, olgun
organizasyonlarda, organizasyonun yasaminin genellikle baslangicinda yasanan deger-
ler, duygular, heyecan ve duygusal baglhiliklarin ihya edilmesi, degerler ve bu degerlerin
yenilenen organizasyonda oynadiklar1 merkezi rol ile ilgilidir. Organizasyonun yenile-
me siirecinde degerler yalnizca bos degil, gereklidirler (Hurst, 2000: 3). Yenilemeyi ger-

ceklestiremeyen isletmeler gerekli uyum ve gelismeyi gosteremeyip yok olacaktirlar.

Isletmelerin yasam evrelerini inceledigimiz zaman goriiriiz ki isletmeler icinde bu-
lunduklar1 yasam evrelerine gore davranmaktadirlar. Isletmeler gerileme devirlerinde teh-
dit krizleri, baslangi¢, gelisme ve olgunluk asamalarinda ise hem tehdit, hem de firsat
krizleriyle kars1 karsiya kalirlar. Isletmeler bulunduklari dénemlerde olusan yeni krizleri
eski yontemlerle ¢c6zmeye calismalar1 onlar i¢in yasam evrelerinin karistirllmasiyla alakali
olarak diisiilen bir hatadir. Isletme faaliyetlerinin her safhasinda degisik tipte iliskiler, de-
gisik yaklasimlar bulundugu icin isletmede yapilacak bu tip bir strateji hatas1 olumsuz so-

nuclar verebilir.
6. Isletme Kiiltiirii ve isletme ici iklim ile Tlgili Sorunlar

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin kiiltiirii, ulusal kiiltiir ve uluslar aras1 kiil-
tiir arasinda bir uyum saglamay1 amaclayan bir 6zellik tasimaktadir. Isletmenin ulusal
ve uluslar aras1 diizeyde basarili olabilmesi, buna uygun bir kiiltiir olugturmasina bagli-

dir (Aykag, 1999: 25). Uygun olmayan bir kiiltiir krize neden olabilir.

Isletmenin yapisi, cevresel degisimlere uyum gosteremeyecek kadar kati, isletme
ici iletisim imkanlart sinirly, bilgi akist sorunlu gerceklesiyor ve karar alma egilimi mer-

kezi bir 6zellik gosteriyor ise krizin olusumu kacinilmazdir.

C. iC VE DIS CEVRE FAKTORLERININ ETKILESIiMi-BUTUNCUL
YAKLASIM

Hem krizin ortaya ¢ikmasinda, hem de krizin siddetinde isletmenin i¢ ve dis ¢cev-

re faktorlerinin etkilesimi onemli rol oynar. Bu etkilesimin {i¢ boyutu vardir.

e Isletme ile cevre arasindaki bagimlilik derecesi: Isletmenin cevre iizerindeki

kontrol derecesi yliksek veya diisiik olabilir.
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Krizlerin ortaya ¢cikmasinda etkili olan dis ¢cevre faktorleri, isletmelerin bilgisi digin-

da gelisen, kontrol edilmesinde giigliik cekilen faktorlerdir. Isletmelerin dis gevresinde sii-

rekli olarak 6nemli degisiklikler olmaktadir. Mal ve hizmetlerin yasam siireleri kisalmakta,

isletmeler iiriinlerinde yenilikler yapmak zorunda kalmaktadirlar.

321):

Kriz durumunun olumlu veya olumsuz algilanmasi: Kriz, amaclara ulasmada
ve daha gelismis amagclar belirlemede bir firsat veya igletmenin amaclar1 ger-
ceklestirmede bir engel ve isletme kabiliyetini zayiflatan bir tehdit olarak go-
riilebilir. Bir isletmede acil bir durum ortaya c¢iktiginda, yonetici Once
durumun niteligini ve boyutlarini saptamak zorundadir. Zamaninda ve yerin-

de sormak ¢ogunlukla sorunun ¢oziimiinde kilit rol oynar (Tack, 1994: 16).

Isletmenin degisikliklere karsi hassasiyeti: Isletmelerin krizden etkilenme
diizeylerini az ya da ¢ok oldugunu gosterir. Oranlama yapisinin krize hassa-

siyeti yliksekse krize cevap verme derecesi diisiik olacaktir.

Bu ii¢ boyut bir arada incelendiginde su genellemeler yapilabilir (Dinger, 1992:

Isletmenin amag ve ihtiyaclari ile dis cevrenin arz ettigi sartlar arasinda daha

iyi bir uyumun olmasi, onun krizle karsilagsma ihtimalini azaltir.

Isletmenin dis cevre iizerindeki kontroliiniin yetersiz olmasi ve hassasiyeti-

nin diistikliigii, cevre ile isletme arasindaki uyum ihtiyacinm azaltir.

Krizin siddeti arttikca, isletmenin kriz durumuna cevap vermesi daha belirsiz

hale gelir.

Krizle bas etmede isletmenin esnekligi, biitiinlesmis karar verme kabiliyeti

var oldugu miiddet¢e s6z konusudur.

Amaclarla ilgili firsat ve korkunun 6nemi arttikca kriz durumunun siddeti ar-

tar.
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III. KRiZ SURECININ ASAMALARI VE SONUCLARI
A. KRiZ SURECi
1. Kriz Uyarilarimin Algilanmasi ve Hareketsizlik

Kriz sinyalinin saptanmasi asamasi genel olarak ise yarayacak olan sozlii ve yazili
her tiirlii veriyi toplamay1 esas alir. Bir yazara gore kriz sinyalinin alinmasi, igletmenin
bulundugu sektor ve yan sanayide yasanan degismeleri izlemek, ¢ok etkili bir bilgi topla-
mak kanali olusturarak denetimi siklagtirmaktir. Bu amacla sezgilerde énemlidir. Degisik
gelen sinyallerin ve bilgilerin denelerini bulmaya calisarak uyarilara kars1 duyarli olmak

gereklidir (Tack, 1994: 89).

Krize yatkin olan isletmeler, 6nemli krizleri takip etme konusunda erken uyari
sistemlerine sahip degildirler. Hasar1 sinirlama nadiren vardir ve krizi iyilestirme sis-
temleri kurulu degildir. Bu tiir isletmeler gecmisteki hatalardan herhangi bir sey ogren-
mezler. Krize hazirlikli ve sinyali alabilecek isletmeler, krize yatkin olanlardan ¢ok
degisik bir diisiince sistemine sahiptirler. Krize hazirlikli isletmeler, uygulamadaki ve
yapilarindaki zayifliktan dolayi sinyalleri kagirirlar. Hatta hazirliksiz isletmeler kriz sin-

yaline kars1 bilerek gozlerini kaparlar (Vergiliel Tiiz, 2001: 19).

Kriz durumlan tiim siddetiyle ortaya ¢ikmadan Once isletmelere bazi sinyaller
gondermektedirler. Bu sinyaller gelmekte olan krizin varlig ile ilgili bilgileri yansitma-
larindan dolay1 ¢ok ©nemlidirler. Ornek olarak, ¢cok sayida duvar yazisi galisanlarin
memnuniyetsizligin bir igareti olabilir. Bu kriz sinyallerinin takip edilmeme veya dogru
bir sekilde yorumlanmamasi sonucunda ortaya ¢ikabilmektedir (Giirkan, 2001: 69). s-
letmelerin gelismelerden haberdar olmalar1 ve bu dogrultuda etkin bir koordinasyon sis-
temi kurmalari, bilgi akis sistemlerinin hizli islemesine baglidir. Dis ¢evreden alinan
bilgiler ve bu dogrultudaki kararlar icra organlarina acilen iletilmelidir. Bu amagla asa-
gidan yukariya dogru cabuk c¢ok iyi isleyen bir raporlama sistemi kurulmalidir
(Sabuncuoglu, 1994: 36). Boylelikle etkin bir koordinasyon sistemiyle isletmeler kriz

sinyalini daha ¢abuk alip yorumlayabilecektir.

Bu asamada, isletmenin amag ve varligini tehdit eden durumlar ile ilgili sinyaller
ortaya ¢cikmistir; isletmede ve isletmenin cevre iligkilerinde sorunlar bas gostermeye
baslamistir. Ancak isletmenin bilgi alma sistemleri kriz sinyallerini yeterince alama-

makta ve yonetime iletmemektedir. Bu nedenle, bilgi akisinin olmamasindan dolay1 iist
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yonetim yaklasan kriz i¢in gerekli onlemleri alamamaktadir. Sorunlar isletme yasamini
ve amaglarini tehdit eder nitelikte olmadigindan, yonetim eski deneyimlerine dayali ola-
rak, yetersiz bilgiyle karar almaktadir. Kriz durumunun siddeti arttikca, isletme i¢i so-
runlar daha da belirginlesir ve yonetimde panik baslar. Bu asamada yeterli bilgi hazir

olmadigindan, alinacak kararlarin isabet derecesi tam olmayabilir (Giirkan, 2001: 70).
2. Kriz Donemi

Bir organizasyonun belli safhalar gecirmeden beklenmedik bir sekilde dogrudan
kriz sathasiyla karsilasmas1 miimkiindiir. Ancak bir¢ok isletme, krizi onceden tahmin
etme ve karsilama firsatina sahiptir. Uygun tedbirlerin alinmadig1 baslangi¢ safhasi so-
nunda kriz ortaya ¢ikar ve yonetimde kizginlik ve telas yer alir. Degisiklik problemleri
ve ortaya cikan karmasiklik bu safhada siddetlenmistir. Genellikle planlama yapmak ge-
reksiz goriilmeye ve giinliik faaliyetler onem kazanmaya baslar. Herkes giinii kurtarma
cabasi icine girer. Gerilim alt kademelere dogru yayilir. Boylece isletmenin iklimi bozu-
lur. Herkes cok calismaktadir ancak basari bir tiirlii gerceklesmez. Bu asamada, prob-
lemler organizasyonu sosyal alanlarda da asindirir. Bu sathada genis capli bir yeniden
yapilanma krize verilecek en iyi cevaptir. Personel, yapi, siire¢, degerler, diisiinme,
amag ve stratejilerde carpici ve farkli bir degisiklik yapmaya ihtiyag vardir. Isletmenin
mevcut degerleri, amaclari, varsayimlar1 gozden gecirilmeli, kisaca isletmenin kiiltiirii
degisikliklere kolayca uyum saglayacak sekilde acik hale getirilmelidir. Ayrica daha es-
nek ve ¢evik bir yap1 olusturulmalidir (Sabuncuoglu, 1994: 38).

Ust yoneticilerin degistirilmesi de krizlerde basvurulan yontemlerden birisidir.
Ust yoneticilerdeki zihni ve karar alma yetersizliklerini ortadan kaldirmak ve yeni fikir-
ler gelistirmek icin bu yontem fayda saglayabilir. Tepe yoneticilerin yerini degistirmek,
degisiklik ihtiyacinin bir sembolii olarak ek bir fayda saglar ve gerginligi azaltmak i¢in
suclular1 cezalandirmis olma rahatligini verir. Ancak boyle bir yola basvurmadan once,

ayrintili bir teshis calismasi yapilmalidir (Vergiliel Tiiz, 2001: 23).

Krizin ortaya ¢iktig ilk agama isletmenin ve ¢evresinin hissedecegi fiziksel, ma-
li ve psikolojik sorunlar u¢ noktalara gelir. Karmasiklik ve gerilim artar. Giinliik islere
agirlik verilerek yaraticiliktan uzaklasilir. Cok calisilir fakat performans diisiikliigii en-
gellenemez. Isletmeyle iliskisi olan diger isletmeler bu iliskiyi sinirlandirmaya baslar

(Summers, 1977: 194). Kriz denince anlasilan bu ilk donemdir. Krizin ikinci asamasin-
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da krizin siddeti azalir ancak bitmez. Basarili bir kriz yonetimi bu sathay: kisaltabilir ve

krizi daha ¢cabuk sona erdirebilir (Fink, 1986: 20).

Yaklasan krizin sinyalleri alinip, yorumlanip, degerlendirilmemisse ve saglikli
tepkiler verilmemisse, isletmenin kriz donemine girmesi kaginilmazdir. Bu donemde

sergilenen davraniglar asagidaki sekilde (Tablo-1) ii¢ grupta toplanmistir (Can, 1997:

316).

Tablo 1: Kriz Doneminin Ozellikleri

YETKININ MERKEZILESMESI

KORKU VE PANIK

KARAR SURECININ BOZULMASI

Denetimin 6nemli 6l¢iide merkeziles-

tirilmesi

-Standardizasyon, denetimin kuvvet-
lendirilmesi veya yetkinin merkeziles-
tirilmesi yoluyla faaliyetlerin daha

fazla denetlenmesi

-Cevrenin yarattig1 isletme ici sinurli-
liklar1 6nder, yap1 ve denetim derece-

sini artirarak gidermeye caligir.

-Merkezi karar alma birimi, birbirine
kenetlenmis, homojen bireylerden
olusur ve giiglii bir 6nder tarafindan

yonlendirilir.

-Karar alma grubu, kriz sirasinda kii-

cliliir.

-Tehditler karsisinda 6nder
ya tiim giicii elinde toplar ya

da giiciinden feragatte bulunur.
- Yetki merkezlesir.

-Kriz aninda isletmelerde ¢oziilme
siirecinde otokratik davraniglar artar,

karar alma grubu kiigiiliir.

-Kriz, etkinin de merkeziles-mesine

yol agar.

-Kriz uzadik¢a ve siddetlendikge hiye-
rarsinin iist diizeyinde bulunanlar daha
fazla karar alma sorumlulugu iistlenir-

ler.

-Kriz doneminde yonetici personel

devri artar.

-Stres nedeniyle, giivenlik, sayg1 ve
kendini gerceklestirme ihtiyaglar tat-

min edilemez duruma gelir.
- Istenmeyen isletme iklimi yaratilir.

-Kriz doneminde isletme iiyeleri geri
cekilme davranigi gosterirler, tiretim
miktart azalir, devamsizlik ve isgoren

devri artar tatminsizlikler cogalir.
-Kriz, kriz dncesi ¢atigmalari artirir.

-Yoneticiler, kayiplarla ilgilenirler,

¢ikmazdan kurtulma yollarini ararlar
zorunlu olarak kisa vadeli ¢oztimleri
kararlagtirirlar basit mantikla hareket

ederler, panik duyarlar.

- Kriz, bireysel amaclari, tehdit eder,
verimsizlik, hiisran, gerilim e i¢ korku

yaratir.

-Krizle ilgilenen iiyelerde bedensel ve

zihinsel yorgunluk goriiliir.

-Biligsel siireglerin sinirlandirilmasi, anlam
bozulmasi, grup patolojileri, programlama-
da katilik ve karar i¢in yeterli bilginin hazir

bulunmamasi krizin temel patolojileridir.

-Yaratici politika cok 6nemlidir ancak

olusturulmasi pek olasi degildir.
-Paranoid tepkiler kriz
davranislarinin karakteristigidir.

- Stres altinda bireyin, kosulun tiim yonleri-
ni ayrintili bigimde gorebilme perspektifi

daralir.

-Yiiksek stres altinda hata orani artar, sorun
¢Ozme siireci katilagir, belirsizlik hosgoriisii
azalir, karmagik sorunlarin iistesinden gel-

me becerisi azalir. Kararin kalitesi diiser.

-Krizin siddeti ve siiresi arttik¢a biligsel

performans diiser.

-Kriz doneminde isletme ¢oziiliir, kendini
yonetemez duruma gelir.
- Kriz yonelimi, yonetsel karar alma siireci-

ni zorlastirir.

Kaynak: Can, 1997:316.
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3. Coziilme Donemi

Kriz doneminde, krizi basariyla atlatacak ¢oziimler gelistirilemezse, krizin sid-
detine bagl olarak isletme ortadan kalkar. Isletmenin gevresi ile olan iliskileri bozulur.
Isletme icinde artan isgiicii devri ve devamsizhigi, isgoren sikayetleri, stres ve panik is-
letmelerde ¢oziilmeye yol agar. Bu safthada en 6nemli sey hizdir. Bu sathada krizi ¢oz-
mek i¢in ulasilabilecek i¢ ve dis kaynaklar kullanilarak ¢oziim arayisina gidilir. Sorunu
cozmenin temel kurali problemin nedenlerini tespit etmekle baslar. Bir ekip acil miida-
haleyi yaparken isletme normal fonksiyonlarina devam etmelidir. Isletmeyi kriz oncesi
konumuna ve hatta daha giiclii duruma getirmek icin radikal diizenlemelerin yapilmasi
ihtiyaci vardir. Verimliligi artirmak ve bunun 6niindeki engelleri elimine etmek dncelik
olmalidir. Isletmenin amac ve hedefleri, bunlara ulasmak icin uygulayacag strateji ve
politikalar yeniden belirlenmelidir. Bu arada kriz boyunca yapilan basarili caligmalar

degerlendirilmeli ve ddiillendirilmelidir (Can, 1994: 315).

Isletme icinde destekleyici, sinerji olusturucu ortam yaratmak, etkili iletisim ve
caligsanlarin isletmeye bagliligini ve verimli calismasini etkileyecektir. Yonetim siirecle-
rinin gozden gecirilmesi ve gerekirse diizenlemelerin yapilmasi bunun icinde "lean
management - yalin yonetim" teknikleri uygulanabilir. Kriz ¢oziimlerinin olmazsa ol-
maz faktorlerinden, daha dogrusu aktorlerinden birisi de liderdir. Hatta demokratik, ka-
tilimc1 yonetimin savunuldugu giiniimiizde, kaba, zorba veya diktator stil dedigimiz
yonetim seklinin kriz donemlerinde daha etkili oldugu iddia edilmektedir. Baz1 donem-
lerde birinin ¢ikip kontrolii elinde tuttugunu, o ne derse onun yapilmasi gerektigi, cali-
sanlara kimin patron oldugu ve ne kadar cok calisilmasi gerektigini hatirlatacak ve
onlar1 ellerinden gelenin Stesinde calismaya sevk edecek insanlara ihtiyag¢ duyulur. Iste
krizler bu donemlerdir ve bu yontem ¢ogu zaman basarili olmustur. Kriz dénemleri ola-
gan olmayan donemlerdir ve olagan olmayan uygulamalar basarili olabilmektedir. Krize
cevap verebilmek i¢in son sans olan bu sathada, yoOneticiler uygun stratejiyi se¢cmeli,
amaclart olugturmali ve degisikligi baslatmalidir. Aslinda her safthada problemleri ¢c6zmek
ve degisiklik yapma imkéan ve liizumu vardir. Baglangi¢ sathasindan kriz durumuna kadar
problemler, her safhada ¢oziimlenemeyecek olursa, kriz gittikce biiyiir ve derinlesir; ¢o-
ziimler ise daha zorlasir. Son sathada da krize uygun cevaplar verilmezse, isletme i¢in
problemlerin ¢6ziim ihtimali kalmaz ve zaman iginde ¢okiis kagimlmaz hale gelir. isletme

sermaye yetersizligi, pazar payinda diisme, tecriibeli ve uzman elemanlarin isten uzak-
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lagmasi gibi ciddi ve somut problemler ortaya cikar. Artik isletme ic¢indeki ve isletme ile
cevresi arasindaki catisma kolayca ¢oziimlenemeyecek ve yonetilemeyecek kadar biiyii-

miistiir. Isletmede ¢oziilme, ¢evreye bagli olmaksizin artar (Tavukguoglu, 2003: 38).
B. KRiZ OLUSUMUNU DESTEKLEYEN NEDENLER

Birer acik sistem olarak isletmeler olduk¢a dinamik bir ¢evre icerisinde yasamla-
rim siirdiiriirler. Isletmelerin basaris1 ve yasamlarini siirdiirmeleri biiyiik 6lciide cevre-

nin yarattig1 kisithiliklar1 ve olanaklar1 zamaninda goriip degerlendirmelerine baglidir.

Isletmeler yasamlarim siirdiiriirken degisik krizlerle yiiz yiize kalabilir. Krizin ne-
deni isletme ici etmenler olabilecegi gibi, isletme disindan etmenler de olabilir. Yine dep-

rem gibi bir dis etmen olan bir doga olay1 da isletmede krize yol acabilir.

Isletme faaliyetleri anlaminda kriz, isletmenin amaglarin1 ve varligini tehdit
eden, isletmenin risk Onleyici Onlemlerini yetersiz kilabilecek nitelikte, isletmenin ani
tepkisini gerektiren beklenmedik ve hizli degisikliklerin s6z konusu oldugu, planlama
ve karar mekanizmalarin1 olumsuz bi¢cimde etkileyen, gerilimli bir durum olarak deger-
lendirilebilir. Kriz isletmenin yeni bilgiler ve deneyimler kazanmasina, bunu bir firsat
haline doniistiiriilmesine de olanak saglayarak bir donem noktasi olabilir (Bozkurt vd.,

1998: 155).
1. i¢ ve Dis Belirtileri Gorememe

Krizin bas gostermesi siirecinde degisme ve gelismelerin farkinda olmamanin
heniiz somut belirtileri yoktur. Ancak krize isaret eden bir takim problemler belirmeye
baglar. Uzman olmayan eleman sayisinin artisi, eksilmis yonetim siiregleri, sekille esa-
sin yer degistirmesi, amaclarinin acikca tanimlanamamasi, amaglara yonelik araglarin
On plana ¢ikmasi, sabit karar kriterlerinin azligi, sikint1 ve ¢atisma korkusu, etkili haber-
lesmede zayiflamalar, isletmenin yapisinin gegerliligini kaybetmeye baslamasi, bu prob-
lemlerden bazilaridir. Diger taraftan beklenmedik bir olay karsisinda yapilan plansiz
degisiklikler de buna benzer problemlere yol acabilir. Daha ¢ok isletmenin niteligine
yonelik olan bu problemler, yonetim kademelerinde yer alir ve alt kademelere yansi-
maz. Dolayisiyla heniiz maddi olarak herhangi bir kayip ya da zarar goziikkmez.

(Tavukcuoglu, 2003: 36).
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Bu safhada daha c¢ok organizasyon yapis1 ve siireglerinin gelistirilmesi gerekli-
dir. Bu satha, isletmenin dis ¢cevrede meydana gelen degisim ve gelismelerden hi¢ ha-
berdar olmamasi ya da teshis etmede ve tanimlamada yetersiz kalmasiyla baslar.
Olaylar1 6nceden sezmek ve tahmin etmek zorlagsmistir. Bilgi toplama ve analiz etme
yontemlerinin gézden gecirilmesi, amag belirleme ve karar alma siireglerinin giiclendi-

rilmesi lazimdir (Dinger, 1996: 250).
2. Harekete Gecmeme ve Reaktif (Tepkici) Tutum

Krizin ortaya ¢ikmasinda ikinci saftha, Cengiz Tavukcuoglu’nun belirttigi sekil-
de incelenirse, basarinin diigmesine veya bozulmasina ragmen, herhangi bir faaliyetin
olmamasi1 demektir. Beklenmedik olaylarda organizasyonlar mutat faaliyetlerinin digina
cikmazlar ve yeni faaliyetlere yonelme ihtiyact duymazlar. Bunun {i¢ énemli nedeni

vardir:

¢ Ortaya cikan tehlike veya firsatin gegici olabilecegini diisiinmeleri ve bunun

icin “bekle, gor” politikasinin cazip goriinmesi.

e Degisikligin mevcut dengeyi bozacak olmasi, bu nedenle pahaliya mal ola-

cagl veya yeni problemler ¢ikaracagi endisesi.

e Gecmis basarilarin halen uygulanmakta olan politika ve metotlarla kazanil-

mis olmasi nedeniyle yoneticilerin mevcut faaliyetlere baglh kalma egilimi.

Yonetim, zaman gectik¢ce basarisizligr fark etmeye baslar. Ciinkil degisim artik
zorluklar yaratmaya ve gerilim dogurmaya baslamistir. Bu da kaynaklarin yetersizles-
mesi ve masraflarin artmasi, amaglara ulasma oranin diismesi gibi sonuclar ortaya ¢ika-
rir. Bu noktada, organizasyon icinde yoOnetici liderligin rolii ve 6nemi artmaya baglar.
Boylece tehlike veya firsatlarin gecici veya kalic1 olup olmadigini belirlemek, degisikli-
gin kisa ve uzun donemde isletme ilizerinde yaratacag etkileri tahmin etmek, liderligi 6n

plana ¢ikarir (Tavukcuoglu, 2003: 36).

Bu donem, isletme etkinliginin hizla diistiigli ve yonetimin bu diisiisiin ge¢ici ol-
dugunu diisiindiigi zaman dilimidir. Olagan isletme faaliyetleri siirdiiriilmeye devam
edilir. Isletme stratejisinin degistirilmesinin agir yiikler getireceginden dolayr mevcut

durum korunmaya caligilir.
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3. Kriz, Biirokrasi ve Merkezlesme Egitimi

Kriz siiresince bilgi toplama yeteneginin azalmasi ve rutin faaliyetlerle standart “or-
ganizasyon gelistirme programlari”nin disina ¢cikma geregi, yonetimde hem karar alma hem
de kontroliin merkezlesmesi sonucunu dogurur. Rutin faaliyetlerin digina ¢ikma zorunlulu-
gu, isletmenin yapisini ve kabiliyetini yetersiz duruma diisiirebilecegi i¢in tepe yonetiminin
alt kademelere olan giiveni azalir ve basarisizliga karsi bir tedbir olarak kararlar1 merkezile-
sir. Ayrica herhangi bir basarisizligin ortaya ¢ikmasi, bu egilimi daha da gii¢lendirir. Karar
stiresine katilma azalir. Kararlara en iist seviyedekilerle tepe yonetiminin giivenini kazanmig
birka¢ kisi katilir. Dolayisiyla karar grubu, giiclii lider tarafindan yonetilen homojen bir
gruba doniisiir. Boylece yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi sinirlanmis olur ve yonetimin karar

alma yetenegi zayiflar (Tavuk¢uoglu, 2003: 39).

Kisa donemde krize verilecek yanitlardan birisi organizasyonun daha ¢cok merke-
zilestirilmesidir. Bu goriisiin altinda kriz zamaninda organizasyonun ¢6ziim icin lidere
bakmas1 yatmaktadir. Grupta artan zaman baskisi liderin yapiyr baslatmasini, karar ver-
meyi, kontrolii ve koordinasyonun merkezilestirilmesi gereksinimini olusturabilir. Bu var-
sayima gore merkezi karar verme daha basarilidir. Kriz kosullarinin isletmeyi teslim
almaya basladig1 donemlerde, orta kademe yoneticileriyle iletisim saglikli olarak yiiriime-
diginden, iist yonetim gerekli bilgilere sahip olmaksizin karar vermektedir. Orta kademe
yoneticiler karar alma siirecinden ¢ikinca daha kotii kalitede kararlar iiretilmesi riski art-
maktadir. Kotii kararlar verilmesine ragmen gii¢ hala iist yonetimde kaldigindan, merkezi-
lesme sonucu sorunlar daha da agirlagabilecektir. Merkezilesme, krize verilen yanitlar
icinde en yaygin olmasina karsin, pek ¢ok gosterge merkezilesmenin her kosulda uygun
evrensel bir ¢oziim oldugunu gostermektedir. Merkezilesmenin iiyeler tarafindan sadece
krizin basinda uygun ¢oziim olarak algilandigi, cesitli fikirlerin karar siirecine dahil ol-
masinin kriz kosullarinda daha yararli olabilecegi, kriz kosullarinin fedakarlik beklenme
kosullar1 oldugunu, bunu da en iyi saglayacak bi¢cimin ademi merkezi yapilar olacagini
One siiren ¢aligmalar da vardir. Kararlarin daha ¢ok ve daha saglikli bilgiye dayanma zo-
runlulugunun bulundugu kriz siirecinde, karar diizeylerinin bilgi diizeyine indirilmesi
olan ademi merkezi yapilarin daha yararli olacag goriisii de savunulmaktadir (Silver,

1990: 13).
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4. Yanhs Karar ve Faaliyetler veya Kararsizhik

Yanlis kararlar sonucu krizin kontroliiniin kaybedilmesi veya isletme yapisinin
boliimlere ayrilmasi safhasi ise artik krizin kaginilmaz bir bigcimde karsimizda oldugu
safhadir. Bu safhada isletme yoneticileri krizle kars1 karsiya olduklarini kabul etmek zo-
rundadirlar. Bu satha krizin psikolojisinin de etkisinin hissedilmeye basladig: sathadir.

Kritik, riskli, hizli, etkili ve dogru kararlarin alinmasi gerekir.

Bu safhada stresli ortamlara giren yoneticiler eger sakinligini koruyamazsa ve is-
letmeye hakimiyeti iyi durumda degilse yanlis kararlar alip davraniglar sergilemeye bas-
layacaklardir. Bu durum isletmenin diger calisanlarimi etkileyip isletmeyi bir kisir
dongiiniin i¢ine sokacaktir. Yanlis kararlarin alindig1 sathanin bir diger olumsuzlugu ise
ortak alinmas1 gereken kararlarda bir mutabakata varilmamasi ve isletmenin acil 6nlem
planlarinin uygulamaya gecmemesine sebebiyet verecektir. Bu tip olumsuzluklarin is-
letme personeline yansitilmasi ise isletme personelinin yoneticileri hakkindaki imajlari-
n1 ciddi sekilde zedeleyecek, bu ise yoneticideki stresi iyiden iyiye artiracaktir. Bunun
sonucunda ise artik isletme acik ve sec¢ik bir krizle kars1 karsiyadir. Bu sathada artik
hem miisteriler, hem tedarikg¢iler, hem c¢alisan personel arasindaki iliskiler sinirlanmaya
baslayacak ve bir gevseme olacaktir. Isletmenin miisterilerinin baska pazarlar aramasi
sonucu ek maliyetli sermaye aranmaya girilecektir. Bu durumda baglar1 tekrar kuvvet-
lendirici politikalar acilen devreye sokulmalidir. Isletmelerden bazilar1 bu durumda cid-
di bir degisikligin krizi asmada ¢6ziim olacagin soylemektedirler. Dogru ve tam bilgi
toplamaya 6zen gostererek uyum stratejilerini segmek ve kararlarin niteligini artirmak
icin gerekli biitiin ¢abalar1 ortaya koymak da ¢oziime ulasmay1 hedefler (Tavukcuoglu,

2003: 37).
C. KRiZ VE PLAN DISI DEGIiSIKLIKLERIN SONUCLARI
1. isletme Cahsanlarinda Gerilimin Artmasi

Krize uygun cevabin hemen verilmesi geregi, telas ve sinirh bilgi ve kaynaklarla
cevreye uyum saglama cabasi tepe yonetiminde ve giderek tiim calisanlarda bir gergin-
lik yaratacaktir. Ayrica kararlara belirli kisi ya da gruplarin katilmasi, bu kisi ve grupla-
r1;, sorumluluk, giiven ve karsilikli yardim iligkileri acisindan digerlerinden

farklilagtiracaktir. Bu farklilagsma, bu kisi ve gruplarda basarisizliktan sorumlu olma
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duygusu sebebi ile gerilimi artirirken, diger kisi ve gruplar arasinda ¢atisma da dogrula-

bilir. Gerilim giderek alt kademelere ve tiim isletmeye yayilir ve siddetlenir.

Ekonomik kriz 6ncelikle insanlarin temel i¢giidiilerinin giivenini tehdit etmekte-
dir. Insanlar issiz ve parasiz kalma tehdidiyle karsilastiklar1 zaman, yasamlarinin tehdit
edildigi diisiincesine kapilirlar. Bu nedenle insanlar yasam desteginin tehdit edildigi
duygusunu yasarlar. Bu durum c¢alisanlarin is motivasyonlarinin diismesine neden olur.
Bu diisiis ¢alisanlarda “kandirilmislik, ihanete ugramislik, arkadan vurulmusluk™ duy-
sunu uyandirr, is arkadaglarini1 giivenilmez rakiplige doniistiiriir, yoneticilere kars1 6fke
uyandirir. Kisilerde “gizlenmis 6fke”, “birbirine doniik suclamalar”, “iletisim bozuklu-
lugu* yasanir. Bu duygular isyerinde hizla yayilirken ¢alisanlar bunlar1 paylasarak azalt-
mak yerine ¢ogu kez paylasmayarak en ¢ok haksizliga ugrayan kisinin kendisi oldugunu

diisiinmeye bagslarlar (Tavukc¢uoglu, 2003: 39).
2. Zihni Siireclerin Daralmasi ve Kararlarin Niteliginin Bozulmasi

Kfriz siiresince insanlar gerilim altinda kaldig1 ve kisa zamanda karar alinmasi ge-
rektigi i¢in, iiyelerde zihni siireclerin kullaniminda zayiflama goriiliir. Karar alma, analiz
yapma ve tahmin etme gibi siireclerde, hesap hatalari, daha az fikir iizerinde durma ve be-
lirli problem iizerinde yogunlasma gibi rahatsizliklar ortaya ¢ikar. Siddetli krizler yoneti-
cileri 6nemli ama daha az sayida karar almaya yoneltir. Krizler, her cesidini
siralayacagimiz kadar genis kapsamlidir. Her kriz, icinde basarinin tohumlarini tasidigi
kadar basarisizligimin koklerini de tasir. Bugiiniin degisken calisma hayatinda ise krizler

cok cesitlenmekte ve ongoriilebilirlikleri daha da azalmaktadir. (Atay, 2000: 5).

Kriz yonetimi, isletmenin temel {iriin ve hizmetlerine, iiretim siirecine, isgoren
ve yoneticilerine, dis ¢evresini onemseyecek oranda tehlike yaratabilecek krizler konu-
sunda gerceklestirebilecek bir seri halindeki i¢ baglantili degerlendirme veya denetim-
dir. Kriz yonetimi ayrica krizi tahmin etme, 6nleme, hazirlama ozelliklerini belirleme,
yilesme ve 6grenme mekanizmalarinin planlanmasi ve uygulanmasi gibi bir seri faali-

yeti iceren bir siirectir (Giirkan, 2001: 64-65).
Kriz yonetimi, kriz siirecinden ¢ikmak icin hangi stratejilerin secilip uygulana-
cagina karar vermek ve bu kararlarin nasil verilecegini bilmektir (Kahraman, 2001: 8).

Sorunsuz bir ortamda, bir ¢ok kural ve yonetmelik, ortalama zekaya ve yetenege

sahip bir kisi tarafindan basariyla uygulanabilir. Kisilerdeki yoneticilik becerisine en
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cok kriz anlarinda gereksinim duyulur. Iste boyle anlarda baz1 klasik yoneticilik kuralla-
r1 ve kuramlart islevini yitirir veya bir siire icin bir kenara birakilmalart ya da degisti-
rilmeleri gerekir. Daha da onemlisi, her birinin, duruma ve kisilere gore ayri ayri ele
alinarak, sorunlarin ve ozellikle huzursuz ve kritik donemlerde ortaya cikan kisilerin

problemlerinin ¢oziimiinde kullanilmalar1 gerekir (Tack, 1994: 9-10).

Kriz zamanlari, yoneticilerin en ¢ok arandigi zamanlardir. Yoneticilerin bu za-
manlarda sergileyecekleri yonetsel beceriler, isletmeyi dagilmaktan kurtarir ve krizin
yarattig1 panigi gidererek kriz durumunun bir an 6nce giderilmesine yardimci olur. Kriz
durumunda otoritenin kullanilmasi ve hiyerarsiye uyulmasi son derece Onemlidir.
Drucker, hiyerarsinin sonu soziiniin sagma bir laf oldugunu, her isletmede nihai bir oto-
ritenin olmasinin zorunlu oldugunu ifade etmektedir (Drucker, 1999: 18). Kriz zamanla-
rinda tek care, isletmedeki herkesin hiyerarsiyi soru sormadan kabullenmesidir. Kriz
zamanlarinda biri mutlaka komutayi ele almalidir. Fakat zihni siirecler daraldigindan et-

kili ve dogru kararlar verebilecek kisilerin komutay1 ele almas1 gerekmektedir.

Kriz 6ncesi an1 ve belli bir siire kriz sonras1 ¢ogunlukla “kaotik™ anlardir. Dogal
felaketler dikkate alindiginda 6zellikle kriz an1 ve sonrasi “kaotik™ bir goriiniim sergiler.
Bu 6yle bir durumdur ki isler birbirine karisir ve diizen gecici de olsa alt iist olur. Yone-
time en ¢ok bdyle durumlarda gereksinim duyulur ve liderlik, otoriteyi yerinde kullana-
bilme, iletisim, dogru ve etkili kararlar gibi yonetsel beceriler boyle durumlarda gercek

anlamina kavusur.
IV. KRiZ YONETIMI
A.KRiZ YONETiMi YAKLASIMLARI
1. Krizden Ka¢ma Yaklasim

Kriz sartlar1 altinda yoneticinin hesap verme esnekligi, durumla ilgili olarak ya-
pabildigi tahminlere ve karar vermeye hazir olup olmamasina baghdir. Eger gelecekle
ilgili durumu ve aciliyetini 1yi tahmin edilebilmigse, ondan biitiiniiyle ka¢inilabilir. Kriz
yonetiminde kagma yaklagimi, arzu edilmeyen durumlar1 hafifletme veya kaginma stra-
tejilerini kapsar. Bu isletme i¢in ideal bir durum olmamakla birlikte, 6zellikle tehlikeye
yonelik krizlerde, onun denge durumunu korumasina yardimci olur. Ancak firsat krizle-
rinde ayni yaklasim, alternatif bir kayip doguracaktir. Krizi onlemek her seyden once

organizasyonlarin ihtiyaglarim ve yoOnetimin degerlerini tanimlamak ve belirlenecek
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amaglarda bu ihtiya¢ ve degerleri goz oniine almak gerekir. Organizasyonun nereye git-
tigini bilmek, yonetimin temel alanlarinda bilgi ve degerleri paylagmak, yonetimin fel-
sefesini kavramak, krizden kaginmak i¢in olduk¢a 6nemlidir. Problemleri tanimlamayi,
miimkiin oldugu kadar etkili ve verimli ¢oziimler bulmay1 ve uygulamayi kolaylastira-
cak isletme yapisimi (esnek, dinamik ve arzulu) kurmak ve korumak, krizden kagmak

icin On sarttir (Tavukcuoglu, 2003: 40).
2. Krizi Cozme Yaklasim

Kriz gercekte arzu edilmeyen bir durumdur. Ancak degisme ve gelisme icin yo-
netime baski yapmasi ve isletmenin zayif yonlerini ortaya ¢ikarmasi yoniiyle de olumlu
fonksiyonlara sahip bulunmaktadir. Bu olumlu fonksiyonlarindan hareketle yonetim,
krizi igletme icin faydali hale getirebilir. Kriz yonetiminde ideal olan, krizi basariya do-
niistiirmektir. Krizin basariya doniistiiriilmesi, yonetimin duruma aktif miidahalesini gerek-
tirir. Krizi ¢o6zme yaklagimi, hem kriz dncesi durumu tahmin etmeye, hem de problemin
¢coziimil icin uygun zamanda harekete gecmeye baghidir. Bunun i¢in her seyden once, kriz
sinyallerini alacak planlar gelistirilmeli ve erken uyan sistemleri olusturulmahidir. (Tiiz ve

Sabuncuoglu, 2001: 37)

Kriz aninda ise, durum dogru olarak algilanmali ve teshis edilmeli, gercek¢i bir
sekilde ve siiklinetle karsilanmalidir. Ayrica etkili kararlar alabilmek i¢in bilgi toplama-
y1 sistematik hale getirmeye, farkli hiyerarsik kademelerde calisanlara firsat taniyici rol-
ler dagitmaya, zamanin baskisini azaltmaya, krizin kaynaklarimi ayrintili bir sekilde
tahmin etmeye yonelik cabalar sarf edilmelidir. Bu noktada 6nemli olan, merkezilesme-
nin yerini, diisiinceleri korelttigini fark ederek, gerekli bilgi toplama ve karar alanlarini
genisletmenin almasidir. Krizler sadece yonetimin kapasitesini diisiirmez ayni1 zamanda
alt kademede calisanlar1 da etkiler. Krizin isletme ve ¢alisanlar {izerindeki etkilerini 6n-
ceden fark ederek karsi koymak i¢in yardimci karar elemanlarini kullanmak faydali bir

arag olabilir.

Yonetim agisindan kisa vadede merkezilesme egilimlerinin 6nlenmesi ve karar-
larin niteliginin artirilmasi i¢in grup isbirligi ve bagimliligini giiclendirecek destekleyici
liderlik tarzinin benimsenmesi uygun bir cevap olabilir. Orta vadede, 6zellikle orta ka-
deme yoneticilerinin gelistirilmesi, isletme i¢in yeni varsayim ve degerlerin olusturul-

masl, bilgiyi kullanma kapasitesinin artirilmasi gerekir. Uzun vadede ise, isletme amag
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ve degerlerinin sik sik gdozden gecirilmesi, esnek ve dinamik bir yapiy1 kurma ya da ko-
ruma, ¢evreden siirekli bilgi toplama ve dinamik planlar gelistirme, isletmenin icinde
bulundugu durumu devamli incelemeye ve degerlendirmeye tabi tutma, krizin basari ile

coziimlenmesinde yardimci olacaktir. (Vergililel Tiiz, 2001: 27)

B. KRiZE CEVAP VERME VE DEGISIKLIKLERE UYUM
MEKANIZMALARI

Krizi karsilama ve cevap vermede, isletmenin beseri giiciiniin kapasitesi oldukca
onemlidir. Ciinkii bir isletmenin krize nasil cevap verecegi, yonetici ve ¢alisanlarin kriz-

den kaynaklanan gerilime nasil cevap verecegine baghdir.

Krizin ortaya ¢ikmasiyla calisanlar iizerinde krizin tiirline gore ekonomik bir te-
lag, heyecan ve geri ¢ekilme veya tempoyu arttirma, hizlanma veya giiven artis1 olacak-
tir. Calisanlarin daha sonraki donemde krize cevabi aktif veya pasif nitelikte olabilir.
Pasif nitelikteki cevaplarda kisiler, durumu 6nemsemez ve problemin ¢oziimiinii tehir
eder. Aktif tutumlarda ise, i¢ ve dis stratejiler yeniden tanimlanir. Belirlenen stratejilerin

uygulanmasi, beraberinde basar1 ve basarisizlig1 getirir.

Krizle karsilama durumunda, isletmelerde calisanlarin cevaplariyla, isletmenin
(0zellikleri, yapisi, merkezilesme derecesi, grup bagimliligi vs.) cevabi belirleyici rol oy-
nar. Yonetimin basarisizlig1 sonucu ortaya cikan krizlerde yonetimde merkezilesme artar.
Dis cevre krizlerinde merkezilesme derecesinde bir degisiklik olmayabilir. Daha sonraki
donemlerde isletmede calisanlarin gelistirilmesi ve degistirilmesi, yeni pazar ve teknoloji-
lere yonelme, sistemden daha fazla bilgi toplamaya ¢alisma cabalar1 yogunlasir. Nihayet
uzun donemde yapinin degistirilmesi, karar siireclerinin gelistirilmesi calismalar1 6n plana
cikarir. Kriz yonetiminde, calisanlarin ve dosyasiyla yonetimin basariyla cevap verebil-
mesi icin bircok uyum mekanizmasi gelistirilmistir. Bu mekanizmalardan bazilari, krizi
onceden sezme ve 6nleme mekanizmalaridir. Bazilar ise kriz ¢cozmeye ve isletmeyi ge-

listirmeye yonelik ¢alismalart kapsar (Vergiliel Tiiz, 2001: 31)
1. Erken Uyar Sistemi

Erken uyar1 sistemi, organizasyonlarin durumunu 6nceden tahmin etmek igin
kullanilan bir analiz teknigidir. Bu analiz tekniginin uygulanmasi ile isletmenin icinde

bulundugu durum ve muhtemel riskler, nicelik olarak belirlenebilir.
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Erken uyar sistemi genellikle dort ana islem iizerinde kurulmaktadir. Bunlar,
cevre analizi, plan ve mali oranlarin karsilastirilmasi, erken uyart sistemlerinin deger-
lendirilmesi ve tepki stratejilerinin belirlenmesidir. Bu dort islem Vergiliel TUZ’iin ta-

nimlamalariyla kisaca soyle uygulanabilir veya sistemin araclar1 sunlardir:
. Cevredeki degisikliklerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi,
. Degisikligin hiz1 ve yonii belirlenerek, gelecege yansitilmasi,
. Degisikliklerin dnem derecesinin belirlenmesi,
o Oncelikli sapmalar dogrultusunda muhtemel tepkilerin tespiti,

. Degisiklige neden olan faktorlerin ve bunlarin arasindaki etkilesimin ince-

lenmesi.

Erken uyar sisteminde, oncelikle cevredeki ayni faaliyet dalindaki isletmelerin
bir analizi yapilir ve bunlar basarili ve basarisiz olmak iizere gruplandirilir. Gruplandir-
malarda igletmenin ayni sektérde yer almalarina, birbirine yakin aktif biiyiikliigiine sa-
hip olmalarina ve basar1 veya basarisizliklarinin ayni yila denk gelmesine dikkat
edilmelidir. Sonraki safhada secilen isletmelerin bilanco ve kar-zarar cetvellerinden ma-
li oranlar1 hesaplanir. Mali oranlardaki gelismelere bakarak, isletmenin yakin gelecekte-
ki durumlarim1 tahmin edebilmek amaciyla hem basarisiz, hem de bunlara es olarak
secilen basarili isletmelerin oranlari, basarisizlik yilindan baslayarak geriye dogru 3-5
yil icin ayn ayri belirlenir. Daha sonra her yila ait basarili ve basarisiz isletmelerin oran
ortalamalar1 bir grafik haline getirilerek, her bir oranin basarili ve basarisiz isletmeler
acisindan nasil bir gelisme gosterdigi ortaya konur. Bu sekilde yapilan karsilastirma so-
nunda, basarili ve basarisiz isletmeler arasinda, basarisizlik yilindan once hangi yilindan
itibaren farklilasmaya basladig1 tespit edilecektir. Nihayet bu farklilagsmalarin nedenleri,
ayrintisiyla incelenerek, isletmenin ne yonde bir gelisme gosterdigi yorumlanir. Bu yorum
gelecekti krizi 6nceden haber verebilecegi gibi, yeni firsatlara cevap verilip verilemeyece-
gini de aciga cikaracak ve hangi stratejilerin uygulanacagr konusunda yardimci olacaktir

(Vergililel Tiiz, 2001: 75)
2. Siirekli I¢ ve Dis Cevre Analizi

Krizi onlemenin veya yonetmenin en énemli mekanizmasi siiphesiz siirekli ola-

rak gevrenin ve isletmenin kaynaklarmin analiz edilmesidir. isletme yoneticileri, 6nce-
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likle diinyadaki genel egilimlerden baslayarak kendi 6zel sartlarina kadar analiz etmeli-
dir. Boylece isletme, ¢cevresindeki degisme ve gelismeleri takip etme ve kontrol etme ve

kontrol etme imkanina sahip olur.
3. Dinamik Planlama

Siirekli i¢ ve dis cevre analizine baglh olarak gergeklestirebilecek olan dinamik
planlama uygulamasi, isletmelerin kriz yonetiminde kullanabilecekleri 6nemli araglar-
dan bir digeridir. Dinamik planlama yaklagimi, yoneticilerin pazardaki degismelere ve
kapasite sinirlamalari, malzeme akisi, personel ve sermaye gibi problemlere kars1 daha

duyarli olmalarina saglayacaktir.
4. Esnek ve Organik ve Organizasyon Yapisi

Cevredeki degisme ve gelismelere uyum saglayabilmede, isletme yapisinin es-
nekligi onemli bir rol oynamaktadir. Cevre karisik ve belirsizse, organik isletmelerin
uyum sanst daha fazla olmaktadir. Bu agidan resmi yetkiden daha ¢ok uzmanligin
onemli oldugu, dis ¢evreyle ilgili iliskilerin bir¢ok kisi tarafindan yiiriitiildiigli, davranis
esnekligi olan ve catismalar1 yonetebilen bir isletme yapisinin ve buna uygun agik bir
kiiltiiriin gelistirilmesi gerekir. Ayrica isletme icindeki gayri resmi yapinin, organik is-

letme yapisiyla biitiinlesebilecek bir sekilde diizenlenmesi lazimdir.

Organik ve esnek isletme yapisinin olusturulabilmesinde, gegici ¢alisma gurup-
lar1, matris isletmeler, bagimsiz ¢alisma guruplar1 ve benzeri uygulamalar 6nemli bir
aractir. Gegici ¢alisma guruplari, isletme yapisindaki katiligi gidermede oldukca etkili
bir tekniktir. Normal islerine ilave olarak yeni guruplarla yiiriitiilecek gorevler, calisma-
larda gerilimi azaltmada ve basar giidiisiiniin tesvik etmede faydali olacaktir (Vergiliel
Tiiz,2001: 60).

Gegici ve hatta bagimsiz ¢alisma guruplari, degisik boliimlerdeki yoneticilerin
gecici olarak bir birleri ile igbirligi yapmalart siirecidir. Bu gruplar, hasta yapiy1 veya
belirli bir problemi ¢6zmeye calisirlar. Ornegin kriz durumlarinda bagimsiz bir kriz gu-
rubunun olusturulmasi, daha etkili bir ¢6ziime ulasmada yararl olabilir.

5. Tutum Arastirmalar: ve Geri Besleme

Kriz yonetiminde ¢evreye uyum teknigi olarak kullanilabilecek olan tutum aras-

tirmalar1 ve geri besleme, tiim isletme sistemi hakkinda sistematik olarak bilgi toplama
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ve analiz i¢in tekrar isletmeye (her kademedeki kisi ve gruplara) yansitma siirecidir. Bu
teknik, isletmenin belirli bir alt sisteminden veya tiim sistemden toplanan verilerin, ye-
rine kullanildig1 zaman degisiklik yapmada giiclii bir ara¢ olacagi varsayimindan hare-
ket eder. Dolayisiyla elde edilen veriler, sadece tepe yontemine bilgi, veren veya alt
kademelerde sik sik c¢ikan problemleri ¢coziimlemek icin kullanilan bir ara¢ olarak go-
riilmez. Toplanan bilgiler, gruba tekrar geri beslenir ve bu daha c¢ok basar1 seviyesi dii-
siik calisma gruplarina agirhik verilerek yapilir. Boylece isletme icindeki gruplar
aldiklar1 geri besleme verilerini, problemlerin teshisinde ve ¢oziim yollarinin gelistiril-
mesinde kullanirlar. Tutum arastirmasi ve geri besleme siireci; verilerin toplanmasi, geri
besleme oturumlar ve siire¢ analizi olmak {iizere ii¢ temel 6geden olusur (Tavuk¢uoglu,

2003: 43).
6. Organizasyon Gelistirme

Organizasyon gelistirme, tiim isletme sisteminin etkililik ve saglhigini arttirmak
icin davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanilan bir degisim uzmanin yardimiy-
la igletme iiyelerinin inang, tutum ve davramislarim degistirmeye ve dolayisiyla kiiltiir,
yapi, siire¢ ve teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye yonelik planl bir degisikligi
gelistirme, baslatma ve gerceklestirme cabasidir. Kabiliyetleri gelistirilerek, optimal bir
sekilde degerlendirmeyi ve isletmenin problemlerini ¢ozerek, kaynaklarin1 azami 6lciide

kullanmay1 amag edinmektedir (Vergiliel Tiiz, 2001: 46).

Daha dar bir cercevede organizasyon gelistirmenin amaclari, organizasyonun
problemlerinin teshisine gore degisiklikler gosterecektir. Bazi tipik amaglar; organizas-
yonda calisanlar arasindaki destek ve giiveni arttirmak, gizli problemleri grup i¢i ve
gruplar arasi tartisarak ¢oziime kavusturmak, herhangi bir mevkiye ait yetki, bilgi ve
uzmanlhigr giiclendirmek, acik haberlesmeyi yatay, dikey ve capraz olarak gelistirmek,
calisma gruplarina isletme amaglarin1 benimseme duygusu vermek, planlamada ve pla-
nin uygulanmasinda kisi ve gruplarin sorumluluklarini arttirmak, organizasyonlarda sik
cikan problemlere sinerjistik ¢oziimler bularak, isletme iginde agik bir problem ¢dzme
iklimi olusturmak olabilir. Biitiin bu amagclar, nihai olarak isletmenin kendisini yenile-
yebilme kapasitesini arttirmaya, cevreye uyumunu saglamaya ve degisikliklere karsi

dengesini koruyabilen organik isletmeler olusturmaya yoneliktir (Tavuk¢uoglu, 2003:
44)
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Organizasyon gelistirmede isletmenin yapis1 ve siireglerine yonelik olarak, mat-
ris isletmeler, problem teshis toplantisi, yonetim tarzini gelistirme 6l¢egi, sosyo-teknik
sistemler, amaglara gore yonetim, kalite cemberleri, kazan¢ paylasma planlari, duyarlik
egitimi, takim kurma, esnek ¢alisma saatleri, rol analiz teknigi gibi, hem bilgi toplamaya
hem de ¢oziimler olusturmaya uygun bircok teknik kullanilmaktadir. Bu teknikler islet-

medeki problemin teshisine gore secilerek kullanilirlar (Sabuncuoglu, 2000: 83)

Bu organizasyon gelistirme siireci, genel olarak bes asamadan olusur: Birinci
asama, dig cevre degisikliklerinin alinmasiyla baslar. Bilgi toplama, teshis ve planlama,
harekete gecme ve son agsamada ise yapilan organizasyon gelistirmenin sonuglarinin iz-
lenmesi ve degerlendirilmesini kapsar. Yoneticilerin ve calisanlarin ortak hedef ve
amaclari, stratejik yonetim prensiplerini etken ve verimli bir bi¢imde uygulayarak yone-
tim kontrol sistemlerini kendi organizasyonlarinda en saglikli bir bicimde kurup, islet-
mek ve gelistirmek prensibine bagli kalmalidirlar. Etken bir yonetim kontrol sistemi i¢in
oncelikle organizasyon performansi, stratejik plan dogrultusunda rekabet¢i ortama uy-
gun olarak olusturulmali ve gelecegin organizasyonunu yaratabilecek dogru yorum ve
uygulamalarda bulunulmalidir. Y6netim kontrol sisteminin uygun bir model i¢inde olus-
turulmasinda, organizasyonun uzun donemli stratejik amaclarmin belirlenmesi, saglikli
Olciim ve denetim sistemleri, 6l¢iim sonuglart, uygulama beceresi ve siirekli bir geri bildi-

rim sisteminin isletilmesiyle miimkiindiir (Tavuk¢uoglu, 2003: 44).
C. KRiZ ONCESI ISLETME YONETIMi

Kriz donemleri i¢in bir plan yapilmasi sadece kriz donemi yasandiginda degil,
kriz yasanmadan 6nce hazir olmali ve ilk sok miimkiin oldugunca az zararla atlatilmali-
dir. Oncelikle mevcut durum (gerek i¢ ve gerekse dis kosullar) iyi analiz edilerek durum
saptamasi yapilmalidir. Burada ekonomik faktorler, sektoriin durumu ve diger dis fak-
torler iyi analiz edilmelidir. Ayrica isletme i¢i analiz yapilarak isletmenin mevcut durum
karsisindaki giiclii ve zayif yonleri ortaya konmalidir. Bununla birlikte igletme icin firsat
ve tehditler ortaya konmali, krizi firsata doniistiirecek tedbirler uygulamaya alinmalidir.
Strateji ve planlar gozden gecirilmelidir. Kriz, ¢aligsanlara biitiin nedenleri ile anlatilma-
lidir. Isletmenin krizi nasil yonetecedi konusunda bilgi verilmeli ve alinacak 6nlemler

aciklanmalidir. Bunlar yapilirken ¢alisanlara verilen 6nem ilk plana alinmalidir.
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Ekonomik degisim ve yasanan krizlerin baz1 miisteri ihtiyaclarini da degistirme-
si beklenebilir. Dolayistyla isletmeler mevcut ve potansiyel miisterilerinin ihtiyaglarini
iyl gozlemlemeli ve gerekli degisimler yapilmalidir. Calisanlarin motivasyonlarinin iist
diizeyde tutulabilmesi icin adil bir politika izlenmelidir. Ornegin kidemliler, baska yerde
is bulma sans1 olmayanlar isletme i¢in 6ncelikli olmalidir. Yeni kosullar sebebiyle c¢ali-
sanlarin 0zel hayatlarinda yasayabileceklerine 6nem verilmeli ve calisanlar bu konuda
bilgilendirilmelidir. Giderlerin nasil ve hangi sirayla azaltilmasinin dogru olacagi belir-
tilmelidir. Biitiin bu siirecte ictenlik, paylasim, diiriistliik, insana verilen deger vurgu-
lanmalidir. Ciinkii bireyler i¢in en biiyiik kayip felakete ugramaktan degil ve ihanete

ugramak duygusundan ge¢gmektedir (Vergiliel Tiiz, 2001: 32).

Krizin gecici oldugu 6nemle vurgulanmali, gecici bir donemde ortak fedakarlik-
larin yapilmasi zorunlulugu aciklanmalidir. Isletmenin &nceliginin is mi, para mi, insan
m1 oldugu calisanlara agik sekilde belirtilmelidir. Yapilacak fedakarliklar tiim ¢alisanlar
tarafindan esit sekilde paylasilmalidir. Yoneticiler sogukkanli ve acik olmalidir. Ofisle-
rine kapanip, kaygili yiizlerle ¢ikmalar1 ve kimseye bir sey soylememeleri calisanlari
panige siiriikleyecektir. Birim yoneticileri kapali kapilar ardindaki toplantilarla yetin-
meyip, insan kaynaklar1 boliimleri ile birlikte bir igletme politikas1 ve sorunlarla bas et-
mede ise yarayacak bir program olusturmalidir. Eger kiiciilme soz konusu ise bu
programin isletmenin ¢alisanlarina, ayrilacaklar bile olsa, 6zen gosterdigini, kolladigini

gosterecek unsurlart barindirmasi gerekir (Vergiliel Tiiz, 1996: 71).

Isletmede gercek bir kiiciilme ihtiyaci var ise bunu gerceklestirmek icin krizler
beklenmemelidir. Bu tiir durumlarla karsilasmamak icin gercekg¢i istthdam politikalar:
yiiriitiilmeli ve ise alimlarda ihtiyaclar dogru bir sekilde olciilmelidir. Krizlerin isletme-
lere durgunluk getirmesi de goz oniinde bulundurularak bu donemin gelisim adina firsa-
ta doniistiirilmesi saglanmali, egitimlerle calisanlarin yetkinliklerinin arttirilmasina
firsat yaratilmalidir. Daha fazla sosyal aktivite ortam1 yaratilarak kolektif bir moral ve
dayanismaya destek olunmalidir. Isletme tepe yoneticilerinin kriz dénemlerini asma ko-
nusunda ¢ekebilecekleri giicliikleri azaltmak amaciyla en iyi uygulamalar ve gecmis tec-
riibelerle ilgili bilgilendirme yapilmalidir. Kiiciilme ve isten cikarmalarin kisa donemde
hicbir faydasinin olmadigi, dolayisiyla kisa siirede diizelecek bu kriz durumlarinda ak-

sine isletmelere zarar verdigi list yonetime anlatilabilmelidir (Kiiskii, 2000: 54).
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Calisanlar isletmede yasanabilecek krizlerin sorumlusu olarak yonetimi goriirler
ve ¢oziimii de onlarin bulmasini beklerler. Krizlere hazirlikli yonetimler bu dénemde
sadece hayatta kalmayip krizden kuvvet kazanarak ve biiyliyerek cikacaklardir. Herhan-
gi bir isletme kriz sirasinda biiyiik bir ¢Okiintiiye ugruyorsa bu durum, esas yapinin
krizden oncede bozuk oldugu anlamina gelmektedir. Geride kalanlarin motivasyonlari-
nin yiikseltilmesi i¢in bagvurulacak yontemler normal kosullarda bagvuranlardan cok
farkli olmayacaktir. Rekabet ortaminda uygun iicret, tesvik primleri, hisse senedi sece-
nekleri, calisanlarin ise gelirken kendilerini iyi hissedecekleri bir calisma atmosferi, sik-
likla sozlii olarak, hatirlatma notlari ile, ya da 6zel bir projede gorevlendirilmek yoluyla
takdir edilme, calisanlarin isletme disinda da bir hayatlarinin ve problemlerinin oldugu-
nun fark edilmesi, var olan standart egitim programlarinin ilerisine gecilmesi (calisanla-
rn seminerlere gonderme, {iniversitelerde dersler almaya tesvik etme vb.) gibi

(Kahraman, 2001: 37).

Calisanlarin hem yaraticiliklarinin artmast hem de motivasyonlarinin yiikseltile-
bilmesi icin esnek kariyer olanaklar ile isletmelerin farkli pozisyonlarinda kendilerini
ispat etme olanaklar1 yaratilmasi cok onemlidir. Calisanlar ve igverenler birlikte bir de-
gerlendirme yapmali en az zararla beraberce, aileyi bozmadan, isletmede kimseyi kay-

betmeden krizi agsmanin yollarin1 aramahidir (Kayalar, 1998: 61).
D. KRiZ ANINDA iSLETME YONETIMi

Kriz yonetimi, “kriz” olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak i¢in yapilan
planli, sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik
olarak adim adim olarak verilecek kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmayi, uygulama
sonuclarini hizla alarak yeni kararlar vermeyi kapsamina alir. Normal sartlardaki yone-
tim politikalarinin kriz sartlarina cevap vermesi zordur. Kriz donemindeki uygulamanin
farkli olmas1 gerekir. Krizi normal sartlarin is yapma ve karar verme aligkanliklar ile

cozmeye calisanlar basarisiz olurlar (Vergiliel Tiiz, 2001: 87).
E. KRiZ SONRASINDA ISLETME YONTEMIi

Kriz sonrasi igletme yonetimi yapisi, kriz donemi bittikten sonra, gecilmesi ge-
reken yOnetim yapisini igerir. Bir yandan krizin tekrarlanmasina yonelik yonetim yapisi

hazirlanirken, 6te yandan, tekrar kriz giindeme geldiginde alinacak acil uygulamalar be-
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lirlenir. Krizin tekrar olmasimi tiimiiyle 6nlemek olanaksizdir. Onemli olan, gerekli ¢n-

lemleri zamaninda alabilmektir (Vergiliel Tiiz, 2001: 100).

Kriz sonrasi igletme yonetiminin baglangicini durum analizi yapmak olusturur.

Izleyen asamada kriz 6ncesi olagan yapiya doniiliir.
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iKiNCi BOLUM
ISLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE POLIiTIKALARI
I. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

21. yy.'da rekabet, bilgi teknolojisi ve insan kaynaklar1 iizerinde yogunlagmaistir.
Bilgiyi ve insan kaynaklarini en iyi sekilde kullanabilen isletmeler, rekabette iistiin ko-
numa gegeceklerdir. Nitekim personel idaresinden personel yonetimine, oradan da insan
kaynaklar1 yonetimine gecis, boyle bir egilimin sonucudur. Klasik personel yonetimi,
organizasyonun mevcut personelinin yonetimini konu alirken, insan kaynaklar1 yoneti-
mi, organizasyon disindaki personel potansiyelini, hatta organizasyonun degerini artir-

mas1 agisindan tiim toplumu dikkate alir.

Personel yonetimi olgusu uzun yillar isletmelerin temel islevleri arasinda yer
almis ancak ozellikle 80'li yillardan sonra olgu yerini insan kaynaklar1 yonetimine bi-
rakmistir. Gergekte insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetiminin bir uzantisi olarak
kabul edilmekle beraber, giiniimiizde personel yonetimini agmis bir disiplin olarak kabul

edilmektedir (Sabuncuoglu, 1994: 3).

Baslangigta personel yonetimi ¢alisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak
goriiliip, personelin iicreti, yan ddemeleri, sigorta kesenekleri, izinler, raporlu oldugu
giin sayisi, ise devamsizlik ve ge¢ kalma gibi konularda kayit tutmaktan 6teye gitmiyor-
du. Daha sonraki donemlerde personel yonetiminin giderek gelistigi ve genisledigi go-
riilmiistiir (Sabuncuoglu, 1994: 8). Personel boliimiinde destek faaliyetler olarak en cok
is¢i secimi, sicil dosyalar1 olusturma, iicret bordrolar1 hazirlama, avans ve ikramiyeler,
yillik izinler, hasta vizite kagitlari, personel devamini izleme, isci saghig: ve is giivenli-
gi, SSK, Is-Kur ile iliskiler, Bolge Calisma Miidiirliigii ile iliskiler, hizmet ici egitimler,
personel devir hiz1 izleme, emeklilik, kidem ve ihbar tazminati, servis organizasyonu,
vardiya organizasyonu, yemek organizasyonu, postalama islemleri gibi islevlerden sz

edilebilir.

1980'lerin ortalarinda personel yonetimi islevi hakimiyetini kaybetmeye baslamis-
tir. Insan kaynaklar1 yonetimi bashig1 alinda gelisen temel yaklasim farkliligi, insan kay-
naklar1 yoneticilerinin rollerini diger hiyerarsik yoneticiler ile iligkilendirmeye ve ortak

bir sorumluluk alam yaratmaya dayannustir. Insan kaynaklar1 yonetimindeki gelismeler
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sonucu bu boliimiin ugras alanlarindaki son durum asagidaki gibi Ozetlenebilmektedir

(Sabuncuoglu, 1994: 9-10);

Bireylerin bilgi eskimesini 6nlemek amaciyla egitim ve gelisimleri saglanir. In-
san iliskileri, endiistri iliskileri, ¢calisanlarin tatmini, kariyer planlari, performans deger-

lendirmesi, ise alim ve uyum programlar1 gibi insan merkezli islevler yerine getirilir.
® Personel yonetimi, endiistri iligkileri ve davranig bilimleri sentezi uygulanir.
* Jsletme kiiltiirii yerlestirilmeye caligilir.
® Calisanlarin iligkilerinde koordinasyon saglanmaya calisilir.
* isyerinde calisanlarin ortak hedefler etrafinda birlesmeleri saglanir.
* [sletme amaclari ile bireysel amaclar birlikte irdelenir.

* Insan kaynaklarinin motivasyon diizeyi yiiksek tutulur ve isletme degisime

hazir hale getirilir.
* Jletisim kanallar1 araciligiyla bilgi akis1 saglanr.
® (alisanlarin optimal performans diizeyine ulasmalar1 hedeflenir.

® (QGelecekteki organizasyonlarin gereksinme duyacag "bilgi insani”nmi hazir-

lamak i¢in uygun egitim olanaklar1 hazirlanir.

Insan Kaynaklarinin personel yonetiminden ayrilan en belirgin yam dis gevre ile
stirekli etkilesiminin olmasidir. Sadece i¢ miisteri (isgiicii) potansiyelinin kontrolii degil,
potansiyeli yiiksek ve isletmelerin beklentilerine cevap verebilecek, takim ¢alismasina

uyumlu yeni i¢ miisterilerin de isletme biinyesine kazandirilmasidir.

Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasinda bazi benzerlikler bu-
lunmasina karsin 6zde 6nemli degisiklikler mevcuttur. S6z konusu farkliliklar Tablo

2'de ozetlenmistir (Sabuncuoglu, 1994: 11);
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Tablo 2: Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Personel Yonetimi Arasindaki Farklar

PERSONEL YONETIMI INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
Is odakli Insan Odaklt
Operasyonel faaliyet Danismanlik hizmeti
Kayit sistemi Kaynak anlayisi
Statik bir yap1 Dinamik bir yapi
Insan malivyet unsuru Insan 6nemli bir girdi
Kaliplar, normlar Misyon ve degerler
Klasik yonetim Toplam Kalite Yonetimi
Iste calisan insan Is yonlendiren insan
I¢ planlama Stratejik planlama

Kaynak: Sabuncuoglu, 1994: 11

A. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINiIiN ANLAMI VE ONEMi
1. insan Kaynaklar1 Kavram

Yoneticilerin isletme amaglarina ulasabilmesi icin yararlandiklar kaynaklar, pa-
ra, personel, malzeme, yer ve zamandir. Bu kaynaklar icerisinde, en onemlisi, en zor
saglanani genel olarak "personel”" olarak adlandirilan insan kaynagidir (Acikalin, 1994:

10).

1990'h yillarin baginda "Insan Kaynaklar1" kavramu iilkemizde ¢ok konusulur
olmustur. Biraz yenilik arayan, kismen de yenilik¢i yaklasimlarin riizgarina kapilan, iyi
niyetli yonetici ve uygulamacilarin bazilar1 her toplantida ayr1 bir insan kaynaklar1 yo-
netimi modelini tartismis ve kendilerince uygulamaya gecirmislerdir. Kisacas1 90'l1 y1l-
larm basinda bir "insan kaynaklari yonetimi esintisi" olmus, isletmeler "Personel
Miidiirliikkleri” nin adim "Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii" ne ¢evirmislerdir (Findiker,

2000: Sunus Boliimii).

Giiniimiizde insan kaynaklart olarak kullanilmakta olan personel terimi, Tiirk Dil
Kurumu sozliigiine gore, “Bir hizmet veya kurulusun gorevlileri, bir is yerinde ¢alisanlarin
tiimii; devlet ve diger kamu kuruluslarinda ¢alisan, etkinlige cesitli gorevleriyle katilan ger-

cek kisiler” olarak tanimlanmustir. Personel terimi, Tiirkcemizde kullanilan yaygin ifadesiy-
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le is¢i, memur, hizmetli gibi gorevlileri veya kisaca calisanlarin tiimiinii kapsayan genis

kapsaml1 bir terimdir.

Isletmelerin insan kaynagi, aralarinda bazi farkliliklar bulunmakla birlikte; hem
kamu kesiminde, hem 6zel kesimde, isletmenin itici giicii, isletmenin amacina ulasa-
bilmesinde en 6nemli rolii oynayan bir unsurdur (Canman, 1995: 5). Insan unsurunun

bu 6nemi hi¢bir zaman goz ardi edilmemis, bundan sonra da edilmeyecektir.
2. Yonetim Kavram

Yonetim, belirli birtakim amaclara ulagsmak i¢in basta insanlar olmak iizere pa-
rasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimc1 maddeleri ve zamani,
birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar1 alma ve uygulatma siirecle-
rinin toplamidir (Eren, 1991: 3). Bu tanimiyla yonetim sadece beseri bir siire¢ degil, in-
san kaynaklar1 disindaki maddi kaynaklar1 ve bunlarin organizasyonu ile etkili ve

verimli kullanimini da kapsayan bir siire¢ olarak algilanmalidir.

Yukarida da belirtildigi gibi, yonetim isi sadece ve sadece insanlar tarafindan
goriilebilen, makineler ya da sistemler yoluyla uygulanamayacak bir istir. YOnetim is-
leminin herhangi bir diizeyinde gorev almis ve baskalarinin emek ve gayretleri yoluyla
spesifik bazi sonuglart saglayabilme sorumlulugunu yiiklenmis kisi de yoneticidir (Bay-
kal, 1981:108). Yonetim, uygun bir ortamda, bir gruba bagh kisilerin davranislarini et-
kileyerek, onlarin cabalarinin ortak bir ama¢ dogrultusunda istenen sonuglar1 elde
edebilecek bicimde yonlendirilmesi siirecidir (Bozkurt vd., 1998: 265). Bu siireci yon-
lendirenler yoneticilerdir. Yonetici bir isletmede hizmetten sorumlu konumda gorev ya-

pan kimsedir.

Yonetim ve yoneticiler en kiigiigiinden en biiyiigiine kadar uzanan tiim kurulus-
larin en biiyiik gereksinimidir. Bunlar her kurulusun belirgin 6zelligidir. S6z konusu bu
iki unsurla kuruluslar, bir biitiinii olusturur ve islevlerini yerine getirirler. Yonetici ya da
yoneticiler olmadan hi¢ bir kurulus calisamaz. Yonetim isletmenin olmazsa olmaz bo-

yutudur.

Baskalarinin araciligi ile amaglara ulasma veya baskalarina is gordiirme faali-
yetlerinin toplami yonetim siirecini olusturur. Yonetim siirecinin nitelikleri incelenecek
olursa, en basta bu siirecin bir amaci gerceklestirmek i¢in bir insan grubu icinde olustu-

gu goriiliir. Bunun yaninda yonetim bir is birligini, koordinasyonu hiyerarsiyi, dolayi-
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styla emir-komuta siirecini de biinyesinde tasir. Ote yandan, yonetim siireci verimlilik
ve etkinlik ilkesi ile bir rasyonellik siireci; isbirligi yapma ve uzmanlasma zorunlulugu
ile bir ig bolimii ve uzmanlagsma siirecidir. Diger taraftan is boliimii ve uzmanlagma

saglandiginda, siirecin verimliligi biiyiik 6l¢iide artmis olur (Tosun, 1990: 182).

Yonetim, is idaresi anlaminda da kullanilmaktadir. Is idaresi soOzii 1ngilizce
"management" soziiniin terciimesidir. Bu soziin Ingilizcede iki anlami vardir. Bunlardan
birisi teskilat, ve yonetim sozlerinin anlamini kapsar, ikincisi ise yonetim ve kumanda
ekipleri demektir. Is yerlerinin politikasini tasarlamak ve uygulanmasini saglamakla
yiikiimlii olan ve bir sorumluluk mevkiinde bulunan her seviyeden gorevlilerin ya da
yoneticilerin genel ad1 ise "manager" ya da is yoneticisidir. Bu kavramdan hareketle is-
letmelerin iist seviyedeki yoneticileri "top manager" bas yonetici adini alir. Alt kademe-

lerde de is basicilar, nezaretciler ya da servis sefleri bulunur (Caude, 1989: 10).
3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Anlam ve Onemi

Isletmede gorevli her yonetici aslinda biraz da insan kaynaklar1 yoneticisidir. Zi-

ra yonetim, en basta insan kaynagini etkili ve verimli kullanmay1 hedef alan bir siirectir.

Insan kaynag: isletmelerin en kiymetli varligidir. Sermaye, hammadde, malzeme
gibi maddi ve nakdi kaynaklar ancak insanin fiziksel ve zihinsel katkisiyla bigimlenir ve
deger kazanir. Temel amaci insan giiciinii etkili ve verimli kullanmak olan insan kay-
naklar1 yonetimi burada anlam kazanmakta ve isletmede yapilan tiim islerin etkili ve ve-
rimli olmasini saglayacak personelin seciminden, egitimine; {icretlendirilmesinden,
sorunlarinin ¢oziimiine kadar biitiin islevleri iistlenmesiyle de ayrica onem kazanmakta-
dir. Insan kaynaklar1 yonetimi, is ortamindaki insani, isletme organizasyonu icindeki ye-
ri ve iligkileri ile ele alir. Bir taraftan isletmenin beseri giiciinii ve kaynagini en etkin ve
verimli bir sekilde kullanir; 6te yandan, isletme amaglarina ulasma yoniindeki bu etkin-
lik yaninda, c¢alisanlarinda kisisel olarak, maddi ve manevi bakimdan tatminini goz
oniinde tutar. Insan kaynaklarinin yeteneklerinden, bilgi ve tecriibesinden isletmeye
maksimum faydayi saglayacak sekilde yararlanma yolunda caba gosterir (Mucuk, 1983:
290). Bu kaynaktan etkin bir sekilde yararlanabilmenin yol ve yontemlerini de insan

kaynaklar1 yonetimi departmani gosterir.

Giintimiizde insan kaynaklar1 yoneticisi gerek eleman seciminde, gerek egiti-

minde, gelistirilmesinde ve kariyer planlamasinda anahtar rolii oynayan kimsedir. Ken-
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disi isletmenin diger boliim yoneticilerine de personelle ilgili konularda tavsiye ve yar-
dimlarda bulunur. Giiniimiizde gerek kapsama giren is¢i sayisi, gerekse kapsama giren
konular bakimindan bir hayli gelisme i¢inde olan toplu pazarlik sisteminde de isci sendi-
kalarinin karsisinda, isletmenin hak ve menfaatlerinin savunuculugunu iistlenme isi cogu
zaman insan kaynaklar1 departmani veya insan kaynaklar yoneticisine diigmektedir. Gii-
niimiiziin daha iyi egitim gormiis, daha kiiltiirlii, daha kalifiye yeni is giicii, iicret ve daha
iyi calisma kosullarini iceren pazarlik konularini, giderek daha cok istihdam giivencesi,
daha kisa calisma siireleri, daha cok kararlara katilim, daha 6zerk ¢alisma vb. konulara

kaydirmistir (Findikgi, 2000: 35).

Ote yandan, isletmenin genel verimlilik diizeyini dogrudan etkileyen insan gii-
cliniin verimliliginde is tatmini ve motivasyon unsurlarinin ¢cok énemli oldugu artik iyi-
ce anlasilmistir. Gerek toplu pazarlik iliskileri i¢inde isci sendikasindan gelebilecek
istekler nedeniyle, gerekse isletmenin insan kaynaklar politikasinin bir geregi olarak
artik, insan kaynaklar1 yoneticileri ¢alisanlarin daha mutlu olacagi kosullar1 saglama, is
gorenleri daha fazla ve daha etkin ¢alismaya motive etme yolunda bazi tedbirleri ala-
caktir; bu onlem ve tedbirlerin gerek alinmasi, gerekse uygulanmasi i¢in iist yonetime

miisavirlik gorevi yapacaktir (Mucuk, 1983: 293).

Ozet olarak, insan kaynaklar1 yonetimi isletmenin insan kaynagi ile ii¢ acidan
ilgilenir: Yararlanma, isteklendirme ve koruma. Insan giiciinden yararlanma, uygun
personelin aranip bulunmasi, ise alinmasi, yetistirilmesi, degerlendirilmesi, gelistirilme-
si ve nihayet isine son verilmesi gibi hususlar1 kapsar. Isteklendirme de (ki genis 6lciide
motivasyona dayanir) isletme personeli arasindaki uyumsuzluklarin yok edilmesi, licret
ve yan yararlar, goriisme, dayanigma ve yonetime katilma gibi kisinin isletmenin basa-
risina katkisini arttiran onlemleri kapsar. Koruma ise basta is giivenligi ve ¢alisma ko-
sullarinin diizeltilmesi olmak iizere, sosyal giivenligi de saglayici koruma onlemlerini

ifade eder (Enz ve Philips, 2001: 5).

Insan kaynaklar yonetimi, gerek isci-isveren iligkilerinin her asamasinda aktif
rol iistlenmesiyle, gerekse calisanlarin kendi aralarinda iliskilerinin igletme yararina ve
caligsanlar yararina diizenlenebilmesi icin moral, ise ve is yerine baglilik ve dayanigsma

saglamay1 amaglayan tedbirlerin alinip, uygulanmasi ile giiniimiiz isletmelerinin vazge-
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cilmez bir departmani olarak, her gecen giin biraz daha artan ve karmagik bir hale gelen

beseri fonksiyonlarini yerine getirmektedir.

Son yillarda, en 6nemli kaynagin insan oldugunu belirten diisiince, artik bir kli-
se olmaktan cikmis ve insan oldugunun farkindadir. Insan olmadan hicbir sey gercek-
lesmez. Para, ekipman, binalar, malzeme vs. olsa bile, insanoglu faaliyete ge¢cmedigi

siirece hicbir sey gerceklesemez (Enz ve Philips, 2001: 7).

Plansiz bir insan giicii, organizasyonun belirli boliimlerinde yigilmalara yiiksek
isgilicli devrine, iletisim sorunlarina, bazi birimlerde is giicii sikintisina, sonug¢ olarak,

hantal bir igletme yapisina neden olabilir.
4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel islevleri

Isletmeler, planlanmis, orgiitlenmis bir acik sistemdir. Bu sistemi calistirabil-
mek icin insan kaynagina ihtiyac vardir. Insan kaynaklar1 yonetimi isletmenin insan
kaynaklarinin yonetimidir; insanlar1 isletmeye ¢ekme, isletmede tutma ve daha etkin ve

verimli calismaya motive etme siirecidir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi; se¢me, yerlestirme, iicret, 6diill yonetimi, kariyer
planlama, performans yonetimi, e8itim, siirekli gelistirme, endiistriyel iligkiler, is sagli-
g1, isci giivenligi, personel 6zliik islemleri gibi fonksiyonlar1 gergeklestiren Insan Kay-

naklar1 Miidiirliigiiniin (departmaninin) islevlerinin tiimiinii icerir (Atig, 1996).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Insan Kaynaklar1 Béliimiinii stnirl bir alanda uzmanlik
ve destek hizmeti sunan bir boliimden, organizasyonla biitiinlesmis, isletme hedeflerim or-
ganizasyondaki tiim ekiplere tasiyabilen ve paylasabilen bir boliime, dar bir alan iginde
mevcut durumunu ve statikkoyu korumayir amag edinmis bir boliimden, organizasyonel de-
gisime etkin katkis1 olan aktif bir boliime, iligkilere ve prosediirlere odaklanan bir yapidan,
bireysel gelisimi ekip performansina yansitmaya odaklanan bir yapiya, her seyi kendi ola-
naklart ile kendi icinde yapmaya calisan bir orgiitlenmeden, disariya ve degisime acik bir
orgiitlenmeye, calisanlar1 ve diger boliimleri rakip olarak goren bir yaklasimdan, onlar i¢
miisteri ve partner olarak goren bir yapiya, kendi dilini konusan bir boliimden, miisterileri-
nin dilini konusan bir boliime, béliimiin basarisin1 patronlarinin degerlendirmesinden, miis-

terilerinin degerlendirmesine doniistiiren bir yonetim bicimidir (Selguk, 1996).
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Dar anlamda ele alindiginda, insan kaynaklar1 yonetimi, ise alma, siniflandirma,
smav, atama, sicil, yiikkseltme gibi konularla ilgili bilgi, beceri, yontem ve uygulamalari
kapsayan tekniklerdir. Genis anlamda ise, insan kaynagina iliskin politikalar olusturulma-
s1, planlar yapilmasi, isci-igveren iliskileri, ¢cevresel ve isletme ici gelismeler karsisinda
personelin durumu gibi daha kapsamli konular, insan kaynaklar1 yonetiminin ilgi ve go-
rev alanim teskil eder. Bu tanimlardan hareketle insan kaynaklar1 yonetimi, isletmelerin
insan kaynaklarinin saglanmasi, kullanilmas1 ve gelistirilmesi ile ilgili planlama, orgiit-

leme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igerir (Yiiksel, 1990: 6).

Insan kaynaklar1 yonetiminin islevlerini de kapsayan daha genis bir tanimlama
yapacak olursak, insan kaynaklar1 yonetimi, bir isletmenin esas hedefine varmasini sag-
lamak amaci ile, bu isletmeye ait insan kaynaginin saglanmasi, yetistirilip gelistirilmesi,
maddi bakimdan tatmini, tamlagsmasi, saglik ve korunmasinin saglanmasi gibi konularla
ilgilenir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yonetimi, belirtilen bu islevlerin basar1 derecele-
rinin planlanmasi, organizasyonu, komutas1 ve kontrolii anlamim tasir (Yalcm, 1991:

4).

Baransel’in de ongordiigii gibi, degisik tanimlamalardan da ¢ikarilabilen insan
kaynaklar1 yonetiminin islevlerini yonetsel ve yiiriitsel evrede asagidaki gibi siralayabi-
liriz:

Yonetsel evrede, bu islevler, insan kaynaklar1 yonetiminin yonetsel evresini
olusturur ve biitiin yoneticiler icin ana islevlerdir. Bunlar, planlama, orgiitleme, yiiriit-
me, kontrol, koordinasyon olarak siralanabilir. Bu islevler, ayn1 zamanda yonetim bili-
minin yapisini olusturan ilkelerdendir ve yonetim uygulamalarinda yol goéstericisi rol
oynarlar. Bu islevlerin yapisini inceleyecek olursak; planlama; insan kaynaklar: ihtiyag
ve programinin 6nceden saptanmasi, Orgiitleme, amac1 tahakkuk ettirecek bir isletme-
nin kurulmasini ihtiva eder. Isletme, amaca ulasmak icin olusturulan bir aractir. Yiiriit-
me, hazirlanan planin olusturulan isletme araciligl ile uygulanmasidir. Calisanlarin
isletme amaglar1 veya plan hedefleri dogrultusunda ¢alismasini saglamak i¢in de emir-
komuta tesisi esastir. Kontrol, yiiriitme faaliyetlerinin plana uygun olup olmadiginin
denetimi ile varsa aksakliklarin tespiti ve diizeltici 6nlemlerin alinmasi islevidir. Koor-
dinasyon ise, isletmenin diger departmanlan ile insan kaynaklar1 boliimii arasinda ge-

rekli isbirligi ve esgiidiimiin saglanmasidir.
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Yiiriitsel evrede, istihdam, egitim ve gelistirme, iicret yonetimi, beseri iligkilerin
ve is¢i-igveren iligkilerinin diizenlenmesi, personel saglig1 ve is giivenligi, personel yo-
netimi degerlemesi gibi islevler insan kaynaklar1 yonetimince ifa edilir. Istihdam islet-
menin plan hedeflerine ulagsmasina yeter sayida ve nitelikte personelin isletmeye
kazandirilmasi islemidir. Egitim ve gelistirme, yeni istihdam edilen personelin ise ve ca-
lisma kosullarina uyumlu hale getirilmesi, giderek kariyer gelistirmesini saglayacak islev-
leri ifade eder. Ucret yonetimi, personele hizmetlerinin karsilig1 olarak verilecek ayni ve
nakdi iicretlerle, iicret 6zendirme planlar1 ve 6diillendirmeleri kapsar. Beseri iliskilerin ve
isci-igveren iligkilerinin diizenlenmesi, ¢alisanlarin moral ve sosyal dayanigmasini sagla-
yacak tedbirlerden, toplu pazarlik goriismelerine degin islemleri kapsar. Personelin saglig
ve is giivenligi, calisma kosullarinin calisanlar tizerindeki zararl etkilerinin azaltilmasin-
dan, sosyal giivenlik uygulamalarina kadar genis uygulamalar1 kapsar (Baransel, 1993:

58).

Insan kaynaklar1 yonetiminin degerlemesi, personel faaliyetlerinin etkinlik ve
etkenligini gelistirmek i¢in arastirma ve faaliyetlerde bulunmaktir. Etkin bir personel
yonetimi gelecege doniiktiir. Yetenekli ve iyi motive edilmis elemanlar saglayarak is-
letmenin gelecekteki amaglarinin gerceklestirilmesine hizmet eder. Etkin bir insan kay-
naklar1 yonetimi eyleme doniiktiir. Yalmzca kurallar1 uygulamayi, rapor yazmayi degil,
insan kaynagina iliskin sorunlar1 ¢c6zmeyi igerir. Personel yonetimi her bir bireyi kendi-
ne has oOzellikleri olan kisiler olarak ele alir ve programlarini bu 6zelliklerine gore ha-
zirlar. Insan kaynaklar1 fonksiyonlariin isletme ici etkinlige katkilar1 insan kaynaklari

yonetiminin su amaglarinda goriilebilir (Yiiksel, 1990: 6):

* lyi yetistirilmis ve iyi motive edilmis is gorenler saglayarak, isletmenin ve-
rimliligini artirmak,
* s giiciiniin etkin kullanimu ile is giicii maliyetlerim kontrol altina almak,

* s yasaminin kalitesini artirarak is giiciine is tatmini ve kendi kendini gercek-

lestirme firsat1 vermek,

® [sci-isveren iliskilerinde hukuki sorunlari ¢oziimlemek.

Bu amaglar1 gergeklestirebilen bir insan kaynaklar1 yonetimi, isletme ici etkinli-

ge de cok degerli katkilar saglamis demektir.
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B. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINiN GELiSiMi
1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Diinyada Gelisimi

18001ere kadar olan donemde, c¢alisma hayatinda insan kaynaklar1 yonetimi
kavrami giindeme gelmemistir. Ancak, iiretim amaciyla is yerleri kurulmaya bagladi-
gindan ve is yerlerinde birden fazla is goren calismaya baslamasindan bu yana, insan
kaynaklarina iliskin sorunlar adi konulmasa bile, ilgi cekmeye baslamistir. Insan kay-
naklarina iligskin sorunlarin 6nem kazanmasi, bunlarin iizerinde durulmasinin gerektigi-
nin anlasilmasi, 18. yy. sonlarinda Ingiltere'de evvela iplik sanayisinde baslayan,
oradan diger sanayi kollarina gecen, daha sonra biitiin Avrupa'ya yayilan sinai devrim

donemine rastlar (Yal¢in, 1991: 3).

18. yy. da genis toplumsal yararlar saglayan sanayi devriminin baglamas1 6nce-
sine kadar is yerlerinde calisanlarin diisiiniildiigiine iliskin hicbir kayit yoktur. Isciler
kolelerden farkli degildir ve calisma kosullari alabildigine kotiidiir. ilk kez bir Ingiliz sa-
nayici olan Robert Owen calisma kosullarinin iyilestirilmesinin, tiretkenligi arttirdigini ileri
stirmiis, ¢ocuk is¢i calisirmamis, caligma ¢evresinde 1s1, nem, 151k, temizlik gibi kosullar
saglamistir. 1835'te Andrew Ure adli Ingiliz, calisanlara sicak cay, yeterli havalandirma,
saglik kontrolii ve hastalik 6demesi saglanmasini tavsiye etmistir (Yiiksel, 1990: 6). O gii-

niin kosullarinda bu tiir 6neriler ve gelismeler adeta bir devrim niteliginde goriilebilir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin is hayatina gegisinde en dnemli rolii, bilimsel yo-
netim akimi ile Frederick W. Taylor oynamistir. Taylor, insan unsurunu is hayatinda
ihmal edilmis bir kaynak olarak ele almis; nasil ki bir makine iyi kullanildiginda daha
etkin oluyorsa, is¢inin de daha iyi organize edildiginde ve giidiilendiginde daha etkin
olabilecegini, daha az zamanda daha ¢ok iiretebilecegini 6ne siirmiistiir. Taylorizm aki-
m1 is-isgoren iliskilerinde rasyonel bir yaklasim saglamasina karsin, insan kaynaklari
yonetiminde ise alma, egitim ve iicretleme teknikleri konularinda sadece verimlilik ve
etkinlik ilkelerini 6n plana almasi elestiri konusu olmustur. Calisanlart kullanilan maki-
nelerle esdeger goren, yeteneklerini sOmiirmeyi planlayan, egitimi ve verilen iicreti
ekonomik a¢idan yorumlayan Taylorizm akimi zaman icinde gecerliligini yitirmeye

koyulmustur (Hatipoglu, 1991: 23).

Hatipoglu'nun arastirmalar: neticesinde belirttigi gibi; Taylor'dan once is¢ilerin

ise alinmalari, egitimleri ve islerine son verilmesi en yakin amirin elinde idi. Taylor, ru-



56

tin personel faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in personel dairesinin kurulmasin1 da 6nermis-
tir. Ayn1 donemde Henri Fayol giiniimiizde de gecerliligini koruyan planlama, orgiitle-
me, yliriitme, kontrol ve koordinasyon gibi yonetim gorevlerini ve yonetim islevlerini
ortaya koymustur. 1930'1ardaki diinya ekonomik krizi is hayatinin topluma ve 6zellikle
iscilere kars1 sorumlulugunu ortaya ¢ikarmus, ancak Ikinci Diinya Savasi sirasinda mil-
yonlarca insan savas sanayiinin emrine girmistir. Gittikge daha az insanla daha cok
irin elde edilmesine calisildigindan, insan kaynaklari yonetimi onemli hale gelmistir.
Esasen 1930-1950 yillar1 arasindaki devrede, insan iliskileri doneminin gelistigi goriil-
mektedir. Elton Mayo ve arkadaslarinin 1927-1932 yillan arasinda Westem Elektrik Sirke-
tinde stirdiirdiikleri aragtirmalar neticesinde ulasilan sonug, is gorenler arasindaki iliskileri
on plana ¢ikarmustir. Is gorenler ve yoneticiler arasindaki iliskilerin derecesi, sosyal ve mo-
ral degerler, informal is gruplari, is goren verimliligi ve is tatmini {izerinde etkili unsurlar
olarak tespit edilmistir. Netice olarak, kisiligi, sosyal ve moral degerleri, calisma ortamin-
dan ve gevresel etkenlerden kaynaklanan is tatminsizligi ve motivasyonu ile insan 6n plana

cikmistir.

19501erden giiniimiize kadar olan donem bir gelisme ve sentez donemidir. Bu
donemde psikoloji, antropoloji gibi bilimlerin gelismelerinden ve sistem kuramindan
yararlanilmistir. Sistem kurami, isletme fonksiyonlarina kavramsal bir cerceve sagla-
makta, tiim isletmeyi birbirleriyle iligkili alt sistemlerden olusan bir biitiin olarak ele
almaktadir. Sistem kuramindan hareketle durumsallik yaklagimi dogmustur. Bu yakla-
sim, sorunlara ¢oziim bulmakta hem analitik, hem de durumsaldir. Bu yaklasima gore
her bir yonetim fonksiyonunun basaris1 genel durumun analizi ile yakindan iliskilidir

(Hatipoglu, 1991: 25).

Insan Kaynaklar1 yonetiminin gercek anlamda éneminin 1980'li yillardan itiba-
ren arttigr goriilmektedir. Nitekim basta ABD olmak iizere gelismis olan bati iilkeleri-
nin ekonomik yapilarinin bozulmaya baslamasi, uluslararasi rekabetin artmasi,
endiistriyel verimliligin azalmasi, ekonomik ve siyasi gelismelere baglh olarak ve 6zel-
likle sendikalarin kolektif istihdam iligkilerinde etkinliklerinin gittikce azalmasi, 6zel
sektorlerde sendikal isletmelerin giin gectik¢e zayiflamasi, sendikalarin 1980 Oncesi
kavgaci politikalar1 yerine igverenle uzlagmaci ve diyalogdan yana bir politika izleme-
leri, is¢i-isveren iliskilerinde yeni bir anlayisin onem kazanmasina neden olmasi, tekno-

lojik gelismeler ve rekabetin artmasi ile ¢alisma kosullarindaki degisiklikler isletmeleri
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yasamlarim siirdiirebilmeleri i¢in insan kaynaklarini daha etkin bir sekilde kullanmaya
yoneltmeleri ve ozellikle gelismis iilkeler arasindaki rekabet yarisinda Japonya'nin 6ne
gecmesi, yeni endiistri toplumunun, geleneksel endiistrilerin Oniine gecmesi, ayrica ro-
bot sanayisinde yasanan teknolojik gelismelerin rekabet ortamini gerginlestirmesi gibi
nedenler, ilgiyi insan kaynaklar1 alanina dogru yoneltmis ve gercek manada insan kay-

naklar1 yonetiminin gelisiminde onemli katkilar1 olmustur (Biiyilikuslu, 1996: 86).

Giiniimiizde teknolojik degisiklikler, egitim diizeyinin yiikselmesi, kentlesme gibi
olgular; devletin is hayatina etkisi, is gorenlerin ve isverenlerin érgiitlenmesi, toplu pazar-
lik, is hayatinin yasalarla diizenlenmesi gibi gelismeler sonucu isci-isveren iligkileri daha
sosyal ve demokratik boyutlar kazanmustir (Yiiksel, 1990: 8). Ozellikle is gorenlerin egi-
tim diizeyindeki yiikselmeler yukarida sayilan gelismelerle birlikte personel yonetimini
etkilemis, bu alanda karsilasilacak sorunlar1 gerek nitelik, gerekse nicelik acisindan ar-

tirmagtir.

Kiiresel ve yerel bazda yonetim biliminin ve pratiginin gelisiminde zemin sarsan
degisimlerin 80'li yillara rastladigin1 bir kez daha vurgulamak gerekir. Diinya savaslari
sonrasi ve soguk savas diye adlandirilan donemde, diinya adeta bir {iretim yarigma girmis,
bu donemde bile Taylorcu prensipler gecerliligini koruyabilmislerdir. Japon mucizesi ve
teknolojideki bas dondiiriicii yenilikler, 1980'i yillarda batili isletmelerin, yoneticilerin ve
akademisyenlerin dev ama hantal isletme yapilarim1 sorgulamaya baslamalarini saglamis-
tir. Daha esnek, insan kaynaklarina 6nem veren, miisteriye daha yakin, belki kii¢ciik ama
daha ¢abuk ve esnek hareket kabiliyetine sahip organizasyon yapilar1 ve son olarak ileti-
sime ve igbirligine rekabetten daha fazla 6nem veren bir yonetim anlayisi, isletme ¢evre-

lerinin dilinde geger ak¢e haline gelmistir (Hatipoglu, 1991: 25).
2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tiirkiye'de Gelisimi

Ulkemizde calisma hayatina, isci-isveren iliskilerine uzun yillar eski Yunan ve
Roma'da hakim anlayis olan kolelik ruhu etken olmustur. Bilahare loncalar dénemine
gecilmistir. Bilimsel kesiflerin ve fabrika sistemine gegisin etkisiyle ozellikle Cumhuri-

yetten sonra insan kaynaklar1 yonetimi kavrami giindeme gelmeye baslamistir.

Gergekten de Osmanli Imparatorlugunun son yillarinda, hatta Cumbhuriyetin
baslarina kadar ¢alisma hayati genellikle tezgah ve el islerine dayanmaktaydi ve calis-

ma hayatina da orf ve adet kurallar1 egemendi. Dinin calisma hayatim1 etkilemesinin so-
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nucu "zaviye" denilen esnaf birlikleri kurulmustu. Is iliskileri, usta-cirak, baba-ogul
iligkisi biciminde gelismekteydi. Dini etkilerin azalmasiyla bu kurulus yerini "lonca"
ad1 verilen isletmeye birakmistir. Tanzimat ve Mesrutiyet donemi ile birlikte orf ve
adetlerin yerini yazili hukuk kurallarinin almasiyla iliskiler kisisel olmaktan ¢ikmaya
baglamistir. Osmanli doneminin ekonomik, siyasal, ve sosyal isletmeleri Tiirklerin eko-
nomik faaliyetlere yonelmesi i¢in yeterli acilimlar ve tesvikleri icermiyordu. Gelenek-
sel imalat ve ticaret isletmeleri bu yapilara 6rnek gosterilebilir. Esnaf ve zanaatkarlar
genellikle Lonca orgiitlenmeleri i¢inde yer aliyorlardi. Bu loncalar devlet tarafindan
ekonomiye miidahalenin araclar1 aym1 zamanda iiretici ve ticaret kesiminin ¢ikarlarini
dile getiren kolektif yapilardi. Loncalar devlet tarafindan tayin edilen yoneticilere karsi
sorumlu olan ama iiyelerin kendilerinin sectigi temsilciler vasitasiyla devletle olan ilis-
kilerini diizenleyen yapilardi. Devlet bu yapilar vasitasiyla imalat sektoriindeki mallarin
fiyatlarina ve kalitesine miidahale edebiliyordu. Bireyci rekabet bu kolektif yapi igeri-
sinde olusturulan normlar ve kurallarca pek hos goriilemezdi. Zaten devletin amacida
rekabeti ve pazan gelistirmekten ziyade gerekli mal ve hizmetlerin devlet miidahalesi
yoluyla piyasada bol ve ucuza bulunmasimi saglamak idi. Bu yoniiyle ithalat ihracata
tercih edilmistir. Ne yazik ki bu loncalar sonradan biiyiik ve ¢ok ortakli isletmeler hali-
ne doniistiiriilememis, hizla gelisen yabanci sermayenin ve onun yerel taseronlart olan
kitle ve seri liretim yapan isletmelerle rekabet edemeyerek zamanla yok olmuslardir. Bu
isletmeler usta-kalfa-¢irak hiyerarsisi icinde taklide dayali1 ve yenilige kapal1 birer ima-
lathane ve okuldular. Cirak kalfasinin ve ustasinin ogrettiklerini uygulamanin disinda
yenilik gelistirmek icin gerekli tesviklerden yoksun idi. Tiim iiretim teknigi adeta bir

norm olarak ve kutsal bir gérev mantig1 icinde gerceklesiyordu (Atis, 1996: 1).

Tiirkiye'de insan kaynaklarinin gelisimi, sanayinin canlanmaya baslamasi ile
birlikte yapilan yasal diizenlemelere bagli olarak gelismeye baslamistir. 09 Temmuz
1945 tarihinde kabul edilen 4792 sayili Sosyal Sigortalar Kurumu Kanunu, sosyal dii-
zenlemelerin baslangicini olusturmaktadir. Daha sonra degisik zamanlarda giiniin ihti-
yaclarina gore kanunlar diizenlenmis ve yiiriirlige konmustur. Tim yasal
diizenlemelerin disinda, ¢agdas anlamda insan kaynaklar1 anlayis1 1980'lerden itibaren
tilkemizde yayginlasmaya baslamistir. Bundan sonraki siirecte sanayicilerimiz ve profes-
yonel yoneticiler diinyadaki gelismeleri giinii giiniine izlemisler ve diinyadaki gelismelere

paralel zamanlarda ¢agdas yonetim anlayiglarin1 uygulamaya baslamiglardir. Ancak {il-
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kemizde insan kaynag1 yonetimine verilen onemin yetersiz olmasi sadece kamu isletme-
nin ekonomideki agirlikli yapisi degildir. Bunun iireticisinin ve tasarruf sahibinin bir ara-
ya getirilmesine hizmet eden finansal isletmelerin dogmasina hizmet etmistir. Ancak
kamunun rasyonel-yasal orgiitlenme bicimi 6zel sektore de yansitilabilecekken, gercekle-
sen siire¢ farkli bir yol izlemistir. Ozel sektor tiim yatirrmlarim ve projelerini devlet mii-
dahalesinin sonuglarina gore, devletin bireysel tesvik ve korumaciligi altinda, bagimsiz-
girisimci ahlakindan yoksun ve kapali ekonomi politikalar1 altinda faaliyet gostermistir

(Hatipoglu, 1991: 31).

Ozel sektorde biiyiik 6lgekli yatirrmlara girecek sermaye birikimi ancak Ikinci
Diinya Savasinda ortaya cikan firsatlar yoluyla olmustur. Tarim {iriinleri dis piyasada de-
ger kazanmus, uyanik firsatgi ticaret erbabi stoklama, karaborsacilik ve devlete is yapma
yoluyla hem tarim kesimim hem devleti kiskaca alarak sermaye birikimini saglamistir.
Tarihcilerinde belirttigi gibi sermayenin devletten ve halktan kopup belirli ellerde yogun-
lagsmasinin, ikinci Diinya Savasinmn bitimiyle ortaya ¢ikan serbest piyasaci soylemlerin,
Amerika merkezli dis politikalarin uygulanmaya baslamasinin ve devletin tiiccar, koylii
ve esnaftan kopmasinin getirdigi etki ve tepkilerin 1940 sonras1 biiyiik bir ivme kazanma-

st sonucunda 1950'i yillarin basinda Tiirkiye yeni bir doneme girmis oldu.

Baransel, "Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi" adli kitabinin 6n soziinde,
tilkemizde yoneticilik egitimi ve bu egitimin temellerini olusturacak eserler yayinlan-
masi konusunda ancak 1950'lerin sonunda bazi gelismeler yasandigini belirtmektedir
(Baransel, 1993: 65). Bilimsel yonteme dayali yonetim uygulamalarinin iilkemizde he-
niiz yeterli 6l¢iide yayginlasmadigim vurgulasa da artik yoneticilik egitimi gormiis iini-
versite mezunlarinin isletmelerde iist kademelere yiikselmeye bagsladigini pozitif bir
gelisme olarak gormektedir. Baransel, son yillarda iilkemizde gerek isletme i¢i ve gerek
ekonomik, teknolojik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal 6gelerden olusan isletme i¢i kosulla-
rindaki degisme ve gelismeler nedeniyle isletmelerin yonetimi giderek giiclesmekte ve
bilimsel bilgiye dayali bir bicimde yonetilmeleri zorunlu hale gelmekte oldugu gozle-

minde bulunmaktadir (Baransel, 1993: 67).

Tiirkiye’de 6zel sektoriin yukarida belirtilen yapisal ve cevresel sorunlarina ek bir
baska onemli problem sektoriin genel olarak aile isletmelerinden olugmasidir. Aile isletme-

leri ve akraba iligkileri aileden olanlar ve olmayanlar gibi bir ayrima ve ¢atisma alanina do-
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niismektedir. Boyle bir ortamda yonetimde yetki ve sorumluluklarin paylasilmasinda ve
sahiplenilmesinde farkli muamelelerden kacinmak ve tarafsizlik ilkesine uyulamamaktadir.
Gelismis iilkelerde aile isletmeleri biiyiik boyutlarda ulusal ve uluslar arasi isletme organi-
zasyonlarinin ortaya ¢ikmasi ile sermaye yapilarinda ve orgiitlenme bigiminde degisime ve
doniisiime ugramislardir. Artik hissedarlar patronluktan ve yonetime olur olmaz miidahale
etmekten ziyade sadece yOneticilerin se¢ciminde veya isletme devir ve birlesme gibi 6nemli
kararlarda oy kullanan Kisiler haline gelmislerdir. Isletme yonetimlerinde tamamen profes-
yonellesme gerceklesmis, aile iiyelerinin kontrolii azalmistir. Tiirkiye‘de boyle bir donii-
sim biiylik isletmeler ve holdingler icin bile hala tam olarak gerceklesmis degildir
(Findikgi, 2000: 52).

Merkezi planlamanin gegerli oldugu diinya piyasalarina acilmadigimiz 1980 6n-
cesi donemde isletmeler dis rekabete karsi yerli piyasalarda koruma altindaydilar. I¢ pi-
yasada var olan talebi karsilayacak diizeyde iirlinii iiretme amaci giiden tekelci bir
piyasa mevcut idi. Isletmeler iirettikleri mamulleri, kalitesi ne olursa olsun satabilecek
durumdaydilar. Taylorist yonetim anlayisi, hedeflenen tiiketicinin alim giiciine uygun
fiyatta, fazla ¢esitlendirilmemis iiriinler, standart iiretim yontemleri ile iiretilebiliyordu.
Bu donemde fonksiyonel yaklasimin 6énemi ve faydalar biiyiik isletmeler tarafindan
kabul edilmis olabilir. Ancak geleneksel aile girisimleri bu konularda hala yeterince
aydinlanmig sayilmazlar. Serbest piyasa ekonomisine gecisle beraber, gerek tiniversite-
lerde acilan isletme boliimlerinin ve devam eden 6grencilerin sayisi, gerek sayilari git-
tikce artan ve belli bir okuyucu kitlesine uzanan is diinyas: dergileri, Tiirkiye’deki
yOnetim siirecinin batidaki gelismelerden daha ¢ok etkilenmeye ve aym ¢izgide hareket
etmeye basladig1 yoniinde hem bir gosterge, hem de itici giicler niteligini tasimaktadir-

lar (Hatipoglu, 1991: 37).

1980 ihtilalini takip eden yillarda Tiirkiye ekonomisi yeniden yapilanma done-
mine girmistir. Bu yeni stratejideki amag¢ devletin veya politikanin elini ekonomiden
sistemli bir sekilde cekmesi ve serbest piyasa ekonomisini isler bir hale getirme gayre-
tini icermekle beraber, devletin bor¢larin1 6deyebilme kapasitesini artirmay1 da igeri-
yordu. Ozellestirme, giimriik birligi, Avrupa ve diinya ticaret mevzuatlarina uygun
yasal ve yapisal diizenlemeler, bankacilik ve finansman sektoriinde yapilan diizenleme-
ler ve tiim bu yapisal ayarlamalarin toplumsal, siyasi ve ekonomik etkilerini tartismak

bizim amacimiz degil. Ancak vurgulanmasi gereken husus bu ayarlamalar sonucunda
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Tiirk Isletmeciliginin de biiyiik bir degisim siirecine girdigi, cagin gereklerine uygun
bilimsel ve rasyonel yonetim anlayisinin hizla yayildigi ve isletmelerin disa acik, reka-
bet edebilen yapilar haline doniismelerini saglayacak tesvik ve zorlamalar1 kapsadigi
gercegidir. Tiirkiye'de yoneticiligin biiyilik bir ivme kazandigi son 20 yi1l ayn1 zamanda
tiniversiteler iizerindeki siyasi baskilarin azaldigi, basin yayin ozgiirliigii ve temel insan
haklarinin daha hizli bir sekilde gelistigi ve kisilerin diislincelerini sozlii ve yazili ola-
rak daha serbest¢ce duyurma imkanina kavustugu yillar olmasi dikkat edilmesi gereken
bir husustur. Kisilerde 6grenme ve kendini gelistirme istegi ancak boyle ortamlarda da-

ha belirgin ortaya ¢ikar (Atig, 1996).

Bu gelismelerden sonra iilkemizde de insan kaynaklari, insan kaynaklarina ilis-
kin sorunlar ve insan kaynaklar1 yonetimi kavrami onem kazanmaya baslamistir. Diin-
yadaki gelismelere paralel olarak, iilkemizde de insan kaynaklar1 boliimii karmasik

sorunlar1 ¢cozmekle gorevli ayr1 bir departman olarak organize edilmistir.
IL. INSAN KAYNAKLARI POLITIKASI
A.POLITiKA KAVRAMI VE TANIMI

Politika, daha ¢ok siyasi manada, devlet islerini diizenleme ve yiiriitme sanati,
siyaset olarak anlamlandirilmaktir. Politika, yontem deyimi ile esdegerdir. Politika, bir
hedefe varmak icin karsisindakilerin duygularini oksamak, zayif noktalarindan veya

aralarindaki uyusmazliklardan yararlanmak gibi yollarla igini yiiriitmektir.

Sozliiklerde daha ¢ok yukaridaki anlamlari ifade eden politika terimi tam olarak
bir yonetimi ifade etmeyebilir. Esasen, politikalarin belirli bir yonetim sorununa uygu-
lanmasina yontem denir. Politikanin genel yol gostericileri olduklar1 halde, yontemler
0zel uygulamalardir. Politikalar, faaliyetleri amaglanan hedefe ulasacak sekilde yonlen-
dirmek icin belirlenen ana kurallar1 ifade eder. Baska bir deyimle, politikalar davranis
biciminin temel onciileridir. Bunlar sik sik tekrar eden soru ya da sorunlara yanit ver-

meye yarar (Yalgin, 1991: 21).

Politikalardan s6z edebilmek i¢in Oncelikle ulagilmak istene amaglarin agiklikla
belirlenmesi ve bu amaclara gotiirecek etkili araglarin saptanmasi gerekir. Her isletme-
nin kendine 6zgii iyi ya da kotii bir politikasi vardir. Bu bilingli veya ussal bir yapiya
sahip olabilecegi gibi, bilimsellikten uzak ve iitopik de olabilir. Kaldi ki, her politikanin

basarili olacag da sdylenemez. En kisa anlatimla politika, bir yonetim sanatidir. Islet-



62

me agisindan politika ise uzun donem ic¢inde temel amaclar, kurallar ve ilkelerin acik-
likla belirlenmesi ve isletmeyi bu amaclara gotiirecek yollarin tanimlanmasi olarak

aciklanabilir (Sabuncuoglu, 1994: 23).

Politika, sik sik ortaya ¢ikan sorunlarda nispeten rutin sayilan kararlarin alina-
bilmesi i¢in, faaliyetlerde tasarruf saglamak amaciyla gelistirilmis veya formiile edilmis

karar alma Olceklerinin ortak kabul gbrmiis anlayisi ve ifadesidir (Yiiksel, 1990: 18).

Politikalar, faaliyetleri cizilen hedef dogrultusunda yonetmek i¢in belirlenen ana

kurallardir (Yalcin, 1991: 21).

Degisik yazarlarca degisik tanimlar1 yapilan politika, isletme acisindan ele alin-
diginda, isletmenin daha Onceden c¢izilmis olan hedeflerine ulagsmasini saglamak i¢in

calisanlarin hangi dogrultuda is gormeleri gerektigini gosteren genel bir rehberdir.
B. INSAN KAYNAKLARI POLITIKASININ BUTUNSEL iCERIGI
1. insan Kaynaklar Politikasinin Anlanm

Politikalar davranis bigciminin temel Onciileridir. Bunlar sik sik tekrar eden soru
ya da sorunlara yanit vermeye yarar. Boylece politikanin kapsadigi bir sorun hakkinda
astin iistiine bagvurmasini gereksiz kilar. Politika bir isletme faaliyetlerinin her diizeyi
icin belirlenebilir. Bu, yonetimin en iist kademesinde olabilecegi gibi, en ast kademe-

sinde de olabilir (Yal¢in, 1991: 22).

Isletmenin kendisi icin olusturdugu cevrenin bir kismi ortam, davranis ve yapi
gibi insan kaynaklar politikalarindan olusur. Insan kaynaklar1 politikalari iist yonetimin
hesapli ve diisiinceli kararlarindan ¢iktig1 zaman, bir¢ok yararli amaca hizmet edebilir-
ler. Eger 1yi planlanirsa, personel sorunlariyla ilgili olarak, denetimli ve diizenli karar

vermede yol gosterici olarak hizmet ederler (Sibson, 1991: 112).

Isletmede saptanan ve izlenen insan kaynaklar1 politikasi, isletmenin genel poli-
tikasindan bagimsiz bir nitelik tasimaz. Hatta diger politikalarla da yakindan ilgilidir.
Fakat, her ne sekilde olursa olsun insan kaynaklar1 politikasi, isletmenin belirli insan
kaynaklar1 fonksiyonlar: i¢in uygulayacag: temel kurallar1 belirlemektedir ve bu yonii
ile de isletme genel politikasi icinde agirlikli bir yeri ve 6nemi vardir. Saptanan insan
kaynaklar1 politikasinin uygulamasini sadece insan kaynaklari boliimiiniin bir gorevi

olarak gormemek gerekmektedir. insan kaynaklari politikasi isletmenin verimliligine
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etki edecek uygulamalart da ihtiva ettiginden, diger boliim yoneticilerini ve isletmenin
ist diizey yonetimini yakindan ilgilendirmektedir. Ancak, burada insan kaynaklar1 bo-
liimii yoneticisine diisen gorev, uygulamalarin koordinasyonunda gorev almak ve diger

departman yoneticilerine yardimci olmaktir (Yalcin,1991: 25)
2. Insan Kaynaklar1 Politikasinim Tanimm

Insan kaynaklar1 politikasi, insan kaynaklar1 fonksiyonlari ile ilgili uygulama-
larda izlenecek temel kurallari ifade eder. insan kaynaklar1 politikasinin temel kurallar,
isletme amagclar1 ile de uyum icinde olacaktir. Politikalar degismez kurallar degildir;
ancak, uygulanan politikanin basaris1 cogu zaman tutarli olmasina da baghdir. Olayla-

rin akisina gore kolaylikla degisebilen bir politikaya politika denemez.

Insan kaynaklar1 politikasi, isletme biinyesinde calisanlarin tiimiinii kapsar ve
cogu zaman isletmenin iist diizey yonetimince tespit edilir. Biitiin bu tespitlerden sonra
insan kaynaklar1 politikasini tamimlayacak olursak; insan kaynaklari politikasi, insan
kaynaklarma iliskin tiim eylemlerin, yonetici kadrolarin ve yardimci organlarin, insan
kaynaklar1 yonetimi konusunda ortak bi¢cimde yonlendirilmesi amaciyla, isletme genel
yonetimi tarafindan insan kaynaklari yonetimine iligkin olarak saptanmis temel ilke,

egilim ve amaclarin biitiiniidiir (Findik¢i, 2000: 43).
3. insan Kaynaklan Politikasinin Kapsadigi Konular

Insan kaynaklar1 politikasi, insan kaynaklarina iliskin uygulamalarm tamamini
kapsamina alan ve gelismelere gore yeni problemleri de ilgi alanina ¢ceken, dinamik bir
kavramdir. Insan kaynaklar1 politikasi icinde, insan kaynaklar islevlerinin uygulamasi

ile ilgili temel kurallar bulunur.

Isletmelerin genel olarak insan kaynaklari politikalar icinde yer alan konular

asagida aciklanmistir (Findikei, 2000: 46):
a. Insan Kaynaklar1 Tedariki ve Islendirilmesi

Insan kaynaklar1 tedariki ve islendirilmesi, isletmenin ihtiya¢c duydugu ya da
duyacag insan kaynaklarinin nitelik ve nicelik olarak belirlenmesi amacina hizmet

eden insan giicii planlamasindan sonra yapilacak 6nemli islerden biridir.

Tedarik islemi gerceklestirilirken isletmede bos gorevlerin ve bu goreve uygun

kisinin tespiti ve bu kisinin elde edilecegi kaynaklarin belirlenmesi 6nem tasir. Bazi is-
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letmeler genellikle dis kaynaklardan tedarik yoluna giderken, bazi isletmelerde daha
cok i¢ kaynaklara bagsvurmay1 tercih ederler. Bu tercih isletmenin insan kaynaklar1 poli-

tikasi ile dogrudan ilgilidir (Sel¢uk, 1996).

Tedarik ve islendirme siireci insan kaynaklarinin muhtelif usullerle secimini, ise

baglatilmasini ve ilk teknik bilgilerin verilmesini de kapsar.
b. insan Kaynaklarmin Egitimi ve Gelistirilmesi

Isletmeye kazanilan insan kaynaklarmnin islendirilmesi ve ilk teknik bilgilerin
verilmesinden sonra, yapilacak is hakkinda daha ayrintili olarak bilgilendirilmesi, gere-
kirse gelisen yeni durumlar ve agilan pozisyonlar i¢in egitimi ve yetistirilmesi de gere-
kir. Esasen teknolojik ve sosyal gelismeler de egitimi zorunlu kilmaktadir. Egitim ve
gelistirme ¢ogu zaman insan kaynaklarin1 yeni ve daha iist gorevlere hazirlamak i¢inde
bir ara¢ olarak kullanilabilir. Bu husus kariyer planlamasi ile de yakindan ilgilidir. In-
san kaynaklarinin daha iist gorevlere hazirlanmasinda ve gecirilmesinde izlenecek yo-
lun tespiti, calisanlar i¢in egitim programlari diizenlenmesi, egitim yontemlerinin tespiti
ve gerek insan kaynaklarinin, gerekse yoneticilerin yetistirilmesinde egitimin oynaya-
cagl roliin belirlenmesi, insan kaynaklar1 politikasinin egitim ve gelistirmeyle ilgili

fonksiyonlarinin ifadesidir (Aykag, 1999: 39).
c. Ucretlendirme

Ucretlendirme calisanlara yapilacak ddemeleri kapsar. Piyasa iicret seviyesinin
tespiti ile buna uygun olarak isletme iicret 6deme kriterlerinin tespiti, tesvik edici iicret
sistemlerinden faydalanip faydalanilmayacagi veya ne ol¢iide faydalanilacagi, bu kap-
samda degerlendirilir. Is degerlemesine gore iicret diizeyinin tespiti, is giicii pazarindaki
degisikliklere gore licret diizeyinin ayarlanmasi, verimli is gorenlerin daha ¢ok calis-
maya motive edilmesi icin iicretin 6diillendirme araci olarak kullanilmasi ve nihayet is-
letme i¢inde adil bir iicret seviyesi tutturulabilmesinde, isletmenin insan kaynaklari

politikasinin rolii onem kazanmaktadir (Acikalin, 1994: 59).
d. isletme ile Uyum ve Biitiinlesme

Isletmeye yeni katilan insan kaynaklarinin ise, calisma arkadaslarina ve isletme

normlarina uyum saglamasi énemli bir moral, dolayisiyla verimlilik faktoriidiir.
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Insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan biriside isletme icinde "halkla iliskiler" go-
revinin ifasidir. Halkla iliskiler uygulamalarinin etkin yontemlerinden olan ¢alisanlar
arasinda dayanigsmayi saglayici orgiitlenmelere olanak saglanmasi, ortak amacli kuru-
luslarin tesisi, etkin bir haberlesme diizeni ile yonetim ve ¢alisanlar arasinda iletisimin
stirekliliginin saglanmasi gibi hususlar, gerek isletme personelinin uyumu ve biitiinles-

mesinde ve gerekse bunun dogal sonucu olan performans artisinda 6nemli rol oynarlar.

Moral ve sosyal dayanismay1 saglayici tedbirlere ne ol¢iide ve ne sekilde imkan
verilecegi hususu yaninda, ¢alisanlarin kararlara katilimi da, bu katilimin ne dl¢iide ve
ne sekilde olacagi da insan kaynaklar1 politikasi ile ¢ercevelenebilir. Bu hususa, calisani
isletmeye ve daha c¢ok calismaya isteklendirmek icin alinabilecek motivasyon tedbirle-

rini de eklemek yerinde olacaktir (Sabuncuoglu, 1994: 40).

Ote yandan, disiplin konulari, disiplini saglamada basvurulacak yontemler; si-
kayetler, sikayetlerin ¢oziim yollar1 hakkinda isletme politikasi, insan kaynaklar1 politi-

kasinin onemli bir islevi olarak one ¢ikmaktadir.
e. Saglik ve Giivenlik Konular:

Isletmenin insan kaynaklar1 politikasinda yer alan saglik ve giivenlik konulari
da gerek isletmeye getirece8i mali yiik ve karsiliginda saglayacag iiretim artis1 yarart,
gerekse personelin isletmeye olan ilgisi ve giiveninin devaminmi saglama fonksiyonu ile

onem kazanmaktadir.
f. Endiistri Iliskileri

Ozellikle son 30 yilda yayginlasan toplu pazarlik sistemiyle gerek iicretin ve ge-
rekse licret dis1 hak ve menfaatlerin tespiti, is¢i ve isveren isletmelerinin karsilikli pa-
zarlik giiclerini kullanmalariyla saglanmaktadir. Hiikiimetler de bu alanda yasal
diizenlemelerle katki saglamislardir. Bu husus, isletmelerin insan kaynaklar1 politikala-
rinda yasal diizenlemelerle ilgili sinirliliklara yer vermeyi, sendikalarla iliskiler gelis-
tirmeyi ve toplu pazarlik goriismelerini isletme amag¢ ve beklentileri dogrultusunda

yiirlitmeyi de gerekli kilar (Kiiskii, 2000: 67).
4. insan Kaynaklar Politikasinin Genel Ilkeleri

Ilkeler, belirli zaman siireci icinde cesitli deneyimler sonucu benimsenen ve uy-

gulanan kurallardir. Her politikanin kendine 6zgii ilkeleri vardir. Saptanan ilkeler uygu-
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lanmak istenen politikanin siirlarim ¢izer. Ancak, her ilkenin mutlak dogrulugu ya da
yer ve zaman kosulu aranmaksizin gecerliligi savunulamaz. Buna ragmen ilkesiz bir yo-
netim anlayisina karsi, belirli ilkelerle hareket eden bir yonetim anlayis1 daima iistiin tu-
tulmugstur (Sabuncuoglu, 1994: 43). Bu gercekten hareketle insan kaynaklar1 politikasinin

da baz1 yon verici ilkeler 1s181inda diizenlenmesi, kac¢inilmaz bir sorumluluktur.

flkelerin mutlak dogrulugu veya yanlishigi savunulamayacag: gibi, bugiin giin-
demde olan bir ilke, gelecekte onemini yitirebilir veya daha bagska ilkeler giindeme ge-
lebilir. Buna ragmen Selcuk Yalgin'a gore saglam ve saglikli bir politikanin ilkeleri,
politika kesin ve anlasilir bicimde, tutarli, yeterli derecede esnek (yumusak) olmalidir,
koordinasyon bakimindan tamamlayici nitelik tasimalidir, yeterli derecede genis olarak

hazirlanmalidir, seklinde 6zetlenmistir (Yalgin, 1991: 22).

Sabuncuoglu ise bu ilkeleri biraz daha gelistirerek, bunlara, etkinlik ve verimli-
lik, insancil davranis, esitlik, giivence ve gizlilik ilkelerini de ilave etmistir. Bu ilkeleri

kisaca ozetleyecek olursak:

Kesin ve anlasilir olma - aciklik ilkesi; politika olusturulurken ve uygulanirken
her kademedeki calisanlarin anlayacagi sekilde sade, basit ve anlasilir bir dil kullanil-
masidir. Verilen bilgiler kesin ve dogru olmalidir. Insan kaynaklar politikasinin bagarist
biiyiik 6lciide aciklik ilkesine baglidir denilebilir. Izlenecek politikanin olusturulmasin-
da oldugu kadar uygulanmasinda da tiim ¢alisanlarin destek ve katkisi, ancak aciklik il-
kesinin benimsenmesiyle miimkiin olacaktir. Bu ilkenin uygulanmasi yazili ve sozlii
aciklamalarla gerceklestirilir. Bu amacla, isletme i¢i gazete ve dergiler ¢ikartilabilir, afis
kullanilabilir, yeni girenlere el kitaplar1 verilebilir, duyurular yapilabilir ve toplantilar

diizenlenebilir.

Tutarhilik ilkesi; politikalarin degismez veya sik sik de8isen kurallardan uzak
olmasidir. Ciinkii bu tiir durumlar insan kaynaklarinin iizerinde olumlu etki yapmaz,

giivensizlik duygusu yaratir.

Esneklik ilkesi; politikalarin tutarli olmakla birlikte, degisen kosullara ve yeni
durumlara da siiratle intibak edebilmeleri durumudur. Gerektiginde politika yeniden

gozden gecirilebilmelidir.

Tamamlayicilik ilkesi; koordinasyonun saglanabilmesi i¢in politikanin aym ka-

demedeki (aynm yatay diizeydeki) yoOneticiler i¢in tamamlayici nitelikte olmasi 6zelligi-
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dir. Ornegin ayn kademedeki sube miidiirlerinin politikas1 birbirini tamamlayici nitelik-

tedir.

Yeteri kadar genislik ilkesi; politikanin yeteri kadar genis kapsamli diizenlenme-

sidir. Boylelikle uygulama konusunda iist kademelere o kadar az bagvuru olacaktir.

Etkinlik ve verimlilik ilkesi; isletmenin tiim fonksiyonlarinda oldugu gibi, insan
kaynaklar1 politikasinin diizenlenmesi ve uygulanmasinda da, etkinlik ve verimlilik sag-
lamaya yonelik olmasidir. Verimlilik ilkesi, is gorenin fiziksel ve diisiinsel giiciinden en
yiiksek diizeyde yararlanmay1 ve elde edilen verimli calisma temposunu siirekli kilmay1

amaclar.

Insancil davranis ilkesine gore isletmelerin 6nemli unsurunun insan olarak alin-
masi1 esastir. Etkinlik ve verimlilik saglanmasi isletmenin asli unsuru olan insan giiciine
oncelik ve onem verilmesi ile miimkiindiir. Bir isletmenin basarisinin gercek sirri, eko-
nomik amaclar ile sosyal ve insancil amaglarmn birlikte izlenmesinde yatar. Isletme, eko-
nomik amaglarinin  yaninda, calisanlarinin  gereksinimlerini, bilgili kilinmalarin,
inisiyatiflerini kullanmalarin1 saglamalidir ki, etkin olabilsin. Isletme, oncelikle calisanla-
rinin beklentilerini iyi tanimlamalidir. Calisanlarini motive etmek icin, yasam kalitelerini
yiikseltmek, giivenliklerini saglamak, kisiler arasi iligkileri gelistirmek ve isletme ici
baglilig1 arttirmak, bireylerin kendilerini tamimalarina yardimer olmak, ¢alisanlara yo-
netsel giic kazandirmak ve bagimsiz calisma ortami yaratmak gibi faaliyetlerde bulun-

malidir.

Esitlik ilkesinden anlasilmasi gereken, calisanlar arasinda her tiirlii ayrimin kar-
sisinda olmak, yansiz ve objektif olmaktir. insan Kaynaklar1 politikasi calisanlar ara-
sinda dil, ik, din, cinsiyet, diisiince vs. ayrimimi bertaraf edecek, ©zellikle insan
kaynaklarinin degerlendirilmesinde objektif kriterlere gore hareket edilmesini saglaya-

cak sekilde diizenlenecektir.

Isletme, calisanlar arasinda dil, 1k, cinsiyet, diisiince, inan¢ ve din ayrihigi go-
zetmeksizin, ise alimdan isten uzaklastirmaya kadar esitlik ilkesine uygun ve yansiz bir
tutum icinde olmalidir. Ozellikle ise alma ve iste ilerleme konularinda firsat esitligi ta-
nimali, ¢alisanin beceri, bilgi, kisilik ve yeteneklerinin diginda baskaca olg¢iitlere yer

vermemelidir.
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Giivence ilkesi, calisanlarin gerek is arkadaslarina, gerek is yerlerine ve gerekse
isini kolay kolay kaybetmeyeceklerine giiven duymak istemelerinden otiirii, insan kay-
naklar1 politikasinin 6zellikle is giivencesinin kolay kolay kaybedilmeyecegi giivence-

sini asilayacak sekilde tespit edilmesidir.

Calisan, agir bir kusur islemedikce isini, statiisiinii ve bunlara bagl diger hakla-
ri yitirmeyeceginden emin olmak ister. Her an isini kaybetme korkusu icinde bulunan
bir ¢alisandan verimli bir hizmet beklenemez. Bu nedenle, isletme, ¢alisanina her tiirlii
kuskudan uzak, giiven icinde bir ¢alisma ortami hazirlamali, gelecegine ekonomik ve

sosyal yonden giivenle bakabilmesini saglamalidir.

Gizlilik ilkesi ise; personel sicil dosyalari, calisanlarin 6zel bilgileri, degerleme-
leri, disiplin cezalar1 gibi konularin kisiye 6zel olarak ve gizli tutulmasidir. Her ne kadar
yukarida agiklik ilkesi vurgulandi ise de gizlilik ilkesinin de muhasebe ve personel bo-
liimlerinin bazi1 islemlerinde kullanilmasina hosgorii ile bakilmalidir. Mesela insan kay-
naklarina iliskin sicil belgeleri ve cezalandirma islemlerinin gizli olmasit normal
karsilanmalidir; hatta bu hususlarin gizliligine imkan veren ve tesvik eden insan kay-

naklar1 politikasi tutarli ve saglikli olarak degerlendirilmelidir (Sabuncuoglu, 1994: 47).
5. Insan Kaynaklari Politikalarmin Kurumlastirilmasi

Bilimsel ve teknik gelismelerin hiz kazandirdigi sanayilesme siirecine paralel
olarak insan kaynaklari islevinin geleneksel yapisi da 6nemli gelismeler gecirmistir. In-
san kaynaklar1 yonetimi, basit ise alma, egitim, iicretlendirme, gelistirme gibi fonksi-
yonlarin yaninda, calisanlarin ve giderek toplumun daha mutlu yasayacagi saglikli
calisma ortamlar1 yaratma, isci-igveren iliskilerinde daha c¢ok rol iistlenme ve bunlari
gerceklestirecek tutarli politikalar iiretme siirecine girmistir. Bu boyutu ile insan kay-
naklar1 yonetimi ve insan kaynaklari politikas1 gerek is goren, gerek isveren ve gerekse
devletce vazgecilmez bir isletme fonksiyonu olarak kabul gormiis ve kurumlagmistir

(Silver, 1990: 31).

Nitekim son yillarda insan kaynaklari islevlerinin kazandig: ¢cok yonlii boyut, bu
gelismelerin en bariz gostergesidir. Artik isletmeler insan kaynaklar1 politikalarini dii-
zenlerken, bir yandan is gorenlerden en yiiksek verimliligi elde etme yollarim1 gozet-

mekte, Ote yandan is gorenlerin is ve yasaminda mutlu olmasini saglayacak tedbirleri
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politikalariin bir parcasi haline getirmektedirler. Politikalar devlet ve sendika ile olan

iligkilerin de boyutlarini tayin etmektedir.

C. INSAN KAYNAKLARI POLITIKASINDAN AMAC VE
BEKLENTILER

1. insan Kaynaklar1 Politikasinin Amaclari

Geg¢mis uygulamalardan da elde edilen tepkilerin de degerlendirilmesi ile iyi
tespit edilmis insan kaynaklar1 politikasi, isletmeler i¢in bir¢ok yararli amaca hizmet

edebilir (Sibson, 1991: 113).

Eger insan kaynaklar: politikalar: tist yonetimin hesapli ve diisiinceli kararlarin-
dan ¢ikar ve iyi planlanirsa, insan kaynaklari sorunlariyla ilgili olarak denetimli ve dii-
zenli karar vermede yol gosterici olarak hizmet ederler. Insan kaynaklar1 politikalari
olusturmanin diger bir amaci da, insan kaynaklar1 kararlarinin igletmenin alt diizeylerine
ulagilabilmesi i¢in bir ortam yaratmaktir. Bu durumun iki 6nemli sonucu vardir: ilk ola-
rak iist yonetime zaman saglar, ikincisi boylece iist yonetim yalnizca kendisinin ugrasabi-
lecegi islere zaman ayirir. Bu ayrica daha miikkemmel insan kaynaklar1 kararlari almay1 da
miimkiin kilar. Ornegin, insan kaynaklar1 kararlar1 isletmenin alt kademelerinde alindi-
ginda, karar verici yalnizca politikada yol gosterici durumunda degil, gercekler ve kosul-

lar hakkinda yakindan bilgi sahibi olmaktadir (Kiiskii, 2000: 682).

Her kosula uygun insan kaynaklar1 kararlar1 vermek yalnizca is giiciine doyum
saglamaya degil, ayrica verimliligi artirmaya da araci olmaktadir. Insan kaynaklarinin
otoritesini dagitma yontemi igletmelerde daha alt diizeylerde, daha cabuk kararlar alin-
masin1 saglar. Biitiin bunlar verimliligin artmasina katkida bulunurlar. insan kaynaklari
politikalarimin gergeklestirdigi onemli bir amag da iist yonetimi yonlendirerek, alt yone-

tim diizeyindekilerin basaris1 hakkinda karar verilmesine katki saglamaktir.

Insan kaynaklar politikalar1 isletmenin kendi icinde yarattig1 iklimin bir parca-
sidirlar. Mantikli ve adil insan kaynaklar politikalart ¢aliganlari olumlu yonde motive
eder. Nitelikli isletme, yiiksek basar1 standartlari, basarinin tespiti ve ddiillendirilmesi,
isletme ve calisanlar arasinda karsilikli baglilik gibi etkili ¢calismay1 6zendiren politika-
lar ve uygulamalar, insan kaynaklar1 politikalarinin basar1 kriterleri ve amaclarini olus-

turur.
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2. Insan Kaynaklar Politikasindan Beklentiler

Isletmelerin insan kaynaklar1 politikasindan beklenebilecek en énemli sonug, is-
letme personelinin, isletmenin genel hedefi dogrultusunda ve bu hedefi elde etmek
amaciyla etkili ve verimli kullanim1 olacaktir. Ancak, hedefe ulasmak i¢in isletmelerin
uygulayacagi yontem ve araglar farkli olabilecegi gibi, insan kaynaklarinin da isletme-
den beklentileri, saglanan imkanlarin diizeyine gore farkli olabilecektir. Konuyu is go-
renlerin beklentileri ve isletmenin beklentileri olarak iki ayr1 boyutta incelemek

miimkiindiir.
a. Is Gorenlerin Insan Kaynaklan Politikasindan Beklentileri

Isletme calisanlari, isletmenin insan unsurunun beklentilerini incelerken konuya

yaklasimimiz, insan1 harekete ge¢iren motifleri incelemek suretiyle olacaktir.

Genel anlamda kullanilan sekliyle motivasyon deyimi, bir kimsenin amaci hak-
kinda bizlerin diisiinceleri veya yaptigimiz zihinsel degerlendirmedir. Bizler bu deger-
lendirmeyi yaparken, o kisinin amacini para, giiven veya prestij gibi, apagik bir amacin
icinde yiiriitebilmeyi umariz. Buna ragmen, bu tiir 6zel amaclarin ¢ogu kez baska bir
amaca erigebilmek icin kullanilan bir ara¢ oldugu da gozlemler arasindadir. Bu bakim-
dan servet, giiven, mevki gibi insan tutum ve davranislarinin nedeni olarak kabul edilen
cesitli amaclar, aslinda, herhangi bir bireyin nihai amacini, "kendisi olabilmesini" ger-

ceklestirebilmesinde bir aractan baska bir sey degildir (Baykal, 1981: 376).

Insan biyolojik ve toplumsal motiflerin etkisi altindadir. Bu iki motif aym za-
manda insan gereksinmelerinin de kokenini teskil eder. Gereksinmeleri bir siralamaya
tabi tutan A.H.Maslow'a gore birinci oncelikle fizyolojik gereksinmeler gelmektedir.
Bundan sonra giiven ve korunma gereksinmesi gelmektedir. Uciincii oncelik sirasinda
sevgi gereksinmesi vardir. Bundan sonra itibar géorme gereksinmesi ile kigisel biitiinliik
gereksinmeleri birbirini takip eder. Bu ihtiyaglarin tatmini kisiden kisiye degisebilme-
sine ragmen, genel olarak yukaridaki siraya uygun olarak gerceklestirilecektir (Selcuk,

1996).

Iyi bir insan kaynaklar1 politikasi, ¢alisanlarin beklentilerine cevap verecek, on-
lar1 daha verimli calismaya tesvik edecek programlar i¢cermelidir. Ancak, calisanlarin

her seyden tatmin duygusuna erismis olmalari, yonetimi, onlar1 verimli ¢alismaya
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ozendirme yolunda kisitlayici bir nitelik arz edebilir. Onemli olan daha cok motivasyon

degil, beklentilere cevap verecek sekilde motivasyondur.

Iyi bir insan kaynaklar1 politikasi, is goren beklentileri ile isletmenin ekonomik
cikarlarin1 bagdastiran, personelin ekonomik ve moral gereksinmelerine olabildigince
cevap veren ve uygulamada insan kaynaklari agisindan olumlu yonleri agir basan yol ve

yontemleri ihtiva etmelidir.
b. isletmenin Insan Kaynaklar1 Politikasindan Beklentileri

Isletmeler icin insan kaynaklari, diger kaynaklar gibi bir iiretim girdisi olarak
degerlendirilmektedir. Bunun dogal sonucu olarak, insan giicii kaynaginin verimli ve
etkin olmas1 beklenmektedir. Isletmenin insan kaynaklar1 politikas: da bu beklentisine
uygun olarak diizenlenecektir. Dolayisiyla, insan giiciiniin istihdamindan, ayrilmasina
kadar gecen siirec i¢inde isletmeye getirdigi maliyet ve bu maliyetin verimliligi ve kar-
lilig1 etkilemeden nasil en aza indirilecegi konusu, insan kaynaklari politikasindan en

onemli beklentiyi olusturacaktir (Seymen, 2000: 51).

Isletme insan kaynaklar1 politikasinin genel politikadan ayri diisiiniilmesi de
miimkiin degildir. Ancak, isletme genel politikasiyla uyumlu bir insan kaynaklar1 poli-
tikasinin igletmenin hedefine varmasina uygun nitelikte insan kaynaklarim isletmeye
kazandirmadan, insan kaynaklariin verimli ve etkin kullanimi kadar, bircok beklentiye

cevap vermesi gerekir.
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UCUNCU BOLUM
KRiZ DONEMLERINDE iSLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI
POLITIKALARI OLUSTURULMASI VE UYGULANMASI

I. KRiZ DONEMLERINDE INSAN KAYNAKLARI POLITIKASI
OLUSTURMADA KARSILASILABILECEK SORUNLAR

Insan kaynaklar1 politikasi olusturmada karsilasilabilecek sorunlari genel insan
kaynaklar1 sorunlarindan ayirmak zordur. Insan kaynaklarina ve insan kaynaklar1 yone-
timine iliskin sorunlarin 6nem kazanmaya basladig1 sinai devriminden sonra, giiniimiize
degin insan kaynaklar1 sorunlarinda onemli gelismeler olmustur. Bu gelismelerin ba-
sinda teknoloji ile birlikte ortaya ¢ikan "teknolojik issizlik" olgusu gelmektedir. Meka-
nizasyonun, ortaya cikardigl teknolojik issizlikten bagka, bir diger 6nemli etkisi de is
tatmininin azalmasi seklinde olmustur. Artik insan kaynaklar1 yonetimi, mevcut is go-
renleri nasil daha iyi motive edebiliriz, nasil onlarin mutlu, dolayisiyla verimli olacagi
caligma seklini ve ortamim yaratabiliriz gibi diisiincelere ¢oziim bulma c¢abasi i¢ine gir-
mistir. Fabrikalagsma siireci is¢i sayisini artirirken, bir yandan da hizla gelisen otomas-
yon siireci is giiciine bagimliligi azaltmaktadir. Bu durum isgiicii giivencesi sorununu
on plana c¢ikarirken, iscilerinde daha giiclii orgiitlenmelerine de zemin hazirlamistir

(Geylan, 1998: 74).

Biitiin bu gelismeler insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli sorunlar1 olarak, insan
kaynaklar politikalarin1 da etkilemektedir. Dolayisiyla politikalar tayin ve tespit edilir-
ken bazi etkenlerde dikkate alinmaktadir. Bu etkenlerin basinda yasalar ve devletin
miidahalesi gelmektedir. Bunun yaninda toplu pazarlik sistemi ve sendikalarin da

onemli etkileri olmaktadir.
A. YASALARIN ETKISI

Bilindigi gibi, is iligkilerinde igverenin is sozlesmesinden kaynaklanan bir "yo-
netim hakki" vardir. Yonetim hakki, is kosullarini belirleyen etkenler icinde, 6zellikle
uygulama goz oniinde tutuldugunda, biiyiik bir 6nem tasir. Isveren bu hakkina dayana-
rak isin yiiriitiimiine iligskin kararlar alabilir, is¢ilere de bu dogrultuda talimatlar verebi-
lir. Isveren belirli stmirlamalar ¢ercevesinde isin nerede, ne zaman, nasil, hangi siraya

gore yapilacagim belirleyebilir. Isci itaat (uyma) borcu dolayisiyla séz konusu talimat-
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lar1 yerine getirmekle yiikiimliidiir. isveren, yine yonetim hakkina dayanarak, isyerinin
diizenine ve giivenligine yonelik talimatlar da verebilir; sozgelimi bir yangin olayinda
hangi esyalarin oncelikle kurtarilacagini, isyerine hangi kapilardan girilip c¢ikilacagini,
isyerine ait otoparkta kimlerin nasil park edebilecegini bildirebilir. Isci bu talimatlara
uymakla da yiikiimliidiir. Isveren isyerinde yonetim hakkinin kapsamini asan, ancak
hukuk diizenince uygun goriilen baska kararlar da alabilir. Iscinin ise alinmasi, isyerin-
de iicret diizeninin belirlenmesi, is¢inin isten ¢ikarilmasi, isyerinin kapatilmasi bu arada
sayilabilir.Isverenin tek tarafli olarak aldig1 ve uyguladigi bu kararlarin orada calisan
iscileri cok yakindan ilgilendirdigi ve etkiledigi tartisma géremez. Kendilerini bu denli
ilgilendiren ve etkileyen kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda is¢ilerin hi¢ mi hi¢
s0z sahibi olmayislar1 da ¢cagdas goriis ve diisiinceler 1s1ginda uygun goriilmez (Geylan,

1998: 132).

Isletmeler insan kaynaklar1 politikalarim diizenlerken icinde bulunduklari top-
lumun yasalarint da dikkate almak durumundadirlar. Zira caligma hayati ve isci-isveren
iliskileri ile ilgili birgok husus yasalarla diizenlenmistir. Ornegin, en az iicret diizeyi;
caligma saatleri ve siireleri; hastalik, malulliik, emeklilik sigortalar1 vs. yasalarla giiven-
ce altma almmustir. Isletme insan kaynaklar1 politikalarinin bu diizenlemelere aykiri

programlar ihtiva etmesi pek miimkiin degildir.
B. DEVLETIN MUDAHALESI

Devletin miidahalesi yasalar yoluyla olmaktadir. Devlet, calisma hayati ile ilgili

temel kurallar1 koyarak, bu konuda yonlendirici olmaktadir.

Devletin bir diger etkisi de kendi isletmelerinde calisanlar ve memurlart icin
uyguladig1 insan kaynaklar1 ve iicret politikalar ile isletmelere 6rnek olmasi yoluyla

olmaktadir (Giirkan,2001: 81).
C. TOPLU PAZARLIK SIiISTEMININ ETKISi

Toplu pazarlik, isveren ve sendika temsilcileri arasinda, ¢alisanlarin calismalari
ile ilgili kosullar, ticretler, calisma siireleri, sosyal yardimlar gibi konularda anlagsmaya
varmak amaciyla yapilan goriismeler sonucunda taraflarca kabul edilen ilke ve kosulla-
rin uygulanmasini i¢eren kurumsal ve dinamik bir siirectir. Serbest Pazar ekonomilerin-
de toplu pazarhik sisteminin; Isci-isveren arasindaki calisma kosullarina iliskin

sorunlarin ¢oziimlenmesi, is¢ilerin sahip oldugu hak ve ayricaliklarin korunmasinda ya-



74

sal bir giivence olusturmasi, iscilerin isyerinde psikolojik ve sosyal ihtiyaclarinin gide-
rilmesinde yardimci olmasi ve isyerinde ortaya ¢ikan ekonomik, politik, sosyal ve psi-
kolojik anlagmazliklarin ¢éziimlenmesini saglamasi gibi yararlari vardir. Giiniimiizde
toplu pazarlik sistemi ile, is¢i ve isverenlerin karsilikli ekonomik, sosyal ve mesleki
haklarinin ve ¢ikarlarinin diizenlenmesinde ve calisma barisinin saglanmasinin yaninda,
ekonominin tiim unsurlari, hiikiimet politikalari, ¢alisanlarin timii, tiiketiciler, isletme
sahipleri ve yoneticileri dogrudan veya dolayl olarak etkilenmektedir (Geylan, 1998:
149).

Giintimiizde is¢i-igveren arasindaki hak ve menfaat iliskileri, toplu pazarlik sis-
temi icerisinde, 6zgiir toplu sozlesmeler ile diizenlenmektedir. Toplu sozlesmeler ilk
zamanlar iicret ve calisma kosullari ile ilgili hiikiimleri ihtiva etmekte iken, artik, iicret
disinda diger 6demeler ve ilave menfaatler ve calisma hayatinin kalitesini arttirict on-

lemleri de kapsar hale gelmistir.

Isletmeler insan kaynaklar1 politikalarin olusturur ve uygularken, yasalara uy-
manin ve devletin 6ncii roliinden faydalanmanin yaninda, toplu pazarlik sistemi ile sag-
lanan toplu sozlesmenin getirdigi kurallara da uyum saglamak durumundadirlar

(Sabuncuoglu, 1994: 74).
D. SENDIKALARIN ETKISi

Sendika kavramui, iilkelerin mevzuatlarina ve hukuk sistemlerine gore genis ya
da dar anlamda ele alinabilir. Hukuk sistemimizde sendika kavrami ile hem isgilerin
hem de isverenlerin mesleki kuruluslar kastedilmektedir. Ulkemizde Sendikalar Yasa-
sinda sendika "Iscilerin veya isverenlerin calisma iliskilerinde, ortak ekonomik veya
sosyal hak ve menfaatlerini korumak ve gelistirmek icin meydana getirdikleri tiizel kisi-
lige sahip kuruluslar olarak" tanimlanir. Giiniimiizde sendikacilik hareketi, is gorenin
ekonomik hak ve c¢ikarlarinin savunulmasi yaninda, iilkenin ekonomik, toplumsal, kiil-

tiirel ve siyasal yasaminda 6nemli roller iistlenme iddiasindadir (Geylan, 1998: 148).

Toplu pazarlik sisteminin en onemli unsuru sendikalardir. Gelisen insan kay-
naklar1 sorunlar ile 6n plana ¢ikan sendikalar, isci-igveren iligkilerinin her sathasinda
agirhgim hissettiren dnemli bir baski grubudur. Ozellikle is gorenlerin orgiitlii temsilci-

leri sendikalaridir ve isletme yonetiminin cogu kez muhatabi durumundadir.
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Sendikalar ile iyi iliskiler kurup, gelistirmek ve insan kaynaklar politikalarini
diizenlerken sendikal baskilar1 da hesaba katmak onemli bir insan kaynaklar1 yonetim

fonksiyonudur.

II. KRiZ DONEMLERINDE IiINSAN KAYNAKLARI POLITIKASI
OLUSTURULMASI, ORGUTLENMESI VE YAYINLANMASI

Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili faaliyetlerin ¢alisanlarin ve isletmenin basa-
risin1 olumlu olarak etkiledigi kuramsal pek ¢ok calisma ile gosterilmis bulunmaktadir.
Hatta bir¢ok arasgtirmada, insan sermayesinin etkin yonetiminin, isletmenin performan-
sinda ve yasayabilmesinde fiziksel sermayenin yonetiminden daha etkili olabilecegi go-
riisli lizerinde durulmaktadir. Bu nedenle de, bu arastirmalarda insan kaynaklari
yonetiminin basarisi "¢alisanlarin memnuniyeti" ve "isletmenin biitiinsel performansi”
acisindan degerlendirilmektedir. Bu goriis dogrultusunda da, insan kaynaklar1 yonetimi
ile ilgili temel faaliyetler iki temel ayrimla incelenebilmektedir, bunlar maliyet azaltici
faaliyetler ve baghlig: artirici faaliyetlerdir. Maliyet azaltici faaliyetler, genelde "kont-
rol politikalar1" olarak adlandirilmakta ve "dogrudan is goren maliyetlerini azaltmak
veya etkinligini artirmak" ¢ercevesinde isletmenin performansini artirma amacini tasi-
maktadirlar. Baghiligr artirict faaliyetler ise, isletme ve calisanlarin hedefleri arasinda
psikolojik baglar olusturarak, is gorenlerin davraniglarini ve tutumlarini sekillendirme-
ye, ¢alisan memnuniyetini artirmaya ¢aligmaktadir. Isletmelerin kriz doneminde uygu-
lamay1 sectikleri faaliyetler acisindan, isletmenin icinde bulundugu sektor, isletmenin
finansal olanaklari, isletme ici ve yonetsel kosullari, isletme i¢inde calisanlarin 6zellik-
leri gibi pek cok unsur belirleyici olabilmektedir. Ancak, kriz donemlerinde gerceklesti-
rilen arastirmalarin  verileri ve bu donemlerde medyaya yansiyan haberler
incelendiginde, ortaya cikan sorunlari en az kayipla atlatarak varliklarim1 devam ettir-
mek isteyen isletmelerde, krizin 6zelligine gore, karsilasilan pazardaki daralmaya karsi
bir 6nlem olarak, genellikle maliyetleri azaltmak ve etkinlikleri artirmak yoniindeki
tepkiler 6n plana ¢ikmakta, baglilik artirici insan kaynaklar1 yonetimi politikalart birer
maliyet unsuru olarak da degerlendirilebildiginden arka plana itilebilmektedirler (Kiis-

kii, 2002: 711).



76

A. KRiZ DONEMLERINDE INSAN KAYNAKLARI BOLUMUNUN
ORGUTLENMESI

Insan kaynaklar1 boliimiiniin ne sekilde orgiitlenecegini belirleme sorumlulugu
iist yonetime aittir. Ust yonetim temel yonetim ve insan kaynaklar1 politikalarini olus-
turmak, amaglar1 ve hedefleri belirlemek ve bunlarla ilgili planlar1 yapmakla yiikiimlii-

diir.

Insan kaynaklar1 boliimiiniin isletme icindeki konumunu belirleyecek olan da
ist yonetimin insan kaynaklar1 ve insan kaynaklarina iliskin sorunlara bakis agisidir.
Bunun yaninda, isletmenin biiyiikliigii, birimlerin cografi yerlesimi, isletme faaliyetle-
rinin Ozellikleri, ¢alisanlarin sayist ve niteligi, isletme ici iliskilerin yapisi ve diizeyi,
toplu pazarlik sisteminden dogan iliskiler, insan kaynaklar1 boliimiiniin orgiitlenme sek-
line etki eden faktorler olarak degerlendirilebilir. Insan kaynaklar1 boliimii tiim fonksi-
yonlarini ifa edecek diizeyde genis ve karar verme serbestisini kullanacak kadar iist
diizeyde orgiitlenebilir. Ornegin, bir isletmedeki genel miidiir yardimcilarindan biri kriz
donemlerinde insan kaynaklari isleriyle gorevlendirilebilir veya daha alt diizeyde bir
miidiirliik, hatta daha kiiciik isletmelerde fabrika miidiiriine bagh bir seflik gibi de or-
giitlendirilebilir. Her ne sekilde orgiitlenirse orgiitlensin, isletmelerde insan kaynaklari
organizasyonunun olusturulmasi, ayn1 zamanda insan kaynaklar1 politikalarinin olustu-

rulmasina da hazirlik tegkil edecektir (Yiiksel, 1990: 18).

B. KRiZ DONEMLERINDE INSAN KAYNAKLARI
POLITIKALARININ OLUSTURULMASI

Her tiirlii politika yapmak zor, zahmetli ve zaman alic1 bir istir. Zorunlu olma-
dikca yoneticilerin ¢gogu politika saptamakla ugragmak istemez. Politika saptamak ¢ogu
zaman ivedi olmayan bir istir ve yoneticilerin diger sorunlarla ugrasmaktan pek zaman-
lar1 kalmaz. Politika yapmanin giinliik caligmalar i¢in fazla belirgin ve énemli yan1 yok-

tur.

Bunlara ragmen politika yapmak yonetimin gelecekteki islerini kolaylastiraca-
gindan bir hayli 6nemlidir. Giinliik calismalarda ivedi isler 6nemli islerin yerini alsa bi-
le, politika yapmak uzun donemde gerek isletmeye ve gerekse yoOneticilere yararlar

olan, iist diizeyde bilgi gerektiren bir uygulamadir (Sibson, 1991: 114).
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Politikalarin olusturulma sorumlulugu iist yonetimindir. Ancak, bir hayli zaman
alic1 ve zor olan bu islevin yerine getirilmesi genis Olciide katilimi da gerektirebilir. Po-
litikalar1 uygulayacak, uygulamalarin sonuglarina katlanacak bireylerin, politika olustu-

rulmasina da katilmasi yararh olacaktir.

Isletmeler insan kaynaklar1 politikalarimi diizenlerken genellikle verimli calis-
may1 6zendirme; insan kaynaklarinin egitimi, gelistirilmesi, kariyer yonetimi ve gorev-
de yiikselmesi; iicret ve diger 6demeler; is giivenligi; isletme ici iliskilerdeki sorunlarla
ilgili hususlar1 programlarina dahil ederler. Kapsami ne olursa olsun diizenlenen politi-
kalar isletmenin karar verme isleminin bir parcasi haline geldiginde basarili olmus de-

mektir (Kayalar,1998: 143).

Insan kaynaklar politikalar1 degerlendirilirken maliyet faktorii en 6nemli unsu-
ru teskil eder. Birgok isletmede en temel maliyet kalemi insan kaynaklaridir. Insan kay-
naklariin en 6nemli maliyet unsurlar1 da maagslar ve ticretlerdir. Kriz doneminde fazla
mesaiyi yasaklayarak ve yeni alimlari durdurarak hemen bir etki saglanabilir. Uzun va-
dede calisanlarin sayisin1 azaltmak gerekebilir. Krizin ciddiyet seviyesi is giiciindeki
azalmanin ne sekilde olacagimi belirler (Luffman, 2000: 105). Ancak is¢i ¢ikartimi, is-
letmeyi kamuoyundaki olumlu profilini zedeleyeceginden ve calisanlarin kurulusa olan
giivenini sarsacagindan dolayr sakincalidir. Bunun yerine esnek calisma sistemi, uygu-
lanabilir. Isletmeye fon saglanacak derken, uzun vadede isletme vizyonu zedelenmis

olur.

Esnek calisma gelisen kosullara uyum saglamak icin taraflarin iizerinde anlastig
normlarla calisma saatlerini, yerlerini kosullarini ihtiyaclara gore belirleme serbestisidir.
Fonksiyonel esneklikte esas olan esnek is tanimidir. Kriz donemlerinde calisanlar baska
islere kaydirilarak, is¢i ¢cikarmak yerine organizasyon iginde is degistirmeye gidilebilir

(Kayalar, 1998: 158-159).

Isletmeler, olan insan kaynaklari miktarinin olmasi gereken insan kaynaklari
miktarindan fazla olmasi durumunda, isten ¢ikarma islemini gerekli gorebilirler. Buna,
satiglardaki azalis, isletmenin iirettigi mal ve hizmete olan talebin diismesi gibi nedenler
gosterilebilir. Uretilen mala talebin diismesi, iiretimin de kisitlanmasin1 gerektirecek ve
dogal olarak insan kaynaklar1 kadrosunda daraltma islemi gerekecektir. Isletme once-

likle fazla ¢alismalar1 kaldirmak hatta gerekirse kisa calisma uygulamak yoluna gitme-
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lidir. Bu ¢oziimler yeterli gelmiyorsa personel ¢ikarma ka¢imlmaz olabilir. Isletmenin
mekanizasyona, otomasyona yonlenmesi, kapanma, iiretim dalim terk etme veya lire-

timden vazgecmesi de personel ¢cikarmayi gerektirecektir (Kayalar, 1998: 161).

C. KRiZ DONEMLERINDE UYGULANACAK iINSAN KAYNAKLARI
POLITIKALARININ YAYINLANMASI

Insan kaynaklar1 boliimii bir danisma ve uygulama merkezi gorevi ifa etmesine
ragmen, her alanda politika yapma sorumlulugu iist yonetime ait olduguna gore, politi-
kalarin yayinlanmasi da iist yonetimce yapilmalidir. Bu, iist yonetimin otoritesini ve
destegini yansitir. Politikalarin yazili diizenlenmesi ve herkesin okuyup, anlayarak, is
ve davraniglarinda rehber olarak kullanabilmesini saglayacak olgiide sade olmasi; is-
letmenin amaclari, degerleri ve karar alma ol¢iitleri degistikce giincellestirilebilmesi;
sorunlara, tavsiyelere, ge¢mis uygulamalardan alinan tepkilere gore giincellestirilerek

yayimnlanmast arzu edilir (Kiiskii, 2000: 719).

Isletmelerde kriz aninda uygulanacak insan kaynaklari politikalarinin da kriz
olusmadan Once yayinlanmasi, bir kriz anindaki davranis tarzlarinin énceden bilinerek

tedbirler alinmas1 bakimindan gereklidir.

III. KRiZ DONEMLERINDE iSLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI
POLITIKALARI

Stewart'a gore, kriz doneminde isletmelerin basvurabilecegi li¢ yontem vardir.
Bunlar, ucuz is giicii kullanmak, personel sayisini, maas ve maddi katkilar1 diisiirmek
suretiyle maliyetleri azaltmak, yeni teknoloji satin almak ve finansal sermayenin yapa-
madifin1 insan sermayesinin yapabilecegine inanmaktir. Ulkemizde, tekstil sektoriinde
yapilan bir calismaya gore, kriz donemlerinde uygulanan insan kaynaklar1 politikalar
dort grupta toplanabilir: Maas ve maddi katkilara yonelik diizenlemeler, calisan sayisi
ile ilgili diizenlemeler, insan kaynaklar1 yonetimi birimi ile ilgili faaliyetler ve calisan-

lart isletme ile biitiinlestirme faaliyetleri (Kiiskii, 2000: 706-707).

Bazi igletmeler, krizin olumsuzluklarii gidermek amaciyla, ¢alisanlarin iicretle-
rinde ya da calisanlara sunulan maddi katkilarda yapilmasi gereken iyilestirmeleri ertele-
mektedirler. Hatta, personelin mevcut iicretinde ya da personele sunulan maddi katkilarda

indirimler yapilmaktadir. Daha onceden sunulan bazi sosyal faaliyetler ve olanaklar yii-
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riirlikten kaldirilmaktadir. Bu tiir diizenlemeler, insan kaynaklarina maliyet unsuru ola-

rak yaklagimin bir gostergesidir.

Calisanlarin sayisi ile ilgili diizenlemeler, krizin olumsuzluklarim ortadan kal-
dirmak amaciyla basvurulan yontemlerden biridir. Geleneksel yaklasima gore, calisan-
larin sayisini azaltarak maliyetleri diisiirmek yaygin sekilde uygulanan bir yontem
olmaktadir. Ulkemizde de sik¢a bagvurulan bu yontem, kriz dénemlerine bir reaksiyon
olarak uygulanan bir politikadir. Oysa bu politikanin etkileri diger calisanlarin moral ve
motivasyonunu 6zellikle de isletmeye giivenini ve bagliligim zayiflatmaktadir. Ozellik-

le bu tiir ortamlarda yenilik potansiyeli kaybolmaktadir (Kiiskii, 2000: 709).

Krizin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak amaciyla, personeli gelistirmek,
motive etmek ve isletme i¢i biitiinlestirmek i¢in cesitli faaliyetlere yer verilmektedir.
Personelin beceri, bilgi ve yeteneklerinin isletmeye ekonomik deger kazandirdigi dii-
stincesiyle kriz donemini en az zararla atlatabilmek icin, ¢calisanlari isletme ile biitiinles-
tirmeye yonelik olan isletme ici ve isletme dis1 egitim faaliyetleri ile personelin
organizasyona daha heyecanla sarilmalarin1 saglamak amaciyla ¢esitli motivasyon faa-
liyetleri insan kaynaklar1 politikalar1 olarak benimsenmektedir (Karadal, 2002: 731-

732).

Kriz ortamlarinin insan kaynaklar acisindan carpici bir yonii de isten ¢ikarilan-
larin Oncelikle kalifiye olmayan calisanlar olmasina karsin, kriz derinlestikce isten ¢i-
kartilanlar arasinda alt diizey yoneticilerden baglayarak yonetici sinifin1 da kapsayacak

sekilde genislemesidir (Capital Dergisi, 2001).

Kriz donemlerinde insan kaynaklar1 politikalarinda, isten ¢ikarma yolunu seg-
mek diisiiniilecek en son ¢oziim sekli olmalidir. Zorunlu olarak isten ¢ikarma uygulana-

caksa su kriterlere dikkat edilmelidir:

*  Oncelikle yillik izin, askerlik, iicretli ve iicretsiz izin gibi her tiirlii yol de-

nenmelidir (Eyrenci, 1994: 12).

® Emeklilik yas1 gelenlere isten ¢cikarmada oncelik verilmelidir (Vergiliel Tiiz,

2001: 80).

® Daha onceden yapilmis performans degerlemesi sonuclarina gore isten ¢ika-

rilacak kisiler belirlenmelidir. Puanlamada performansi diisiik olan kisiler is-
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ten cikarilmalidir.
A. YENIDEN YAPILANMA POLITIKASI

Istikrar ve biiyiime ortaminda basaril olacak sekilde, kitle iiretimine gore orgiit-
lenmis isletmelerin, organizasyon yapilarinda birkac diizenleme yaparak, esneklik ve hiz
kazanmalar1 saglanamaz. Klasik organizasyon yapisi iizerinde diizenleme yapilarak faali-
yetlere devam edilmesi, esnek olamama, tepkisizlik, miisteriye odaklanamama, sonuctan
cok faaliyetlere onem verme, biirokratik fel¢, yenilik esnekligi, genel giderlerin yiiksek
olmasi gibi olumsuz sonuglar yaratir. Bu sonuglar ise kriz donemlerinde isletmeler i¢in
istenmeyen durumlardir ve isletmeleri krizin icine siiriiklerler. Bu nedenle, isletmeleri
giiniimiiziin beklentileri dogrultusunda ve degisen sartlara kolay uyum saglayacak sekilde

yeniden yapilandirmak gereklidir (Vergiliel Tiiz, 2004:40).
1. Yeniden Yapilanmanin Tanimi

Kriz donemlerinde uygulanabilecek politikalardan biri olan yeniden yapilanma;
stratejik onemi olan ve katma deger yaratan isletme siireclerinin ve bunlara bagl sis-
temlerin, politikalarin ve organizasyonel yapinin, verimliligini artiracak ve is akisinda
azami fayday1 saglayacak sekilde kokten ve siiratli bir bicimde yeniden tasarlanmasidir

(Klein, 1996: 47).

Kriz donemlerinde uygulanan yeniden yapilanma politikalar: ile, maliyet, kalite,
hizmet ve hiz gibi cagimizin en 6nemli performans Olgiitlerinde 6nemli gelismeler sag-
lamak amaciyla, is siireglerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve gercek¢i bir sekilde

yeniden tasarlanmasi islemi yapilir (Hammer ve Champy, 1996: 32).

Bu ifadelerden hareketle; yeniden yapilanma sdyle tamimlanabilir: isletmelerin
son derece hizli degisen ve giderek artan rekabet ortaminda ve kriz donemlerinde, temel
gorev ve sorumluluklarini, faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in gerceklestirdikleri tiim isleri-
ni, adeta kurulus asamasindaki bir isletmede oldugu gibi, yepyeni bir bakis acisi1 ve titiz
bir sorgulama ile ele alarak, i¢ ve dis ¢cevresel gelismelerin 15181 altinda, miisterilerine da-
ha fazla deger yaratacagina inandiklari, tamamiyla siireclere odakli bir yapilanma cerce-

vesinde temelden yeniden diisiinmeleri ve yeniden tasarlamalaridir (Seymen, 2000: 5).

Kiiciik 6lciide yeniden yapilanmayz, isletme kendisi gerceklestirebilir. Ozellikle

biiyiik isletmelerde yeniden yapilanma oldukg¢a gii¢ ve yorucu bir ¢calismay1 gerektirir.
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Yeniden yapilanmada gorev alacak kisiler isletme i¢cinden veya isletme disindaki uz-

manlar arasindan segilebilir (Tokat, 2001: 181).
2. Yeniden Yapilanmanin Tarihsel Gelisimi

Yeniden yapilanmanin bir yonetim-organizasyon yaklagimi olarak tamamiyla
yeni ve 0zgiin olup olmadig1 konusunda celiskili diisiinceler vardir. Olduk¢a uzun bir
gecmisi olan yeniden yapilanma siireci, Bilimsel Yonetim Diisiincesiyle baslayip, bu-

giiniin cagdas yonetim diisiincelerine kadar uzanan bir siiregtir.

Bir kavram olarak yeniden yapilanma ilk kez 1990 yilinda Michael Hammer ta-
rafindan ortaya atilmistir. Ancak bir organizasyon yaklasimi olarak netlik kazanmasina
iliskin ornekler ¢cok yakin bir doneme aittirler. Degisik faaliyet alanlarinda calisan bii-
yiik isletmelerin yeniden yapilanma yardimiyla 6nemli gelismeler saglamasi, bu yakla-
stmin dikkat ¢ekmesine neden olmustur. Diinyada sayili biiyiik isletmelerin, yeni
diizenlemeler sayesinde kisa siirede elde ettikleri carpict gelismeler karsisinda, bu is-
letmelerin gerceklestirdikleri yeniliklere iligkin ortak noktalarin bulunmasi ile yeniden
yapilanma tanimina, ilke ve yontemlerine ulasildig1 diisiincesi daha yaygindir (Hammer

ve Champy, 1996: 4).

Kisaca, yeniden yapilanmanin basarili uygulamalardan ¢ikarilan ve bilim adam-
larinca metodolojik olarak gelistirilen, ancak tamamiyla kendine 6zgii olup olmadig1
konusu tartismaya agik bir organizasyon yaklasimi oldugu sdylenebilir. Diger organi-
zasyon yaklagimlarina benzer ve onlardan etkilenen yanlari oldugu gibi, onlardan ta-
mamen ayrilan yonleri de bulunmaktadir. Kendisinden once ortaya atilan ve uygulama
alan1 bulan goriis, teori ve yontemlerden etkilenmekle birlikte, icinde bulundugumuz
yiizyillda diinyanin yeni gerekliliklerine uyabilmek i¢in tamamen yeni yaklagimlar ge-

tirdigi de soylenebilir (Seymen, 2000: 23).
3.Yeniden Yapilanmanin Uygulanma Alanlar

Giinlimiiz diinyasinda ayakta kalabilmek, giiclii bir liderligi, miisteri ile onun ge-
reksinimleri iizerinde yogunlagmay1 ve iistiin siire¢ tasarimi ile bunun uygulanmasini ge-
rektirmektedir. Kriz donemlerinde ise, durumu pozitife cevirebilmek adina yeniden
yapilanma politikalar1 kullanilir. Krizden kurtulmak isteyen isletmelerin bagvurabilecekleri
cagdas yaklasimlardan birisidir. Bu konuda yapilan arastirmalar, yeniden yapilanmanin uy-

gulama alanmnin tiim endiistri alanlarim1 kapsayacak olciide genis oldugunu ortaya koymus-
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tur. Yeniden yapilanma uygulayan igletmeler arasinda cok degisik sektorlerde faaliyet gos-

teren isletmelerin varligi bu gercegi dogrulamaktadir.

Kriz donemlerinde yeniden yapilanma politikasini benimseyen isletmeler nitelik-
leri, boyutlari, cografi yayginliklari, organizasyon yapilari1 gibi yonleri ile birbirlerinden
farkliliklar gosterirler. Bununla birlikte isletmelerin yeniden yapilanma yaklasimlari, bu
yaklasimi olusturan temel ilkeleri ve ozellikleri benimsedikten sonra izleyecekleri yon-
temler de farklidir. Baz1 isletmeler tiim is siireglerini koklii bir yeniden tasarim siirecin-
den gecirirken, bazi isletmeler bir ya da birka¢ siirecte yeniden yapilanma yolunu

secebilirler (Seymen, 2000: 25).
4. Yeniden Yapilanmanin Ana flkeleri

Kriz donemlerinde yeniden yapilanma politikalar1 uygulanirken yenden yapi-
lanmanin ana ilkeleri de goz oniinde bulundurulmalidir. Bu ilkeler etrafinda olusturul-

mayan bir politika isletmeleri krizden kurtaramaz.

Oncelikle miisteri memnuniyetinin devamim saglamak gerekir. Uriin ve hizmet-
lerin kalitesinin miisteri tarafindan belirlendigi giiniimiiz kosullarinda, isletmelerin
miisteri memnuniyetini kosulsuz olarak benimsemeleri kacinilmaz bir gerekliliktir.
(Simsek, 1996:3). Yeniden yapilanma, ¢cagdas bir organizasyon yaklasimi olarak miiste-
riyi her seyin iizerinde tutmakta ve miisteri memnuniyetini saglamay siirekli kilmay1 en

onemli ilke kabul etmektedir (Seymen, 2000: 9).

Ikinci ilke faaliyetlerin hizli ve dinamik hale getirilmesidir. Ozellikle kriz do-
nemleri vakit kaybetmeye imkan tanimayan bir ortam olusturdugundan bu ilke daha da
onem kazanir. Yeniden yapilanma kapsaminda islerin daha hizli ve daha dinamik bir
hale getirilebilmesi icin; Is yaparken alisilagelmis zaman siirelerini kisaltacak ve isleri
kolaylastiracak tiim onlemler alinmalidir. Is siireclerinin bunu saglayacak sekilde belir-
lenmesi, tasarlanmas1 ve uygulanmasi ve ilgili siirecleri gerceklestirecek is gorenlerin
bu yonde secilmesi, yetistirilmesi, egitimi ve yetkilendirilmesi biiyiik 6nem tagir. Islet-
mede, biirokrasi ve kirtasiyecilik en aza indirgenmelidir. Bunun sonucunda
organizasyonel yapi yalinlastik¢a, daha hizli iiriin ve hizmet sunmak kolaylasacaktir.
Sorunlarin ¢abuk kavranmasi, ¢6ziim icin ¢abuk karar alabilme, cabuk harekete gecme

ve cabuk sonug¢ almay1 kolaylastiracak sistemler ve yapilar tasarlanmali ve uygulanma-
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lidir. Is akisini en hatasiz ve hizli sekle getirebilmek icin, bilgi teknolojisinin tiim ola-

naklarindan yararlanilmalidir. (Goker, 1996: 10):

Tiim bunlar1 yerine getirirken bilgi teknolojisinin tiim olanaklarindan yararlan-
ma ilkesi de unutulmamalidir. Boylelikle kriz donemlerinde daha etkili ve ortama uy-
gun c¢oOziimler olusturulabilir. Bilgi teknolojisi yardimiyla isletmeler "tiimdengelim"
yontemiyle diisiinmek yerine "tiimevarim" yontemiyle diisiinmeyi 6grenirler. Once ¢6-
ziimleri bulmak ve daha sonra bunun ¢ozebilecegi ve isletmenin varligindan belki de
haberdar olmadig1 sorunlar1 arastirmak miimkiin olabilir. Teknolojinin gercek giicii,
mevcut siireclerin daha iyi ¢calismasim saglamaktan degil, organizasyonlara eski kural-
lar1 yikip yeni ¢alisma yontemleri yaratma olanag: vermesinden kaynaklanir. Dolayisiy-
la bu ilke, "Teknolojiyi su anda yapmadigimiz seyleri yapmak icin nasil kullanabiliriz?"
sorusunu sormak olarak ifade edilebilir (Hammer ve Champy, 1996: 76-77). Ote yan-
dan agirliklh olarak siireclere doniik bir yapilanma s6z konusu olacagindan, isletmenin
tiim sistemleri, organizasyon yapisi ve is akislar1 degisecektir. Boyle biiyiik bir degisi-
min, ¢agin en modern teknolojik sistemlerinin yardimi olmaksizin gerceklestirilmesi

cok giictiir.

Kriz donemlerinde yeniden yapilanma, is siireglerinin yeniden organize edilme-
sidir. Yeniden yapilanma ancak gercekci doniisiimleri bagarmada onciiliik yapan, yara-
tict problem c¢oOziimlerine odaklanan ve daima yenilik¢i bir tutum sergileyen
yonetimlerin kontroliinde oldugu zaman etkin bir yaklasim olarak kabul edilebilir. Ya-
ratic1 ve yenilikci olma ilkesi mutlaka kullanilmalidir. Yaraticilik i¢in gerekli beyin gii-
ciiniin gelistirilmesine 6nem verilmelidir. Aym1 hedefe ulagmak icin bagka yollarin,
yontemlerin ve alternatiflerin de olabilecegi bilincine ulasilmali, tutucu olunmamalidir

(Marsap, 1996: 153).
B. OGRENEN ORGANIZASYON POLITIKASI
1. Bilgi Kavram ve Bilginin Kullanim

Kriz donmelerinde uygulanabilecek bir politikada bilgiye dayali organizasyon
politikasidir. Bu nedenle oncelikle bilgi tanimina deginmek gerekir. Bilgi kavrami, La-
tince "informatio" kokiinden gelmis olup, sekil verme, bi¢cimlendirme ve bilgi veya ha-
ber verme eylemi olarak tanimlanir (Ulgen, 1990: 4). Bilgiyi, iizerinde kesin bir yargiya

vartlmis, anlam kazanmis her tiirlii ses, goriintii ve yazilar olarak da tanimlayabiliriz
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(Yozgat, 1998: 45). Bir bagka tanim ise belli bir formda islenmis ve alan i¢cin anlaml
olan halihazirdaki ve gelecekteki kararlar i¢in anlam ifade eden, algilanan veya gercek

degeri olan veri demektir (Coban, 1997: 155).

Bir igletmenin bilgi sistemi tasarlanirken, "bilgi" ile ne kastedildiginin ortaya
konmasi gerekir. Bilgiler karar vericilerin ihtiyaglarini kargilayabildikleri 6lciide deger-
lidirler. Kisisel ve isletme i¢i kararlar almada kilit rol oynayan bilgilerin degerini belir-
leyen temel nitelikler, dogruluk, noksansizlik, zamanlilik, uygunluk, yerindelik ve

ucuzluktur (Bensghir, 1996: 15).

Gecmisten giiniimiize kadar bilginin kullanimiyla ilgili olarak diinya ¢apindaki
giic miicadelelerinin 6ziine bakilirsa, en biiyiik giic miicadelesinin bilgiye ulasmak ol-
dugu goriiliir. (Toffler, 1992: 31). Uydulardan, denizaltilara kadar biitiin modern silah-
lar, bilgiye dayali elektronik bilesenlerden olusmaktadir. Giinlimiizde her seye karsin

giiclin gercek kaynagi uzmanlasmis bilgiden gelmektedir (Giimiis, 1999: 32).

Her isletme icin gerekli bilgilerin tanimlamasi kriz donemleri i¢in iy1 algilanma-

11 ve kullanimai iyi tasarlanmalidir.
2. Isletmelerde Bilginin Onemi ve Bilgi Gereksinimi

Giinlimiizde bilginin 6nemi ve giiciinden dolayz, bilgi iiretme ayr bir sorun olarak
giindeme gelmektedir. Ileri toplum biciminin, érnegin sanayi toplumunda sermaye ve
maddi iiretimin 6nem kazandig1 gibi 6nem kazanan yanlart olmasina ragmen, bugiin
onem kazanan taraf bilgi tiretimidir (Glindogan, 1996: 12). Ciinkii ¢cagdas isletmelerde
bugiin ihtiya¢ duyulan bilgi miktar1 giin gectikce arttii gibi giiniimiiziin ekonomik, sos-
yal ve politik isletmelerinin gittikce daha karmasik yapiya biiriinmeleri, yasadiklart kriz
ortamindan kurtulmalari, isletmenin yonetimi ve denetiminde daha fazla bilgiye gereksi-

nim duyulmasina yol agmustir.

Ozellikle kriz donemlerinde hammadde, emek, zaman, mekan, sermaye ve oteki
girdilere olan ihtiya¢ azalirken, bilgi her seyi ikame etmekte, ileri bir ¢oziim kaynagi
haline gelmekte ve gerceklestikge degeri artmaktadir (Toffler H. ve Toffler A., 1994:
40).

Ozellikle kriz donemlerinde, bilgi insanlik tarihinde madde ve enerjinin Oniine

gecmistir. Ancak, isletmelerin yasamsal kaynagi olan bilginin de bir maliyeti oldugu
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unutulmamalidir. Oncelikle soyut bir nitelige sahip olan bu kaynagin maliyetini belir-
lemek oldukg¢a zordur. Diger yandan, bilginin ekonomik olup olmadigmin tespitinde
maliyeti ile karsilastirmaya tabi tutulacak bir baska degiskene -bilginin degeri- ihtiyag
duyulur. Bu ise, bilginin zamaninda ve hizli elde edilebilme, dogruluk, ihtiyaglara uy-
gun olma, esnek olma, agik ve kapsamli olma gibi niteliklerle belirlenir. Bilgi, yapila-

cak isleri ve alinacak kararlari etkiledigi siirece degerlidir. (Tutar, 2000: 37).

Isletmelerde bilgi gereksinimleri giderilmeye calisilirken bazi problemlerle kar-
silagilabilir. Ayn1 bilginin birden fazla bilgi yapisi icinde yer almasi tutarsiz bilgilerin
dogmasina neden olabilir. Yeni uygulamalar icin bilgi yapilari tasarlamak, mevcutlari
yeniden tasarlamayi1 gerektirebilecegi icin fazla maliyete neden olabilir. Herhangi bir uy-
gulamaya ait bilgi, o uygulama i¢in gelistirildiginden, bir baska is i¢in yapilacak plansiz

sorgulama ve analiz yapma, zor ve maliyetli olabilir (Bensghir, 1996: 18).

Bu tiir sorunlar ozellikle kriz donemlerinde telafi edilemez sonuclar dogurabilir.
Buna meydan vermemek i¢in, bilgiyi isletmenin bir kaynag olarak ele almak ve bilgi
ihtiyaclarim isletme diizeyinde belirlemek gerekir. Boylece isletmenin cesitli birimleri,

isletme diizeyinde tutulan ortak bilgiyi kolaylikla sorunsuz paylagsma olanagi elde eder.
3. Bilgiye Dayal1 Yonetim

Tarihsel gelisme icerisinde isletmelerde rekabet giicli saglayan kaynaklara ba-
kildiginda 19. yy. baslarina kadar insan ve kas giicii karsimiza ¢ikmaktadir. Daha sonra-
lar1 20. yy. baslarina dogru, rekabet giicii saglama agisindan makine giiciiniin 6n planda
yer aldig1 bilinmektedir. 20. yy. ile birlikte finansal giiciin agirlik kazandig1 anlagilmak-
tadir. Gliniimiizde ise bilginin rekabet giicii saglamada en 6nemli isletme kaynagi oldu-
gu artik kabul edilmektedir. Bu nedenle isletmelerin bilgi potansiyellerinin ne oldugu,
bu potansiyellerini isletme basarisi i¢in en uygun organizasyonel ve teknolojik araglarla
nasil kullanmalar1 gerektigi en onemli isletme konular1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Mercek Dergisi, 2001: 21).

Buna gore bilgiye dayali yonetimi tanimlayacak olursak, kurulusun amaglar
dogrultusunda rekabet giiciinii artiran ve isletmeleri krizden arindiracak bilgilerin, dog-
ru ve anlamli bir bicimde gereksinimi olan kisilere saglanmasi, bu bilgilerin yatay ve
dikey yonde karsilikli paylasilmasi ve yonetim, denetim ve karar verme siireclerinde

etkili olarak kullanilmasi kavrami ortaya cikar (Arikol, 1996: 59). Yukarida da aciklan-
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dig1 gibi bilginin onemi ve bilginin gereksinimi kriz donemlerinde isletmelerde onem
arz etmekte ve bilgiye dayali yonetim tarzinin ortaya ¢ikarilmasina yardimer olmakta-

dir.

Kriz donemlerinde miisteri memnuniyetini tekrar kazanma cabasi, stratejilerin,
calisanlarin, kaynaklarin ve siireclerin, belirli yaklasimlar iceren bir liderlik anlayis: ile
yonetilmesi ve yonlendirilmesi gereklidir. Bu yaklagim, ¢alisanlarin katilimi, iki yonlii
iletisim ve bilgiye dayali yonetim ile giiclenir. Icerdigi bilgi ve destekledigi bilgiye da-
yal1 yonetim bicimi isletmeleri cok daha giiclii kilar. Burada 6nemli olan bu giiciin dog-

ru kullanilarak kriz donemlerinde en giiclii konuma gelmeyi bagsarmaktir.
C. KATILMALI YONETIM POLITiKASI
1. Katilmali Yonetimin Tanim ve Hedefleri

Kriz donemlerinde uygulanabilecek bir diger politika ise katilmali yonetim poli-
tikasidir. Genel olarak, katilmali yonetim politikasi, ¢alisanin, gerek gordiigii i, gerek-
se kendisi ile dogrudan ya da dolayl olarak ilgili olan herhangi bir is hakkinda bilgi ve

s0z sahibi olmasi1 ve yonetime katilmasi olarak tanimlanabilir.

Yonetime katilmanin da ¢esitli tanimlar1 yapilmaktadir. Bunlar arasinda miilki-
yete veya kara katilmanin da yonetime katilma olarak degerlendirildigi dikkati cekmek-
tedir. Diger bir bakis acisi ise, c¢alisanlarin ¢alistiklar cesitli diizeydeki kurullara, soz
ya da oy hakki ile katilmalarin1 yonetime katilma olarak degerlendirir. Gelismis organi-
zasyonlarda ¢alisanlarin bir araya gelerek demokratik bicimde alinacak kararlara katil-

malari yolu da aciktir (Dicle, 1980: 12).

Yonetime katilma, kisaca calisanin yonetimde etkili olmas1 demektir. Bu alanda
ortak bir tanim vermenin giicliigline tekrar isaret etmekle birlikte, yonetime katilmayi,
kendilerinin ekonomik ve sosyal durumlarini etkileyecek olan kararlara, ¢alisanlarin
dogrudan ya da temsilcileri araciligi ile katilmalari, bi¢iminde degerlendirmek miim-
kiindiir (Ulucan, 1988: 358). Kriz donemlerinde yonetime katilma ile ¢alisanlar krizi
c¢ozme yaklagimlarina ortak olduklarimi hissettiklerinden, daha istekli ve ¢abact davra-

nirlar.

Nasil ki, mevzuatimizdaki koruyucu is hukuku kurallar1 calisanin ekonomik ve

sosyal durumunu korumak ve gelistirmek amacina hizmet ediyorsa, yonetime katilmay1
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da -is hukuku agisindan degerlendirildiginde- ayni amacin hizmetinde saymak ve bu
bakimdan benimsemek gerekmektedir (Saglam, 1978: 469). Boylelikle aslinda krizi ¢o-
zerken uyguladigimiz politika ile aym1 zamanda calisanlarin da hak sahibi olduklar1 bir

uygulamaya katilimlar1 saglanir.

Sonug olarak katilmali yonetim, tatminsizlik nedenlerini azaltmasi hatta ortadan
kaldirmasi, miikkemmel bir bilgi alig-veris sistemi kurmasi, sorumluluk dagilimini artir-
mast ve nakdi katilmaya imkan vermesi sayesinde c¢alisanlarin gercek durumlarini
maddi ve psikolojik olarak degistirmektedir. Neticede, calisanlar1 da hissedar ettigin-
den, ortak bir gaye ugrunda isletmede calisanlar arasinda gercek takim zihniyetini
uyandirmaktadir. Boylelikle krizler icin calisanlarin katkilariyla ¢oziimler olusturulabi-

lir ve takim calismalariyla ¢oziimlere ortak olmalar1 organize edilir (Adali, 1986: 62).
2. Katilmah Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Yonetime katilma, onceleri doktriner nitelikte bir miicadele slogani olarak ileri
stiriilmiigtiir. Daha sonralari, bu niteligini kaybetmistir. 1918'den sonra, bu rejimin ana-
vatani sayilan Almanya 'da, hiir sendikalar, yonetime katilmay1 "iktisadi demokrasi" te-
rimi altinda formiile etmislerdir. iktisadi demokrasi, ortak planlama ve sosyallestirme
gibi diisiincelerle, son hedef olan sosyalizmi gerceklestirecek bir ara¢ olarak goriilmek-
tedir. Bu asamada yonetime katilmanin agirlik merkezini "sosyallestirme" olusturmak-

tadir.

Ikinci Diinya Savasindan sonra, bu gériiste biyiik bir degisme gozlenmektedir.
Bu degisime gore, siyasi demokrasi, iktisadi demokrasinin gerceklesmesi hedefine yeterli
olamamaktadir. Bu nedenle siyasi hayatin demokratlastirilmasi, iktisadi hayatin demok-
ratlagtirilmasi ile tamamlanmalidir. Bu hedefe toplum, miilkiyeti planlama ve yonetime
katilma ile ulasilacaktir. Bu devrede sendikalarin goriislerinde biiyiik degisiklikler olma-
sina ragmen yonetime katilma, hala hiir sendikalarin anladig icerikte bir hedef giitmekte-
dir. Sonraki yillarda yonetime katilmanin hedefi aciklanirken, artik ne sosyalizme giden
yolda bir simif miicadelesi iizerinde durulmus ne de isbirligine dayanan goriislere yer ve-
rilmistir. Amag, "biitiin vatandaslarin iktisadi, kiiltiirel ve politik kararlarda irade sahibi
olmalan ve bu kararlara esit temsil sistemi ile katilabilmeleri" seklinde ifade edilmistir.

Boylece yonetime katilma, sendikalar acisindan sosyalizme geciste bir ara¢ olma niteligi-
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ni kaybetmis ve sendikalarin iktidarlarin1 genisletme konusunda da bir ara¢ olmaktan ¢ik-

mistir (Akgayli, 1995: 10).

Alman Sendikalari, is¢ilerin, isletmenin politikasini bagka sekilde etkileme dii-
stincesi olmadigim fakat iscilerin isletme politikasina bagh cikarlarinin en azindan pay
sahiplerininki kadar 6nemli oldugunu, zira iscilerin ekonomik ve sosyal ¢ikarlarinin
varliginin devaminin, isletme politikasina bagli bulundugu, dolayisiyla onlarin bu ba-
kimdan tasidiklar riskin, pay sahiplerininkinden bagka bir bicimde olsa, daha biiyiik ve
daha etkili oldugunu belirterek, yonetime katilmayi, isletme sinirlart i¢inde kalan ikti-

sadi bir tedbir olarak kabul etmislerdir (Ak¢ayli, 1995: 11).

Almanya disinda daha bir¢ok iilkede, isletmelerde yonetime katilma politikasi
kabul gormiis ve uygulanmistir. Kisaca yonetime katilma, biitiin cesitleriyle, diinya iize-

rinde gelisen bir akim goriintiisii vermektedir.
3. Katilmah Yonetimin Uygulama Alanlar:

Giiniimiizde, is iliskisi ve bunu kuran is sozlesmesi is¢inin kisiliginin gdz Oniin-
de tutuldugu ve isci ile igveren arasinda kisisel iligski kuran bir s6zlesme niteliginde ka-
bul edilmektedir. Bu niteligin bir sonucu olarak, isciyi, islevi, igverenin her tiirli
istegini yerine getirmek olan bir robot gibi gormek yerinde olmaz. Is¢inin "kisiliginin"
dikkate alindig1 bu iliskide, kendisi hakkinda alinan kararlarda onun da s6z sahibi ol-
masi, acgikcast yonetime katilmasi uygun goriilmelidir. Hatta kriz donemlerinde artik

calisanlarin yonetime katilmasi gerek sart olarak goriilmektedir.

Akcgayli’nin (1995) da belirttigi gibi, 6zellikle cagdas demokrasi anlayiginin ya-
rattigl bu katilimin, isletme veya isyerlerinde uygulanmasi, buralarda ¢alisanlara akta-
rilmas1 "endiistriyel demokrasi" olarak nitelendirilmistir. Bu diisiince 1s18inda bir
isletmede ya da igyerinde ¢alisanlar kendilerini de ilgilendiren kararlarin olusumuna ve
kriz donemlerindeki politikalara dogrudan veya temsilcileri arayiciligiyla katilmali,
acikc¢as1 yonetimi paylagmalidirlar. Acikgasi, ¢calisanin yonetime katilmasi ¢ok daha yiice
bir amag tasimaktadir. Bu da katilimin toplumda calisana insan olarak verilen degerin bir
gostergesi olmasi, kisaca insan kisiliginin, insan onurunun korunmasidir. Bu olgu calisanla-
ra islendigi siirece, kriz donemlerinde isletme asla yalniz kalmaz. Calisanlar, sosyal, insan
kaynaklarina iliskin ve ekonomik konularda yonetime katilabilirler. isveren kurdugu

yonetim diizeni ile ¢alisanlart dogrudan ya da dolayisiyla etkileyen kararlar alabilir, uy-
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gulamalar yapabilir. Bu bakimdan insan kaynaklarina iliskin konularda calisanlara s6z

hakki taninmasi yerinde bir davranis olarak goriiliir.
D. SURECLERE ODAKLANMA
1. Siirecin Tanim

Siireg, belirli bir dizi girdiyi miisteri i¢in belli bir fayda ve ciktiya doniistiiren,
tanimlanabilen, Olciilebilen ve birbirine bagli deger yaratan faaliyetler dizisidir. Bu ta-
nima gore siireg, isletme i¢inde ya da belli bir fonksiyon dahilinde ya da fonksiyonlar
arasi bir alanda yer alabilir. Diger bir ifadeyle siirec, yerine getirilmesi gereken bir go-
revin uygulanmasina yonelik, her asamasi farkli islemleri igceren, birbirine bagh ve bir-

birinden etkilenen asamalar halinde olan bir islemler kiimesidir.
a. Siirec Kavram ve Ozellikleri

Webster siireci bir seri faaliyetler olarak tamimlar. Siireg¢, girdilerin birbirine
bagh bir seri faaliyetlerle bir deger artisi1 elde etmek islemidir. Siirecin soluna girdiler,
sagina artan degerler konulur. Bu deger, miisteri beklenti ve gereksinimlerini karsilaya-
cak iiriin, hizmet veya bilgi seklinde olabilir. Isletmede yapilan her sey hemen hemen
bir siirecler dizisidir. Ancak bu siireclerin bazilar1 isin basarisi ile dogrudan ilgili kritik
siireclerdir. Bu siirecler cogu kez fonksiyonlar arasi alanda yer alir. Bu siireclerin bazi-
lart; tedarik¢inin yonetimi, hammadde ve malzeme kabulii, iirlin ve hizmet teslimi, biit-
celeme ve planlama, faturalama ve alacaklarin tahsili, yeni iiriin ve hizmet gelistirme, is
giivenligi, saglik ve cevre yonetimi, tiretim, miithendislik, siparis kontrolii, tasarim, pa-
zarlama ve yasal konularin yonetimi olarak siralanabilir (Mersinoglu, 2000: 17). Iste
kriz donemlerinde bu siireclere odaklanmak krizde uygulanabilecek politikalardan biri-
sidir.

Kriz donemlerinde de siirecin 6zellikleri iyi degerlendirilmeli ve faydalari opti-
muma ¢evirmek icin gerekli calismalar yapilmalidir. Isletmelerde cesitli alanlardaki sii-
reclerin ortak bazi 6zellikleri; tamimlanabilirlik, Olciilebilirlik, yinelenebilirlik, kontrol
edilebilirlik, katma deger katmanlari, doniistiirme, geri besleme kontrolii, tekrarlanabi-
lirlik olarak siralanabilir. Kriz yonetiminde siireclere odaklanma politikas1 uygulaya-
bilmek icin siireclerin bu 6zelliklerini politikalarda g6z oniinde bulundurmak gerekir.
Tanimlanabilirlik; siirecin temel unsurlarinin belirlenebilmesi, Ol¢iilebilirlik: siirecin

performans Ol¢iit gostergeleri ile izlenebilmesi, yinelenebilirlik; siireci harekete geciren
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ayni veya degisebilen girdilerin islenmesi sonucu olusan ¢iktinin, miisteri ihtiya¢ ve
beklentilerini siirekli karsilayabilmesi, kontrol edilebilirlik; siire¢ sorumlularinin, siire-
cin performansi hakkinda her zaman icin bilgi sahibi olabilmesi ve gerektiginde diizel-
tici faaliyetleri yerine getirilebilmesi, katma deger katmanlari; siirecin ¢iktilarinin
kalitesi ve ¢iktiy1 kullanan miisterinin tatmini iizerine olumlu etki yaratabilme 6zelligi-
dir. Doniistiirme; siireclerin girdiyi daha degerli bir c¢iktiya doniistiirmesidir. Fiziksel
doniisiimde ortaya somut bir iiriin ¢ikarken, bilgi doniistiirmede veriler islenerek bilgi
olustururlar. Geri besleme kontrolii; siire¢ sonucunda ortaya cikan bilgilerin siirece tek-
rar veri olarak girmesi, geri doniisiimdiir. Geri doniisiim kontrolii siirecin kontrolden
cikmasini engeller. Tekrarlanabilirlik ise bir siirecin defalarca ayni sekilde islenmesi
ozelligidir (Mersinoglu, , 2000: 18). Iste siireclerin tiim bu 6zellikleri iyi kavranmali ve

kriz donemlerinde akillica kullanilmalidir.
b. Siire¢ Unsurlari

Bir siireci olusturan unsurlar girdiler, ¢iktilar, tedarikgiler, miisteriler, siire¢ per-
formans olg¢iitleri, miisteri ihtiyac ve beklentileridir. Kriz yonetiminde unsurlara miida-
hale edebilme durumu oldukca 6nemlidir. Krizi ¢6zmek icin bu unsurlara odaklanarak,
problemi tespit etmek daha kolay olacaktir. Genel bir isletme yonetiminde, siireci hare-
kete geciren ve siirecin dis ¢evresinden katilan unsurlara girdi denir. Sermaye, isgiicii,
malzeme, makine ve ekipman siire¢ girdileridir. Girdilerin siire¢ icinde miisteri ihtiyag
ve beklentilerini karsilayacak sekilde katma deger yaratmasini saglayan doniisiim so-
nuglart ise ¢iktilardir. Siirecin girdilerinin bir veya birkacini temin eden kisi veya kuru-
luslar tedarikgilerdir. Tedarik¢iler organizasyon i¢inden veya disindan olabilir. Siirecin
ciktilarin1 kullanan organizasyon icinden veya disindaki kisiler veya kuruluslara ise
miisteri denir. Bir de 6zellikle kriz donemlerinin gostergesi olarak nitelendirebilecegi-
miz siire¢ performansinin olciitleri unsuru vardir. Bu unsur, miisteri ihtiya¢ ve beklentile-
rini karsilama derecesini Ol¢meye yarayan gostergeler olarak tanimlayabiliriz. Bazi
sonuclara ulasmak i¢in ve ¢ikarimlar yapmak i¢in siire¢ icerisinde bu unsurdan faydalani-
riz. Bunlar, hurda orani, yeniden isleme zamani, cevap verme siiresi, hatasiz teslim edilen
parca sayis1 vb. olarak siralanabilir. Diger bir unsur da miisteri ihtiya¢ ve beklentileridir.
Ihtiyac ve beklentiler bize kriz yonetiminde geri besleme saglar (Mersinoglu, 2000: 19-
21). Kriz yonetiminde siirecin temel unsurlarim1 Sekil 1’de oldugu gibi sekillendirmek,

miidahale edilecek noktay1 gorebilmek acisindan ¢alismalara yardimei olabilir.
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Sekil 1: Siirecin Temel Unsurlari

Siirecin mevcut durumu ve
performans ol¢iitleri

| Gurdiler Ciktilar .y
Tedarikgiler — :> Miisteriler

Kaynak: Erkut, 1998: 17.
2. Siire¢ Yonetimi

Siireci cesitli girdilerden, deger katarak bir c¢ikti1 iireten adimlar dizisi olarak ta-
nimlamistik. Kriz donemlerinde siireclerin basarili bir sekilde yonetilebilmesi ve iyiles-
tirilmesi i¢in kurulus icinde tiim siireglerin tanimli olmasi gerekir. Bunun anlami;
siirecin sahibi belirli, akis diyagrami mevcut, sinirlart belirli, diger siireclerle iliskileri
tanimli, Ol¢iit seti olusturulmus, 6lgme sistemi tanimlanmis olmasidir. Kriz donmele-
rinde siire¢ yonetimi, siireglerin tasarimi, siirdiiriilmesi ve krizin daha iyi yonetimi i¢in
stirekli degerlendirmeyi kapsayan bir ¢evrimdir. Kisaca siire¢ yonetimi, miisteri ihtiyag-
lar1 ve istekleri iizerine kurulmus anahtar is siireclerinin degerlendirilmesi, analiz ve

iyilestirilmesi i¢in bir disiplindir (Mersinoglu, 2000: 22).

Kriz donemlerinde siire¢ yonetiminin temel asamalarindan gegilerek siirece et-
kide bulunulur. Diisiinme agamasinda oncelikle isletme icindeki tiim siiregler sergilene-
rek bunlarin i¢inden oncelikli siireclerin tanimi yapilir ve krizi ¢6zmede hangilerinin
etkili olacagi belirlenir. Daha sonra bu siirecler analiz edilir. Ardindan siiregler yeniden

tasarlanir.

Siire¢ yonetiminin organizasyon yapisinda siire¢ sahibi, siire¢ sorumlusu, siire¢
ekibi unsurlart bulunur. Bu unsurlar krizi ¢cozmede ortak hareket ederek etkili sonuca

ulasabilirler.
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Kriz donemlerinde siire¢ iyilestirme ¢abalarinda beyin firtinasi, pareto analizi,
neden-etki diyagrami (balik kil¢1g1), maliyet-fayda analizi gibi teknik ve yontemler kul-
lanilabilir (Vergiliel Tiiz, 2004: 109).

Beyin Firtinasi ile kriz donemlerinde zihinlerde sakli bu bilgilere, deneyimlere
ve degerlendirmelere ulasmanin iyi bir yoludur. Beyin firtinasi, yapilandirilmis ve yapi-
landirilmamis olmak iizere iki sekilde uygulanabilir. Yapilandirilmis Beyin Firtinasi;
herkesin rotasyonda sira kendisine geldiginde bir diisiince tiretmesi ya da diger tura ka-
dar pas gecmesidir. Bu yontem insanlarin katilimciligini zorlayabilir. Beklide kriz yo-
netimi i¢in etkili fikirler cikabilir. Yapilandirilmamis beyin firtinasinda ise; grup
tiyeleri basit bir sekilde konu ile ilgili olarak akillarina gelenleri soylerler. Sira baskisi
yoktur. Rahat bir atmosfer vardir. Ancak ¢ok konusan iiyelerin digerlerinin iistiine iis-
tiinliik kurmalar riskini igerir. Etkili bir beyin firtinas1 yapilandirilmis bir oturumda
gerceklesir. Clinkii kisiler liretmeye zorlanmakta ve oturumdan daha fazla verim alin-
maktadir. Gruptaki katilimer sayisi {i¢ ila on iki arasinda olmalidir. Katilimeilar konuya
gore belirlenir. Grup liderinin beyin firtinas1 konusunda egitimli olmas1 gerekir. Lider,
grubu canli tutmali, aykiriliklar1 6nlemeli, diisiince akisin1 korumali ve ciktilar1 kay-
detmelidir. Beyin firtinasi sirasinda maksimum performans alinmasi bekleniyorsa kisi-
lerin dikkatini dagitmamali ve {iretkenliklerini etkilememek i¢in kapilar1 kapamali,

telefon baglanmamali, kisacas1 grup rahatsiz edilmemelidir (Vergiliel Tiiz, 2004: 111).

Pareto analizi sorunlarin tamimlanmasi ve ¢oziimleri i¢in Onceliklendirilmesi
amaciyla kullanilan bir yontemdir. Bu yontem kriz donemlerinde de sorunlarin ¢6ziimii
i¢in, siirecin baglama yerinin sec¢ilmesi, gelismelerin izlenmesi, ya da bir sorunun temel
nedeninin tanimlanmasi i¢in biitiin sorunlarin ya da kosullarin géreceli oneminin goste-
rilmesi olarak kullanilir. Pareto diyagrami azalan bir sirada diizenlenmis ve sorunun fre-
kanslarim gosteren ¢ubuk semasidir. Pareto analizi ¢ogunlukla bir sorun ¢ozme araci
olarak diistiniiliir, ancak aslinda pareto analizi, sorunun nasil ¢oziileceginden ¢ok hangi
sorunlarin ¢oziilecegi kararinin verilmesinde kullanilir. Kriz donmelerinde de hangi so-
runlarin ¢oziilmesi isletmeyi krizden kurtaracaktir sorusuna cevap aranir. Pareto diyag-
rami olusturulurken sorularin neler olacagi ve verilerin nasil toplanacagina karar
verilmeli, veri toplama formu gelistirilerek form doldurulmali ve veri ¢izelgesi hazirlan-

malidir. (Mersinoglu, 2000: 41).
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Neden ve Etki Diyagram bir kalite karakteristigi ve faktorleri arasindaki iliskiyi
gosteren bir diyagramdir. Neden ve Etki diyagramina (Balik Kil¢i1g1) da denir. Neden-
Etki Diyagrami hazirlanirken; kalite karakteristigi belirlenir, kagidin sag tarafina yazi-
lir, soldan saga dogru sirt kil¢ig1 ¢izilir. Karakteristik bir dortgen icine alinir. Daha son-
ra kalite karakteristigini etkileyen ana nedenler biiyiik kil¢iklar olarak cizilir ve onlarda
bir dortgen icine alinir. Biiyiik kil¢iklari (ana nedenleri) etkileyen nedenler (ikincil ne-
denler) orta kil¢iklar olarak ve orta kil¢iklar1 etkileyen nedenler (iigiinciil nedenler) kii-
ciik kilgiklar olarak yazilir. Her faktore bir etki giicii verilir. Kalite karakteristigi
tizerinde anlaml etkiye sahip gibi goriinen 6nemli faktorler isaretlenir. Varsa diger ge-
rekli bilgiler de kaydedilir. Nedenleri bulmak icin agik ve aktif bir tartisma gerekir ve
bu amag i¢in uygulanabilecek etkili bir yontem "Beyin Firtinas1" yontemidir. Boylelikle
kriz doneminde isletmeleri krize siiriikleyen ana nedenler, ikincil nedenler, {i¢iinciil ne-
denler ve varsa diger etkenler belirlenmis olur. Balik kil¢1g1 ile de nedenlerin sayilar1 ve
dereceleri anlasilir. Daha sonra bu sorunlar1 ¢c6zmek i¢in yine beyin firtinas1 yontemine

bagvurulabilir (Mersinoglu, 2000: 49).

Maliyet fayda analizi, dogrudan para cinsinden ol¢iilemeyecek fayda ve maliyet-
leri de hesaba katarak, verili bir projenin faydalarinin maliyetlerine oranim belirlemede
kullanilan giiclii bir verimlilik artirma teknigidir. Bu teknik kriz donemlerinde ayni
zamanda amaca ulasabilmenin en ucuz yollarinin bulunmasinda veya verili bir har-
cama diizeyi ile miimkiin olan en yiiksek degerin elde edilme yollarinin belirlenmesin-

de kullanilir (Mersinoglu, 2000: 51).
E. YALINLASMA POLITIiKASI

Toyota tarafindan diinyaya yayilan yalinlasma kavramu ile vurgulanmak istenen,
hantal olmayan, cevik, dinamik, siska ancak hareket kabiliyeti yiiksek bir {iretim yapi-
sidir. Bu kavramin temelinde; her tiirlii israfa kars1 olus yatmaktadir. Zaman, kullanilan
kaynaklar ve caba asla israf edilmemelidir. Ancak bu tiir iiretim yapisini1 kurmak tek
basina yeterli degildir. Diislince yapisinin da bu temel normlara goére yeniden bicimlen-

dirilmesi gerekir.

Bu temeller cercevesinde olusturulan isletme politikalari ile krizlere siiriiklen-
mekten uzaklasan isletmeler, ayn1 zamanda krizi ¢ozme yaklagimlarinda da daha erken

ve net sonuclar alirlar. Yalinlagma kavrami beraberinde "yalin organizasyon" kavramini
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da getirir. Giiniimiizde toplam kalite yonetimi ve yeniden yapilanma da dahil olmak
tizere pek cok cagdas organizasyon yaklasimi bu kavrami benimsemekte ve uygulama-
ya gec¢irmeye c¢alismaktadir. Yalin organizasyon, miisterilerin istedigi kalite ve standart-
lara daha cabuk yanmit verebilmek icin, basitlestirilmis, gereksiz ve katma deger
yaratmayan faaliyetlerden arindirilmis ve isi yapan kisi ile karar veren kisinin birbirine
yakinlastirildigi, hatta ayn1 kisi haline getirildigi yapidir. Bu tiir organizasyon yapilari,
yonetim kademelerinin onemli ol¢iide azaltildigi, yatay ve basik yapilardir. Burada
vurgulanmak istenen "yalinlik" sade, gereksiz ayrintidan uzak, isleri geciktirmeyen,
hemen reaksiyon gosterebilen yapidir. Isletmelerin bu yalin yapisi krizlerde avantaja

doniistiiriilebilir (Seymen, 2000: 65).



95

DORDUNCU BOLUM

KRiZ DONEMLERINDE iNSAN KAYNAKLARI POLITIKALARININ
DEGERLENDIRILMESi UZERINE BiR UYGULAMA

I. CINIiCILiK SEKTORU VE KUTAHYA

Anadolu topraklar iizerinde muhtelif devirlerde yasamis Friglerle yapimi bagla-
yan, Yunan, Roma, Bizans ve hatta [ranlilarin seramikleriyle Selcuklu ve Osmanlilarin
meydana getirdikleri tamamen ayr 6zelliklerdeki ¢ini sanatinin tarihimizdeki en onemli
merkezi iznik olmustur. Kiitahya da hammadde imkanlariyla Friglerden itibaren kesin-

tisiz olarak giinlimiize degin seramik iiretiminin devam ettigi onemli bir merkezdir.

14. yy. dan itibaren kendini gosteren Iznik Osmanl cinileri, gerek hamuru ge-
rekse sirca teknikleriyle tamamen ayri 6zellikler tasimaktadir. 16.yy.in ikinci yarisinda
Tiirk ciniciligi en yiiksek mertebesine ulasmis ve saheserlerini vermistir, Iznik ¢ini
atolyeleri uzun siire yapim teknigi ve meslek sirlar1 bakimindan asilamamistir. Bu de-
virde fevkalade duvar ¢inilerinin yaninda cami kandili ile ibrik, tabak, siirahi, sofra ta-
kimlar1 gibi evanilerde de ulasilmasi imkansiz bir ¢izgi, desen ve renk zevkine
erigilmistir.

Yazili belgelerin cesitli nedenlerle kaybolmasi ve degerlendirilememesi, Kiitah-
ya ¢iniciligini aydinlatabilecek sistemli kazilarin yapilamamasi nedeniyle Tiirk ¢inicilik
tarihi agisindan onemli bir yere sahip olan Kiitahya'nin Erken Osmanli Donemindeki
durumunu degerlendirmek gii¢ olmaktadir. Bununla birlikte bazi1 kaynaklar ve yapilan
kazilarda bulunan parcalar iizerinde yapilan ¢aligmalar, Kiitahya'nin Iznik ile ¢agdas ol-
dugunu ortaya koymaktadir. 15.yy.in sonlart ile 16.yy.in baslarindan itibaren beyaz
hamurlu, mavi-beyaz dekorlu ve renklerinden dolayr Mavi-Beyaz olarak anilan, hem
seramik hem de ¢ini bezemesinde kullanilan teknikte parcalar Iznik'e paralel olarak Kii-

tahya'da da iiretilmistir (Altun, 1999: 9).

17.yy. a gelindiginde, Iznik ciniciliginin gittikge gerilemeye baslamasi ile, Kii-
tahya c¢iniciliginin on plana ¢iktigi, o yillara kadar daha cok siislemeye yonelik ¢iniler
yapmakla ugrasan Kiitahya atolyelerinin ¢ok miktarda duvar c¢inileri imalatina da bag-

ladig1 goriilmektedir. Ciniciligin, Selguklu devrinden, Germiyanogullar1 devrine gegis
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tarihinden itibaren basladigi Kiitahya, Iznik kadar koklii gegmise sahip bir ¢inicilik
merkezidir. Ancak Kiitahya {znik'in bir devami degildir. 16 yy. m son yarisinda Kiitah-
ya'da seramik sanat1 en parlak devrine baslamistir. Iznik ciniciligiyle birlikte yiizyillar-
ca imal ettigi cinilerle cami, mescit, medrese, tiirbe, saray, kosk, hamam, cesme hatta
kayiklar siisleyen Kiitahya ciniciligi, 18. yy. in ilk yarisinda cok sevimli, modern anla-
yisl, kuvvetli isluplu yeni bir seramik sanatia sahip olmustur. Bu yiizyilda Iznik cini-

ciligi artik yerini Kiitahya'ya birakmistir.

Kiitahya ciniciligi, gelenegi i¢inde kendine 6zgii formlar ve desenler yaratmaistir.
Bezemelerinde, ozellikle mahalli ve bolge halkinin kullandig: giysi, oOrtii, hali ve kilim
gibi esyalardaki nakis ve oyalar ilham kaynagi olmustur. Eski donem Kiitahyal ¢inici-
ler, daha koklii bir cini merkezi olan iznik ciniciliginden dahi kopya almamus, kendi ya-

ratma giiclerini asirlarca kullanmiglardir.

19. yy. baslarindan itibaren gerilemeye bagslayan Kiitahya ¢iniciligi bu yiizyilin
sonlarinda durma noktasina gelmistir. 1893-1908 yillar1 arasinda mutasarriflik yapan
Giritli Fuat Pasa merkeze (Istanbul'a) gonderdigi 1907 tarihli raporda, ii¢ yiizy1l &nce
calismakta olan {i¢ yiiz cini atolyesi varken, 1795’te bu sayinin yiize indigini, son yil-
larda ise Hafiz Mehmet Emin Efendi ile Hact Artin Minasyan atolyelerinin kaldigini ve

bunlarinda kapanmakta oldugunu belirtmistir.

Kiitahya ciniciliginde, 19. yy. sonu ile 20. yy. baslarinda 1. Ulusal Mimarlik
Doneminin etkisiyle yeniden bir canlanma goriilmiistiir. Bu donemde ¢ok kisa bir siire
tekrar canlanan Kiitahya ciniciligi, ¢cokmekte olan Osmanli Imparatorlugunun sosyo-
ekonomik durumu ile Cumhuriyet oncesi donemde bir durgunluk gecirmis ancak Cum-

huriyet donemiyle birlikte Kiitahya ¢ini ve seramik atolyeleri hizla ¢cogalmistir.

Diinya Seramik Sanati Tarihi i¢inde kendini ayricalikli bir {in saglamis geleneksel
bir halk sanat1 olan Kiitahya Ciniciligi, giiniimiizde bircok teknolojik, ekonomik sorunlarini
siirdiirmektedir. Son yillarda Kiitahya ilinin turizme acilmasiyla artan ¢ini ihtiyacim karsi-
lamak i¢in sayilan giderek artan, ancak ustalarindan 6grendikleriyle bu sektorii yiiriitmeye
calisan atolye sahipleri, kendilerince orijinal bulduklar1 yeni formlari islemeye, bunlar1 da
baska kiiltiirlere ait desen ve uydurduklar1 bezemeleri bilingsizce kullanmaya baslamuslar,
ciniciligin sanat asaletini idrak edememe durumundan siyrilamamuslardir. Son zamanlarda

muhtelif Avrupa devletlerinden ithal edilen ve fakat eski cinicilerce hazirlanan geleneksel
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Kiitahya ¢ini renklerini yansitmayan boyalar1 kullanan cini atolyeleri gittikce ¢cogalmakta,

bdylece ¢ini zevkini koreltmektedirler.

Tiim bu olumsuzluklara ragmen Kiitahya ciniciligi Tiirkiye ve diinyada, hakh

olarak kazanmis oldugu {iniinii devam ettirmektedir (Cini, 1991: 12-16).
II. ARASTIRMANIN AMAC, KAPSAM VE YONTEMIi

Bu arastirmada, oncelikle 2001 yilinda lilkemizde yasanan ekonomik krizin, Kii-
tahya’da faaliyet gosteren ¢inicilik isletmelerini ne sekilde etkiledigi ve kriz donemle-
rinde, krizden kurtulmak i¢in isletmelerde insan kaynaklar1 politikalar1 bakimindan ne
gibi gelismeler ve uygulamalar yapildig1 ortaya konulmaktadir. Bu eksende c¢inicilik
sektoriinde; kriz ortaminda uygulanacak insan kaynaklar politikalarinin nasil olmasi ge-
rektigi, kriz oncesi gelistirilen insan kaynaklar1 politikalarinin kriz déneminde etkileri-
nin neler oldugu, yonetim tarzi icinde dinamik ve tutarli insan kaynaklar1 politikalari
uygulanarak panik ve gerginligin iistesinden nasil gelineceginin ortaya konmasi konula-

rinin incelenmesi arastirilmistir.

Yukaridaki amag¢ dogrultusunda caligmamizda, Kiitahya’da ¢inicilik sektoriinde
faaliyet gosteren 40 isletme sahibine ornegi EK’te bulunan anket sorulari, yiiz ylize go-

riismek suretiyle sorulmus;
- Krize kars1 erken uyari sistemi,
- Kriz rehberi,
- Kriz ekibi ya da danismani,
- Krize hazirlik egitimleri,
- Krizin ¢alisanlar tizerindeki etkileri,
- Calisanlarin krize tepkileri,
- Krizden kurtulmak i¢in uygulanmasi gereken insan kaynaklari politikalari,

- Krizlerden cikarilan sonuclar ve bir sonraki kriz icin alinabilecek dersler ve 6n-

lemlerin neler olabilecegi konularinda cevaplar aranmugtir.

2001 yilinda iilkemizde yasanan ekonomik kriz, Kiitahya'daki ¢ini sektoriinii de
etkilemistir. Bu nedenle arastirmanin kapsamina Kiitahya'da faaliyet gosteren ¢ini is-

letmeleri alinmistir. Kiitahya'da ¢ini sektoriinde ¢alisan irili ufakli isletme sayis1 olduk-
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ca fazladir. Bu arastirma, Kiitahya'da faaliyet gosteren ve cinicilik alaninda 6nde gelen
isletmeler iizerinde yapilmistir. Arastirma kapsamindaki isletmelerin se¢ciminde en az
yirmi personel ¢alistirtyor olmasina dikkat edilmistir. Calismada isletme isimleri veril-
memistir. Anket uygulanan isletmelerden, aragtirma kapsamina dahil ettigimiz isletme-
leri secmemizin bir diger nedeni de, adi gecen isletmelerin sahiplerini taniyor

olmamizdir. Bu, ankete verilen cevaplarin dogru ve gercek¢i olmasini saglamistir.

Arastirmamizin temel araci, EK’te 6rnegi verilen Anket formu ile arastirmaya
dahil edilen isletmelerin sahipleriyle yaptigimiz yiiz yiize goriismelerdir. Anket formu
Vergiliel TUZ’iin “Kriz Yonetimi, Isletmelerde Uygulama Icin Temel Adimlar” adh
kitabindan faydalanilarak ve cesitli isletme sahiplerinin goriisleri neticesinde hazirlan-
mistir. Anket, isletme sahibi veya tepe yoneticileriyle karsilikli goriisme seklinde ya-
pilmis, gereken durumlarda anket sorularmin disina ¢ikilarak ayrintili  bilgiler
alinmistir. Arastirma bulgular1 tablolar, ortalamalar, yiizdelik oranlar seklinde deger-

lendirilmistir.

III. KRiZ DONEMLERINDE ISLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI
POLITiKASININ OLUSTURULMASI UZERINE INCELEME SONUCLARININ
DEGERLENDIRILMESi VE ARASTIRMA SONUCLARININ ANALIZi

Bu boliimde 2001 yilinda iilkemizde yasanan ekonomik krizin Kiitahya'daki ¢i-
nicilik sektoriinde yaratmis oldugu etkiler ve sonuglar1 ele alinarak, bu konuyla ilgili

yapilan arastirma ve sonuglart bulunmaktadir.

Arastirma sonuglar1 uygulanan anketler ve isletme sahipleri ile yaptigimiz yiiz
yiize goriigmeler neticesinde tablolar, ortalamalar, ylizdelik oranlar seklinde degerlendi-

rilmis ve asagidaki sonuclara ulagilmistir.

Arastirma yapilan isletmelerin tamami 2001 yilinda kriz yasamis isletmelerdir.
Bu isletmelerden %63'i krizi agir diizeyde, %37'si ise orta diizeyde yasamislardir (Tab-
lo-3). Burada krizi agir diizeyde yasamis isletmeler olarak, krizin yapilarinda cok biiyiik
degisikliklere neden oldugu ve reorganize olmak zorunda kalmis isletmeler, orta sevi-
yede yasamis isletmeler olarak ise ekonomik olarak kayip vermis, bir kisim faaliyetle-
rinde degisiklikler yapmak zorunda kalmis, fakat durumu eski yapilariyla kurtarabilmis

isletmeler kastedilmistir.
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Tablo 3: Kriz Yasayan Isletmelerin Krizi Yasama Diizeyleri

KRiZ DERECESI Hafif Orta Agir
ISLETME SAYISI - 15 25
ORAN - %37 %63

Kriz yasayan isletmelerin sadece % 13'liniin erken uyar1 sistemine sahip olmasi-
na karsilik, %87'sinin erken uyar1 sistemi bulunmamaktadir (Tablo-4). Isletmeler erken

uyari sisteminin onemini kavrayamamaiglardir.

Tablo 4: Arastirma Yapilan isletmelerin Krize Karsi Erken Uyar Sistemlerine

Sahip Olma Yoniinden Dagilim

ERKEN UYARI SISTEMI Var Yok
ISLETME SAYISI 5 35
ORAN %13 %87

Isletmelerden %50'sinde kriz yonetim plan1 mevcutken, %50'sinde kriz yonetim

plan1 yoktur (Tablo-5).

Tablo 5: Kriz Yasayan Isletmelerin Kriz Yonetim Planina Sahip Olma Yoniinden

Dagilim

KRiZ YONETIM PLANI Var Yok
ISLETME SAYISI 20 20
ORAN % 50 % 50

Isletmelerin hicbirinde kriz aminda kullanilacak kriz rehberi ve kriz oldugunda
hemen goreve baslayacak 6zel bir kriz ekibi ya da danisman1 yoktur (Tablo-6,7). Kriz
danismani almamalarinin ve kriz rehberi olusturulmamasinin en biiyiik nedeni ise mad-
di sikintilar ve danigsmanin isletmeyi, bulundugu olumsuz durumdan kurtarabilecegine
olan inang eksikligidir. Isletmelerin kriz rehberinin ve kriz danismaninin isletmeye cid-
di maliyetler getirecegi diisiincesi igerisindedirler ve gerekliligi konusunda tereddiitleri

vardir.
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Tablo 6: Kriz Yasayan isletmelerin Kriz Rehberine Sahip Olma Yéniinden Dag-

Imm

KRiZ REHBERI Var Yok
ISLETME SAYISI - 40
ORAN % 0 % 100

Tablo 7: Kriz Yasayan Isletmelerin Ozel Kriz Ekibine ya da Damismanina Sahip

Olma Yoniinden Dagilim

OZEL KRizZ
EKIBI/DANISMANI KRiZ Var Yok
YONETIM PLANI
ISLETME SAYISI - 40
ORAN % 0 % 100

Bunlardan sadece %13'ii kriz aninda, krizden cikis1 saglayacak bir kriz yonetici-
si veya danismani almistir (Tablo-8). Yukarida da agiklandigi gibi kriz danismaninin
onemi ve islevi konusunda tereddiitler yasadiklarindan ve zaten maddi olarak olumsuz
bir ¢erceve icerisinde olduklarindan kriz aninda da isletmelerin cogu danigman tutmaya

sicak bakmamaktadirlar.

Tablo 8: Kriz Aminda isletmelerin Kriz Yoneticisi veya Damismam1 Alma Yéniin-

den Dagilim

KRIZ Var Yok
YONETICISI/DANISMANI
ISLETME SAYISI 5 35
ORAN % 13 % 87

Yine isletmelerin higbiri krize hazirlik seklinde 6zel egitim uygulamamigslardir.
Kriz aninda isletme ¢alisanlarinin krize tepkisi % 73 oraninda telas ve heyecan, %58
oraninda geri ¢ekilme, %50 oraninda tempoyu artirma, %30 oraninda hizlanma, %43

oraninda giiven artis1, %23 oraninda durumu Snemsememe seklinde olmustur. Isletme-
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ler, egitim uygulamama nedeni olarak calisanlarin egitim seviyelerinin diisiik olmasi
dolayisiyla egitimin verimli olamayacagini degerlendirmektedirler. Ayrica egitim prog-
ramlarinin hazirlanmasi ve egitim verilmesi agsamalarinin maliyetleri de egitim uygula-

mamalarinin diger bir nedenidir (Tablo-9).

Tablo 9: Isletmelerde Cahsanlarin Krize Gosterdikleri Tepkiler

Isletmelerin Tercih Etme Oncelikleri M 1@ 3 | @ |06 |®
Birinci Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayis 10 4 7 8 1 5
Ikinci Oncelikle Tercih Eden isletme Sayisi 15 6 - - - 4
Ugiincii Oncelikle Tercih Eden sletme Sayist - - 13 - 2 -
Dordiincii Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayisi - 8 - 4 - -
Besinci Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayisi 4 - - - 3 -
Altinci1 Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayisi - 5 - - - -
ORAN %73 %58 | %50 %30 | %15 | %23

(1) Telas-Heyecan (4) Hizlanma
(2) Geri Cekilme (5) Giiven Artist

(3) Tempoyu Artirma  (6) Durumu Onemsememe

Krizin ¢alisanlar tizerindeki en onemli olumsuz etkisi %100 oraninda moral bo-
zuklugu, buna bagli olarak %83 oraninda performansin diismesi, %78 oraninda yarati-
ciligin, %63 oraninda verimin diismesi, %48 oraninda panik ve gerilim ile %30
oraninda isten ayrilmalar olmustur. %40 oraninda ise isletme ici gerilimin artmasi go-

riilmiistiir (Tablo-10).



Tablo 10: Krizin Cahsanlar Uzerindeki Olumsuz Etkileri

102

Isletmelerin Tercih Etme Once- (1) () 3) 4) ®) (6) @) (8)
likleri

Birinci Oncelikle Tercih Eden 25 4 _ _ _ 11 - -

Isletme Sayist

ikinci Oncelikle Tercih Eden 6 6 10 _ 15 _ 5 -

Isletme Sayis1

Ugiincii Oncelikle Tercih Eden 9 6 - 12 - 3 4 -

Isletme Sayis1

Dordiincii~ Oncelikle  Tercih _ 6 _ 3 _ 12 _ 3

Eden Isletme Sayist

Besinci Oncelikle Tercih Eden _ 7 _ 2 - 7 4 -

Isletme Sayis1

Altinci Oncelikle Tercih Eden _ _ 6 _ 5 _ 6 -

Isletme Sayis1

Yedinci Oncelikle Tercih Eden _ _ _ _ _ _ _ 9

Isletme Sayis1

Sekizinci  Oncelikle  Tercih _ _ _ _ 5 _ - -

Eden Isletme Sayist

ORAN %100 %78 %40 %43 %63 %83 %48 %30

(1) Moral bozuklugu (5) Verimin diismesi

(2) Yaraticiligin diigsmesi

(3) Isletme ici gerilimin artmasi

(4) Kararlarin etkinliginin bozulmasi

(6) Performansinin diismesi

(7) Panik ve gerilim

(8) Isten ayrilmalar

Bu durum igletmeleri %65 oraninda satiglarin diismesi ve buna bagli olarak %53

oraninda karin diismesi, %53 oraninda yaraticilik ve %63 oraninda kalitenin diismesi,

%?25 oraninda kalifiye eleman sayisinin azalmasi seklinde etkilemistir (Tablo-11).
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Tablo 11: Krizin Cahsanlar Uzerindeki Olumsuz Etkilerinin isletmeye Etkileri

Isletmelerin Tercih Etme Oncelikleri

ey

2)

3)

“4)

®)

(6)

Birinci Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayis

20

12

Ikinci Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayist

14

Uciincii Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayist

Dérdiincii Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayist

Besinci Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayist

Altinct Oncelikle Tercih Eden isletme Sayisi

ORAN

%65

%53

%25

%63

%53

%320

(1) Satislar diistii
(2) Yaraticilik diistii

(3) Kalifiye eleman sayis1 azald1  (6) Diger

(4) Kalite diistii

(5) Kar diistii

Krizin calisanlar {izerine %50 oraninda ortaya yeni fikirler atilmasi, %63 islet-

me i¢i yakinlagmanin artmasit ve %25 oraninda AR-GE O6neminin artmas: suretiyle

olumlu etkileri de olmustur. Ancak performansin artmasi yoniinde higbir etkisi olma-

mustir (Tablo-12).
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Tablo 12: Krizin Cahsanlar Uzerindeki Olumlu Etkileri

Krizin Calisanlar Uzerindeki @M 1@ |G | @ [ O |6 [
Olumlu Etkileri
Isletme Sayist 5 20 10 25 5 5
ORAN ) %13 %50 | w5 | w63 | %13 %13
(1) Performans artmasi (5) Isletme ici yakinlasmanin saglanmasi
(2) Kalitenin artmasi (6) Rasyonel davraniglara biiriinmeleri

(3) Ortaya yeni fikirlerin atilmas1 (7) Diger

(4) AR-GE’nin 6neminin artmasi

Arasgtirma yapilan igletmelerde kriz aninda 6nemli bir faktor olan personelin
moralini yiiksek diizeyde tutma yoniinde %63 oraninda ¢aba gosterilmis, %37 oraninda

caba gosterilmemistir (Tablo-13).

Tablo 13: Isletmelerde Kriz Aminda Personelin Moralini Yiiksek Tutma Cabasi

Yoniinde Dagilimlar

MORALI YUKSEK
Evet Hayir
TUTMA CABASI
ISLETME SAYISI 25 15
ORAN % 63 % 37

Isletmelerde motivasyon yontemi olarak %58 oraniyla en ¢ok, personeli 6neride
bulunmak suretiyle yonetime katma yontemi kullanilmistir. Bunu sirasiyla prim uygu-
lamasi ve sosyal olanaklar saglanmasi yontemleri takip etmektedir. Personelin terfi etti-

rilmesi uygulanmayan bir yontem olarak goriilmektedir (Tablo-14).
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Tablo 14: Kriz Aninda Personele Uygulanan Motivasyon Yontemleri

Motivasyon Yontemleri M 1213 | @ |6 |®
Isletme Sayisi 5 15 6 - 23 3
ORAN %13 %37 %15 - %58 %8

(1) Katilim saglama (4) Terfi sistemi
(2) Prim uygulamas1 (5) Oneri sistemi

(3) Sosyal olanaklar (6) Diger

Kriz doneminde problemleri paylasmak, sabirli ve metin olmayi telkin etme ve
personele isten ¢ikarilmayacaklarini hissettirme, kullanilmasi 6nerilen motivasyon yon-
temleri olmustur. Isletmelerin %35' calisma giinlerini azaltmak, %25'i iicretli izin ver-
mek ve %27’si isten ¢ikarma, %20'si danismanlardan yararlanmak ve %10’u iicretsiz
izin vermek suretiyle Insan Kaynaklar1 boyutunda &nlemler almislardir. Arastirma yapi-
lan isletmelerden %55'i insan kaynaklar1 boyutunda herhangi bir 6nlem almamislardir.
Bazi isletmeler iicretli izin esnasinda personeline baska islerde calismalar: i¢inde izin

vermistir. (Tablo-15).

Tablo 15: Krizden Cikis i¢in isletmelerde insan Kaynaklar1 Boyutunda Alinan

Onlemler

Alman Onlemler O IR @ |6 |16 | D’ 9|10

Isletme Sayisi 11 - - 14 8 10 4 - - 22
ORAN %27 - - %35 | %20 | %25 | %10 - - %55
(1) Isten ¢cikarma (6) Ucretli izin verme
(2) Ucret kesintileri (7) Ucretsiz izin verme
(3) Ekip olusturma (8) Diisiik iicretli personel alma
(4) Calisma giinlerini azaltma (9) Emekli etme

(5) Danismanlardan yararlanma (10) Higbiri
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Anket sonuclarina gore krizden kurtulmak i¢in uygulanmasi gereken insan kay-

naklar1 politikalar1 isletmelere gore %100 motivasyon, %75 yeniden yapilanma, %50

egitim ve yonetime katilmadir. Fakat burada uygulanmasi gereken insan kaynaklari po-

litikalarinin isletmelerde kesinlikle uygulandigi degerlendirilmemelidir (Tablo-16).

Tablo 16: Krizden Kurtulmak icin Uygulanmasi Gereken Insan Kaynaklar: Poli-

tikalar

Isletmelerin Tercih Etme Oncelikleri M@ B |@&@|®B|®
Birinci Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayis - - 8 - 32 ;
Ikinci Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayist - 9 12 8 - 5
Ugiincii Oncelikle Tercih Eden sletme Sayist - 10 | 11 - 9 ;
Dérdiincii Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayist 5 - - 8 - ;
Besinci Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayisi 5 - - - - -
Altinc1 Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayis - - - - - ;
ORAN %25 | %50 | %75 | %50 | %100 | %13

(1) Isten ¢ikarma (4) Yonetime katilma

(2) Egitim (5) Motivasyon

(3) Yeniden yapilanma (6) Diger

Isletmelerin %70'i kriz esnasinda basarili calismalar yapan personeli prim, terfi

ve tatile gobndermek seklinde odiillendirilmislerdir (Tablo-17,18).

Tablo 17: Kriz Esnasinda Basarith Cahsmalar Yapan Personelin Odiillendirilme

Durumlar

Odiillendirilme Durumlari Evet Hayir
ISLETME SAYISI 28 12
UORAN Y0 10 Y0 30
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Tablo 18: Kriz Esnasinda Basarith Cahsmalar Yapan Personelin Odiillendirilme

Sekilleri

Odiillendirme Sekli (1) (2) (3) 4)

Isletme Sayist 4 - 31 7

ORAN %10 - %78 %18 %13
(1) Tatile Gonderme  (4) Terfi
(2) Odiil (5) Diger
(3) Prim

Kriz aninda isletmeler %63 ise yeni girenleri, %40 oraninda performansi diisiik

olanlar1 6ncelikle isten ¢cikarmislardir (Tablo-19).

Tablo 19: Kriz Esnasinda Personel Cikarmadaki Onem Sirasi

Isletmelerin Tercih Etme Oncelikleri M | 2 3) 4) )
Birinci Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayist 12 - 4 7 3
Ikinci Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayist 8 - 5 6 2
Ugiincii Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayisi 5 - 3 3 -
Dérdiincii Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayist - - - - -
Besinci Oncelikle Tercih Eden Isletme Sayisi - - - - -
ORAN %63 %30 %40 %13

(1) Ise yeni girenler (4) Performansi diisiik olanlar

(2) Askerligini yapmamis olanlar

(3) Emeklilik yas1 gelmis olanlar

(5) Maas1 yiiksek olanlar
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Arastirma yapilan isletmelerin %80'inin yonetim tarzinda degisiklik olurken,

%?20'1nin tarzinda degisiklik olmamistir (Tablo-20).

Tablo 20: isletmelerin Kriz Esnasinda Yonetim Tarzinda Degisiklik Yapma

Yoniinden Dagilimlari

Yonetim Tarzinda Degisiklik Evet Hayir
ISLETME SAYISI 32 8
ORAN % 80 % 20

Kriz yasayan isletmelerin %65'i katilmali yonetim politikas1 uygulanirken,

%35'1 katilmali yonetim politikas1 uygulanmamustir (Tablo-21).

Tablo 21: Calisanlarin Yonetime Katilma Durumlar

Yonetime Katilma Durumlart Evet Hayir
ISLETME SAYISI 26 14
ORAN % 65 % 35

Katilmali yonetim uygulayan isletmelerde calisanlar % 70'1 Oneri getirme,
%35°1 yonetim kararlarina katilma, %10'u beyin firtinast seklinde yonetime katilmislar-
dir. Yonetime Oneri getirmek suretiyle katilan personel, satilmasi daha kolay olabilecek

irinlerin tespiti, baz1 iiretim asamalarinda iiretimin kisilmasi, kriz atlatilincaya kadar

zam almama gibi 6nerilerde bulunmuslardir (Tablo-22).
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Tablo 22: isletmelerin Katilmah Yonetim Politikas1 Uygulama Yoniinden

Dagilimlan
Katilmal1 Yonetim Politikas1 M 12 |3 | @ | B (6)
Isletme Sayist - 14 28 - 4 -
ORAN - %35 | %70 - %10
(1) Se¢me ve Secilme Hakki (4) Sermaye Ortakligina Katilim

(2) Yonetim Kararlarina Katilma  (5) Beyin Firtinasi

(3) Oneri Getirme (6) Grup Olusturma

Bu arastirma neticesinde; Kiitahya’da ¢inicilik sektoriinde faaliyet gosteren is-
letmelerde toplam kalite ve siirekli gelisme anlayisinin heniiz diisiincede kaldigi, uygu-
lamada tam anlamiyla yerlesmedigi anlasilmaktadir. Yoneticilerin bu konuya olumlu
bakmalarina karsin, ¢ini sektoriindeki isletmelerde calisan personelin egitim seviyeleri-
nin diisiik olmas1 bu konuda, calisanlar tarafindan katki yapilamamasina neden olmak-
ta, dolayisiyla uygulama imkaninin bulunamadigi degerlendirilmektedir. Krize hazirlik
yoniinden bu tiir isletmelerin motivasyon ve egitim programlar1 yeterli seviyede degil-
dir. Yapilan incelemede goriildiigii tizere ¢ini isletmelerin biiyiik cogunlugunda erken
uyart sistemi bulunmamasi nedeni ile, isletmeler kriz 6ncesi gerekli tedbirleri alama-
makta ve dolayisiyla krizden daha ¢ok etkilenmektedirler. Yaptigimiz arastirmada da
bu nedenle 2001 yil1 ekonomik krizinden c¢ini isletmelerinin biiyiik bir cogunlugu agir
diizeyde etkilenmislerdir. Bunun diger bir nedeni ise igletmelerin kriz rehberine, 6zel
kriz ekibine veya danismanina sahip olmamalaridir. isletmeler kriz aninda, kriz yoneti-

cisi veya danismanina basvurmaktadirlar.

Kiitahya’daki ¢inicilik isletmeleri yoneticileri akrabalik iligkilerinin olmasi ne-
deni ile kriz donemlerinde birbirlerine yardimci olmaktadirlar. Cini isletmeleri kriz 6n-
cesi ve kriz aninda bu politikalar1 etkin kullanamamasina ragmen, bu isletmelerin
birbirlerine yardim etmeleri neticesinde krizleri daha hafif diizeyde atlatabildikleri goz-

lenmistir.
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Bu sonuglar neticesinde, krizin nedenleri ile isletmeye etkilerinin ve isletmenin
durumunun ¢alisanlara agik olarak anlatilmasi gerekmektedir. Aksi takdirde olusacak
dedikodu ve asilsiz soylentiler ¢alisanlari, dolayisiyla isletmeyi olumsuz yonde etkile-
mektedir. Calisanlar kriz donemlerinde belirsizligin ve egitim eksikliginin neden oldu-
gu telas ve heyecan, geri cekilme, tempoyu artirma gibi plansiz davranislar
sergilemektedirler. Yine calisanlarin kriz nedeniyle morallerinin bozulmasi performans-
larinin diigsmesine, dolayisiyla yaraticiligin diismesine ve devaminda verimin diismesine
neden olmaktadir. Calisanlarin kararlarinin etkinliginin bozulmasi da yine performans-
larinin diigmesine ve etkin sonuglarin azalmasina neden olur. Kriz donemlerinde perso-
nelin isten c¢ikarilma korkusu isletmenin faaliyetlerinde olumsuzluk yaratacagindan
isletme yOneticilerinin ¢alisanlara isten cikarilmayacaklarini hissettirmesi basari iize-
rinde olumlu etki yapmustir. Bununla birlikte calisanlar tasarrufa yonlendirmek ve kali-
tenin bozulmamas1 yoniinde caligsanlara telkinlerde bulunmak da basariy: arttiracaktir.
Ayrica kriz donemleri, yoneticilere, ise devam konusunda giivensizligi olan personeli
tanima firsat1 da saglamaktadir. Calisanlarin bir kisminda bu diisiincenin olusturula-
mamasi nedeni ile panik ve gerginlik ortaminda ¢alisanlar isten ayrilabilmekte ve islet-
meyi zora sokacak durumlar olusabilmektedir. Bu nedenle yukarida da belirtildigi gibi
kriz 6ncesi donemde ¢alisanlar bilin¢lendirilmelidir. Calisanlar iizerindeki olumsuz et-
kiler ¢ini isletmelerine satislarin diismesi, kalitenin diismesi, yaraticiligin diismesi, ka-
rin diismesi seklinde olumsuz etkiler yapmaktadir. Calisanlar igletmelerin temel taslari

oldugundan zincirleme bir sistem igerisinde onem verilmesi gereken ilk unsurdur.

Kriz genelde isletmeler iizerinde olumsuz etkiler yaratirken, bazi durumlarda da
isletme i¢i yakinlasmayi artirarak, ortaya yeni fikirlerin ¢itkmasim saglar. isletmeler de
olumlu sonuglarin ¢ikmasi icin calisanlarin morallerini yiiksek tutma ¢abasi icine gir-
melidirler. Bunu da 6neri sistemi, prim uygulamasi ve katilim saglama seklinde yaparak

calisanlarin kendilerini isletmenin bir parcasi olarak algilamalarini saglayabilirler.

Inceleme yapilan cini isletmelerinde insan kaynaklari anlayisi gelismemistir. In-
san kaynaklar1 politikalarindan ise, krizden cikis i¢in kullandiklar1 ¢alisma giinlerini
azaltma, isten ¢ikarma, iicretli izin verme her zaman olumlu sonuclar vermemektedir.
Cini isletmelerinde, uygulanmasi gereken insan kaynaklar1 politikalar ise, motivasyon,
yeniden yapilanma, egitim, yonetime katilimin saglanmasi politikalaridir. Boylelikle

krizler daha hafif atlatilabilir.
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Kriz aninda yonetime, fikir vermek suretiyle katilan personel, ¢ini isletmelerinin
tirettigi, satilmas1 daha kolay iiriinlerin tespitinde yardimci olmak suretiyle satislarin
artmasinda olumlu katkilar saglamistir. Cini isletmelerinde kriz donemi atlatilincaya

kadar personelin zam almama 6nerileri de olmustur.

Isverenlerin isgiicii ve kalifiye elemanlar1 sonuna kadar elinde tutmaya ¢alisma-
st uygun bir davranistir. Kriz sonrasi bunlari tekrar elde etmek cok daha maliyetli ola-
caktir, ayrica kalifiye elemanlarin kriz donemlerinde tecriibelerinden faydalanilabilir.
Kriz donemlerinde basarili calismalar yapan personel ddiillendirilerek ¢alisanlarin bag-
lilig1 artinlabilir. Calisanlar prim, terfi, tatile gonderme gibi odiillerle 6diillendirilebilir.
Daha once yapilan bir¢ok arastirma, isletmelerin kriz donemlerinde onemli Olciide is¢i
cikartmasi yoniinde genel bir egilim oldugunu, ancak bu islemin maliyetleri diisiirmek
yerine artirdigini veya artirabilecegini ortaya koymustur (Elitag vd., 2004 : 92). Bu da
sonug olarak isletmelerin entelektiiel sermayelerinin azalmas1 durumunu olusturacagin-

dan, isletmelerin gelecekte daha yiiksek maliyetlere katlanmalar1 geregini getirecektir.

Yaptigimiz goriismeler ve ¢aligsmalar neticesinde, ¢ini isletmelerinin yasadiklari
krizlerden yeteri kadar faydalanamadiklar1 goriilmiistiir. Oysa yasanilan her kriz islet-
meyi olumsuz etkiledigi gibi, bir sonraki krizler i¢in bir antrenman niteligi tasiyarak is-
letmelere tecriibe kazandirmalidir. Ancak ¢inicilik isletmeleri genel kani olarak, “Bu
krizi atlattik, bir sonrakini zamani gelince diisiiniiriiz.” diisiincesindedirler. Bu diisiin-
cenin aslinda isletmeyi hem madden hem de manen daha biiyiik olumsuzluklarla yiiz

yiize birakacaginin bilincine varmamiglardir.

Sonug olarak, kriz yasayan c¢ini isletmelerinin kriz oncesi ve kriz aninda kriz
icin baz1 hazirliklar1 olmasina ragmen, krize kolay cevap verebilecek yonetim yapisina
tam olarak ulasamadiklari, tutarli ve istikrarli insan kaynaklar1 politikalarinin bulunma-
dig1, kriz yonetim usullerini yeterince uygulayamadiklarindan krizden agir zararla ¢ik-

tiklart belirlenmistir.
IV. SONUC ve ONERILER

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, son zamanda isletmeler tarafindan her gecen giin
daha fazla 6nem verilmeye baslanan yeni bir yonetim disiplinidir. insan Kaynaklari
Yonetimi, personel yonetiminin yapisal ve isleyis yoniinden boliinmiisliigiinii ortadan

kaldirmak, kapsamliligini ve biitiinliigiinii vurgulamak amaci ile yirminci yiizyilin son
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ceyreginde benimsenen yonetsel bir yaklasimdir. Bugiin gerek ulusal pazara sahip ge-
rekse de lokal bir kitleye hakim biiyiik, orta hatta kiiciik boy isletmeler insan Kaynakla-
r1 Yonetimi'nin yiikselen trendinin etkisi altinda kalmiglar ve biinyelerinde bir insan
kaynaklar1 departmaninin istihdamin liiksten cok mutlak bir ihtiya¢ olarak algilamis-

lardir.

Urettigi mal veya hizmetin cinsi ve kapasitesi ne olursa olsun, her biiyiikliikteki
isletmenin temel iiretim girdisi insan giiciidiir. Insan giiciiniin isletme amaclan dogrul-
tusunda etkili ve verimli kullanimi1 sorunu, her biiyiikliikteki isletmede insan kaynaklar1
yonetimi fonksiyonunu ifa edecek bir birim ya da boliimiin a¢ilmasini zorunlu kilmak-
tadir. Kiiciik isletmelerde, isletme sahibi veya miidiirliikk biinyesinde yiiriitiilebilecek bu
fonksiyon i¢in, isletme biiyiidiik¢ce bagimsiz birim ya da departmanlarin agilmasi ve or-

giitlenmesi kaginilmaz olmaktadir.

Giinlimiiz isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi bir uzmanlik dali haline ge-
lerek, belirli ve sinirli tekniklerin uygulandig statik bir uygulama bi¢iminin yerini, her
tiirlil yenilik ve gelismelere agik, isletmenin diger departmanlari ile es deger diizeyde ve

dinamik bir uygulama bi¢imi almstir.

Bu gelismelerde giiniimiiz rekabet kosullarinin da 6nemli rolii olmustur. Tekno-
lojik gelismeler ve disa acilma siireci, isletmeleri gerek i¢ piyasada gerekse dis piyasada
acimasiz rekabet kosullart ile karst karsiya birakmistir. Rekabet zorunlulugu da {iiriiniin
fiyatim ve kalitesini on plana ¢ikarmistir. Bu olgu ise 6nemli 6l¢iide iiretimin en énemli

girdisi olan ig giiciiniin niteligine baglidir.

Artik bir yandan fiziksel kaynaklarin en uygun ve yerinde kullanimina gayret
edilirken, diger yandan da insan kaynaklarinin en etkin ve verimli kullanimina gayret
edilmesi bir zorunluluk olarak ortaya ¢cikmis; isletmelerin verimlilik ve etkinliginin, in-
san giiciiniin verimlilik ve etkinligi ile dogru orantili oldugu anlagilmistir. Bu amagla

insan giiciine ve onun bilin¢li yonetimine her giin biraz daha fazla 6nem verilmektedir.

Insan giiciiniin bilingli yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminin verimliligi ile
dogrudan ilgilidir. Insan kaynaklar1 yonetiminin verimliligi ve insan kaynaklarinin et-
kin kullanimi, yonetimin, caligsanlar1 isletme amagclar1 dogrultusunda calismaya motive

etmesindeki basarisina baghdir.
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Bu basarinin saglanmasi da, is gérenlerde verimli ¢alismay1 6zendirici motivas-
yon tedbirlerini, insan kaynaklarinin egitimini, gelistirilmesini, kariyer yonetimini ve
gorevde yiikselmesini, licret ve diger 6demeleri, is giivenligi, isletme i¢i iliskilerde so-
runlar gibi hususlar1 da kapsayan; gerek is gorenlerin beklentilerine, gerekse isletmenin
amaclarina, hedeflerine ve genel politikasina uygun; devlet, sendika gibi baski grupla-
rinin varligina gore sekillenmis; hem dinamik, hem de tutarli insan kaynaklar1 politika-

lar1 tayin edilip, uygulanmasi ile 6nemli 6lciide kolaylasacaktir.

Kriz doneminde sik olarak bagvurulan personel eliminasyonu basvurulan son
yol olmalidir. Kalifiye eleman sorununun yasanmamasi i¢in mevcut kalifiye personel
korunmalidir. Stratejik kararlar alinirken olaylar ¢cok yonlii degerlendirilmeli, her tiirlii
ihtimal goz oniine alinmalidir. Ayrica katma degeri (ek kar pay1) olmayan igler isletme
disindan siirdiiriilebilir, yeterince verimli ¢calismayan isletmeler arasinda isletme evlilik-

leri yapilabilir. Boylece isletmelerin ana faaliyet konularinda yogunlagmasi saglanir.

Cini isletmeleri, kriz donemlerinde maliyet kisitlamak amaciyla ilk olarak ele-
man azaltma yoluna giderler. Boylelikle, genel giderler icinde oldukca énemli olan bu
pay1 diisiirmeye calisirlar. Oysa giinii kurtarmak amaciyla yapilan bu miidahale isletme
kiiltiirii, isletme imaji, kiiltiirel sermaye, calisanlarin isletmeye giivenini ve yaraticiligi-

n1 baltalamaktadir.

Kriz dénemlerinin gecici oldugu goz ardi edilmeksizin, alinacak onlemlerde ca-
lisanlarla iliskinin kesilmesi birinci adim olmamalidir. Her ne kadar kriz beklenmedik
parametre degisimlerini getirse ve boyle bir ortamin yonetilmesinde acil kararlar gerek-

se de karar alinirken kriz sonras1 diisiiniilmelidir.
Kriz sonrasinda igletme olarak nerede olmak istiyoruz?

Ruhunu, kendine duyulan giiveni ve imaj1 yikarak sadece nefes aliyor olmak ye-
terli olacak mi, yoksa zor giinlerde 6ziinii koruyarak, uzun vadeli ¢alisan ve miisteri
iliskisine onem verildigini kanitlayarak, hizli bir baglangica hazirlanmis olmak mu isti-

yoruz.

Bu giinlerin yonetiminde;

® Normal donemlerde elde etmeyi hayal ettigimiz bos zamanlar1 birey ve is-

letmenin gelisimine yonelik projelerle degerlendirmeliyiz. (Isletme ici veya
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isletme dis1 egitim, verimliligi artirma yoniindeki projeler).

* Jsletmeyi isletme yapan ¢alisanlarla iliskiyi kesmek yerine zorluklar1 pay-
lagsma yoluna gitmeliyiz. (Kisileri gruplayarak her gruba ayri donemlerde

licretsiz izin veya iicrette indirim gibi).

® Biitiin bunlara ragmen eleman cikartmaktan bagka care kalmadiginda da ki-

silerin emegine ve kisiliklerine saygi gosteren bir yaklasim benimsemeliyiz.

Calisanlar isletme icinde ve disinda isletmelerin imajlarina yonelik en etkin geri
bildirimleri cevrelerine yayan bireylerdir. Isletme ile ilgili olumsuz goriislere yoneltilen

her bir calisan aslinda isletmelerin yaratmis oldugu kiistiiriilmiis pek ¢cok miisteridir.

Unutulmamasi gereken bir ilke de sudur; personel ¢ikarma islemi, son care ola-
rak bagvurulmasi gereken bir eylemdir. Eger sorunu doguran neden kisa siirede degisti-
rilebilecek nitelikte ise, fazla mesailerin kaldirilmasi, kisa calisma uygulamalarina

basvurulmasi gibi 6nlemlerle daha akilci bir yol izlenmelidir.

Biitiin bunlardan yola ¢ikarak, hizla gelisen ve degisen bu teknoloji ¢aginda is-
letmelerin yeniliklere ayak uydurabilmeleri, gelismeleri, biiyiimeleri, rekabet edebilme-
leri ve rekabetin bu denli yogun oldugu bodylesi bir ortamda varliklarini
siirdiirebilmeleri icin biinyelerinde INSAN KAYNAKLARI' na verdikleri énem hig
stiphesiz ki arttirnlmalidir. Gelecege ait ii¢ sey kesindir: Gelecek ge¢cmisten koklii bi-
cimde farkli olacaktir. Giiniimiizden 6nemli ol¢iide farkli olacaktir. Ve bekledigimizden
de oldukg¢a farkli olacaktir. Ancak gelecegi yalniz ve yalnizca kendini siirekli gelistiren,
en degerli yatirnmini insan olarak kabul eden, insan Kaynaklarina verilmesi gereken

Onemin bilincinde olanlar yakalayacaktir.
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KRiZ DONEMLERINDE iSLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI
POLITIKALARINA AiT ANKET FORMU

1. Isletmenizde 2001 krizi yasand1 m1?

() Evet () Hayir

2. Cevabiniz "evet" ise krizi yasama diizeyiniz nedir?

() Hafif () Orta O Agir

3. Isletmenizde krize kars1 erken uyar1 sistemleri var mi1?

4. () Evet () Hayir

5. Kriz aninda kriz yonetim plan1 hazirladiniz m1?

() Evet () Hayir

5. Kriz aninda yapilmas1 gerekenleri gosteren bir kriz rehberiniz var mi1?
() Evet () Hayir

6. Cevabiniz "evet" ise bu rehberde hangi bilgiler yer aliyor?

() Eylem plan1 () Telefon Rehberi

() Sloganlar () Tletisim Plam

7. Kriz oldugunda hemen goreve baslayacak 6zel bir kriz ekibiniz

ya da danigmaniniz var mi?

() Evet () Hayir

8. Cevabiniz "evet" ise kriz ekibinde kimler vardir? Unvan olarak siralayiniz.
9. Kriz aninda igletmenize bir kriz yoneticisi veya danismani aldiniz m1?
() Evet () Hayir

10. Isletmenizde krize hazirlik seklinde 6zel egitimleriniz var m1?

() Evet () Hayir
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11. Cevabimiz "evet" ise hangi egitim yontemleri kullanilmaktadir?

() Anlatma () Psikolojik egitim

() Toplanti () Uygulamal1 grup egitimi

() Senaryo analizi () Diger.................

12. Krize yonelik egitim programlarina kimler katilmaktadir?

() Yoneticiler () Tiim Personel

13. Calisanlarin krize tepkisi ne oldu? (Onem sirasina gére numaralandiriniz.)
() Telas-Heyecan () Hizlanma

() Geri ¢ekilme () Giiven artis1

() Tempoyu artirma () Durumu 6nemsememe

14. Krizin ¢alisanlar iizerindeki olumsuz etkileri nelerdir? (Onem sirasina gore

numaralandiriniz.)

() Moral bozuklugu () Verimin diismesi
() Yaraticiligin diismesi () Performansin diigsmesi
() Isletme ici gerilimin artmasi () Panik ve gerilim

() Kararlarin etkinliginin bozulmas1 () Isten ayrilmalar

15. Krizin calisanlar iizerindeki olumsuz etkileri isletmenizi ne sekilde etkiledi?

(Onem sirasina gore numaralandiriniz.)

() Satislar diistii () Kalite diistii

() Yaraticilik diistii () Kar diistii

() Kalifiye eleman sayis1 azaldi ................. () Diger

16. Krizin calisanlar {izerindeki varsa olumlu etkileri nelerdir?
() Performansin artmast () AR-GE'nin 6neminin artmasi

() Kalitenin artmas1 () Isletme ici yakinlasmanin saglanmas1

() Ortaya yeni fikirlerin atilmas1 () Rasyonel davraniglara biiriinmeleri
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17. Kriz aninda personelin moralini yiiksek diizeyde tutma yoniinde ¢aba goste-

rildi mi?
() Evet () Hayir

18. Cevabiniz "evet" ise personele kriz donemlerinde hangi motivasyon yontem-

leri uygulaniyor?

() Katilim saglama () Terfi sistemi

() Prim uygulamas1 () Oneri sistemi

() Sosyal olanaklar () Diger...................

19. Krizden ¢ikis icin insan Kaynaklan boyutunda ne gibi 6nlemler aldiniz?

0 Isten cikarma 0 Ucretli izin vermek

0 Ucret kesintileri 0 Ucretsiz izin vermek

0 Ekip olusturma 0 Diisiik iicretli personel alma
0O Calisma giinlerini azaltmak () Emekli etme

0O Danismanlardan yararlanma () Diger

0 Higbiri

20.  Sizce krizden kurtulmak icin uygulanmasi gereken insan Kaynaklar1 Po-

litikas1 ne olmalidir? (Onem sirasina gore numaralandiriniz.)

() Isten cikarma () YoOnetime katilma

() Egitim () Motivasyon

() Yeniden yapilanma () Diger...................

21.Kriz esnasinda basarili ¢calismalar yapan personel ddiillendirildi mi?
() Evet () Hayir

22.Cevabiniz "evet" ise personel ne sekilde ddiillendirildi?

() Tatile gonderme () Terfi

() Odiil O Diger.....cccceenee.

() Prim
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23. Kriz aninda isletmenizden personel ¢ikardiysaniz, bunu hangi dnem sirasina

gore yaptiniz? Liitfen numaralandiriniz.

() Ise yeni girenleri () Performans: diisiik olanlar1
() Askerligini yapmamis olanlar1 () Maasi yiiksek olanlar1

() Emeklilik yas1 gelmis olanlari

24. Kriz aninda yonetim tarzinda degisiklik oldu mu?

() Evet () Hayir

25.Cevabiniz "evet" ise ne yonde bir degisim oldu?

26.Isletmenizde katilmali yonetim politikas1 uygulaniyor mu?
() Evet () Hayir

27.Cevabiniz evet ise calisanlar yonetime ne sekilde katiliyor?

() Secme ve secilme hakki () Sermaye ortakligina katilim
() YoOnetim kararlarina katilma () Beyin firtinast
() Oneri getirme () Grup olusturma

28. Kriz aninda yonetime katilan personelin 6nerileri oldu mu? Liitfen belirtiniz.

29. Kriz donemlerinde uygulanmas: gereken insan kaynaklar1 politikalar ile il-

gili Onerilerinizi liitfen belirtiniz.
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