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OZET

CEBECI, Ilknur. Kriz Dénemlerinde Isletmelerin Calisanlara Yonelik Kariyer
Yonetimi Uygulamalar: Uzerine Arastirma: Corum Il Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi,

Corum, 2015.

Kiiresellesme ve iletisim teknolojilerinin gelismesi ile birlikte isletmeler, eskiye
oranla ¢ok kisa araliklarla ekonomik Krizlerin etkisi altina girmektedir. Krizin olusum
nedenleri her zaman ekonomik faktdrlerden kaynaklanmayabilmektedir. Isletmenin
normal faaliyet siirecini olumsuz etkileyen her durum, isletme igerisinde krize neden
olabilmektedir. Kriz dénemlerinde isletmelerin alacaklari 6nlemler ve uygulayacaklar
stratejiler, isletmenin varliginin siirdiiriilebilmesi agisindan hayati 6énem tasimaktadir.
Ozellikle isletmelerin kriz dénemlerinde personele yonelik uyguladiklar: yontemler,
tutum ve davranslar isletmenin gelecegini etkilemektedir. isletme icerisinde kariyer
yonetimi uygulamalar1 ile personele yonelik egitim, isletmeye bagliligi artiric
motivasyon ve Kkariyer firsatlari sunan insan kaynaklar1 politikalari bu siirecCi
yonlendirmede yardimci olmaktadir. Isletmelerde kriz déneminde akla gelen ilk ¢6ziim
"is¢i ¢ikartma" uygulamasidir. Isletmelerin zor durumdan kurtulmasini saglayacak yeni
fikir ve yontemleri gelistirmek i¢in sahip olunan en 6nemli kaynak ise insan kaynagidir.
Bu nedenle isletmelerin, kriz yonetimi ile insan kaynaklar1 politikalarinin birlikte
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu arastirmanin amaci isletmelerin kriz aninda
personele iligkin olarak uygulanan kariyer yonetimi politikalarinin saptanmasindir. Bu
kesifsel arastirmada Corum OSB Bolgesinde bulunan 50 den fazla ¢alisan1 olan 58
isletmenin yoneticileriyle yaptigimiz anket ¢aligmasi ile kriz doneminde, kariyer yonetimi
uygulamalarinin igletmeye ve calisanlar iizerine etkileri, yiizde ve frekans analizleri

tablolar halinde gosterilmektedir.

Anahtar Sézciikler : Kriz, Kriz Yonetimi, Kariyer, Kariyer Yonetimi, insan

Kaynaklar1 Y6netimi



ABSTRACT

CEBECI, ilknur. Research on the practices of career management towards the

staff in the businesses: Corum Case, Master’s Thesis, Corum, 2015

With the globalization and development of communication technologies,
businesses now fall under the influence of the economic crisis at very short intervals
compared to the past. Saying that, crisis may not always be the causes of the financial
factors. Any situation undermining the actual operating time may lead to the financial
crisis within the businesses. Measures to be taken as well as the strategies during the crisis
are vital for the continuity of businesses. Methods, attitudes and behaviors towards the
staff affect the future of the businesses. Training the staff through the practices of career
management, company’s commitment to enhance motivation andfurther human resource
policies providing career opportunities help in directing the process. The very first
solution that comes to mind in businesses during the crisis is exporting staff. Personnel
are the most important resources that provide with the new ideas and methods to recover
the businesses from difficult situations. It is therefore crucial for businesses to assess
crisis management simultaneously with the human resources policies. This research aims
to determine the career management policies of businesses towards the personnel in the
moment of crisis. In this explorative work, through the questionnaire undertaken with the
directors of 58 businesses with over 50 personnel, analysis of percentage and frequency
related to the effects of career management on the businesses and personnel in the

moment of crisis is shown in the form of tables.

Key Words: Crisis, Crisis Management, Career, Career Management and Human
Resources Management
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GIRIS
Isletmeler, siirekli degisen ve gelisen cevre kosullarina karsi hizli harekete
gecemedikleri taktirde kriz ile karsilagmalart kaginilmaz hale gelmektedir. Kriz
planlananin diginda gelisen bir olgu olsa da isletmeler krizin etkilerini en aza indirebilmek
icin gerekli Onlemleri alarak krizi hazirlikli karsilayabilmektedir. Kriz isletmeleri

olumsuz etkiledigi kadar kriz donemlerinde isini kaybetme korkusu yasayan personelin

tizerinde fiziksel ve ruhsal olarak baski yaratmaktadir.

Kriz donemlerinde isletmelerin akla gelen ilk uygulamasi is¢i c¢ikartma
stratejisidir. insan kaynaklar1 birimi is¢i ¢ikartma stratejisinin ilk secenek olmamast igin
isletmelere Oncesinde uygulanabilecek bir¢ok yontem sunmaktadir. Bu aragtirma ile
kariyer yOnetimi uygulamalari, kriz dénemlerinde isletmeler tarafindan ne derecede

uygulandigini ortaya koymaya yonelik bir aragtirmadir.

Arastirmanin birinci boliimiinde, kriz ve kriz yonetimi lizerinde durulmaktadir.
Isletmelerin krize girmesinde etkili olan unsurlar, krizin etkileri ve uygulanan kriz

yontemlerine iliskin konular incelenmistir.

Ikinci béliimiinde, kariyer ve kariyer ydnetimi tamimlari, kariyer ydnetimi
uygulamalar1 ve araglari, kariyer yonetiminde karsilagilan sorunlar iizerinde
durulmaktadir. Ayrica bu boliimde kriz donemlerinde insan kaynaklari yonetimi ve
uygulanan insan kaynaklari politikalari, krizin kariyer degistirme iizerine etkileri

incelenmektedir.

Uciincii béliimde, kriz dénemlerinde isletmelerin calisanlarina uyguladiklar:
kariyer yonetimi faaliyetleri ve bu kariyer yonetimi uygulamalarinin personel ve isletme
tizerine etkileri arastirmaya katilan yoneticilerin verdigi cevaplara gore incelenmistir.
Arastirmanin uygulama kisminda arastirmanin amaci, kapsami ve yoOnetiminden
bahsedilmistir. Anket uygulamasinin bulgulari, ylizdeleri ve frekans analizleri tablolar

halinde degerlendirilmistir.



BOLUM I
KRiZ YONETIMi

1. KRiZiN TANIMI

Kriz, isletme tarafindan beklenmeyen ve onceden sezilmeyen bir durumdur.
(Herman, 1963:64). Ansizin meydana gelen, tahmin edilemeyen, beklenmedik ve
olagandis1 bir durumu ifade ettiginden isletme tarafindan 6zel olarak yonetilmesi gereken
onemli bir sorundur (Peker ve Aytiirk, 2000:386). Bu durum; isletmenin krize karsi hizli
cevap verebilmesi i¢in isletmenin sahip oldugu stratejilerinin digina ¢ikmasina neden

olmaktadir (Augustine, 2000:13).

Ergiinay (2005:9) "krizi, toplumlardaki normal isleyis ve diizeni bozarak, olumsuz
sonug¢lar dogurabilecek, fiziksel, ekonomik, sosyal ve politik nedenlerden kaynaki
tehlikeli durumlar ya da toplumsal sistemi ve degerlerini tehdit eden zaman baskisinin ve
stresin olustugu ve bu baski ve stres altinda kararlar almayr gerektiren durumlar olarak"
tanimlar. Mesela, bir isletmenin {iriinlerinin bagka bir isletme tarafindan taklit edilmesi
bir kriz degildir. Ancak {irinlerin yontemine iligkin bilgilerin rakip isletmelere sizmasi
bir kriz olarak nitelendirilmektedir. Aynmi sekilde bilgi isletim sistemlerinde ortaya
cikabilecek giindelik sorunlar kriz degildir, ancak sistemin biitiiniiyle cokmesi ani krizlere
yol agabilir (Pearson ve Clair; 1998 :61).

Isletme yoneticilerinin kriz tanimlar1 genel olarak; cok énemli, hemen miidahale
gerektiren, beklenmeyen ve isletmenin kontrolii disinda olusan, isletme varligini ve
triintinti tehdit edebilen bir durum olarak krizin bes 6nemli boyutunu vurgulamislardir
(Dinger, 2003:407). Okul kantininde yangin ¢ikmasi, pazarlama yoneticisinin isten
ayrilmast gibi birdenbire olan olaylar birer kriz olup c¢abuk karar alinmasi gerekir
(Torrington vd.,1989:90). Bunlardan yola ¢ikarak kriz, aniden ya da yavas yavas ortaya
cikan ve acilen ¢dziilmesi gereken kotii bir durum olarak tanimlanmaktadir (Oztiirk,

2010:1).

Krizi meydana getiren nedenler ve sonuglar1 net olarak bilinmemektedir. Kriz
karmasik, gerceklesme olasilig1 diisiik ancak gerceklestigi taktirde isletmenin mevcut

yapisini tehdit edecek niteliktedir. Krize cevap vermede yeterli zaman tanimayan, sonucu



tahmin edilemeyen olaylardir (Akgeyik, 2003:2). Kriz aninda isletme tarafindan
yasanilan giicliikler; tahmin edilememesi, kriz aninda hizli karar alma ve hedeflerin
cesitlilik gostermesinin yani sira smirlt kaynaklarla ulasilmasit gereken amacglarin
belirlenememesindeki yetersizliktir. Onceden basarili ya da basarisiz sonuglanan
faaliyetler, kriz aninin da degismekte ve izlenecek bir yol bulmada sikint1 ¢ekilmektedir.
Bilgi yetersizliginden kaynaklanan bu sorunlar i¢in karar alma mecburiyeti dogmaktadir
(Kogel, 1993:1).

2. KRiZiN OZELLIKLERI

Krizi olagan durumlardan farkli kilan 6zellik acil cevap verme ve gabuk harekete
gecme zorunlulugudur (Dinger, 2007:406). Krizler, isletmelerle ilgili yonetici, personel,
hissedar gibi ti¢iinci kisileri de ciddi olarak etkilemektedir (Baydas, 2011:227). Ciinkii
kriz durumu, isletme yoneticilerinin ya da karar alicilarin krizi tespit etmede, karar
almada ve sorunlara cevap vermede yetersiz kaldiklar1 durumda ortaya ¢ikmaktadir
(Adigiizel, 2007:14). Krizler, olduk¢a karmasik siiregler olup krize yol agan birgok farkli
unsur s6z konusu olmaktadir. Bundan dolay1 her krizin kendine 6zgii 6zellikleri vardir
(Weiner, 15 2006 Akt: Solmaz, 2006; Kurtulug, 2009:15). Bu ozellikler su sekilde
siralanabilmektedir (Can, 2002:333):

= Kriz, isletmenin hedeflerini ve mevcut yapisini tehdit eder.

= Kriz, acil miidahale gerektirir.

= Kriz dnceden tahmin edilemez.

= Tahmin edilemedigi i¢in onceden hazirlikli olunmasi ve onlem alinmasi da
guctir.

» Krizden basariyla cikabilmek ve bu yolda izlenmesi gereken yodntemlerin
belirlenmesi i¢in gerekli olan bilgi ve zaman bulunmaz.

= Kiriz, karar veren kisilerde gerilim yaratir.



Kriz énceden tahmin edilemez. Isletmenin sahip oldugu tahmin sistemleri yetersiz
kalacak, isletmenin varligini tehdit edecektir. Krizle basa ¢ikabilmek i¢in yeterli bilgi ve
zaman bulunamaz. Isletme igerisinde gerilim yaratir. Birgok isletme krizle kars1 karsiya
kalmaktadir. Isletme yoneticileri bunlar1 bilmeli ve hazirlikli olmalidir. Yénetim becerisi
kriz donemlerinde ayri bir énem tasir (Sezgin, 2006: 183). Bazen de kriz, dogru
yontemlerle tahmin edilebilmektedir. Kriz tam olarak ortaya ¢ikmadan once direkt ya da
dolayli yollarla isletmeye sinyaller gonderebilir. Isletme yonetimi kriz éncesi sinyalleri
arastirmali ve dnemsemelidir. Bunun goz ardi1 edilmesi sonucu krizle karsilagilmaktadir

(Hasit, 2000:11).
3. KRiZIN NEDENLERI
Isletmelerde kriz; insan hatalaridan (Sethi, 1987:107), teknolojik yetersizlikten,

esnek olmayan iiretim sistemlerinden (D'Avendi ve H.A.Simon, 1990:648), isletme

bozukluklarindan, isletme kiiltiiriinden (Gephart, 1987:55) kaynaklanabilmektedir.

Krizin olusmasina yol acan faktorler isletme iginden ve isletme disindan
kaynaklanan nedenler olmak {izere iki grupta incelenebilmektedir. Krize kars1 gelisen

tepkiler ise bireysel ve orgiitsel tepkilerdir.

KRiZ YARATAN FAKTORLER TEPKILER
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Sekil 1. Orgiitsel Krizin Olusumu (Tiiz, 2004: 46).

Sekilden de anlasilacag: iizere i¢ ¢evreden kaynakli krizler dogrudan bireyleri

etkilerken, dis ¢cevreden kaynaklanan krizler ise isletmeyi olumsuz yonde etkilemektedir.
3.1. ISLETME DISINDAN KAYNAKLANAN NEDENLER

Tamamen isletme disinda kalan ve isletme tarafindan kontrol edilemeyen faktorler
isletme dis1  kaynakhi faktorlerdir (Dinger, 2007:407). Isletmelerin krizle

karsilagmalarinda, dis cevrede meydana gelen siirekli degisimler igletmenin bu



degisikliklere uyum saglamasini giiglestirmekte ve krize neden olmaktadir. Krize neden
olan isletme dis1 faktorler; dogal, ekonomik, teknolojik, politik ve yasal faktorler ve
toplumsal yap1 olmak iizere bes baslik altinda incelenebilmektedir (Ataman, 2001:242).

3.1.1. DOGAL FAKTORLER

Isletme yonetiminin kontroliiniin disinda kalan yangin, sel, deprem, kasirga,
erozyon gibi beklenmedik dogal afetler isletmenin etkinligini olumsuz olarak etkilemekte
ve krize neden olmaktadir (Baran, 2011:28). Bu tiir felaketler, isletmelerin kontrolii
disinda kalan ve gereken onlemler alinsa bile kriz olusturan felaketlerdir. Dogal afetler,
giniimiizde kriz yonetimi olarak birbirini tetikleyen nitelikteki krizleri ortaya
cikarmaktadir (Avgan, 2010:15). Ornegin 17 agustos depremi sonucundaki yikimlar bir

cok isletmeyi kullanilamaz ve iiretim yapamaz hale getirmistir.

Isletmeler gevrelerinden bilgi, insan kaynagi, hammadde ve finans gibi kaynaklar
saglamakta, amaglarina ulasmak i¢in bu kaynaklar tahvil etmekte, bunlardan kar, pazarda
tutunma, pazar payini artirma veya tiiketici tatmini saglama amaciyla mal ve hizmet
tiretmeyi saglamaktadir. Bu faaliyetlerin gergeklestirildigi ¢evrede meydana gelebilecek
degisikliklere isletmenin uyum saglayamamasi krize neden olabilmekte ve isletmenin
basarisizlig1 ile sonuglanabilmektedir (Tutar, 2000:23).

3.1.2. EKONOMIiK FAKTORLER

Isletmeler ekonomik diizenin alt basamagini olusturmaktadir. Bu yiizden
ekonomik sistemde olusabilecek en ufak sorun isletmeleri de olumsuz yonde
etkileyecektir (Ozdem, 2010:371). Ekonomik kriz siireci, satislarda meydana gelen
diisiisler ile baslamakta, pazar payindaki kayiplar ve gelirlerde azalmayla birlikte devam
etmektedir (Sumer ve Pernsteiner, 2009:591).

Ulkenin 6deme dengesindeki bozulmalar, ithalat ve ihracatindaki degisimler, mal
ve hizmetlerde arz-talep dengesinin bozulmasi, yiiksek oranda enflasyon, enflasyonun
etkisiyle yatirimlarin azalmasi, karliligin diismesi, grev ve lokavt gibi anlasmazliklarin
¢ikmasi, halkin satin alma giiciiniin diismesi gibi faktorler ekonomik belirsizliklere neden
olmaktadir (Dinger, 2007:408). Ornegin, 1997 yilinda Giiney Dogu Asya iilkelerinde
baslayip Rusya kriziyle daha da ¢ok biiyiiyen kiiresel kriz, dis ticaret kanallar1 ve yabanci



sermayenin irkekliginden dolayr Tiirkiye de ihracat yapan imalat sektorlerinin kar

oranlarinin diismesine etkilemistir neden olmustur (Capital, 1994:43).
3.1.3. TEKNOLOJIK GELISMELER

Hizli gelisen teknolojik degisiklikler, bu degisiklige uyum siireci ve teknolojik
bagimliligin orani krizin ortaya ¢ikmasinda rol oynamaktadir (Dinger, 1992:316). Siirekli
degisen ve gelisen teknoloji ile is yasamindaki degisimlerde hizlanmakta ve personelin
becerileri bu degisimlere hizli ayak uyduramadigindan yetersiz kalmaktadir. Stirekli
gelisen teknoloji ile birlikte yeni donanim ve sistemleri iyi bilme gereksinimi ortaya

cikmakta ve bdylece bireylerin bilgi birikimini tehdit etmektedir (Karaca, 2003:8).

Personel hizla gelisen teknoloji karsisinda kendilerini gelistirmeli ve bu yeni
stirece hizla adapte olmalidir. Aksi durumda sahip olduklar1 yeteneklerinin isletme adina
yeterli gelmeyecegi sonucu ortaya ¢ikacaktir. Teknolojik alanda yasanan hizli gelismelere
kisa slirede uyum saglanamazsa bu durum personel de strese yol agmakta ve gorevini
yapamama duygusu uyandirmaktadir. Yeni gelisen teknoloji personel agisindan bir tehdit
unsuru olarak goriilmektedir. Yeni beceriler gerektiren bu degisimler personelde
kendilerini yeterli géremeyecekleri kaygisina neden olmaktadir. Bu noktada yoneticiler
personelin  motivasyonlarint  kaybetmemeleri ve degisimlerin ardindan gelen
olumsuzluklar1 6nleyici tedbirler almalidir (Tutar, 2000:27-28). Bu tip afetlere; ugak
kazalari, biiyiik capta trafik kazalari ve 1986 da Ukrayna da gergeklesen Cernobil faciasi
ornek olarak verilebilir (Olgun, 2006:43).

3.1.4. POLITIiK VE YASAL DUZENLEMELER

Isletmeler devlet politikasindaki, yeni konulan yasa ve degisikliklere uymak
zorundadir. Bu kurallara uymayan isletmelerin krizle karsilasmasi kaginilmazdir (Uzun,
2001:38). Vergi tarifelerindeki degisiklikler, toplumsal alandaki diizenlemeler, koruma
oranlarindaki degisiklikler, glimriik mevzuatindaki degisiklikler, isgiicline iliskin yeni
diizenlemeler (Karalar, 1993:338), yasal yapi, finansal destek, politik miidahale,
hiikiimetin dis rekabet konusunda yaklagimi da politik ve yasal faktorler i¢inde yer
almaktadir (Tiz,1996:5). Bu alanlarda meydana gelen degisiklikler isletmelerin
yasamini, ¢alisma sekillerini, calisma alanlarini, is¢i ve igveren arasindaki iligkileri
olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir. Yasama organinin ekonomik, kiiltiirel ve

toplumsal alanda koyduklari kurallara isletmeler hizli ayak uydurabildikleri taktirde kriz



isletmeleri teget gegebilir. Biiyiikliikleri, ¢alisma sathalari, amag¢ ve politika ne olursa
olsun biitiin igletmeler faaliyetlerini kanunlar, tiiziikler, yonetmelikler gibi diizenleyici ve
yonetici Kurallara gore yiiriitmektedir. Hukuk kurallarinda yapilan her tiirlii degisiklik
isletmeler acisindan baglayici niteliktedir. Isletmelerin ¢alismalarin1 bu degisikliklere
gore diizenlemeleri gerekmektedir. Aksi durum da isletmeler agisindan kriz kagiilmaz
bir son olacaktir (Pira ve Sohodol, 2004:38).

3.1.5. TOPLUMSAL YAPI

Toplumdaki insanlarin kiiltiirel yapilar1 ve deger yargilarinin degismesi ile ortaya
cikabilecek toplumsal ve kiiltiirel sorunlar krize neden olmaktadir (Tiiz, 1996:6).
Isletmenin sosyo-kiiltiirel g¢evreyi ¢oziimleyememesi durumunda, ortaya cikarttig
olumsuzluklardan kaginarak firsatlar1 kendi lehine ¢evirmesi imkansizlasmakta ve Kriz
ortaya ¢ikmaktadir (Ataman, 2001:239). Bu nedenle isletmeler, faaliyetlerinin
yiiriitiilmesinde toplumun inanglarini, deger yargilarini géz Oniinde bulundurmalidir

(Karaca, 2003:7).

Ornegin, sigara tiiketimini 6nlemeye ydnelik kampanyalarin toplum iizerinde
biraktigi etki sonucunda tiitiin iiretimi yapan isletmeler krizle karsilasabilir. Bu durum da
tiitlin Uiretimi yapan isletmeleri tiretimlerini azaltmalarina ya da baska yatirim alanlarina
yonlenmelerine neden olabilir. Procter&Gamble iiriin paketlerinin iizerinde yarim ay
bulunan koni seklindeki sapka takan sihirbaz resmi ile toplumca yanlis anlagilarak

isletmeyi seytanla isbirligi yapmakla su¢lanmistir (Hasit, 2000:25).
3.2. ISLETME iCiNDEN KAYNAKLANAN NEDENLER

Isletme ici kriz; yonetimden, yoneticiden, personelden, teknik donanimdan,
biitceden kaynaklanan etkenlerdir. Isletmenin yapisal sorunlari ve isleyis bozukluklari,
biitce ve finansman yetersizligi, yoneticinin yetersizligi, personelin yeteneksizligi,
orgiitsel kriz faktorleridir (Peker ve Aytiirk, 2000:388). Krize neden olan isletme ici
faktorler yonetimdeki yetersizlikler, orgiitsel faktorler, isletmenin hayat egrisindeki yeri

olmak tizere ii¢ ana baslik altinda incelenebilmektedir.



3.2.1. YONETIMIN YETERSIZLIiGi

Gelismelere, yeniliklere ayak uyduramayan ya da bu noktada yetersiz kalan, kati
ve geleneksellesmis isletme yapisindan taviz vermeyen yoneticiler krize neden
olabilmektedir (Dinger, 2002:29). Yoneticiler tarafindan alinan yanlis kararlar ve
gereksiz risklere girilmesi krize neden olmaktadir (Avgan, 2010:14). Ayni zamanda
kararsizlik tepe yoneticilerinin yetersizligini gosteren en énemli unsurlardandir (Baltas,
2004:6). Yoneticilik, karar vermeyi gerektirmektedir. Kararsizlik sonucu olusan zaman
kayb1 ¢ok biliyiik bir maliyet unsurudur (Kogel, 1998:38). Kriz olusum siirecinde
isletmelerdeki yonetim siirecinde bazi hatali kararlarin alindig1 ve ¢evredeki degisimlerin
yeterince dikkatle izlenmedigi anlasilmaktadir. Yapilmasi gereken olas1 bir krizi tahmin

edip gerekli 6nlemleri almaktir (Tagraf ve Arslan, 2003:151).

Dinger, (2003:387) iist kademe yoneticilerinin yetersizliklerini su sekilde

siralamistir:

=  Yeterli mesleki bilgiye sahip olmamasi

=  Tecriibelerinin yetersizligi

» leriyi gérme yetenegine sahip olmamasi

*  Mevcut durumu koruma egilime sahip olmasi

*  Yeniliklere agik olmamasi

Isletmenin yapisinin ve isleyisinin yetersiz olmasi ve ¢evresel sartlardan dolay:
krize girmesi kolaylasir. Krizi tipki direncini kaybetmis, hastaliklara kolay yakalanan ve
kolay kolay da hastaliktan kutulamayan bir biyolojik sisteme benzetmek miimkiindiir.
Sosyal ve mekanik olan isletmelerin de isleyisinde ¢ikan sorunlar, ¢evresel faktorlerle

birlestiginde krizi derinlestirmektedir (Tutar, 2011:34).
3.2.2. ORGUTSEL FAKTORLER

Isletme yapisindaki sorunlar; karar verme ve uygulamada yavaslik, siirekli yapilan
onemli hatalar, igveren ve personel arasinda iletisim kopuklugu, merkezcil yonetim,
yenilik ve yaraticilik yoniinden yetersizlik, ¢atismalar, uyum sorunu, denetim alaninin
cok genis ya da dar olmasi, amaglarin agik ve net olmamasi, personel devir hizi ve
devamsizliklarin yiiksek olmasi, hastaliklarin gereginden fazla olmasi, asirt is yikii,

sinirsel gerilim, is ortaminda hosnutsuzluklardir (Tiiz, 1996: 8).



Orgiitsel yap1, merkezilesme derecesi, otorite ve yetkinin kullanimi, hiyerarsik ya
da yatay yapilanma, kontrol alaninin genis ya da dar olusu, yonetim anlayis1 gibi bir¢ok
bilesenden olusmaktadir. Bu bilesenlerden herhangi birinde meydana gelecek en ufak

sorunlar isletmeyi krize siirtikleyebilmektedir (Karlik, 2007:45).

Orgiitsel ve yonetsel bakimdan siirekli gelisen bu modern ¢agda, yeniliklere ayak
uydurmak yerine hala geleneksellesmis isletme yoOnetimini tercih etmek krize neden
olabilmektedir. Merkeziyet¢i anlayis, yiiksek oranda bigimsellesme, ofis tarzi is
ortaminin olusmamasi gibi etkiler sonucu, gerilim ve strese bagli verimsizlik durumlari
krizin Orgiitsel faktorleri arasindadir (Dinger, 2002:387). Krize neden olan Onemli
problemlerden birisi de isletmelerdeki hiyerarsik yapilanmadir. Hiyerarsik yapilanma
isletmede saglikli ve bir iletisim akisin1 bozarak, isletmede krizin meydana gelmesine
neden olabilir. Isletme icindeki béliimler arasinda etkili bir iletisim saglanamazsa isletme
icerisinde gerilim ve stres olusabilmekte bu da ¢alisanlarin verimliligini diistirmektedir.
Isletmede dikkat edilmesi gereken, personellere ve yaptiklari islere iliskin kontrol
mekanizmalarinin nasil isledigidir. Siki bir kontrol mekanizmasi ile dar bir kontrol alan
personeli baski altinda hissettirecek ve kendilerine yeteri kadar glivenilmedigi hissine
neden olacaktir. Tam tersi bir gevsek kontrol mekanizmasi ile genis kontrol alani ise
personelin fazla serbest birakilmasina neden olacagindan kriz tehdidi olusturmaktadir (

Pira ve Sohodol,2004:32).
3.2.3. ISLETMENIN HAYAT EVRESINE iLISKIN FAKTORLER

Bir isletmenin hayat evresi; dogum, biiyiime, olgunluk, yaslanma ve ¢okiis olmak
lizere bes asamadan olusmaktadir. Bu asamalara uygun bir yonetim anlayisinin
uygulanamamasi krize neden olabilmektedir (Oztiirk, 2003:24).isletmenin ilk kurulus
asamasinda liderlik krizleri, gelisme asamasinda yetki devri krizleri, olgunlasma
asamasinda biirokrasi krizleri, gerileme asamasinda ise yeniden canlanma ihtiyacindan
dogan krizler yasanmaktadir. Isletmeler bu dénemde detayli bir analiz ile yeniden
canlanmay1 gerceklestirmek zorunda kalmaktadir. Bu noktada isletme; kiiciilme, siirekli
olgunluk ve ¢okiis olmak iizere ii¢c secenekle karsi karsiya kalmaktadir (Uzun 2001: 41).
Dogan (2003:81), isletmenin hayat safhasini bir canlinin yasam siirecine benzetmektedir.
Isletmelerde tipki canlilar gibi biiyiimekte, gelismekte ve Slmektedir. Isletmeler de
hedefleri dogrultusunda yasama baglayarak ¢ocukluk donemi yasar. Genglik ve biiyiime



donemlerinde bazi sorunlarla karsilasir. Yetiskinlik donemi ile devam eder ve en sonunda

yaslanmaktadir.

Isletmelerin en ¢ok krizle karsilastiklar1 donem biiyiime donemleridir. Isletmeler
bliyliyebilmek i¢in her tiirlii firsatlardan yararlanmak i¢in ¢abalamakta ve ¢evreyle olan
iligkilerini artirmaktadir. Bu g¢evre ile olan etkilesimler sonucunda karsilasilacak
olumsuzluklar kriz ihtimalini de artirmaktadir. Ayrica isletmelerin bliylime doneminde
yetki, sorumluluk ve karar alma konularinda ortaya ¢ikacak olan catigmalar isletmenin

dengesini de bozucu nitelikte olabilir (Tiiz, 1996:8).
3.2.4. DIGER FAKTORLER

Isletmenin krizi yasamasma neden olan diger etkenlerin arasinda; isletmenin
isleyis siirecini aksatacak ciddi arizalar, isletme i¢indeki bilgi akisinin dogru sekilde
saglanamamasi, iletisim kopukluklari, yanlis personel se¢imi, sabotaj, cinsel taciz, yasa
dis1 faaliyetler, gercek disi reklamlar gibi sebepler yer almaktadir (Hasit, 2000:45).
Yonetici isletmenin icini oldugu kadar dis ¢evreyi de iyi gozlemlemelidir. igeride
personelin huzursuz ve moralinin diisiik olmasi, verimliligin diismesine ve dolayisiyla
krizlere yol acar. Isletme icinin en iyi sekilde analiz edilmesinin yani sira, dis ¢evreyi iyi
gozlemlemeyen, degisikleri zamaninda fark edip yeni teknikler gelistirmeyen yoneticiler
de isletmeyi krize siiriikleyebilmektedir (Baran,2009: 29).

Ornegin 1989 yilinda Exxon Valdez isletmesinin gegirdigi bir deniz kazasi
sonucunda tasidig1 petroliin denize akmasi sonucunda petrol devi Exxon zor giinler

gecirmistir (Kadibesegil, 2002:59).
4. KRiZIN SONUCLARI

Kriz, felaketle sonuglanan bir doniisiim veya ileri diizeyde gelistirilmis bir safhaya
gecis seklinde iki anlamda kullanilmaktadir (Baltag, 2002:29). Bu baglamda krizin
beraberinde isletmeye getirdigi olumsuzluklar su sekilde siralanabilmektedir (Avgan,

2010:12 ) (Simsek, 1996:330):

=  Merkezilesme egilimlerinin artmasi
» [sletme icerisinde iletisim bozukluklari
=  Yetki ve sorumluluklarda karmasa yasanmasi

» [sletme personelinde stres, korku ve panigin artmasi
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= Koordinasyonun saglanmasinda olumsuzluklar
= Yoneticiler ve personellerde psikolojik sorunlar
=  Amaglarin acik olmamasi

=  Ekonomik ¢okiintii

Krizin firsat yoniine vurgu yapan baska bir tanimda; kriz “6nemli bir gelisme
oldugunda, iyilesme veya yok olmaya yénelik olarak ortaya ¢ikan rahatsizlik” olarak

tanimlanmustir (Augustine, 2000:13).

Krizle basa ¢ikilamamasi durumunda tehlikeli olurken, dogru metotlar
uygulandiginda firsat yaratabilir (Baltas, 2002:6). Kriz aninda ve sonrasinda karsilasilan
tim olumsuzluklara ragmen, krizin bagariyla yonetilmesi olumlu sonuglar ortaya
cikaracaktir (Ataman, 2001:252). Kriz nedeniyle isletmenin saglayabilecegi olumlu
sonuglar su sekilde siralanabilmektedir (Avgan, 2010:12 ) (Simsek, 1996:330):

»  Orgiitsel sorunlarm ortaya ¢ikmasia yardimer olur.

» Isletmenin zayif yanlarinin tespit edilmesine olanak saglar.

=  Erken uyar sistemlerine duyulan geregin belirlenmesini saglar.

=  Kiriz hatalardan ders ¢ikartir.

» [sletme icin degisim vaktinin geldigini isaret eder.

» Isletmelere grenme firsat1 sunar

= Kiriz personelin performanslarini gésterme olanagi sunar.

» ¢ ve dis degisiklikler nedeniyle uyum sorunu yasanmasi, kaybolan uyumun

tekrardan yakalanmasi ve yeni stratejilerin olugturulmasi.

Isletme icerisinde kriz, isletmelerin siirdiiriilebilirligini tehlikeye sokabilecek bir

olgudur. Krizden daha az etkilenmek adina isletmeler hazirlikli olmalidir.
5. KRiZ YONETIMI

Kriz yonetimi genellikle beklenenin digindaki yonetim uygulamalarini anlatmak
i¢in kullanilmaktadir. Isletmeler, krizin yasandig1 anda karar verme siirecine girmektedir.
Bunun 6ncesinde krizden korunma ve krize hazirlanma siiregleri ile kurtarma ve degisim
evreleri siireclerini de icerir (Boin, 2004:168). Kriz yonetimi, olas1 bir kriz durumunda
krizin belirtilerini degerlendirmek ve isletmenin krizden en az hasarla kurtulmasi i¢in
gerekli tedbirlerin alinmasi ve uygulanmasidir. Kriz yénetimin de temel amag isletmenin

krize kars1 hazirlikli olmasini saglamaktir (Akat ve Budak, 1994:343).
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Bozgeyik (2004:42) kriz yonetimini; krizi tahmin etme, Onleme, hazirlanma,
onceliklerini belirleme, iyilesme ve Ogrenme mekanizmalariin planlamasi ve
uygulamasi gibi birbirini takip eden faaliyetleri i¢eren siire¢ olarak tanimlamistir. Kogel'e
(1993:33) gore kriz yonetimi, kriz durumunu yok etmek igin planl, sistemli ve akilci bir
sekilde uygulanan faaliyetlerdir. Dinger' e (2004:423) gbre kriz yOnetimi tanimi;
yoneticilerin olas1 bir tehlike karsisinda kendi amaglarini kabul edilebilir bir maliyetle

karsilamaya caligsmasi siirecidir.

Krizleri dnceden Onleyebilmek ya da krizin iistesinden gelebilmek i¢in i¢ ve dis
cevreden kaynaklanan faktorlerin tespit edilmesi, tizerinde calisilmasi ile krize dogru

cevap verilmesi siirecidir (Davis ve Walter, 1998:396).

Daha genel bir tanimiyla kriz yonetimi; Isletmenin faaliyetleri olumsuz etkileyen,
isletmenin mal varligin1 azaltan ya da kamudaki imajin1 zedeleyen, insan saghigimi ve
giivenligini tehdit eden Kriz durumunu azaltma amaciyla yola ¢ikan, ani olay, etken ve

olasiliklara kars1 plan yapabilme durumudur (Pheng ve K.H, 1999:231).

Neredeyse her Kkriz, basarisizlikla sonuglandigi kadar basarili sonuglar da
dogurmaktadir. Bu potansiyel basariyi tespit etmek, gelistirmek ve sonuglarini elde etmek

kriz yonetiminin 6ziinii olusturmaktadir (Normon, 2000:11).

Kriz yonetiminin baslica 6zellikleri arasinda, karmasik bir siire¢ olmasi, krize
kars1 hazirliklt olunmasi, stratejik yonetim ilkeleriyle benzerlik gostermesi, yonetimin
Ozel bir tiirii olmasi, isletmenin yasamini tehlikeye sokacak olaylarla ilgilemesi, krizin en
az zarar ve kayipla atlatilmasi ve isletmelere ek maliyetler yiiklemesi yer almaktadir

(Nayman, 1995:25).

Hasit isletmelerde kriz yonetiminin 6zelliklerini su sekilde siralamistir (Hasit,
2000:65):

= Kriz yonetimi ne ilk ne de son olacak, siireklilik gerektiren bir uygulamadir.

»  Kriz yonetimi krizleri 6nceden sezebilen, gereken onlemleri alabilen, krizden
ders ¢ikarabilen ve kisa siirede eski haline donebilen isletmeleri ortaya ¢ikarmay1
amaclamaktadir.

=  Krizleri 6nleme, yoneticilerin krizleri nasil algiladigina gore degismektedir.

Krizi tehdit olarak goren yoneticiler krizi dnlemede daha basarili olmaktadir.
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»  Kriz yonetimi kriz tiirlerine gore sekillenmektedir. Ciinkii kriz tiirleri kendine
has sinyaller ve ¢oziim yollar1 icermektedir.

=  Kriz yonetiminde basarili olunmasi, yoneticilerin kendilerine olan giivenlerinin
artmasina ve morallerinin yiikselmesine yol acacaktir.

= Kriz yoOnetimi bazi1 yetenekleri ve belirli bir ayricalifi gosterebilmeyi
gerektirmektedir.

= Krizler isletmenin amaglarin1 tehdit altina aldigindan kriz yonetimi stratejik
yonetim kapsaminda yer almaktadir.

»  Kriz yonetim ekibine gerekli egitimler verilmelidir.
6. KRiZ YONETIMININ AMACLARI

Kriz yonetimi, isletmenin devamlilifini amaglayan ve bu dogrultuda alinacak
Onlemlerin planlanmasi, uygun yapinin olusturulmast, ytiriitiilmesi, koordinasyonu ve son
olarak sonuclarin degerlendirilmesi siirecidir (Meydan, 2005:36). Kriz yonetiminin
amaci, isletmelerin krizden en az zararla kurtulmasini saglamaktir. Kriz durumlarinda
isletmelerin Krize karsi nasil onlemler alinmasi gerektigini, Krize karsi nasil tepki

verilecegini ve kriz sonrasinda iyilestirme ¢aligmalarini kapsar (Putra, 2009:153).

Krizleri 6nceden tahmin edebilen, gerekli tedbirleri alabilen, yasanan krizden ders
cikararak krize iliskin eksiklikler belirlenerek bu eksiklikleri giderebilen ve krizden
onceki gibi ya da daha istiinde bir yonetimle faaliyetlerine devam edecek bir sistem
olusturmaktir (Pearson ve Mitroff, 1993:49) Kriz ile karsilasilabilecek olasi sikintilardan
dolay1 krizi 6nleme ve krizi firsata doniistirme cabalar1 olarak nitelendirilen kriz
yonetimi, daha bir ¢ok amaci biinyesinde barindirmaktadir. (Yilmazer, 2010:13). Bu
amaglart su sekilde siralayabiliriz (S6zbilir, 2010:29) (Yalgin, 2000:77):

*  Yoneticilere krizi 6nceden algilayabilme, tanima, degerlendirme yetenegi ve
deneyimi kazandirmak

= Kriz yonetimi alaninda gelistirilmis biitiin teori ve stratejiler ile gerekli olan
yetenegin yoneticilere kazandirilmasini saglamak.

»  Isletmenin karsilasabilecegi ve kriz olarak nitelendirilen olaylarin nedenlerini ve
tiirlerini belirlemek.

=  Kirizin 6zellikleri ve hangi sathada oldugu hakkinda karar vericilere dogru bilgi

vermek.
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*  Yoneticilere krizden kaginmalari i¢in ¢esitli teknikler gelistirmek.

7. KRiZ ONCESI YAPILAN HAZIRLIK CALISMALARI

Kriz oncesinde kriz yonetim planlar1 hazirlanmali, krizi yonetecek bir kriz
yonetim ekibi olusturulmali, olas1 kriz senaryolar1 olusturulmali, 1yi bir kriz iletisim plan1

hazirlanmali ve son olarak da personelin egitimi saglanmalidir.

7.1. KRiZ YONETIM PLANLARI

Krizin tahmin edilmesi kriz olusmadan 6nce gereken dnlemlerin alinmasina ve
yaratacagl olumsuzluklar1 en aza indirilmesine yardimci olacaktir. Bu asamada
uygulanacak ara¢ planlamadir. Etkili ve basarili sonug veren kriz yonetiminin i¢inde kriz
yonetim planlar1 yer almalidir (Seymenoglu ve Ayyildiz, 2003). Kriz yonetim planlarini
kapsaminda; kriz yonetiminde sorumluluk alabilecek kadrolarin olusturulmasi ve
yetkileri, karar alma da yetkili list yonetim kademeleri, belirlenen hedefe ulagsmada
izlenecek yol, karar siireci ve iletisim ortamlar1 bulunmalidir (Kadibesgil, 2002: 72). Kriz
yonetim planlari, giris kismi iki sayfay1r gegmemekte ve krizin ciddiyetiyle ilgili bilgiler
icermektedir. Ortaya ¢ikan kiiglik ¢apli sorunlarin, alinan yanlig kararlar sonucu biiyiik
capli krizlere dontigebilecegini belirtir. Bilgisayar yazilimlari, uzay endiistrisi, kimya ve
askeri gibi hassas sektorlerde hazirlanan kriz planlar1 gizli olabilmektedir. Sayili

hazirlanan bu planlarin isletme iginde dolasimi kontrol edilmelidir (Tiiz, 1996: 86).

7.2. KRiZ YONETIM EKIiBi

Uzun bir siireci kapsayan kriz yonetimi tek bir kisi tarafindan yiiriitiilemez. Krizi
hazirlikli karsilamak isteyen isletmeler ilk olarak bir kriz yonetim ekibi olusturmalidir.
Bu ekibin gorevi, sadece kriz aninda degil, kriz ortaya ¢ikmadan dnce karar verme, plan
yapma asamalarinda olusturularak goérevlendirilir (Tingir, 2002:34). Kriz ekibinin
basinda en iist diizey yOnetici bagkan olarak bulunmaktadir. Geride kalan iiyeler boliim
yoneticileridir. Kriz ekibi baskani tarafindan uygun goriilmesi halinde digaridan kisiler de
bu ekipte yer alabilirler. Her bir ekip iiyesi i¢in olusabilecek aksiliklere kars1 yedekte bir
ekip tiyesi bulunmalidir. Kriz ekibinde yer alan kisiler; teknik uzmanlik, makine ve
kaynaklar lizerinde tam bilgiye sahip olmalidir. Miisteri iliskileri, isletme yonetimi ve

insan kaynaklar1 acisindan kimler sonuca 6nemli katki saglayacak bilgiye sahipse bu

14



kisilerden secilmelidir (Tack, 1994:252). Kriz yonetim ekibinin yerine getirmesi gereken
faaliyetler (Ttiz, 1996:75).

= Kriz yonetim plani olusturulmali

= Olusturulan kriz yonetim planlari uygulanmali

=  Kriz yonetim plani i¢inde yer almayan problemler ele alinmali

= Olusabilecek kriz durumlarini 6nceden sezilebilmeli

=  Bu problemlerle basa ¢ikabilmek i¢in yontemler gelistirmek ve bu yontemleri
g6zden gegirilmeli

= Kiriz aninda yonlendirme ve dayanigma saglanmali

Ornegin Pepsinin her zaman hazirda bulunan dért kisilik bir kriz yonetim ekibi
mevcuttur. Bu ekip; halkla iliskiler, tliketicilerle iligkiler, idari iliskiler ve sirketin
faaliyetleri alanlarinda deneyime sahip kriz yoneticilerinden olusmaktadir. Pepsi
sorunlarin ¢dziimiine yonelik biinyesinde bulunan biitiin bolim uzmanlar ile bilgi
aligverisinde bulunur. Sorunlarin ¢6ziimiinde hizli hareket eder ve konudan

etkilenebilecek tiliketiciler, medya, idari yetkililer gibi herkesle iletisim igerisine

girmektedir (Patan, 2009:46).

7.3. KRiZ SENARYOLARININ HAZIRLANMASI

Kriz senaryolarinin hazirlanmasi, isletmenin krizle ne zaman ve nasil karsi1 karsiya
kalacagin1 sistemli bir sekilde ortaya koymasinda yardimci olacaktir. Olusabilecek
olaylar bu asamada tahmin edilmeye c¢alisilir. Kriz yonetim ekibi kriz senaryolarinin
hazirlanmasinda yardimer olmaktadir. Kriz yonetim bagkani tarafindan bu kisiler
belirlenerek sorumluluklar1 konusunda bilgilendirilir (Sapriel, 2003:353). Kriz
senaryolar1 olusturularak, isletmeyi krize karsi hassas hale getiren ve krizi onlemeye
yonelik gelistirilen uyar: sistemleri, planin etkin bir sekilde uygulanmasina engel olacak
faktorlerin ve dis ¢cevredeki degisikliklerin zamaninda fark edilmesine firsat yaratilir. Bu

sistem tehlikeleri oldugu kadar firsatlar1 da ortaya c¢ikarmaya yoneliktir
(Ozbakir,1992:61).

Etkili bir senaryo calismasi i¢in yapilmasi gereken planlar asagidaki gibi
hazirlanmalidir (Polat, 1997:15):

=  Problemin tanimlanmasi

15



=  Problemin isletmeye verecegi zararlar1 gosteren raporlar hazirlanmali

= Problemin gabuk ¢oziilebilmesi igin hazirda yazili en az ii¢ tane ¢6ziim yontemi
bulundurulmalidar.

= YOnetim yapisina en uygun ¢6ziim yonteminin secilmesi

= Secilip uygulanacak ¢6ziim yontemlerinin degerlendirilmesi

7.4. KRIiZ ILETiSIM PLANININ HAZIRLANMASI

Kriz aninda uygulanacak iletisim de sorun hakkinda detayli bilgi verilmeli,
sorunla ilgilenildigi, anlagildig1 ve iiziintii duyuldugu bir 6ziir ifadesi ile belirtilmelidir.
Sorunun en kisa siirede ¢oziilecegi ve olusabilecek yeni beklentilere dair gilivence
sunulmalidir. Krizle ilgili iyi bir arastirma yapildigi, detayli bilgiye ne zaman ve nerede
ulagilabilecegi bildirilmelidir. Detayli bilgilendirme icin iicretsiz telefon numaralari,
yardim hatlar1 ve web siteleri olusturulmalidir (Anthonissen, 2008:206). Kriz aninda iyi
bir iletisim planina gore hareket etmek, isletmeye karsi olusabilecek bir giivensizligi
onlemeye yardime1 olacaktir. Iletisim planinin personel tarafindan kabul edilmesi ve etkin
bir sekilde uygulana bilmesi i¢in isletme personelinin katilimi saglanmahdir. Isletme
yonetimi hazirlayacagi iletisim planinda kati kurallar icermemelidir. Kriz aninda

kullanilabilecek iletisim araglar1 (Hasit, 2000:101):

=  Basin bildirileri

= Telefonla arama - Fax

= Basin - Video konferanslari
= Posta

=  QGazete, radyo, televizyon reklamlari - duyurular

7.5. PERSONELIN EGIiTIiMi

Isletmeler tarafindan personelin egitimine énem verilmeli, belirli bir biitge
ayirarak egitim programlari hazirlanilmali ve isletme tarafindan personele deger verildigi
gosterilmelidir. Bu sekilde personelin motivasyonu ve isletmeye olan bagliligi da
artacaktir. Egitilen personel isletmenin sorunlar1 hakkinda iist diizey yoneticilere fikir
sunabilir. Yoneticilerin artik soru soran, etkileyen, astlarin1 destekleyen kisiler olmalari

istenmektedir (Zemke ve Anderson, 1998:38).
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8. KRiZ YONETIM SURECI

Kriz yonetim siireci; kriz belirtilerinin bas gostermesi ile birlikte krize neden
olabilecek unsurlarin, boyutunu ve etkilerini énceden bilip en aza indirmeleri veya
ortadan kaldirmalari, krizin baslarinda uygulanacak tekniklerin oneminin arttirilmasi,
krizlere sebep olan olaylarin etkilerini fazlalastiracak olgularin iyilestirilmesi ve krizin
olagan etkilerinin ortadan kaldirilmasi i¢in gerekli kaynaklarin etkili ve hizli bir sistemle
tekrar diizeltilmesinden olusmaktadir (Kahraman, 2009:80). Kriz yo6netim siireci,
gelecekte tehlike olusturacak etkenlerin belirlenmesini, uygun tepki ve miicadele
tiirlerinin saptanmasini, isletmenin Krizle miicadele edebilecek 6nlemlerin uygulamasini

ve tepkileri degerlendirmesini kapsayan bir silire¢ olarak tanimlanabilir (Demirtas,
2000:363).

Bu siiregleri bes asamada ele almak miimkiindiir (Baydas, 2011: 238):

=  Kiriz sinyallerinin alinmasi

= Kirize hazirlik ve korunma

= Krizin denetim altina alinmasi
=  Normal duruma gecis

=  (Ogrenme ve degerlendirme

Kriz Hazirlik Denetim Normal
Sinyallerinin [— |Korunma |— |Altina — Duruma
Alinmasi Alma Doniis

Ogrenme Ve

A

< Degerlendirme

Sekil 2. Kriz Yonetimi Siireci (Can, 1992:302)

Siire¢ olarak kriz yonetimi “Oncelikle olusabilecek bir krize karst uyari
sinyallerinin belirlenerek buna yonelik 6nleme ve koruma tedbirlerinin alinmasi, daha

sonra ortaya cikan bir krizin etkilerinin en aza indirilmesi i¢in gerekli Onlemlerin
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belirlenmesi ve bu 6nlemlerin uygulanmasidir” (Meydan, 2005:43). Kriz yonetimi, Krizi
tahmin etme, onleme, hazirlikli olma, Onceliklerini belirleme, iyilesme ve Onleme

mekanizmalarinin planlanmasi gibi islemlerin tiimiidiir (Kahraman, 2009: 80).

Kriz Sinyallerinin Alinmasi: Kriz tiim siddetini géstermeden once isletemeye hem
isletme igerisinden hem de dis c¢evreden bazi uyari sinyalleri gondermektedir. Bu
sinyallerle gelen kriz nedenleri farklilik gosterse de biraktigi etkilerle benzer 6zellik
tasimaktadir (Hasit, 2000:73). Kriz sinyallerin zamaninda fark edilmesiyle krizin ortaya
¢ikmasini engellenebilmekte veya ¢6ziim siirecini kolaylastirmaktadir. Kriz belirtilerinin
izlenmemesi ve dogru degerlendirilmemis olmasi Krizin ortaya g¢ikmasina neden

olmaktadir (Sumer ve Pernsteiner, 2009:46).

Krize Hazirlik ve Korunma: Krize hazirlik ve koruma asamasinda, erken uyari
sistemi ile alinan veriler dogrultusunda karsilagilabilinecek bir krizde kullanilacak 6nlem
ve koruma mekanizmalarinin olusturulmasidir (Can, 1992:337). Bu asamada kriz
sinyallerinden elde edilen veriler hazirlanarak ve kriz sonucu olusacak zararlar1 dnlemek
i¢in yapilan faaliyetlerdir. Isletmenin kriz halini, personelini, kaynaklarin1 yonetebilmek
diizenli bir planlamadan olusur (Soysal vd., 2009:436). Krizi 6nleme calismalar1 yetersiz
kaldig1 durumlar i¢in hazirlikli olmak, krizin olumsuz sonuglariyla bas edebilmek i¢in
plan yapmak gerekmektedir. Bunlar eylem planlari, yangin tatbikatlari, iletisim planlari
olabilir. Bir¢cok havayolu isletmesinde hazir kriz ekipleri, iletisim planlar1 ve detayl
eylem planlar1 bulunmaktadir. Bazi isletmeler sistemlerinin ¢6kmesine neden olacak
herhangi bir felaket sonucu yedek bilgisayar sistemleri bulundurmaktadir (Augustine,

1995: 148).

Krizin Denetim Altina Alinmasi: Kriz stirecinin ilk iki asamasini isletme etkili bir
sekilde degerlendirse de krizle kars1 karsiya kalabilir. Bu nedenle isletme yonetimi Kriz
stirecinde ilk iki agamada elde edilen veriler kullanilarak ileriye doniik gerekli onlemleri
almasi gerekir (Baran, 2006:33). Krizin denetim altina alinmasinin basarili olmasindaki
onemli nokta iletisimin dogru saglanmasidir. Dogru iletisimin saglanmasi ile alg siiresi
kisalir, krizin denetim altina alinmasi kolaylasir (Narbay, 2006:74). Kriz dénemlerinin
en buyuk sorunu kararsizlik ve yanhs alinan kararlardir. Dogru kararlar almada en 6nemli
ara¢ bilgidir. Dogru ve giivenilir bilgi saglandiginda kriz dogru yonetilebilir ve kriz

sonrasi belirlenen amaglarin gergeklestirilmesinde 6nem tasir (Tutar, 2000:41).
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Normal Duruma Doniis: Krizin atlatilmasiyla igletme eski faaliyetlerine geri
donmeyi beklemektedir. Kriz doneminde yapilmasi gereken c¢alismalar ile isletme
yapisindaki bozulmalarin diizeltilmesi normal duruma gegis asamasinda gerceklestirilir
(Hasit, 2000:66). Krizin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak, isletmeyi eski hareketli
giinlerine geri getirmek i¢in sistemli calisiimal1 her sey yerinde incelenmelidir. Isletmenin
yapisi ve siirecleri isletmenin eski diizenine donmesi igin yeniden iyilestirilir (Tutar,
2000:99). Kriz donemlerinde isletme ile alt sistemleri arasindaki iliskiler zayiflamus,
orgiit kiiltiiri ve diizeni bozulmus olabilir. Bu siiregte kriz biitiin yonleriyle belirledikten

sonra bu olumsuzluklar1 ortadan kaldirarak isletme eski istikrarli haline donecektir

(Kahraman,2009:82).

Ogrenme ve Degerlendirme: Bu safhada ise yasanan krizin nedenleri aragtirlir.
Alnacak karar, onlem ve uygulamalar belirlenir ve kriz déneminden dersler ¢ikarilir
(Avgan, 2010:44). Kriz ve isletme iizerindeki olumsuzluklar1 ortadan kalktigi, krizin
degerlendirildigi ve tekrar ortaya ¢ikmamasi gerekli tedbirlerin alindigi son asamadir.
Ogrenme ve degerlendirme asamasinda isletme siirekli arastirma iginde olmalidir.
Isletmenin ge¢miste yasadig1 olumsuzluklardan ders ¢ikartmasi ve deneyimlerini yeniden
gbzden gecirmesi gerekmektedir (Pheng ve Ho, 1999:235). Kisaca bu asamada bundan
onceki agamalarin analizi yapilmaktadir. Kriz siiresinde yapilan faaliyetlerin olumlu ya
da olumsuz yanlar belirlenmektedir. Olumlu kisimlar prensip haline getirilirken,
olumsuz kisimlar tespit edilerek olmas1 gereken sekli belirlenmeli, hazirlanacak planlar

da g6z oniinde bulundurulmalidir (Sahbaz ve Tuna, 1998:159).

9. KRiZ DONEMLERINDE UYGULANAN KARAR ALMA
YONTEMLERI

Kriz dénemlerinde kullanilan baslica karar alma yontemleri; stratejik diisiinme

yontemi, beyin firtinast yontemi, delphi yontemi ve karar konferansi yontemidir.

9.1. STRATEJIK DUSUNME YONTEMI

Bu yontemde kriz aninda alinan kararlar sezgilere dayalidir. Ik asamada iiyelerin
gecmis tecriibeleri ve sezgileri pazar arastirmacilarinin sunduklart somut verilerle
birlestirilerek gelecege yonelik ortak bir hedef belirlenir. Daha sonra belirlenen bu hedef

dogrultusunda kriz durumunda kullanilacak yontemler soyut olarak belirlenir. Son olarak
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da bu yontemler somut hale getirilerek uygulanabilecek hale doniistiiriiliir (Mintzberg,
1994:107).

9.2. BEYIN FIRTINASI YONTEMIi

Beyin firtinas1 yontemi, bir sorun karsisinda beyinde c¢esitli diisiincelerle
olusturulan yaratici bir yontemdir. Bu yontem karar alma da yonetici tarafindan bireysel
olarak ya da grup halinde kullanilmaktadir. Yonetici bireysel uygulama da olasi
ihtimalleri arastirarak karar almaktadir. Grup uygulamasinda konuda uzman olmayan,
diisiinceleri heniiz sekillenmemis kisiler alinmaktadir. Krizin konusu grup liderleri
tarafindan diger tiyelere agiklanir. Diger tiyelerin hizli bir sekilde fikir tiretmeleri
soylenir. Tk asamada herkes fikirlerini sunar. ikinci asamada sunulan fikirlerin daha da
sekillenmesi i¢in zaman taninir. Daha fazla fikir ortaya atilmadigi anda sunulan diger
fikirler degerlendirilmeye alinir. Kriz ortaminda hizli, kolay ve yaratici olan bu yontemin

en uzun siiresi 30-35 dakikadir (Fink, 1986:147).

9.3. DELPHi YONTEMI

Delphi yontemi ile kriz aninda hizli, etkili ve objektif kararlar alinmaktadir. Ayni
zamanda isletmeyi kriz donemlerinden kurtaracak kriz ekibi i¢erisinde, konusunda uzman
personellere yer verilerek yazili bir karar alma yontemidir. Krizin ¢6zlimiine yonelik
anket c¢aligmalari ile cevaplar yiiksek, orta ve diisiik olarak gruplara ayrilir. Orta grup
kesim, akla gelebilir kolay uygulanan ¢oziimler igermektedir. Kanitlanabildigi siirece
gereginden fazla kisi ve fikirlerine yer verilir. Aciklamalarin yetersiz kaldig1 yerde fikirler
elenmektedir. Zaman sinirlamasi olmamaktadir. Oturum sayis1 6'y1 buldugunda ¢oziim
belirlenmis olur (O'Connor 1985:246). Delphi tekniginin amaci, konu ile ilgili segilen
uzmanlarin akilc1 bir yaklagimla ortak goriislerinin alinmasi, kontrollii dagitilan anket
uygulamalarinin  degerlendirilmesidir. Belirli bir konuyla ilgili gerek duyulan
gereksinimlerin, sorunlarin ve ¢6ziim yollarinin belirlenmesinde alaninda uzman
kisilerden yararlanilmaktadir. Onceliklerin neler oldugu, amaglarm belirlendigi ve
gelecekteki durumu iizerinde ¢alisilir. Bu agidan delphi teknigi tanimlama, siralama ve

onceliklerin belirlenmesini kolaylagtirmaktadir (Demirel, 2000:55).
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9.4. KARAR KONFERANSI YONTEMIi

Kriz déonemlerinde ayn1 konuda uzman olan kisiler kriz ekiplerinde yer almalidir.
Yapilacak olan toplantilar is ortamindan ayri yerlerde, teknolojik olanaklardan ve
bilgisayar programlarindan yararlanarak gerceklestirilmektedir. Problemin yapisinin ne
oldugu belirlendikten sonra model kurulur. Model hazirlandiktan sonra deger veya
olasilik degerlemesi yapilir. Karar gelistirilerek, uygulamaya konulur. Karar
sonuglandirilir. Yazili uygulama plan1 ve kriz ortaminin sona ermesi ile kriz dncesinde

uygulanan isletme yonetimine tekrar gecilmektedir (Andriole, 1985:270).

10. KRiZ YONETIMi YAKLASIMLARI

Krizin belirtilerine karsilik tepkici bir tutum gostermek isletmenin krizle
karsilagsmayacagi anlamina gelmemektedir. Uygulanacak etkili bir yonetimle gelecekle
ilgili 6ngoriilere sahip olunur ve gelismeler saglikli bir sekilde takip edilir. Buna uygun
stratejiler gelistirir ve bu sayede krizi yonetebilir veya isletmenin krize diismesini 6nler
(Geng, 2004:344). Isletme ilk olarak, krizden kagma yaklasimiyla kriz durumuna
diismemeyi amaglar. Krizi ¢6zme yaklagiminda da ortaya ¢ikmis bir kriz durumu vardir

ve krizin asilabilmesi i¢in, kriz yonetimi ilkelerinin uygulanmasi gerekir (Erten,

2011:29).

10.1. KRiZDEN KACMA YAKLASIMI

Krizden kagma yaklasiminin temel amag erken uyari sistemlerinde oldugu gibi
krizi dnceden Onleyebilme ve Krizi denetim altina alma mekanizmalarini devreye sokarak
isletmeyi krize karsi 6nlemektedir (Tutar, 2000:84). Isletmeleri kriz ortamina sokan
faktorleri iyi bilmek ve isletme yonetiminin bu faktorlerin etkisini ortadan kaldirmak igin
ortaya koydugu amag¢ ve fikirleri anlamak, bu yaklasimmin temel anlayisin
olusturmaktadir (Asunakutlu, 2009:44). Korliik politikast yerine sinyal tespitlerini
gelistirmeye ve en kisa siirede krizi ¢6zmeye odaklanmak isletmenin gelecegi icin

oldukg¢a olumlu sonuglar dogurabilecektir (Luecke, 2009:24).

Krizle bas edebilmek igin isletmenin nelere gereksinim duydugu ve yararh
niteliklerinin neler oldugunu belirlemek gerekmektedir. Isletmenin gidisatin1 tahmin

edebilmek, bilgi ve degerleri paylasmak, yoOnetimin sahip oldugu gorisleri
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kavrayabilmek, krizden kaginma agisindan 6nemlidir. Krize neden olan olaylar1 bilmek,
etkili ¢oziimler gelistirmek, isletme yapisini korumak, dis ¢evreyi takip etmek, krizden

kaginmak i¢in 6n sartlardir (Dinger, 1998:400).

10.2. KRiZI COZME YAKLASIMI

Bu yaklasim krizden olumlu sonuglar almayr amaglamakta, basariya
doniistiirmeyi amacglayan bu anlayis ve isletmenin krize miidahale etmesini de
beraberinde getirir (Baran, 2004). Bu noktada basari, kriz oncesi donemde Krizin
nedenleri ve sorunlarin ¢éziimii i¢in dogru zamanlamasina baglidir (Dinger, 2003:401).
Krizi ¢ozme yaklasiminda asagidaki asamalar uygulandiginda isletme eski verimli haline
gelir. Bu asamalar (Tack, 1994: 25);

=  Sorun saptanir

= Sorun dngoriilen amag ¢ergevesinde yeniden belirlenir
= Veri toplanir

= Eldeki verileri incelenir

= Enuygulanabilir secenekleri belirlenir

»  Bir deneme ¢6ziim segilir

=  (Coziimiin islerligi denenir

=  Son ¢Ozliim bi¢cimlendirilir

=  (Coziim uygulanir

Kriz merkezleri olusturmak, gelecege yonelik Ol¢iilii davranma ve biitce
olusturma, acil gerekli durumlarda hazir bulunacak yedek diizenlemeler olusturma krize
hazirlik ve ¢6zliim yollarindan bir kagidir. Kriz senaryolarinin olusturulmasiyla erken
uyari sistemlerinin etkinliklerini test etmek, eksiklikleri gidermek krize kars1 hazirlikli
olmayi saglar (Oztiirk, 2003:35).
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BOLUM II

KARIYER YONETIMIi

1. KARIiYER TANIMI

Kariyer, kisinin ¢alisma hayatinda, is deneyimlerini, faaliyetlerini ve hiyerarsik
pozisyonunu ifade eden bir kavramdir. Isgorenler bir pozisyonda, isletmeye fayda
saglayacak deneyim kazanmakta ve yeteneklerini gelistirerek bir iist kademeye
gecebilmektedir (Certo, 1992:15). Kariyer, personellerin c¢alistiklart alanda, isin
gerektirdigi niteliklere gore yeterli donanimi saglayarak ulasmak istedikleri amaglar

ifade etmektedir (Kalkandelen, 1972:112).

Baruch (2004:3) Kkariyeri, "bir bireyin yasam siireci boyunca is ile ilgili

pozisyonlart ardi ardina ger¢eklestirmesi™ olarak tanimlamaistir.

Okakin'a gore (2008:134) kariyer, "¢ok uzun bir zamana yayilan, kisinin sadece is
hayatimi degil onun tim yasamini kapsayan ailesini, aliskanliklarini, toplumsal

etkinliklerini ve diger ugrasilarini da icine alan bir kavramdwr."

Tortop'a gore (1994:32) kariyer, "se¢ilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun
sonucunda daha fazla deneyim kazanmak, daha fazla sorumluluk zistlenmek, daha fazla

sayg:nlik elde etmektir."

Insanlarin galismak istemelerinin temelinde &ncelikle bireysel olarak gegimlerini
saglamak i¢in gelir elde etme gereksinimlerinin yani sira topluma yarar saglamak, basarili
olmak gibi toplumsal beklentiler de bulunmaktadir. Ancak bir iste ¢alisiyor olmak kisinin
ekonomik ve sosyal degerlerinin yani sira kisinin psikolojik gereksinimlerine cevap veren

ve kisiligin gelismesine 6nemli katkida bulunan bir eylemdir (Kegecioglu, 1998:62).

2. KARIYER SECIiMi VE ONEMI

Insan is hayatina basladigi andan itibaren bazi gereksinimlerini karsilamak,
beklenti ve arzularini karsilamak, gelecege yonelik hedeflerini gergeklestirmek, isinde

ilerlemek ve basarili olmak ister. Bireyin is hayatinda basarili olmasi yaptigi isten

23



mutluluk duymasi, kendini rahat ifade edebilecegi fikirlerinin 6nemsendigi bir ¢alisma

ortamina baglidir (Aytag, 1997:25).

Kariyer se¢imi, bireyin hayatin1 6nemli 6l¢iide etkileyecek kararlardan biridir.
Birey zamaninin ¢ogunu ¢alisma ortaminda gegirmektedir. Zamaninin gogunu bu ¢alisma
ortaminda gegirecek olan insanlar, kendi yeteneklerine uygun bir meslek sec¢ip sectigi

isinde ¢alismak ve isinde yiikselmeyi istemektedirler (Bingol, 2003:244).

Bireylerin kariyerlerini etkileyen faktorler asagidaki gibi siralamak mimkindiir
(Kanawaty, 1996:365):

= Teknolojilerdeki hizli gelismelere uyum saglama da yasanan sikinti, modern
caga uymayan geleneksellesmis bir¢ok is alaninin tercih edilir olmamasi is
iceriklerinde gesitli degisiklikler yapilmasini gerekli kilmistur.

= Hayat standartlarinin artmasi personelin beklenti ve gereksinimlerinin da
artmasina yol agmistir.

» Insanlarin deger yargilarinin degismesiyle is, bir biitiin olarak yasamin kalitesine
yonelik etkisi ile degerlendirilmektedir.

» [s hayatim yasamin merkezi haline getirmek yerine, bireyler kendi ve aile
yasantisinin Kalitesini artiracak is ve kariyerler tercih etmektedir.

» [sletme sayilarn giin gectik¢e artmasi biirokrasilesmeyi ortaya gikarmaktadir.
Bu durum da hiyerarsinin cesitli diizeyleri arasindaki psikolojik bosluklarin

artmasina, kariyer firsatlarinin da kaybolmasina neden olmustur.

Kariyer; meslegimizi yaparken ayni zamanda belirledigimiz amaglar
dogrultusunda ilerleyerek kazanacagimiz deneyimler, alimacak gerekli egitimler ve
bireysel agidan kendimizi gelistirecegimiz Siiregtir. Birey istekleri ve gereksinimlerini 6n
planda tutacak ilgi ve yeteneklerini uygun bir kariyer tercihi yaptig1 zaman daha yiiksek
performansla isini devam ettirir ve yiiksek is doyumu saglar. Personel kendisinin degerli
oldugunu; ¢alismalariyla deger kattigin1 diisiiniir. Bu personelin isine odaklanmasini ve

calismalarindan iyi Sonuglar ortaya ¢ikartmasini da saglar (Erdogmus, 2013:3).
3. KARIYER DONEMLERI

Kariyer asamalar1 bireyin zaman i¢inde is hayatinda olusan degisim ve gelisim

siirecidir. Cesitli nedenlerden dolay1 ¢alisma hayatinda inisli ¢ikish bir siirecten gegilir.
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Kariyer donemleri; kesif donemi, kurulma donemi, kariyer ortasi ve kariyer sonu olmak

tizere dort baslikta incelenmektedir.
3.1. KESIF DONEMI

Kariyer kesif donemi dogumdan yirmi bes yasina kadar olan bir siirectir. Bireyin
ailesinden, gevresinden, televizyonlardan gordiigii kendine uygun Kkariyer segeneklerini
degerlendirerek kendi izlenimleri sonucunda meslek se¢imine karar verdigi donemdir
(Aytag, 2005:64). Ne olmak istedigini, ilgi alanlarini belirledigi asamadir. Bireyin kariyer
beklentilerini belirledigi bu donem de kisi yetenek ve becerilerini basarili bir kariyer kesif

stratejisi ile biitiinlestirdigi taktirde bireyin dogru kararlar almasina yardimci olacaktir
(Seving, 2010:59).

Kesif donemi ayni zamanda ise baslamadan onceki donem olarak da bilinir. Bu

asama ii¢ baslik altinda incelenmektedir (Ozden, 2001:18):

=  Cocukluk Evresi: Bu siiregte cocuk cesitli meslekler hakkinda bilgi sahibi
olmaya baglar. Bu donemdeki meslek segimleri gecici bir heves olarak
tanimlanir.

= Ergenlik Evresi: Mesleklere olan ilginin daha belirginlestigi bireyin meslekler
hakkinda daha gergekei bilgilere ulastigr donemdir.

* [k Yetiskinlik Dénemi: Bireylerin artik meslekler hakkinda tam bilgiye sahip
oldugu dénemdir. Ornegin iiniversiteyi bitirdikten sonra Yiiksek Lisans ya da

Doktora egitimine baglama diisiincesi bu donemde giindeme gelmektedir.
3.2. KURULMA DONEMI

Bu dénem is bulma, ise yerlesme, yetenek kazanma, isi 6grenme ve kabul gérme
stireclerini kapsamaktadir (Seving, 2010:59). Bu siiregler ii¢ baslik altinda incelendiginde
asagidaki gibidir (Ozden, 2001:19):

= Arama ve Bulma: Is arama birey acisindan hem ekonomik hem de sosyal
nedenlerle mecburi bir hal almistir. Bu siireg, kisinin isten ayrilmasi ya da isten
c¢ikarilmast durumunda tekrar ortaya ¢ikacaktir.

» [se Baslama ve Oryantasyon: Birey kendine uygun isi bulduktan sonra bu
slirecte yapacagl ise ve ¢alisacagl ortama uyum saglamay1 ve igle ilgili bilmesi

gerekenleri 6grenmeyi amaglar.
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Yerlesme ve Ilerleme: Bu asamada birey calistig1 ise uyum saglayabilmis ve

mesleki bilgisini artirarak isinde giderek ilerlemektedir.

3.3. KARIiYER ORTASI

Bireyin olgunluk dénemi olan bu asama da artik birey isinde belli bir noktaya

ulagmis, yerini saglamlagtirmis, hiyerarsik olarak da iist kademeye yiikselmis olacaktir.

Gelisen teknoloji ile bireyin kendini gelistirme ¢abalari, bulundugu konumu daha iyi bir

noktaya tagimasi agisindan dogru orantili olmalidir (Barutgugil, 2004:328). Bu dénemde

basar1, sayginlik, bagimsizlik gereksinimleri 6n plana ¢ikmaktadir. Hizli kariyer

gelisiminin yasandig1 bu donemde karsilagilan sorunlar:

Orta yas krizi olarak adlandirilan bu kriz; bosanma, hastalik, bir yakinin vefati
gibi dis nedenlerden kaynaklidir. Bu dénemde birey manevi a¢idan yasaminin
sinirli oldugunun farkina vararak hem 6zel yasantisinda hem de is yasantisinda
ilerideki hedeflerini gdzden gecirme geregi duyacaktir (Ozden, 2001: 35).
Stirekli yenilenen teknolojilere ve degisikliklere karsilik bireyin uyum
gosterememesi durumunda performansinda diisiis meydana gelecektir. Bu
durumun uzun slirmesi igveren tarafindan personele karsi giiven sorunu
doguracaktir. Sonucunda ise bireyin bulundugu pozisyonun altinda bir goreve
getirilmesi ya da isten ¢ikmasi s6z konusu olacaktir (Can, 1997:334).

Bireydeki beklenmedik diisiis gibi hizl1 bir yiikselis de birey agisindan olumsuz
olabilir. Ciinkii bireyin mevcut yetkinlikleri yeni atandig1 pozisyon i¢in yeterli
gelmeyebilir. Verilen sorumluluklari yerine getirmede giiclik ¢eker ve hem
kendine hem de calistig1 yere biiylik zarar verebilir (Can, 1997:334). En dogru
kariyer yolu bir anda yiikselme isteginin yerine en alt kademeden en iist
kademeye basamak basamak, saglam adimlarla ilerlemektir. Bu durum bireyin
bulundugu her pozisyon i¢in ayr1 deneyim kazanacagi ve en son gelecegi

pozisyonda yeterli bilgi ve birikime sahip olacagi anlamina gelmektedir.

3.4. KARIiYER SONU

Kisinin kariyer yagsaminin sonuna yaklastig1 50-65 yas arasin1 kapsayan donemdir.

Bu donemde kisi is hayatiyla ilgili geldigi konumu koruma g¢abasindadir. Bu safhada

bireyin orgiit yonelimleri azalmakta, daha ¢ok sayginlik ve kendini gerceklestirme gibi

kisilige yonelim tizerine odaklasmaktadir (Seving, 2010:62).
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Bu donem de birey bir parga da olsa rahatlamayla birlikte tecriibeli bir personel
roliinii oynama imkan1 saglar. Bu evrede birey, is hayatinda sonsuza kadar etkin bir rol

oynayamayacagl gercegini gormeye baslar (Argon ve Eren, 2004:257).
3.5. EMEKLILIK

Cozlilme asamasi olarak da adlandirilan bu siire¢ de kisi calisip ¢alismama
konusunda kararsizlik yasamakta ve ¢oziilme asamasinda emeklilik, seyahat, spor gibi
aktivitelere yonelmekte sonug olarak gerileme donemine girmektedir (Giizel, 2005:124).
Emeklilik kariyerin sonlanmasidir. Bazilar1 emeklilik plan1 yaparken, bazilar1 isletmeden
ayrilmayip danismanlik yaparak sahip oldugu deneyimlerle isletmeye yarar saglamaya
calismaktadir (Aytag, 2005:73). Isletme tarafindan gdzde bir personel durumundayken
yaptig1r iste arttk i3 goremez hale gelmesi emeklilik doneminin psikolojik
sorunlarindandir. Personel bu sorundan emekli olsa dahi meslegini tekrar
stirdiirebilecegine inanmasi sorunu hafifletecektir. Aksi halde bu sorun insan1 kaygiya

diisiirecektir (Basaran, 1985:197).
4. KARIYER YONETIMININ TANIMI

Her personel isinde ilerlemek, daha st diizeylere gelmek amacina sahiptir.
Bireyin mesleginde iist kademelere dogru ilerlemesi kolay degildir. Bu ilerlemede kisinin
aldig1 egitim, zihinsel yetenekleri, kisilik 6zellikleri, kendini gelistirme diizeyi etkin rol
oynamaktadir. Kisinin is hayatinda ve meslegindeki ilerlemesi, kariyer yonetiminin

konusunu olusturmaktadir (Findikg1, 1999:343).

Isletmelerin giiniimiizde en énemli sorunlarmdan birisi nitelikli insan giiciinii
elinde tutabilmesidir. Nitelikli is giiciiniin isletmede tutulabilmesinin ancak agik bir
kariyer yonetimi ile saglanacagini anlayan isletmeler, c¢alisma ortamlarim
profesyonellestirme c¢abasi igerisine girmiglerdir. Bu nedenle kariyer yonetimi
programlar1 ve uygulamalarini hazirlamaya baslamislardir (Berhumoglu, 2013). Yani
kariyer yonetimi; hem bireyin hedeflerine uzanan yolu sekillendirmelerinde kullanilan
hem de isletmelerin isletme yapisini giiglendirmek ve personelini gelistirmek amaciyla
olusturduklart belirli bir plan ve stratejiyi kapsayan uygulamadir (Yilmazer, 2013:145).

Kariyer Yonetimi ile ilgili baz1 tanimlar asagida verilmektedir.

"Bir kisinin yagami boyunca edindigi ise iligkin deneyim ve etkinliklerle ilgili
olarak algiladigi tutum ve davramglar dizisidir™ (Hall, 1994:264).
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Personele kendi kariyerlerini ydnetme sorumlulugunun verilmesi, bunu

yvapabilmeleri icin igletme tarafindan gerekli destegin saglanmasi siirecidir (Acar,

2000:45).

Kariyer yonetimi, “yéneticilere, isgiictiniin gereksinimlerini tatmin etmeye ve
personelin amaglarina ulasmasint saglamaya yardimct olacak hedeflerin planlanmasi,

stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmas: stirecidir' (Budak, 2008:255).

Walker ve Gutterdidge (1990:244) "kariyer ydnetimini, isletme personelinin
yeteneklerini, ilgi alanlarini ve ¢ikarlarini analiz etmelerine yardimct olmasi ve kariyer

gelistirme faaliyetlerinin planlanmasi" olarak tanimlamaktadirlar.

Calis ve Eres (2006:80) Kkariyer yonetimini "Bireysel kariyer hedefleri
olusturulmasi, bu hedeflere ulasmada nasil bir yol izleneceginin belirlenmesi, is ve

isletme hakkinda omiir boyu 6grenim siireci” olarak tanimlamistir.

Bu tanimlardan hareketle kariyer yonetimi, "isletmenin amag¢ ve politikalartyla
personelin kisisel kariyer amaglarinin uyumlastirilmasini saglayan ve nitelikli isgiiciiniin
isletmede tutulabilmesi i¢in personele kariyer olanaklar1 ile ilgili yonlendirme

yapabilecek strateji, hedef ve programlar" olarak tanimlanabilir.
5. KARIYER YONETiMi KAVRAMLARI

Kariyer yonetimi; kariyer planlama ve kariyer gelistirme olmak iizere iki 6nemli

kavrami igermektedir.

5.1. KARIYER PLANLAMA

Kariyer yonetimi kavramlarindan ilki "kariyer planlama” dir. Bireyin igletmede
kendisine uygun bir kariyer belirleyerek bu kariyer yolunda ilerlemeye baslama
asamasinda; Kariyer amacglarmi ve bu amaglara ulasmada kullanacagi araglari da
belirlemektedir (Aydemir, 1995:7). Kariyer planlamasi isletmenin gelecekteki hedefleri
ile bireyin kendi bireysel hedefleri arasinda koordinasyon saglanarak yapilan oldugu iste
ilerleme ve yeni beceriler kazanma siirecidir (Eryigit, 2000:17). Kariyer planlamasi
asamasinda hem bireye hem de isletmeye gorev diismektedir. Birey ileriye dontik kariyer
planlarmi gelistirir, isletme ise bu planlar1 uygulamak ve yonlendirmekle goérevlidir
(Soylu, 2002:32). Kariyer planlamasinda kisi yaptigi is ve isin yapildigi ¢cevre ile uyum

saglamay1 amagclar. Kariyer planlamasi yapan kisi kendini daha iyi tanima firsat1 yakalar.
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Sahip oldugu bilgi ve becerilerinin yaninda eksiliklerini de gérme sansi bulur. Bu
kazanimlar dogrultusunda kendine dogru hedefler belirler ve bu hedeflere ulagsmak i¢in

gereken faaliyetleri gergeklestirir (Erdogan, 1991:158).

Bireysel kariyer planlama, personelin sahip oldugu bilgi, yetenek ve becerilerini
gelistirmesiyle ¢alistigi boliimde ilerlemesi ve yiikselmesinin planlanmasidir (Kaynak,
1996:161). Orgiitsel kariyer planlama ise isletme personeline kendilerini gelistirme ve

hedeflerine ulasmada yardimci olunan siirekli bir siirectir (Bingol, 2003:246).

5.2.KARIYER GELISTIRME

Kariyer yonetiminin ikinci kavrami ise “kariyer gelistirme" dir. Kariyer
gelistirme, bireylerin kendilerini her anlamda gelistirmeleri ve isletmenin personeline
sundugu etkinliklerdir (Aydemir, 1995:7).Siirekli degisen bir ¢cevrede yasayan birey ve
isletmelerin aralarindaki iliski bu karmasik ¢evrenin dogurdugu etmenlerden
etkilenmektedir. Her iki tarafinda bu degisen gereksinimlere cevap vermeye ¢alismasi
kariyer gelistirme olarak adlandirilir (Budak, 2008:274). Isletme ici ve isletme disi
sartlarin hizli degismesi uzun vadeli kariyer planlarinin yapilmasini zorlastirmaktadir.
Siirekli degisen ve gelisen gereksinimlere gore diizenlenen kariyer gelistirme programlari
isletmelerce tercih edilmektedir. Bu yolla isletmedeki nitelikli personel kazanilirken bir
yandan da yeni personelin yetismesi saglanmaktadir (Ugur, 2003:250). Kariyer gelistirme
personelin isletme ile biitiinlesmesine yardimci olur. Kariyer gelistirme ¢alismalari is
yasaminin kalitesini artirir. Nitelikli personeli isletme de tutundurmasi, personelin uygun
islerde gorevlendirilmesi, cinsiyet konusunda ayrim yapilmamasi gibi konularda fayda

saglar (Aytag, 2005:143).
6. KARIYER YONETIMi AMACI

Kariyer yonetim uygulamalari ile isletmede "dogru insan1”, "dogru zamanda" ve
"dogru yerde" istindam etmek amacglanmaktadir. Boylece ilgi, tercih ve ig ddiilleri ile
beceri, yetenek, bilgi ve is talepleri uyumlagtirilmis olmaktadir (Aytag, 2005:118). Bu
amacin altinda yatan en Onemli neden, bireylerin kariyer amaglar1 ile isletmenin
amagclarint uyumlastirarak oOrgiitsel basariyr yakalamaktir (Soylu,2002:32). Kariyer
yonetimi amagclar1 genel ve 6zel olmak tizere ikiye ayrilir (Eryigit, 2000:103-104)
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Genel Amagclar: Kariyer yonetimine iliskin genel amaglar asagidaki gibi

siralanabilmektedir:

Yonetimin istedigi basariya ulasabilmek igin isletmenin gereksinimlerini
karsilamak

Gelisime acik bireylere, alacaklari sorumluluk diizeyinde egitim vermek
Bireylerin yetenek ve istekleriyle orgiit amaclari arasinda uyum saglamak ve
isinde basarili olarak iyi bir kariyer yapmayi diisiinen bireylere, gereksinim

duyduklar1 rehberlik ve tesvik olanaklarini onlara sunmak.

e Ozel Amaglar: Kariyer yonetimine iliskin 6zel amagclar ise su sekilde ifade

edilebilmektedir:

Mevcut yapilan ve gelecekte yapilacak olan islerde gereksinim duyulan beceri
ve nitelikleri tanimlamak i¢in personele yardim etmek.

Orgiitsel gereksinimler ile bireysel istekleri birlestirmek ve diizene sokmak,
kariyerinde durgun siirece girmis olan personeli yeniden canlandirmak.

Personelin gelisimine firsat saglamak

Tuna (1996:6) Isletmelerin bu amaglara ulasabilmeleri igin gerceklestirmesi

gereken baslica faaliyetleri de su sekilde siralamigtir:

Kariyer yollarinin belirlenmesi

Isletmenin sagladig1 kariyer firsatlarindan personelin faydalanmasi igin agik
pozisyonlarin duyurulmasi

Personelin performanslarinin degerlendirilmesi

Astlara kariyer danismanligi yapilmasi

Donemsel projeler ve is rotasyonlart ile farkli is deneyimleri kazandirilmasi
Egitim programlarinin diizenlenmesi

Yeni personel i¢in isletmeye uyum ve oryantasyon programlari diizenlenmesi

7. KARIYER YONETIMININ ONEMi

Esnek ve hizli bir sekilde degisen is gereksinimlerine cevap verme, onemli

personelin kaybedilmemesi ve yonetimde uzun donemli is stratejilerine ulagmay1

saglamak adina kariyer yonetimi 6nemlidir (Bayram, 2010:220). Kariyerle ilgili olarak

personelin ilgi alanlar1 ve yetenekleri isletmenin amaglariyla ortiismelidir. Bu yiizden
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kariyer yonetimi, hem personel hem de isletme agisindan 6nemlidir. Kariyer yonetiminin
personel agisindan 6nemi; bireyin bilgisi, becerisi, ilgi ve amaglar lizerine odaklanmasi
ve bireyin bu amaglarina ulagsmasi i¢in gerekli orgiitsel destegin saglanmasina olanak
vermesidir. Isletme acisindan ise kariyer yonetimi, is, pozisyon, kisa ve uzun donemli
orgiitsel gereksinimlerin etkili ve verimli bir sekilde karsilanmasina olanak saglamasidir
(Ogiit, 2003:180).

Kariyer yonetimi kurum igerisinde personeline yatay veya dikey kariyer firsati
yaratmay1 hedefler ve dolayisiyla isletmenin de hedeflerine kisa siirede ulasmasini
amaglar (Aytag, 1997:167). Kariyer yonetimi; basarili personellerin, anahtar pozisyonlar
i¢in yetistirilmesi icin ydnetim tarafindan desteklenmesini saglamaktadir. Ozellikle terfi
ve transfer planlamalarinda bireylerin 6zel beceri, hiiner, bilgi ve tecriibeleriyle kisisel
amagclari dikkate alinirken kariyer yonetimine olan ilgiyi de artirir. Personelin isletmedeki
motivasyonunu saglayabilmek icin bireylerin kariyer amaglari hakkindaki isteklerini

bilmek kariyer yonetimi uygulamalari agisindan 6nemlidir (Yilmaz, 2006:126).
8. KARIYER YONETIMI UYGULAMALARI

Kariyer yonetimi uygulamalari; i¢ ise ahm, terfi, transfer veya yer degistirme,

emeklilik, isten ¢ikarilma, oryantasyon programi seklinde gruplandirilabilir.

8.1. IC ISE ALIM

Isletme icinde agik bir pozisyon olmasi durumunda isin tanimini, niteligini,
basvuru yeri ve zamani, aranacak sartlari i¢eren bir is duyurusu hazirlanarak gereksinim
duyulan personel arastirilir. I¢ ise alim, isletmelerin gereksinim duydugu personeli ic

kaynaklardan saglamasi anlamina gelmektedir (Ozden, 2001:169).

Dis kaynaklardan yapilan ise alima gore i¢ ise alimin yararlar1 asagidaki gibi

siralanmaktadir (Aslan, 1999:40-41):

= Kolay ve kisa siireli olmasi

= Adaylarin ¢aligmalart yeterli ve gergek bilgiye sahibi olunmasi

= Adaylan isletmeyi ve kiiltiiriinii bilmesi ve boylece ise uyum siirelerinin kisa
olmas1

» [sletme i¢indeki personele dncelik verilmesinin personelin moralini yiikseltmesi

ve motivasyon kaynagi olmast
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Buna karsilik i¢ ise alimin bazi sakincalar1 da bulunmaktadir (Bingol 2003:257):

= Tim acik pozisyonlari isletmenin igerisinden doldurmasi olanaksizdir.
Isletmedeki personelin  becerileri, pozisyonun gerektirdigi  nitelikleri
karsilayamiyorsa, dis kaynaklara bagvurmak zorunda kalinir.

» Isletmenin dis kaynaklardan sagladigs personel ihtiyaci ile farkli bilgi ve
deneyime sahip adaylar isletmeye taze kan saglar. Yeni bakis agisiyla isletmenin
gelisimine katki saglar.

= Acik pozisyonlarmin i¢ kaynaklardan saglamaya personel isletmeler zamanla

duraganlasmaya mahkum olur.

8.2. TERFi

Terfi, bir personelin mevcut gorevinden daha fazla yetki ve sorumluluk
alabilecegi iist diizeyde baska bir goreve gegirilmesidir. Terfi, personele mesleginde veya
bulundugu konumda yiikselme olanagi sagladigi gibi personele biiyiik sorumluluk, otorite
ve yiiksek ticret saglar (Sabuncuoglu, 2005:82). Y6netim bireyin terfisi i¢in kideme veya
yeterlilige gore karar vermeli, kisinin terfi yeterliligi 6n plandaysa bunun 0l¢iitiiniin ne
olacagi, acik pozisyonlara terfi i¢in kriterlerin neler oldugu ve bu terfi kararinin nasil

verilecegi gibi noktalar lizerinde durmalidir (Aytag, 1997:115).

Bireyin terfisi konusunda yonetimin dikkate almasi gereken 6nemli noktalar
vardir. Bunlar; "kideme veya yeterlilige gore mi terfi verilecek ?", "yeterlilige dayal terfi
ise yeterlilik nasil 6lgiilecek ?", "agik pozisyonlar i¢in kriterler nelerdir ve nasil terfi karari

almir?" (Varol,2001:37).

8.3. TRANSFER VE YER DEGISTIiRME

Transfer ile personel mevcut isinden baska bir ise, bir birimden diger baska bir
birime ya da bir is yerinden bagka bir is yeri veya yeni bir cografik bolgeye yatay
gecislerini veya atanmalarini icermektedir (Soylu, 2002:24).

Isletmede acik bir boliim oldugu zaman bu boliime aym seviyede baska bir
personelin atanmasi halinde transferden s6z edilir (Sabuncuoglu, 2005:84). Transferlerde,
terfiden farkli olarak ayri bir ise, bagka birimlere ve hatta ayni ise ait farkli cografi
bolgedeki bir isyerine gecis sdz konusu olabilmektedir (Once, 2007:81). Kariyer

yonetiminde gilinlimiizde daha ¢ok terfilere yer veriliyor. Ancak isletmelerdeki dikey
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basamaklarin azalmasi ile transfer ve yer degistirmenin de 6nemi artacaktir. Personel bu
sekilde dikey olarak yilikselmeden de alacaklar1 sorumluluk ve yetkiler artacaktir (Bilgin
vd.,2004:133).

8.4. EMEKLILIiK

Isletmenin birey iizerinde odaklasan kararlarindan biri de emeklilik kararidir.
Emeklilik, bireyin isini ve isiyle ilgili istlenmis oldugu rolleri birakmasi ve issiz bir
hayata gecisi olarak tamimlanabilir (Noe, 1999:379). Insanlar yaslandik¢a c¢alisma
giiclerini kaybettiginde, yorgunluk, bikkinlik gibi nedenlerle c¢aligma yasamindan
ayrilmaya karar verebilmektedirler. Isletmelerin ¢ogunda personel, emeklilik kararini

kendileri vermektedir. Hizmet siiresi ya da yas sinir1 gibi konularda emeklilige hak

kazanan birey, belirlemis oldugu bir zamanda isten ayrilabilmektedir (Bing6l, 2003:446).

8.5. ISTEN CIKARILMA

Ekonomik durgunluk, isletmenin kii¢iilmesi veya faaliyetine son vermesi isten
cikarilmaya sebep olan genel nedenlerken (Sar1, 2007:13); personelin diisiik performans,
caligma etkinligine aykiri davranmasi veya disiplini bozmasi personelin isten
cikarilmasina sebep olan 6zel nedenlerdir. Isten c¢ikarmanin en son ¢dziim olarak
goriilmesi, personele davranisinda veya performansinda gerekli diizeltmelerin yapilmasi
olanagi taninmasi, personelin motivasyonunu ve isletmeye olan bagliligini artiran
ogelerdir (Dereli, 1995:116). Personel kiginin kendi iradesinin diginda isinden ayrilmak
zorunda birakilmasini ifade eden isten ¢ikartilma; performans da disiikliik, isyerinin
kapanmasi, tretim seklinin degismesi ve isletmenin kii¢iilmeye gitmesi gibi ¢esitli
sebeplerle ortaya cikabilir. Isten c¢ikartmalarda en fazla kullanilan ydntem isletmenin
kiigiilme yoluna gitmesidir. Issiz kalan, becerikli ve yetenekli yoneticileri yeniden
piyasada islevsel hale getiren danigsmanlik sirketleri kurulmustur. Bu isletmeler, mevcut
bos pozisyonlarin uygun personellerle doldurulmasina da yardimci olurlar (Pehlivan,
1995:11).

Isten gikarilma kariyer yasaminin sonlanmasi anlamma gelirken ayni1 zamanda
yeni kariyer olanaklar1 anlamma da gelmektedir. Isten ¢ikan bireyler yine de belli bir
donem issiz kalma sorunu ile karsilasabilirler (Simsek vd. 2004:30). Gelismis tilkelerde

isletmeler, kimin isten ¢ikarilacagina ve kimlerin isletmede devam edecegine karar
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verildiginde, isten ¢ikarilanlara kariyer gecislerinde hizi diisirmemek ve bu
gecislerindeki yasayabilecekleri kirginlik, depresyon gibi psikolojik safhalariyla ilgili
olarak yardim amagli disarida istihdam saglama programlar1 ile kisilere yardimeci

olmaktadir (Aytag, 2005:133).

8.6. ORYANTASYON PROGRAMI

Isletmeye yeni baslayan, terfi edilen ya da gorev yeri degistirilen personelin yeni
islerine uyum saglamalar1 amaciyla yiiriitiilen programlardir. Oryantasyon siireci daha
cok ise yeni baslayacaklar acisindan dnemlidir. Ciinkii yeni girenler isletmeye, ¢alisma
kosullarina ve personele yabancidir. Bu nedenle yeni personelin ise ve isletmeye uyum
siirecini azaltmak amaciyla oryantasyon programi diizenlemektedirler (Unal, 2004).
Kapsamli bir oryantasyon siirecinde isi 6grenme hiz1 artmakta ve buna bagl olarak da
verimlilik diizeyi de hizli bir artis géstermektedir. Boylece yiiksek performans diizeyine

ulasilarak basarinin artmasi saglanmaktadir (Okakin, 2004:4).

Kozak (2001:191) oryantasyon siirecinde yapilmasi gerekenleri kisaca su sekilde

Ozetlemisgtir.

*  Yoneticiyi hazirlama; yoneticilere ige baslatma ile ilgili biitiin adimlar1 gosteren
dokiimanlar verilir. Bu dokiimanlar yoneticilerin yeni personel gelmeden 6nce
ve geldikten sonra neler yapmalari gerektigi konusunda yardimci olacaktir.

= Kendi kendine 6grenme; her yeni personele isletmenin kiiltiirli, miisterileri ve
hedefleri hakkinda bilgiler bulunan bir ¢alisma kitab1 verilir. Bu kitaptaki
sorular1 nasil tamamlayacagl personele birakilmistir. YOnetici ve personel
verilen cevaplari gozden gegirir. Personel daha fazla bilgiye gereksinim duyarsa
bu siire uzatilir.

=  Organizasyon kiiltiiriiniin 6gretilmesi; ilk {i¢ ay personele isletmenin felsefesi,
kiiltiirii ve degerleri hakkinda seminerler verilir. Isletmede kalma ya da orgiitsel

sadakat verilerine bakilarak oryantasyon programinin basaris1 degerlendirilir.
9. KARIYER YONETIiMi ARACLARI

Isletmeler amaglarina ulasmak ig¢in baz1 kariyer yonetimi araglarindan

yararlanmaktadirlar. Bu araglardan bir kismi sadece bu siirece 6zgii, bazilar1 da diger bir
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insan kaynaklar1 siirecinin aract veya uygulamasi durumunda olmaktadir (Seving,

2010:224).

Kariyer yonetim araglarinin belirlenmesinde etkili olan faktérler su sekilde
siralanabilmektedir (Sar1, 2007:21):

= (Odeme sistemleri ve kidem
= Degerlendirme

= Orgiit yapist

= Strateji

= Kiiltir ve degerler

= Egitim ve gelistirme

= Kariyer danismanhg: yontemleri
= Degerlendirme merkezleri
= Terfi siiregleri

= letisim

= Karlar ve biiyiime

= Personelin kariyer farkindaligi

Kariyer yonetimi araglart kariyer haritalari, kariyer rehberligi, Kkariyer
danigsmanligi, kariyer merkezleri, kogluk, egitim ve gelistirme programlari, is rotasyonu

ve 1§ zenginlestirme olmak iizere sekiz ana baslik altinda incelenmistir.

9.1. KARIYER HARITALARI

Kariyer haritalari, bir igsletme igerisinde bir isten diger bir ise ilerleyebilmenin
yollarini belirlemekte kullanilmaktadir. Isletme igerisindeki tiim pozisyonlar: igerir ve
pozisyonlar arasinda ge¢is yollarmin belirlendigi bir semadir. Bu sema su anki
pozisyondan sonra hangi pozisyona gecilebilecegini ve yeterli deneyimin olup olmadigini
belirtmektedir (Ozden, 2001:163). Isletme kariyer haritalar1 galigmasi yaptiysa izleyecegi
kariyer yollarm1 belirlemesi de kolaylasacaktir. Ancak bu detayli bir ¢alismay1
kapsadigindan yapilmasi biraz gili¢ olsa da kariyer haritalar1 ¢ikarilmadan da genel

hatlariyla kariyer yollart belirlenebilir (Bilgin vd.,2004:138).

Ornegin, Kariyer.Net kariyer haritasi uygulamasi ile lise 6grencilerinin

hedeflerine uygun iiniversite ve boliimii segmelerine; yeni mezun olacak adaylarin ise is
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hayatina atilmadan 6nce ¢aligmak istedikleri sektdr ve bolimler ile ilgili yonlendirmeleri

konusunda destek sunmaktadir (Kariyer.Net).
9.2. KARIiYER REHBERLIGI

Kariyer rehberligi; personelin kariyerleri ile ilgili yetenek, ilgi ve degerlerini,
farklt kariyer olanaklarmi tanimlamalarina yardimci olarak bunlari dogru sekilde
degerlendirme ve strateji planlamasi yapma olarak ifade edilebilir (Aydin, 2007:43).
Rehber; kisilere hangi meslekleri segebileceklerini, belli yeteneklerini gelistirebilmeleri
i¢in hangi kurslar1 almalar1 ve hangi danismanlarin tavsiyelerine uymalar1 gerektigini,
Kariyer firsatlarini, {iniversite kurslar1 ve isletmenin egitim olanaklarmi sunar (Ozden,

2000:57).
9.3. KARIYER DANISMANLIGI

Kariyer rehberliginin yetersiz kaldigi durumlarda kariyer danigsmanligindan
yararlanilabilmektedir. Yanlis kariyer sec¢imi, kariyer seciminde kararsizlik, kariyer
seciminde eksiklik, ilgi ve kariyer se¢imi arasindaki uyumsuzluk gibi problemlerde
kariyer danismanhigi tercih edilmektedir (Kozak, 2001:98). Kariyer danigmanhig: ile
bireyin ilgi, beceri ve istekleri dikkate alinarak isletme i¢inde yilikselmelerini saglayarak
kariyer yollart hakkinda bilgi verir (Bilgin vd., 2004:138). Kariyer danismanligi
faaliyetleri kariyer sorunlarinin tespit edilmesi ve ¢6zliim yollarinin bulunmasinda
yardimer olmaktadir. Bireyin terfi almasi ya da isletme yapisindan kaynakli giic
azalmalar1 yasamasi durumunda meslek ve aile yasaminda meydana gelebilecek
sorunlarin ¢oziimiinde kariyer danigmanlar bireyle ortaklasa hareket ederek performansi

artirict onlemler almaktadir (Demirbilek, 1994:78).
9.4. KARIYER MERKEZLERI

Kariyer gelisimine destek saglayan ve personelin kendilerini degerlendirmelerine
katki saglayan, egitim ve danigmanlik hizmeti veren degerlendirme merkezleridir (Kozak
2009:83). Bu merkezlerin gorevleri grup atolyeleri olusturmak, yazili materyaller ve
kurslar diizenlemek, kariyer yollar1 ve isin gereklilikleri hakkinda personelleri
bilgilendirmek, beceri ve yetenek testleri ile egitim ve gelistirme programlari olusturmak
seklinde belirtilebilir (Askun, 2006:51).
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9.5. KOCLUK

Konusunda uzman ve deneyimli bir kisinin, birikim ve tecriibelerini karsisindaki
bireye aktarmasidir (Ezerler, 2004:50). Kogluk, belli bir gruba, belli bir hedefe ulasmak
icin 6zel ders, konferans, seminer vererek kisinin 6grenme asamasi tamamlanana kadar
devam eden hazirlama teknigidir. Kog, "yoneticilerin yénetimsel yeteneklerini
iyilestirmek ve onlarin bireysel zayifliklarini gii¢lendirmek igin gorevlendirilen orgiit dis

danismandu (Oriicii 2003, 224).

Kogluk lider ve birey iligkisidir, farkli alanda ve farkli yetenekleri olan kisilerin
birlikte ¢aligmalarini, isletmenin hedefleri dogrultusunda bireyin karsilagtigi engelleri
asarak verimliligini artirmasini amaglamaktadir (Cinar, 2006:3). Genellikle yoneticiler
diisiik performansin sonuglariyla ilgilenirken bunun neden kaynaklandigi noktasinda
yeterli ilgiyi gostermemektedir. Kogluk siirecinde ise diisiik performansin nedenleri ve
bunun getirdigi sorunlar analiz edilerek sorunun ortaya g¢ikmasina engel olacak

onlemlerin alinmasina yardimci olmaktadir (Barutgugil, 2004).
9.6. EGITIM VE GELiSTIRME PROGRAMLARI

Giin gegtikge isletmelerin ve personelin egitim ve gelisme gereksinimleri
artmaktadir. Bu gelismelere bagli olarak isletmeler personelin egitim ve gelisimine
yatirim yapmaktadir. Degisen kosullara uygun egitim programlariyla personelin
stkilmadan takip edebilecekleri bir 6grenme ortami1 hazirlanir (Eryigit, 2007:31). Personel
egitim ve gelistirme programlar1 sayesinde kariyerleri ile ilgili yetenek ve becerilerini
gelistirme olanagi bulmaktadir (Palankok, 2004:12). Egitim programlar1 personele
mevcut islerini 1yi sekilde yapmalarinda ve gelecekteki konumlariin belirlenmesinde
yardimec1 olmaktadir. Ozellikle gelecekteki kariyer hedeflerinde ilerlemelerinde ve

gelismelerinde 6nemlidir (Kozak, 2001).

9.7.1S ROTASYONU

Isletme igerisinde personelin baska islere yonelmesini saglamaktir. Yaptig1 isten
memnun olmayan ya da iyi performans gésteremeyen personele baska bir alanda kendini
gosterme olanagi taninmaktadir. Personel bu sayede farkli is degisiklikleriyle kendilerini
daha iyi degerlendirerek basarili olduklari isi bulmalarini saglamaktadir (Palankok, 2004:

Aytag, 1997). Ornegin daha dnce pazarlama béliimiinde gérev alan bir personel rotasyon
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sistemiyle finans boliimiine gegerek iirlinlerin pazarlanmasi i¢in gerekli olan kaynaklarin
nereden saglandigim1i ve ne sekilde harcandigini goérme firsatt bulmaktadir

(Yavuz,2006:85).

Is rotasyonu ile personelin gérevleri siirekli degistirilerek ¢alisma ortami canli
tutulmaya ¢aligilir. Is rotasyonu monotonlugu 6nlemenin yaninda, personelin is
tecriibesinin artmasina, kendilerine daha uygun islerde calistirilma olanagi bulmalaria

fayda saglamaktadir (Ugur, 2003:259-260).

Is rotasyonunun sagladig1 faydalar (Andersen, 2000:75):

Boliimler arasindaki iletisimsizligin azalmasima ve sinerji olusmasina katki

saglar.

»  Farkli boliimlerde personel kisilerin takim ¢alismasina olan yatkinliklar1 artar.

= Siirekli gelisen teknik bilginin ve asir1 uzmanlasma sonucu olusan dar bakis acist
ortadan kalkar.

= Gorevleri geregi miisterilerden uzakta bulunan personel bu sayede miisterilerle

dogrudan iletigim i¢ine girme firsat1 bulur.

= Personel bilgi birikimlerini artirarak is piyasasinda degerlerini artirirlar.

9.8. IS ZENGINLESTIRME

Is zenginlestirme, belirli bir igin, personelin daha ¢ok is ve islem yapabilecek
sekilde yeniden diizenlenmesidir. Personelin kendi islerini planlama, organize etme,
kontrol ve degerlendirme ile yilikiimli kilacak sekilde onlara yeni gorevler ve
sorumluluklar verilmesidir (Akdemir 2009:505). Bu sorumlulukla igin igerigi daha
anlamli ve cekici hale gelecek sekilde degistirilir (Kaynak, 1989:71). Ornegin
miihendislik alaninda personel bir kisinin liderlik ve yonetim becerilerini gelistirmek igin
bu alanda bir i grubuna katilmas: ileriki kariyerinde istlenecegi gorevler i¢in hazir
olmasini ve kendisini gelistirme olanagi sunmaktadir. Bu sayede Kisi de yeni 6grenecegi

gorevler de heyecan ve ¢alisma istegi uyanmaktadir (Ugur, 2003:259).
10. YENI KARIYER MODELLERI

Yeni durumda kariyer, gogunlukla bireyin sorumlulugunda sekillenen, isletmenin
de personeli bu konuda destekledigi bir durum haline gelmistir. Giiniimiizde

belirginlesmeye baslayan yeni kariyer yaklagimlar1 6nem kazanmaya baglamistir (Giinal,
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2009). Bu yeni kariyer yaklagimlart; esnek kariyer, sinirsiz kariyer, portfoy kariyer,
cagdas kariyer ve ¢ok yonlii kariyer olmak iizere bes baslik altindan incelenir.
10.1. ESNEK KARIYER

Esnek kariyerli isgiicli; devamli 6grenme diisiincesine kendini adamanin yaninda
degisimle bas edebilmek icin kendini yeniden kesfetmeye hazir personeldir. Esnek
kariyerli personel pazar kosullarina gore bilgili olmali ve isletmenin gereksinimi olan
beceri ve davranislar1 bilmeli, kendi kuvvetli ve zayif taraflarin1 taniyarak personelin,
performanslari ve isletmede uzun siireli istihdamlarini saglayacak planlara sahip olmalari
gerekmektedir. Esnek kariyerli personelin en 6nemli 6zelligi, is diinyasinin farklilagan
gereksinimlerine hizli cevap verebilecek esneklige sahip olmaktir. Esnek kariyere sahip
olmanin iki 6nemli adimi; kisinin kendisini tanimasi ve rekabet edebilecek yeteneklere

sahip olmasidir (Erdogmus, 2003:169).

Isletme ile personel arasindaki bagin zayif oldugu esnek kariyer yaklasimi ag tipi
kariyer yaklasimi kapsaminda diisiiniilebilir ve pazar kosullarina uygun bilgi ve becerilere
sahip personelleri isletme biinyesinde bulundurur. Serbest kariyer yonii olup sadece

yalnizca yukar1 dogru degil birimler aras1 yatay ve dikey ge¢isler de miimkiindiir (Giinal,

2009).
10.2. SINIRSIZ KARIYER

Isletme yapilarindaki son gelismeler ile birlikte kariyer anlayisinda da
degisiklikler goriilmektedir. Hicbir isin uzun soluklu olacagina dair bir garantisi
kalmamis, is gilivencesinin yerini nelerin alacagi sorusu glindeme gelmistir. Artik
personelin kariyeri ile ilgili sorumlulugu isletme personelin kendisine yiiklemistir.
Bundan boyle kisi degisik isletmelerde, anlamli islerde ¢alisarak, is {izerinde her isten
farkl1 bilgi ve beceriler edinerek, yeni igler i¢in kendisini cazip kilmalidir. Bu yeni kariyer
anlayigina, sinirsiz kariyer anlayisi denir (Varol, 2001:75). Siirsiz kariyer modeli sinirsiz
diisiince yapisi1 ve orgiitsel hareketlilik tercihi olmak tizere iki temel {izerine kurulmustur.
Smirsiz diislince yapisi; kisinin isletme sinirlarini asarak isletme disindaki ¢alismaya
bakis acisini yansitmaktadir. Orgiitsel hareketlilik tercihi ise; kisinin tek bir isverenle

calisma hayatina devam etmesidir (Briscoe ve Hall, 2006).
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10.3. PORTFOY KARIYER

"Portfoy kariyer yaklasiminda personel bir isletmeye baglh olarak tam zamanlh
personel degil, bagimsiz ve yaptigi isin karsiligini alan kisi olarak algilanir. Personel
birden ¢ok miisteri ile ¢alismakta ve birden ¢ok is yapmaktadir. Bilgi teknolojileri
alanminda serbest personel olarak ¢alisan kisiler bu yaklasima ornek olarak verilebilir. Bu
yaklasimin géz oniinde bulundurdugu esnek is uygulamalar: sayesinde bir¢ok personel
birden fazla alanda yetenek kazanmakta ve bu ozellikleri onlarin is hayatinda
aranmwrliklarin artirmaktadu™ (Whymark ve Ellis, 1999:117).

10.4. CAGDAS KARIYER

Kariyer yollarinin isletmelerin disinda yer aldigi bu yaklasimda kisilerin
kariyerleri ile ilgili kararlarda kisiler, se¢imi kendi tercihlerine gbre yapmaktadirlar.
Isletmenin disinda kariyerini belirleyen kisiler ayrildiklar1 isletmeye de hizmet
edebilmektedirler. Kisiler gegici kariyerler firsat ve taleplere hizli cevap verebilmede
onlara esneklik kazandirmaktadir (Giinal, 2009).

10.5. COK YONLU KARIYER

Bu yaklasimda personel, is odakli hareket etmektedir. Personel ¢alistigi isletme
ile siirekli is anlagmasi yapmak zorunda olmadigi gibi isletme de ayni1 sekilde personelin
kariyerini gelistirmek i¢in kaynak ve ortam hazirlama gérevini tistlenmeyebilir (Peiperl
ve Baruch, 1997:24). Cok yonli kariyer, siirekli 6grenmeyi ve bireylerin kariyeri i¢in
yeterli beceriye sahip olmalaridir. Esneklik ve uyum 6nem kazanmakta, bireylerin kendi
yetenek ve becerilerinin farkindaliklarini arttirmasi zorunluluk haline gelmektedir

(Erdogmus ve Dogan, 2003).
11. KARIYER YONETIMINDE KARSILASILAN SORUNLAR

Bireylerin kariyer gelisimi siirecinde karsilastiklar1 bir¢ok sorun vardir. Bu
sorunlar bireyin kendi durumundan kaynaklanmakla birlikte ¢cogu davranisi da isletme
kiiltiirtinden etkilenmektedir (Y1lmazer, 2013:150).

11.1. BASLANGIC DONEMi SORUNLARI

Birey caligma hayatina ilk basladig1 zamanlar ¢esitli sorunlarla karsilasabilirler.

Kisinin beklentilerinin yiiksek olmasi ile igletmenin sagladig: olanaklarin siirli olmasi
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nedeniyle bir ¢atisma yasanabilir. Mezun olduktan sonra ige yeni giren bireylerin prestijli
islerde caligma istekleri, yiiksek pozisyonlara hemen ge¢cmek istemeleri ancak bu
durumun gerceklesmemesi bireyde hayal kiriklig1 yaratabilir (Cascio, 1998:382).
Calisma hayatina hevesli ve kararli bir sekilde yeni baglayan bireyler, okulda aldiklar1
teorik bilgilerin ¢alisma hayatinda pek ise yaramadigin1 gérmeye baslamasi ile hiisrana

ugrarlar (Aytag, 2005:277).
11.2. KARIYER ORTASI SORUNLARI

Kariyer ortasi donemde, is olanaklarma iligkin ilerleme olanaginin azalmasi ve
orgiite yeni baslayan personellerin giincel bilgi ve yetenege sahip olmasi 6zellikle kariyer
acisindan asir1 rekabetin bulundugu oOrgiitlerde sorun teskil edebilmektedir (Can,
1997:334). Kariyer ortas1 donemde karsilasilan sorunlar kariyer diizlesmesi ile beceri ve

yetenegin yitirilmesidir.

Kariyer diizlesmesi kavrami, personelin isinde yiikselme olanagi bulamadigi ya
da kariyer basamaklarimin sinirli olmasi durumudur. Kariyerin diizlestigi noktada birey
de umutsuz, tepkisiz, beklentisiz, heyecansiz bir ruh hali i¢indedir. Bireyin yaslanmasi
bazi beceri ve yeteneklerini yitirmesine neden olabilir. Bunun yaninda teknolojik
gelismelere uyum saglayamayan personelin var olan beceri ve yeteneklerinin yitirilmesi

veya elverigsiz hale gelmesidir (Ozden, 2008:311-312).
11.3. KARIYER SONU SORUNLARI

Kariyer sonu sorunlarmin en onemlisi emekliliktir. Kariyer siirecinin sonuna
varmis olan personeller igin emekliligin kabullenilmesi yaslanma, becerilerin yitirilmesi,
tiretici olamama gibi nedenlerden dolayr zor bir siire¢ olabilmektedir (Aldemir
vd.,2004:224). Bunun i¢in yasl personelin ¢alisma saatlerinde esneklik saglanabilir, uzun
vadeli saglik ve yaglilik bakimini gerektiren yardim olanag: sunulabilir, yash personelin

yeni kariyerinde baska pozisyonlara gegisinde danismanlik yapilabilinir (Noe,1999:377).
11.4. KARIYER YONETIMINDE KARSILASILAN OZEL SORUNLAR

Isletme ya da personellerin yasaminda bazi1 ézel sorunlarla karsilasabilirler. Bu
sorunlar; cinsiyetten kaynakli sorunlar, personel esler sorunu, ¢ift kariyerlilik, ay 15181
sorunu, gozden diisme, isten ¢ikarilma, stres, engellenme olarak 8 baslik altinda

toplanabilir.
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11.4.1. CINSIYETTEN KAYNAKLI SORUNLAR

Yonetici olmak risk gerektiren bir istir. Ozellikle kadin yonetici olmak hem
yonetimde hem de insanlar arasi iligkilerde biiyiik risk almayr gerektirir. Kadinin
cinsiyeti, toplumdaki rolii, annelik, aile sorumlulugu, cinsel tacize ugrama gibi nedenler,
kadinlarin kariyerlerinde yiikselmelerine engel olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunlar
kadinlarin ist kademeye kolayca yiikselmelerini engellemektedir. Birgok igletme de bu
ayrimcilik kadinlara yonelik keyfi bir engel olan "Cam Tavan" sorunu olarak ortaya
cikmaktadir (Aytag, 2005 : Eryigit, 2000).

Kadinlarin ¢ocuk biiyiitmek i¢in kariyer yasantilarini askiya almalari, aile ve is
hayati sorumluluklarini dengelemeleri, basarili kadinlarin kendi iglerini kurarak bagimsiz
olarak c¢alismalar1 kadinlarin {ist kademelere yiikselmelerine engel olan nedenlerdir
(Budak, 2008:277-278). Baz1 isletmeler 6zellikle ¢ocuklu anneler igin esnek zamanli
calisma,is paylasimi ve evden is yapma gibi bazi alternatifler sunmaktadir (Barutcugil,
2007). Cinsiyete dayali ayrimciliga ya da dnyargilara bakilirsa kadin ve erkeklerin bazi
meslekler igin uygun olmadig diisiincesi vardir. Ornegin, hemsirelerin sadece kadin,
polislerin ise sadece erkek olabilecegi goriisii gibi ya da is yasamindaki agresif
davraniglar kadin i¢in negatif bir vasif sayilirken, ayn1 davranis bigimi erkekler icin

olumlu bir vasif sayilabilmektedir (Frost vd.; 2002:207).

Yonetim, cinsiyet ayrimi yapilmaksizin tiim personelin isbirligini gerektiren bir
sliretir. Dolayistyla bu ayrim yapilmadan, yonetimde her iKi tarafin da gérev almasini
saglamak uygun olacaktir. Yonetici olmak cinsiyetle degil, azim ve kararliligin bir biitiini
olarak ifade edilmektedir. Kadin yoneticiler de zorluk ¢ikaran cinsiyet ayrimi, kadin
yoneticilerin zamanla kadin kimliklerinden ¢ikip erkege Ozgii davranislarin
benimsemesine ve “siiper kadin sendromu” yasamasina neden olabilmektedir. Bu durum,
bayan ¢alisanin performansini ve ¢alisma istegini artirict bir unsur olabilmekte ancak
psikolojik acidan ¢esitli olumsuzlar da dogurabilmektedir (Keskin, 2004:19). Kadinlarin
hem aile sorumluluklarini yerine getirebilmeleri i¢in hem de kariyer gelisimlerini
saglamalari i¢in yar1 zamanl ¢alisma, esnek calisma, is paylasimu, siit izni, evde ¢alisma
gibi kadinin yorgunluk ve stresini azaltan esnek uygulamalara ihtiyaci vardir. Bu sayede
kadinlar, kariyer ve aile gereksinimleri arasinda denge saglarlar ve kendilerini kariyer

basamaklarinda ilerlerken bulabilirler (Eraydin ve Erendil, 1999:177).
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11.4.2. CALISAN ESLER

Calisan esler, is hayatinda ve aile yasantilarinda bir¢ok sorunla karsilagsmaktadir.
Is hayatindaki stres ve problemler, esler arasindaki iliskiyi de etkilemektedir. Bu durum
bireyin kariyer planlamasi ve gelistirmesinde ilgilendigi etkin is rollerinin bir aile iiyesi

olarak anlamsiz hale gelebilecegini gostermektedir (Aytag, 2005:272).

Son zamanlarda hem ekonomik hem de profesyonel agidan kadinlarin kariyer
anlaminda is hayatina girmeleri giin gegtikce artmaktadir. Her iki personel esin kendi
kariyerlerinin pesinde kosmas1 olarak tanimlanan bu durum egler arasinda bazi sorunlara

neden olmaktadir. Bu sorunlar (Simsek ve Oge 2009:274-275):

=  Ayn bolgede is bulma zorlugu
=  Cocuklarin biiylimesiyle eslerden birinin is hayatina ara vermesi
»  Bireylerin birlikte zaman gegirmek i¢in yaptiklar1 programlama da uyumsuzluk

gibi sorunlar aile i¢i ge¢imsizliklere ve boganmalara neden olmaktadir.
11.4.3. CIFT KARIYERLILIK

Kisinin iki ayr is de ilerlemesini ifade etmektedir. Calistig1 her iki is belirli bir
uzmanlik, deneyim gerektiriyor ve her ikisi de; bireye unvan, statii ve kariyer gibi
olanaklar sagliyorsa, burada gift kariyerlilikten soz edilebilir (Aytag, 2005:276). Personel
cabasmi iki farkli alanda gostermeye calismast durumunda basariya ulasmada
zorlanabilir. Bu iki alanda personel kendisini basariya gotiirecek, ilgisini ¢eken alanda
ilerlemelidir (Diindar 2009:290). Buradaki onemli nokta kisinin kendisi igin hangi
yerine ilgi duydugu ve hedefledigi bir kariyer dogrultusunda ilerlemelidir. Bu se¢imi

personelin karsilagtig1 zorluklar1 engelleyerek, is tatminini ve motivasyonunu artiracaktir

(Albayrak, 2007:41).
11.4.4. BIRDEN FAZLA iSTE CALISMAK(AY ISIGI SORUNU)

Diizenli bir iste personel kisinin ¢alisma saatleri disinda bagka bir iste ¢alismasi
durumunu ifade etmektedir. Kisilerin simdiki islerini kaybetmeleri ihtimaline karsilik ek
olarak bagka bir isi gilivence altina almak istemeleri ya da ek gelir saglamak
istediklerinden dolay1 ortaya ¢ikmaktadir (Okakin, 2008:145). Bir lise 6gretmeninin hem

dershanede calisip hem de 6zel ders vermesi bu duruma 6rnek olarak verilebilir. Bu
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durum bazi igletmeler igin sorun olarak goriiliir ve kisileri isten ¢ikartilmasi planlanir,
bazi isletmeler ise kendilerine rakip olmadiklari siirece bu durumu goz ardi etmektedirler
(Budak, 2008:279). Kisinin kendi isine ayirmasi gereken zamani ve performansi baska is
icin ayirmasi kendi isinde diislik performansa, devamsizliga neden olmakta, ise ve is

yerine bagliligini azaltmaktadir (Arslan Talat, 2005:256).
11.4.5. GOZDEN DUSME

Isinde yiikselmeyi bekleyen bir personelin yoneticinin giivenini yitirerek isteki
motivasyonunun diismesi ile bir alt kademeye indirilmesi, bulundugu kademede
duraganlasmasi veya isten ¢ikarilmasi durumudur (Ozden, 2008:313). Gdzden diismenin
baslica nedenleri (Bayraktaroglu 2008:162);

=  Kisiler aras1 ¢catisma
=  Anlasmazlik

= Rekabet hirsi

» [sverene asir1 baglilik

= Uyumsuzluk ve yeteneksizlik

Ozellikle emekliligin yaklasmasi durumunda birey artik isletme tarafindan
onemsenmedigini, gortslerinin dikkate alinmadigini diisiinecektir. Bu diisiince de bireyin
isletmeye katkisini azaltacaktir. Bu diigsiinceye sahip personele isletme i¢in hala 6nemli
olduklari hissi verilerek bu sorun azaltilabilir (Erdogmus, 2003:25). Ayn1 zamanda yeni
kariyer yollarinin belirlenmesi, is genisletilmesi, kariyer yollarina gecisler igin personele
egitim verilmesi ve is paylasimi uygulamalarini ise kogsmak gozden diisme sorununun
¢coziimiinde isletmeye diisen sorumluluklardir. Bu uygulamalar kiside kendine giiven
duygusunu yeniden kazanmasi ve ise motivasyonunu artiracaktir (Calik ve Eres,
2006:72).

11.4.6. ISTEN CIKARILMA

Performans diisiikliigii, isyerinin kii¢iilmeye gitmesi, isyerinin kapanmasi, tiretim
seklinin degismesi gibi nedenlerle personel kisinin kendi iradesi disinda isten ayrilmak
zorunda birakilmasidir (Kozak, 2009:89). isten ¢ikarilma bireyin performans
diistikliigiinden dolayi isverenin hakli bir nedenine dayanarak isten ¢ikartilmasi seklinde

olabilir. Isletmenin kiigiilmesi ile isten c¢ikartilmalar meydana gelecektir. Giiniimiizde
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bircok isletme, rekabet sartlarina ayak uydurmak ve isletme verimliligini arttirmak i¢in

kiigiilmeyi segmis durumdadir (Aytag,2005:291).

Isletmeler isten ¢ikartma yoluna gitmeden 6nce ¢dziim iiretirler. Isten ¢ikartma
isletmelerin diisiinecegi en son segenek olmalidir. Isletmelerin en temel amac1 verimliligi
saglamaktir, bunu da ancak performansi yiiksek personelle saglayabilirler. Aksi halde
isten ¢ikartmalar miimkiin olmaktadir. Isletmeler kii¢iilme yoluna gittikleri takdirde de

kendilerine en ¢ok verimliligi saglayan personelle yoluna devam etmektedirler.
11.4.7. STRES

Stres kisiler arasindaki iligkileri ve ig verimliligini etkileyen bir kavramdir. Stresin
olugabilmesi i¢in ¢evreden meydana gelen degisikliklerin insan1 etkilemesi
gerekmektedir. Kisinin icinde bulundugu cevre, caligma sartlari stres unsurlari olup kiside
bedensel ve diisiincel yorgunluklara neden olmaktadir (Eren, 2004:291). Stres, sikinti
yaratan olaylar karsisinda yasanilan bir tepki siirecidir. Stres altinda olan kisi isine kars1
duyarsizlasir, motivasyonu azalir, ¢alisma istegi duymaz, siirekli gergin olur ve ise
gelmek istemez dolayisiyla bu durum personelin performansinda diisiise neden olacaktir.
Isletme igi strese neden olan etmenler asagidaki gibi siralanmistir (Calik ve Eres,
2006:73) (Ozden,2008:314):

» s giivenligi

= Kariyer beklentisi
= Rol belirsizligi

= (Calisma kosullar1
» Insan iliskileri

» s yiikii

Stres sonucu kiside olusabilecek olumsuzluklar1 6nleyebilmek i¢in, kisinin uyum
stireci kisa, kisi kendisinin farkinda olmali ve yeni secenekler iiretebilmeli, {izerine

diisenin en iyisini yapmali, profesyonel amaglar ger¢ek¢i olmalidir (Sinangil vd. 2004).
11.4.8. ENGELLENME

Kisinin baz1 nedenlerle kariyer beklentilerine karsilik alamamasi kiside
engellenme hissi uyandirabilmektedir. Personel bu durum sonucunda isten ¢ikar ya da

ekonomik nedenlerden dolay1 ¢alismak zorunda kalabilir. Hosnutsuz bir sekilde ¢alismak

45



zorunda kalan personel isletme iginde ¢esitli sorunlar yasayabilir (Bayraktaroglu,
2008:163). Personelin isten ¢ikmasit durumunda isletme agisindan yeni bir siirece
girilmektedir. A¢ik kalan pozisyon sonrasinda yeni birinin ige alinmasi ve yeni giren
personelin ise uyum siireci gerektiginden isletme agisindan istenen bir sonu¢ degildir.
Kisinin engellenme duygusuna kapilmamasi i¢in isletme icinde iyi bir iletisim ortami

saglanmal1 ve personelin beklentilerine duyarli olunmalidir (Sahinéz, 2006:10).
12. BIREYSEL VE ORGUTSEL KARIYER YONETIMi

Bireysel kariyer yonetiminde kisi gelecege yonelik ¢alisacagi is ve pozisyonlari,
hedef ve iistelenecegi sorumluluklari kendisi planlamaktadir. Sahip oldugu bilgi, yetenek
ve becerilere bagli olarak isletme igindeki yiikseligsinin planlanmasidir (Kaynak,

1996:161). Kisacasi birey ne is yapmak istedigine kendisi karar vermektedir.

Orgiitsel kariyer yonetimi isletme personeline kendilerini ve kariyer hedeflerini
gelistirme firsat1 vermekte ve onlara yardimci olacak yollar ve faaliyetler belirlemektedir
(Bingdl, 2003:246). Orgiitsel kariyer yonetimi, personelin ise alindig1 ilk anda ve ileriki

donemlerde isletmenin amaglari dogrultusunda yonlendirmis olacaktir (Eryigit, 2000:15).

Gireysel Kariyer Yonetimi \ Grgﬁtsel Kariyer Yonetimi \

=  Yasam Planlamasi =  Potansiyel Ol¢iimii

= [s Bilgisi =  Performans Degerleme

» s Secimi = Kariyer Basamaklar:

= Orgiit Secimi » Basar Planlamas:

= s Imkanlan = Personel Bilgi Sistemi

= Kendini = Kariyer Bilgisi
Yonlendirme =  Damsmanlik Servisi

= Kendini Gelistirme » [sgiicii Kariyer Planlama

fs Danismanhs: / K = Personel Sistemi

Sekil 3. Bireysel ve orgiitsel kariyer yonetiminde dikkat ¢eken hususlar (Burack,
1988:36).

Bu hususlardan yola ¢ikarak bireysel kariyer yonetimi daha ¢ok insan odaklidir.
Ilgi alanina giren hemen her konu giinliik yasamla ilgilidir. Orgiitsel kariyer yonetimi de
planlama, sistem gelistirilmesi ve personelle iliskilendirilmis ¢abalarla uyum

saglanmasini 6n plana almaktadir (Burack, 1988:36).
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Mathis ve Jackson, bireysel ve orgiitsel kariyer yonetiminin amaglarini agagidaki
gibi siralamistir (2000:368):

1- Bireysel Kariyer Yonetiminin Amaglart:

= Bireysel yetenekleri ve becerileri tespit etmek

» s ve yasam ile ilgili amaglar1 planlamak

»  Orgiitiin igerisinde veya disarisinda alternatif is olanaklarim belirlemek

= Bireysel kariyer hedefleri ve bireysel yetenekler konusunda degisiklikleri takip

etmek
2- Orgiitsel Kariyer Yonetiminin Amaglari:

= Gelecege iliskin isletmenin gereksinim duyacagi personeli tespit etmek

= Kariyer asamalarini planlamak

= Personelin potansiyelini tespit etmek ve buna gore alacagi egitim ihtiyacini
belirlemek

»  Orgiitsel gereksinimler ile personellerin bireysel yeteneklerini karsilastirmak

»  Orgiitiin kariyer sistemini gelistirmek ve denetlemek

13. KARIYER YONETIMININ INSAN KAYNAKLARI ACISINDAN
ONEMI

Isletmeler insan kaynaklar: fonksiyonlarindan kariyer yénetiminde aktif olarak rol
almakta personelin kariyer yollarini belirlemekten de 6te kariyer gelisimleri sirasinda
personelin sahip olmalar1 gereken bilgi ve beceriler dogrultusunda sagladiklari gelisim
olanaklariyla personeli destekledikleri goriilmektedir (Anamur, 2005:2). Her yonetim
sorununda insan etkeni mevcuttur. Kriz doneminde sorun g¢dzmelerinin yani sira
yoneticiler insanlar1 1idare etme konusunda da yeteneklerini konusturmaktadir.
Yoneticiler performansi yiiksek olan kisileri desteklemeli, performans: diisiik olan

kisilerin ise kendilerini gelistirmelerine yardimer olmalidir (Alptekin, 2009:116).

Insan kaynaklar yonetimi agisindan kariyer yonetimi fonksiyonlari; yetkinliklerin
tanimlanmasi, personel planlamasi, segme ve vyerlestirme, egitim, performans
degerlendirme, tcret yonetimi ve ozlik isleri olmak ftizere yedi baslik altinda

incelenmektedir.
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13.1. YETKINLIKLERIN TANIMLANMASI

Yetkinlik; iyi bir performansin elde edilmesinde kisinin is ve sorumluluklarinin
cogunlugunu etkileyen isteki performansi ile baglantili, egitim ve gelisim yolu ile
ilerletilebilen ayirt edici bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davranislar

olarak tanimlanmaktadir (Lucia ve Lebsinger, 1999:14).

Isletmenin strateji ve hedefleri dogrultusunda orta ve uzun vadede kazandirilmak
istenen bilgi, beceri ve davranislar belirlenerek bu yetkinliklere sahip personele gelisim
olanaklar1 sunulmalidir. Bu Kisilerin, orgut strateji ve hedefleri dogrultusunda
potansiyellerini artirmalarina yardimc: olmak igin gelisim siireci etkin bir sekilde
yonetilmelidir (Zaimler, 2002:1).

13.2. PERSONEL PLANLAMASI

Kariyer yonetimi her an degisebilen ve personel planlamasi siireci ile de iliskili
olan bir siirectir. Gelecekte hangi pozisyonlarda, hangi nitelikte ve ne kadar personele

gereksinim duyulacags, personel planlamas ile belirlenir (Ozden, 2001:158).

Personel planlamasi, isletmenin amaglarini gergeklestirmek igin, gereken
zamanda, gerekli say1 ve nitelikli personeli elde etmesi i¢in girigilen bilingli bir faaliyettir.

Personel planlamasinin igsletmeye saglayacagi yararlar sunlardir (Can vd., 2009:133):

» Bir orgiitiin gereksinim duydugu yetenekli insan giiciinii temin etmek ve
personeli isletmede tutundurmak

» [sletmede ¢alisan personelden verimli bir sekilde yararlanmak

» Isletmenin degisen teknolojik diizeyine gdre olusan insan giicii fazlaligmin
isletmeye getirecegi zarar1 tahmin ederek gereken 6nlemleri alabilmek

*  Yapilan yatirimin karliligin1 géz oniinde tutarak, personel maliyetlerinin normal
diizeyi asmamasini saglamak

= Personel ile ilgili sorunlar1 6grenmek ve ¢oziim yontemleri gelistirmek

*  Yonetimin denetimine yonelik is yiikiinii etkili bir personel planlamasi ile

azaltmak.

13.3. SECME VE YERLESTIRME

Isletmelerde agik pozisyon olmasi durumunda bu pozisyonlara uygun ve gerekli

becerilere sahip adaylarin secilip acik pozisyonlara yerlestirilmesidir. Personel se¢gmekle
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gorevli olan kisiler adaylara adil davranmali, objektif olmali, her adaya sans taniyarak
isletme adina yarar saglayacak en iyi adayin secilmesine firsat saglamalidir (Bilgin

vd.,2004:75).

Isletmeler ise alma ve yerlestirme asamalarini hangi pozisyon i¢in hangi kriterlere
uygun personel alinacagi arastirilarak diizenlenmelidir. Oncelikle gerek duyulan is ve isin
ozellikleri analiz edilir. Isletme, bu dzelliklere uygun personel profilini belirler. Adaylar,
bu kriterler goz oniine alinarak degerlendirilir. Bu degerlendirme adaylarin yalnizca
mesleki yeteneklerini degil, kisilik 6zelliklerini de kapsamaktadir. Ciinkii personelin
kisilik ozellikleri igyerindeki gosterecekleri performans ile ilgilidir. Uzmanlarca
yiriitillen miilakat teknikleriyle, adaylarin kendilerinin bile fark etmedigi kisilik
ozellikleri ortaya ¢ikarilir. Boylelikle ise, isletme kiiltiir ve kurallarina da uygun adaylarin

etkin se¢imi ve dogru kariyer planlamasi miimkiin olmaktadir (Bayraktaroglu, 2008:39).

Ise alma ve yerlestirme siireci, isletmenin vizyon, misyon, ama¢ ve hedeflerine
uygun sekilde ortaya ¢ikarilan insan kaynaklari planlamasi ile baslar. Personel
istihdaminin planladig1 gorev ve gorevlere, dogru personelin dogru zaman ve en elverisli

maliyetle alinmasiyla sona erer (Durmus, 2007:43).

Isletmenin personel se¢iminde Kullanabilecegi bazi metotlar sunlardir (Senturan,

2007:18):

»  Acik pozisyonlar isletme icinde ilan edilir. Istekli ve bu pozisyonlara uygun
nitelikteki elamanin agik pozisyonlar i¢in basvurmalari saglanir.

*  Bu yontem herkese esit hak tanindig i¢in daha ¢ok tercih edilir.

= Personel kendileri gelip yiikselme isteginde bulunabilir. Gelen istekler arasinda
acik pozisyonlar i¢in se¢im yapilabilir.

» [sletme isgiicii envanteri ve degerleme formlar1 tutar. Acik kalan bir yer
oldugunda bu envantere ve formlara gore en uygun personel segilir.

» [sletmede kariyer sistemi uygulaniyorsa acik kalan yerler i¢in kariyer adaylari
degerlendirilir.

» Isletme personeli tamidiklarmi veya yakinlarmi tavsiye edebilirler.
13.4. EGITIM

Isletme personelinde performans eksikligi durumunda ya da personel belli bir

alanda ek bilgi ve beceriye gereksinim duydugunda, eger kisinin 6grenme potansiyeli ve
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istegi de varsa egitim yontemine basvurulmaktadir. Egitimlerin, kariyer hedeflerine
uygun, planlanmas: ve diizenlenmesi personelin ileriki konumuna hazirlik niteligi

tasimakta ve gelisim siirecini desteklemektedir (Anamur, 2005:3).

Is hayatinda, personelin sahip olduklar1 bilgiler giin gectikce eskimektedir.
Bireylerin basarili olabilmeleri i¢in her gegen giin Kkendilerini gelistirmeleri ve
yenilemeleri gerekmektedir. Bu anlamda, personelin degisim ve gelisime uyma
zorunlulugu hem kisinin kendisine hem de isletmelere problem ¢ikartmaktadir. isletmeler
bu problemlere kars1 personeli yeni teknolojilere ve yeni gorevlere bir egitim programi
ile hazirlamalidir (Giiriiz ve Yaylact 2007:162). Egitim ile isletmeler, egitim
programlarinin temelindeki bilgi, beceri veya davraniglarin personelde var olmasi ve
onlarin giinliik faaliyetlerinde bunlara bagvurmalarin1 amaglamaktadir. Egitimin rekabet

avantaji saglamada da etkili oldugu goriilmektedir (Noe 1999:4).

13.5. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Performans degerlendirme; driinlerin, hizmetlerin veya islemlerin yerine
getirilmesinde, gorevlerin nasil yerine getirildiginin tarafsiz olarak 6l¢iilmesi yontemidir.
Performans degerlendirme, bir isletme icinde, karar almak ve alinan kararlar1 uygulama
siirecine destek olmak ve koordine etmek amaciyla bilgi toplanmas: islemidir.
Performans degerlemenin amaci isinde basarili olan personelin diger personelden ayirt
edilmesini saglamak, personellerin degerlendirilmesi ve gelisimlerinin saglanmasi, is
iligkileri ile iletisimin gelistirilmesi i¢in isletmeler tarafindan kullanilmaktadir (Isigigok,
2007:9).

Isletme tarafindan &nceden belirlenmis performans degerleri ve standartlarma
gore isletme ve personelin simdiki performansi ve gelecekte sergileyecegi performansin
belirlenmesidir. Performans degerlemenin amaci performans ve verimliligi artirmaktir.
Yeterli performans gésteremeyen personeller igin hangi alanda eksik olduklari konular
saptanir (Bayraktaroglu, 2008:103). Performans degerlemesi ile personeli tanimak,
yeteneklerini arastirmak, basarili ya da basarisiz personeli ayirt etmek gerekmektedir.
Isletme performans degerleme yontemi ile personeli hakkinda ileriye doniik dogru
kararlarin alinmasini saglamayi amaglamaktadir. Performans degerlendirme siireci

sonunda elde edilen bilgiler dogrultusunda terfi, transfer gibi kararlar alinabilecegi gibi,
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personellere prim, ikramiye gibi desteklerin saglanmasi veya isten ¢gikartma gibi kararlar
alinmaktadir (Sokmen, 2000:71).

13.6. UCRET YONETIMi

Ucret, belirli bir ¢alisma karsiliginda bireylere isveren tarafindan 6denen miktar
ve bireylerin yasam standartlarin1 belirleyen 6gedir (Bayraktaroglu, 2008:201). Ucretin
isletmelerdeki rolii nitelikli personeli elde tutmak ve onlari &diillendirmektir. Bunu
saglayabilmek i¢in iste gosterilen performansi ddiillendirmek ve performans degerlemeye
uygun bir maas 6deme sistemi olusturmak ve bu olusturulan sistemin devamliligini
saglamak gerekir. Adil ve rekabete uygun ticret sistemi personel devir oraninin

azalmasina ve personel moralinin yiikksek olmasina katkida bulunur (Eren vd., 2000:84).

Bir isletmenin ticretlendirme de izledigi yol personelin ise alinmasi ile baglayan,
kariyer gelisimi ve motive edilmesine kadar gegen siirecte Snemli etkiye sahiptir. Isveren
icin licret 6nemli bir maliyet unsurudur. Bu yilizden planlanmasi dikkatli yapilmali ve
isletmenin amaglarina ulasmasinda etkin bir sekilde kullanilmalidir (Fisher vd.,
1999:552). Ucret, isveren ile emeginin karsiligini talep eden personel arasindaki bagdur.
Yoneticiler agisindan ficret, yakindan takip edilmeli ve kontrol altinda tutulmalidir.
Ciinkii ticret, isletme maliyetleri arasinda en biiylik gider kalemidir. Ayrica, isletme
performansini artirma ve personel davranislarini isletmenin amaglarina uygun
yonlendirmede, yoneticilerin kullandig1 en 6nemli araglardan biridir (Milkovich, 2002:5).
Ucret, iiretkenligi ve verimliligi artiran, personeli isletmeye baglayan ekonomik bir
aractir. Ucretler mevcut personeli elde tutacak ve yeni personeli isletmeye ¢ekecek
diizeyde cazip olmalidir. Personele piyasa ile rekabet edilir bir iicret verilmelidir
(Bayraktaroglu, 2008:159).

13.7. OZLUK ISLERIi

Personel o6zliik isleri personel ile ilgili her tiirlii kaydin tutulmasi, is kanunu ve
ilgili kanun tiziik ve yonetmelikler dogrultusunda personel islemlerinin yiiriitilmesi
islemidir (Aydin, 2007:39).

Ozliik islemleri kapsaminda yiiriitiilen islemler asagidaki gibidir (MYK,2013):

=  Yasal bildirimlerin yapilmasini saglamak

= Personel 6zliikk dosyasini olusturmak

51



= Personel ve isveren giinliikk devam ve kontroliinii saglamak
=  (Calisma plan1 ve yillik izinlerin takibini saglamak

= Denetim ve is mahkemesi kararlar1 dogrultusunda istenilen evraklar1 hazirlamak

Bu dogrultuda, personel aliminda adaydan istenecek belgelerin listelenmesi,
personelin 6zliik haklari, is yerinin ilgili kamu kurum ve kuruluslarina bildirilmesi gibi

hususlar bu dogrultuda ele alinmaktadir (Sabuncuoglu, 2005:79).

14. KRiZ DONEMINDE iNSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Insan Kaynaklar1 boliimii, kriz yonetiminde aktif bir rol oynamali ve isletmenin
stratejik planlama siirecinin énemli bir parcasi olmalidir. Insan Kaynaklar1 yoneticileri,
isletmenin beceri ve kapasitesini saglamlastiracak planlar gelistirerek 6nemli bir katki
saglayacak konumdadirlar. Kriz yonetiminde biitlinciil bir yaklasim saglamak i¢in, kriz

yonetimi planlamasi ve uygulanmasi siirecine organizasyondaki tiim yonetim kademeleri

dahil edilmelidir (Sonya, 2007:40).

Kriz ddnemlerinde IK'Y'nin gérevi isletmenin basarili olabilmesi igin personeller
de ¢alisma istegi saglamak ve motivasyonlarini artirmaktir. Kriz doneminde personel
politikasinin en 6nemli 6zelligi; kriz yoneticisi, kriz karar analisti ve kadro tizerindeki
degisikliklerdir. Kriz yoneticisi; kriz i¢inde dagilan bir isletme de isbirligini yeniden

saglayan ve Kriz sartlarinin yonetiminde uzman olan kisidir (Sabuncuoglu, 2005:122).

15. KRiZ DONEMLERINDE UYGULANAN INSAN KAYNAKLARI
POLITIKALARI

Kriz donemlerinde isletmelerin uyguladiklari insan kaynaklar1 politikalari;
tasarrufa yonelik politikalar, kii¢ciilmeye yonelik politikalar ve istthdamin azalmasina

alternatif olarak uygulanan politikalar olmak iizere ii¢ ana baglik altinda toplanmaktadir.

15.1. TASARRUFA YONELIK POLITIKALAR

Bazi isletmeler, krizin olumsuzluklarini1 az da olsa gidermek amaciyla, personelin
ticretlerini ya da personele sunulan maddi katkilar ertelemekte ya da mevcut katkilarda
indirimler yapmaktadir. Daha o6nceden sunulan bazi sosyal faaliyetler ve olanaklar
yiiriirlikten kaldirilmaktadir (Kiiskii, 2002:709).
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Isletmelerin tasarrufa yonelik uyguladiklari politikalar; iicretlerin azaltilmast,
ticretlerin ertelenmesi, licretlerde artis yapilmamasi, isletme hissesinden pay verme, fazla
mesai odemelerinin  kaldirilmasi, denklestirme usulii g¢alistirma, yan haklardaki
kesintilerdir. Kriz donemlerinde tasarrufa yonelik uygulanan bu yontemler ilk olarak
personelin isten cikarilmasi yerine Oncesinde uygulanabilecek biitiin alternatiflerin

degerlendirilmesini kapsamaktadir.

Ucretlerin  Azaltilmasi: Kriz kaynakli bu durum isletmelerin, personelin
maaslarinda indirime gitmesine ydnelik bir uygulamadir. Isletme y&netimi, personelin
isine son vermek yerine aldiklar1 maaslarda indirim yapacaklarini personele yapacaklari
bir toplant: ile bildirirler. Ulke genelindeki bir kriz durumunda ise, personel yeni bir is
bulmanin gii¢ olacagim diisiinerek, gelirlerini tamamen kaybetmemek icin kriz siireci

bitene kadar bu duruma katlanmak zorunda kalabilirler (Tirkmen, 2005:17).

Ucretlerin Ertelenmesi: Isletmeler, krizin meydana getirdigi zarara gore;
personelin isine son vermeyip, yapacaklari bir agiklama ile personele kriz siiresince ya da
belli bir siire iicret 6demelerini geciktireceklerini bildirebilirler (Yavas, 2014:53).
Ucretlerin ertelenmesi, birkac giinlik 6demenin gecikmesi halinde hemen bir
olumsuzlukla karsilasmamasi igin isverene taninan yirmi giinlik bekleme siiresidir. Bu
siire iyi niyetli isverenin gegici olarak 6deme zorlugu g¢ekebilecegi bir dénem igin
distintilerek getirilmis ve personelin en kisa bir gecikmede hemen is birakma ihtimali ve

bu olaydan ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklar onlenmeye ¢alisilmistir (Siizek, 2005:301).

Ucretlerde Artis Yapilmamasi: Personel her yeni yilda bir iicret artis1 beklentisi
igerisindedir. Ucret, personel igin en 6nemli motivasyon kaynagidir. Emeginin karsiligini
alamadigim1 diistinen bir personelin motivasyonu olumsuz yonde etkilenecek ve

dolayistyla yaptig1 isteki verimliligini de diisiirecektir (Yilmaz ve Alparslan, 2010:116).

Isletme Hissesinden Pay Verme: Kriz doneminde personelin iicret ve yan
haklarinda kesintiye gitmek maliyeti diisirmeye yoneliktir. Ancak isletme kiiltiiriiniin
insani degerlerini de olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Fakat personelin isletme
hisselerinden pay almasi zor durumdaki isletmeler icin bir rekabet tstiinliigi olabilir
(Tike, 2005:8). Bu yontemin igverene tstiinliikk sagladigi ve finansal sorunlara ¢6ziim
getirebilecegine inanilmaktadir. Personelin isletmeye hisse sahibi yoluyla ortak olmalari

motivasyon ve performans ag¢isindan istiinliik saglayabiliyorken, personelin sermayeye
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ortak olmalar1 sadece miilkiyete sahip olmalari anlamina gelmemekte, karsilasilabilecek
risklere ve biitiin olumsuzluklara ortak olacaklari anlamina gelmektedir (Bayraktaroglu,
2008:186). Ornegin; Amerikan havayolu sirketi 90’11 yillarda yasadigi kriz sonucu, iicret ve
yan haklardan imtiyaz elde etmenin karsiliginda personele isletme hisselerinin yiizde 55’ini

satmigtir. Bu sekilde onlara yonetim kurulunda temsil hakki vermistir (Tike, 2005:8).

Fazla Calisma Odemelerinin Kaldiriimasi: Ekonomik kriz dénemlerinde
isletmeler, ellerindeki isin azligindan dolay: fazla ¢alisma yapmayabilirler. Ancak kriz
olsa dahi yetigmesi gereken iriinlerin varhigindan dolayr isletmeler, fazla g¢alisma

yapmaya devam edebilirler (Sakar, 2008:497).

Denklestirme Usulii Calisrma: Isin yogun oldugu dénemlerde denklestirme
usulii ¢alisma sistemi ile fazla ¢alisma ticreti 6demek yerine i yogunlugunun az oldugu
donemlerde az, ¢ok oldugu donemlerde de ¢ok calisilarak mesai saatlerini haftalik normal
caligma siiresi olan 45 saate denklestirilmesi uygulamasi yapilmaktadir (Sakar,

2008:178).

Yan Haklardaki Kesintiler: isletmeler emekleri karsiligi personelin aldiklari
maaglariin yani sira 6zel saglik sigortasi, sirket arabasi, cep telefonu, bayram ikramiyesi,
satigtan prim, yakacak yardimi, erzak yardimi, jestiyon (tesvik primi) gibi bir takim yan
haklar da saglamaktadirlar. Bu haklardan tasarruf politikalari dogrultusunda kesintiler
yapilir (Ork, 2006:107).

15.2. KUCULMEYE YONELIK POLITIKALAR

Isletmeler kriz ve ekonomik dalgalanmalar sonucunda mevcut yapilarin
koruyabilmek i¢in kendi faaliyet alanlarin1 kisitlayarak kiigiilme yoluna gitmektedir.
Kiciilme, isletmeye yarar saglamayan unsurlardan vazgecip, tek bir alanda
uzmanlagsmaya yonelecek sekilde isletmenin faaliyetlerini diizenlemek olarak
tanimlanabilir (Turan, 2014:154). Kiigiilmeye yonelik isletmelerin uyguladiklar
politikalar istihdamin azaltilmasi, isten c¢ikartma, {cretsiz izin, dis kaynaklardan

yararlanma, kademe azaltmadir.

Istihdamin Azaltilmas:: Istihdamim azaltilmasi isveren ve personel acisindan
degerlendirildiginde isveren agisindan; en Kkolay vazgecilebilenden, en zor

vazgecilebilene dogru planlanacakken, personel agisindan; kazanilmis haklarin
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gozetilmesi, hizmet siireleri, kidem durumlari gibi belli Olgeklerin goz Oniinde

bulundurulmasini gerektirecektir (Kaynak, 1989:16).

Isten Cikartma: Isletmeler en ufak kriz aninda ilk 6nce personeli isten ¢ikarmayi
diisiinmektedirler. Bu durum aslinda, isletmenin verimliligini azaltarak, rekabet
istlinligli yakalamasini giiglestirebilmektedir. Ayrica, igsizlik oranlarinin artmasi, Krizin
toplum iizerinde birakt1ig1 psikolojik etkilerin artmasina neden olabilecektir. Ulkemizde
yasal olarak da personelin isten ¢ikarilma diisiincesi en son akla gelecek yontem olmasi

gerektigini gostermektedir (Yavas, 2014:57).

Tirkmen (2005:15) isten ¢ikarma politikalar1 belirlenirken dikkat edilmesi

gereken hususlar1 asagidaki sekilde belirtmistir:

= Personeli isten ¢ikartma kriterleri, nedenleri ve yontemi agik olmali ve
personelle paylasilmalidir.

» sten c¢ikarma stratejisi, isletme kiiltiiriinii zayiflatmayacak sekilde
uygulanmalidir.

» [sten ¢cikarma asamasinda personeller de karar siirecinde yer almali, haksizlik ve
adaletsizlik yapildig: diisiincesi en aza indirilmelidir.

= Personellerin isletmede adil davranildigina iligkin bir algiya sahip olmasi
saglanmali1 ve her seviyeden personel isten ¢ikarilmalidir.

= Kademe azaltmada kullanilan yontemle ilgili personellere bilgi verilmedir.

» Isletmeden ayrilan personel igin saglanacak olanaklar belirlenmelidir. (yeni is

bulma, tazminat 6deme vb.)

Ucretsiz Izin: Ekonomik kriz nedeniyle yavaslayan ya da tamamen duran {iretim
sonucunda personelin cesitli siirelerle iicretsiz izine gonderilmesidir. Ucretsiz izin
doneminde personelin iicret elde edememesi ve sosyal giivenlik primlerinin 6denmemesi

bu siire igerisinde personeli olumsuz etkilemektedir (Siizek, 2005:384).

Dig Kaynaklardan Yararlanma: Dis kaynaklardan yararlanma, isletmelerin sahip
oldugu kisithi yeteneklerden dolayr yerine getiremeyecegi fonksiyon ve hizmetleri,
isletme disinda 0 konuda uzman olan isletmelerden saglamasidir. Isletmenin uzmanlastig
konulara yogunlasarak kendi alanlar1 diginda kalan konularda uzmanlar araciligiyla
giderilmesidir (Gilley ve Rasheed, 2000:764). isletme dis kaynaklardan yararlanmaya

karar verdigi zaman, mevcut durumda o isi yapmakta olan personel igin uygun
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diizenlemeler yapilmalidir. D1s kaynaklardan yararlanmanin etkili olabilmesi i¢in bundan
etkilenen personelin tam destegi gerekir. Personelin destegini arttirmanin yolu da onlar

icin cazip isten ayrilma paketlerinin sunulmasidir (Zhu vd., 2001:374).

Kademe Azaltma: Kademe azaltma, isletmenin en alt kademesi ile en tist kademesi
aradaki kademe sayisini azaltma amacini tasimaktadir. Boylece isletme yapisinda
yonetim alanlart genisleyecektir. Ara kademelerin ortadan kalkmas: sonucu, personel
arasinda islerin dagilimi yapilacak ve bu da is yiikiinii artiracaktir. Kademe azaltmanin
amaci, hem isgletmenin organizasyonunu sade hale getirmek, karar veren ve isi yapan kisi

arasindaki mesafeyi kisaltmaktir (Kogel, 2003:433).

Feldman (1996:151-155) isletmelerin kiigiilme politikalar1 {izerine geride kalan

personelin bireysel kariyer stratejilerini su sekilde siralamistir:

e I¢c Hareketliligi Artirma: I¢ hareketliligin artirilmasiyla personel hem isletme
icinde hem de isletme diginda kariyer gelistirme firsatlar1 yakalayabilmektedir. i¢
hareketliligi artirma disinda ¢apraz fonksiyonel takim olarak ¢alisma durumunda
personel finans, insan kaynaklari, pazarlama gibi farkli alanlarda gorev
alabilmekte ve yeteneklerini farkli alanlarda da gelistirme firsati
yakalayabilmektedir. Bu durum ise, isletmenin kendisini toparlamasi durumunda
ilk tercih edilecek personeller arasinda yer almasina olanak saglayacaktir. Kendi
bulunduklar1 boliimlerin kapanmasi halinde gorev aldiklar1 birimlere kaydirilma
sans1 da yakalayacaklardir.

o Egitimin Giincellestirilmesi: Kriz nedeniyle kendi boliimleri kapatilan personel
icin igletme farkli alanlarda egitim aldirarak yeni meslekler edinmelerini
saglayabilir. Ayn1 zamanda en ¢ok tercih edilen meslekler konusunda da egitim
verilebilir.

o Teknik Miikemmelligin Siirdiiriilmesi: Personel, kriz doneminde st kademeden
alt kademeye ge¢me, isletmenin istekleri dogrultusunda deger goOsterme ve
yeteneklerini giincellestirme konusunda istekli olmalidir.

e Goriinen Performansi Artirmak: Personelin isletmeye bagliliklarinin artirilmasi
ile mazeretsiz devamsizlik oran1 azaltilmalidir. Personele sergiledikleri

performans ve verimlilikleri ile ilgili bilgiler soylenmeli ve yiikseltilmelidir.
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e Takim Upyeligine Istekli Olma: Personel, takim ¢alismasina istekli olmali, esnek
calisma stirelerine hazirliklt olmali ve uyum saglamali, kiigiilen isletmelerde is
yiikii daha cok artacagindan bu koordinasyonu iyi ydnetecek uzlagmacilar

olmalidir.

15.3. ISTIHDAMIN AZALMASINA ALTERNATIF OLARAK
UYGULANAN POLITIiKALAR

Istihdamin azalmasma alternatif olarak kismi zamanli istihdam, iicretli izin,
girisimcilige tesvik, yeni kariyere gecis, istthdamin kaydirilmasi, evde istihdam, proje

bazl istthdam uygulanmaktadir.

Kismi Zamanli Istihdam: Siire, siireklilik ve serbest irade unsurlar1 géz 6niinde
bulundurularak kismi zamanli (part-time) ¢alisma, normal ¢alisma siiresinden daha az
olan ¢aligma seklidir (Noyan, 2007:112). Kismi zamanli ¢alismanin igveren tarafindan
tercih edilmesinin nedeni 6zellikle hizmet yogun ekonominin gelismesi ve saklanmasi
miimkiin olmayan bu hizmetlerin tiiketime bagli olarak {iretilmeleridir (Alpagut,

2008:28).

Ucretli Izin: Kriz dénemleri personelin kullanmadiklari izinlerini kullanmalari
i¢in uygun zamanlardir. izin kullandirilmayan personele izin iicretlerinin 6denmesi
yerine, izinlerini kriz doneminde kullandirilmasi az da olsa bir tasarruf araci olarak
goriilebilir. Ucretli izin sayesinde personel, ¢alismiyor olmalara ragmen bir siire daha
ticretlerini alabilmekte ve bu zaman icerisinde baska is bulmalar1 i¢in zaman

kazanabilmektedir (Ozdemir, 2010:277).

Girisimcilige Tesvik: Isten cikarilacak personel igin igletme ydnetimi, personelin
daha sonra ne yapacagini goriiserek kendi birikimleri ile is kurma plani olan personeline

ucuz kredi bulma konusunda yardimci olabilir (Tiirkmen, 2005:13).

Yeni Kariyere Gegis: Is giicii azaltilmasi, performans, isyeri kapanisi, yeniden
yapilanma gibi nedenlerle islerinden ayrilmak zorunda kalan personel i¢in, yeni is ve yeni
kariyer hedeflerine, hizli ve kolay sekilde ulagmalari i¢in destek veren ve yol gosteren bir
hizmet olarak tanimlanmaktadir. Personelinin islerine son vermek zorunda kalan
isletmeler tarafindan kisilere ticretsiz olarak sunulmaktadir. Bu durum her iki tarafinda

en az zararla atlatmasini amaglayan bir sistemdir (Kanbur ve Birgiin, 2008:1).

57



Istihdamin Kaydirilmasi: Ekonomik kriz donemlerinde o6zellikle ¢ok uluslu
isletmelerde uygulanabilecek bir yontemdir. Yasanan kriz sebebiyle personelinin igsiz
kalmasini istemeyen ¢okuluslu isletmeler personelini diger bolgelerdeki isletmelerine
kaydirabilir (Kayalar, 1998:159). Ornegin; AT&T isletmesi isten ayrilan personelinin
diger isletmeler tarafindan ise alinmalarini saglamak amaciyla kendi biinyesinde bir CV

(Ozgegmis) bankasi olusturmustur (Tiirkmen, 2005:13).

Evde Istihdam: Isletmenin sahip oldugu teknoloji dogrultusunda, personel
isyerine gelmeden evlerinden is gorme yetisine sahip olabilirler. Bu uygulama ile
isletmenin tadilatlari, aydinlatma gideri, su kullanim gideri, personele saglanan servis ve
yemek giderlerinde azalma saglanir. Tasarrufa yonelik bir uygulama gibi goriilse de bu
uygulama sayesinde isletme, personelini isinde tutabilmek i¢in baska yerlerden kesintiye
gidilmesini saglayabilir (Ork, 2006:130).

Proje Bazli Istihdam: Personelin siirekli olarak istihdam edilemeyecegi durumda
isletme personele is oldukga galisilip, ona gore 6deme yapilacagi seklinde bir talepte
bulunulabilir. Bu uygulama da personel, isletme ile baglarin1 koparmamis ve tam olarak
issiz kalmamis olacaktir (Ork, 2006:130).

16. KRiZiIN KARIiYER DEGISTiRME UZERINDEKIi ETKIiLERINiN
DEGERLENDIRILMESI

Kriz doneminde yoneticilerin personel iizerinde aldiklari en 6nemli karar kadro
tizerindeki degisikliklerdir. Yoneticiler kriz doneminde dagilan bir igletmeyle isbirligini
tekrar saglamalar1 agisindan zor ve onemli bir role sahiplerdir (Tack, 1994:15). Kriz
donemlerinde akla ilk gelen uygulama isletmenin kiigiilme yoluna gitmesi yani personelin
isten ¢ikartilmasidir. Isten cikarilma korkusu personelin motivasyonunu diisiirmekle
kalmamakta ayn1 zamanda isletmeye saglayacag katkiy1 da azaltmaktadir (Sabuncuoglu,
1994:36). isten ¢ikartmalar zorunlu hale geldigi taktirde éncelikli olarak dikkat edilmesi
gereken kriterler1 Sabuncuoglu (1994:37) asagidaki gibi siralanmistir:

»  Oncelikle personelin yillik izin, {icretli, iicretsiz izin ya da askerlik gibi izin
yollar1 denenmelidir.

=  Emeklilik yas1 gelenler oncelik olarak degerlendirilmelidir.
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=  Performans degerlendirme uygulamalari sonucu performans: diisik olan
personel ¢ikarilacak kisiler arasinda belirlenmeli, basarili personelin isletmede

kalmasina 6zen gosterilmelidir.

Kriz donemlerinde isletmelerin uyguladiklari is¢i ¢ikartma uygulamasi sonucunda
binlerce kisi igsiz kalmaktadir. Bu donemler hem igveren hem de personel icin sikintili
bir donemdir. Kriz donemlerinde ilk yontem olarak personel c¢ikarma stratejisine
basvuran isletmeler, krizin etkileri gectikten sonra nitelikli personel bulma konusunda
zorluk ¢ekmektedirler. Isletmeye yeni almacak personellerin ise ve isletmeye uyum
saglamasi ve gergek bir performansi gosterebilmesi yaklasik ti¢ ya da alt1 aylik bir siireci
kapsamaktadir. Krizden kurtulmanin en kolay yolunu is¢i ¢ikarmak olarak goren
isverenler bu konuyu goz ardi etmektedir. Krizin etkisinin ge¢mesi {izerine isletme
faaliyetleri hareketlenmeye basladiktan bir siire sonra, isletmeler is¢i arayisina
girmektedir. Bu noktada ¢ogu isletme ¢ikardiklari personelin yerine ige alacaklari nitelikli
personeli bulmakta gii¢liik cekmektedir (Kariyer.Net).

Kriz donemlerinde personele yatirim yapilmadigi, insan kaynaklari birimlerinin
geleneksellesmis faaliyetlerine yogunlastigi ve egitim, kariyer yoOnetimi gibi insan
kaynaklar1 fonksiyonlarini arka plana attiklar1 goriilmektedir (Akdogan, 2000:11). Bu
yiizden g¢alisan personelin kriz déonemlerinde motivasyonunu artirmaya yonelik esnek
kariyer olanaklar1 ile farkli gorevlerde kendilerini kanitlama firsati yaratilmalidir. Bu

noktada yoneticilere diisen davramis sekilleri asagidaki gibi uygulanmalidir (Tutar,
2004:125).

=  Yoneticiler personeline destek vermeli onlarla vakit gegirmeli, isletme amaglari
calisanlarla birlikte olusturulmalidir. Boylece personel kendisini isletmenin
stratejik bir pargasi olarak gorebilecektir.

» JIsletmenin daha onceden belirledigi ya da siirekli olarak gerceklestirdigi
personele yonelik egitim ve aktiviteler ertelenmemeli ya da iptal edilmemelidir.
Bu sekilde personele "hayat devam ediyor" mesaj1 verilmelidir.

= Personel yeniliklere 6zendirilmelidir.

» [sletme personele karsi anlayisli olmali, karsilasilabilecek olumsuzluklar

personele yansitilmamalidir.
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Diinyanin ikinci biiyiik insan kaynaklar1 danigmanlik isletmesi olan Randstad' in
arastirmasina gore kriz doneminde beklenenin daha iistiinde bir ilerleme ve gelisme
gosteren calisma orani, Hindistan, Cin, Mecksika ve Arjantin gibi gelismekte olan
iilkelerde %60-70 oranindayken Tiirkiye'de %46 oranindadir. Randstad Tiirkiye Genel
Miidiirii Altug Yaka bu konuya iliskin olarak ekonomik krizin biitiin diinyada olumsuz
bir etkisi oldugunu ancak buna karsin personel i¢in bazi olumlu etkiler de yarattigini ifade
etmektedir. Kriz nedeniyle artik personelin bir kisminin daha ¢ok, daha hizli ve daha
degisik alanlarda calistiklarindan beklenenden daha hizli sekilde kariyerlerinde
ilerleyebilmekte ve yeteneklerini gelistirebilmektedirler.
(http://www.randstad.com.tr/cms/haberler/randstad-kisisel-kariyergelisimibeklentilerini-
inceledi). Buradan hareketle, genel miidiir yardimecilarindan biri kriz dénemlerinde insan
kaynaklari isleriyle gorevlendirilebilir veya daha alt diizeyde bir miidiirliikk, hatta daha
kiigiik isletmelerde fabrika miidiiriine bagl bir seflik gibi de orgiitlendirilebilir. Her ne
sekilde oOrgiitlenirse oOrgiitlensin, isletmelerde insan kaynaklari organizasyonunun
olusturulmasi, ayni1 zamanda insan kaynaklar1 politikalarinin olusturulmasina da hazirlik

teskil edecektir (Yiiksel, 1990:18).

Yasanilan krizler sonucunda artan issizlik ile para kazanabilmek ve gecimlerini
saglayabilmek zorunda olan kisiler calistiklar1 alanlarin disinda farkli islerde de
calisabilmektedir. Maddi agidan sorun yasamayan kisiler ise istedikleri ise ulagsabilmek
icin beklemekte ve secici olabilmektedir. Krizin is olanaklarini azalttig1 gerceginin yani
sira "ertelenmis kariyer degisimi firsat1" da yaratmaktadir. Calisma hayatlarinda is ve
meslek degistirmek istemis fakat buna cesaret edememis olan kisiler isten ¢ikarildiklari
taktirde bu firsat1 degerlendirerek istedikleri alanlara yonelebilme ¢abasina girmektedir.
Kariyer se¢imi sanildig1 gibi kolay bir siire¢ olmadigindan meslegini degistirmek isteyen
kisiler, dogru karar vermelerine yardimci olacak, bireysel kariyer danismanligi hizmeti

almalhidir (http://www.fortune.com.tr/kariyeryonetim.asp).

Isten cikartmalar sonucunda isletmeler geride kalan personellerinin isletme de
kaldiklar1 i¢in kendilerini mutlu ve 06zel hissedeceklerini, sahip olduklar isi
kaybetmemek i¢in iiretkenliklerinin de artacagini diisiinmektedir. Ancak isletmeler geride
kalan personellerinin kii¢iilme sonras terfi firsatlar1 yakalayamayacaklari diisiincesini ve

kariyerleriyle ilgili kaygilarinin olabilecegini de goz Onlinde bulundurmalari

60



gerekmektedir. Calistiklar1 birimlerin kapanma olasilig1 karsisinda farkli gorevlerde ve
farkl sartlarda ¢alisma durumunda kalabilirler. Bunun i¢in de gerekli egitimleri almalari

gerekmektedir (Clark ve Koone, 1995:25).

Calistigim tekstil isletmesinde {iiretimde yapilan yanliglar, triin adetlerinin
zamaninda verilememesi ve eksik verilmesi, liretilen tiriinlerin geri iadesi ile isletme igi

verimsizlikten kaynaklanan bir kriz yasanmistir.

Uretim sektdriinde gelen siparisler iiretim ile dogru orantilidir. Siparis yiiksek
olursa iiretim biiyiir tersi durumda ise iiretim kiigiiliir. Isletme iiretimi yapilmasi gereken
tiriin adedinin sadece 3/4 tinii gergeklestirdiginden personel kadro fazla, iiretim adedi
eksik olmaktadir. Verimsiz ¢alisma sonucunda da isletmenin kar orani diismektedir.
Ozellikle tekstil isletmeleri insan odakl1 calistiklarindan ana gider iscilik oldugu icin isci
¢ikartma yoluna gidilmektedir. Bu krizin yasanmasinda personelin acemi olmasi, kalifiye
personelin isten ayrilmak istemesi, yonetim ve organizasyondaki eksiklikler 6nemli rol

oynamistir.

Personelin en biiyiik motivasyon kaynag1 emegi karsilig1 aldiklar1 maastir. isletme
bu dénemde maaslar1 erteleme yontemi ile maaslarin 6denmesini dondurmustur. Bu
durum personelin motivasyonunu olumsuz etkilemekte, personelin galisma isteginin
azalmasina, verilen isin zamaninda yetismemesine neden olmaktadir. Isletme de bu kriz
stirecinde  Oncelikli  olarak  personelin isletmeye bagliliklarini  artirmak  ve
motivasyonlarini yiikseltmek amaciyla ticretlerde ciizi miktarda bir artisa gitmistir. Ancak
bu ¢6ziim siirecinde de yanlis bir icret politikas yliziinden istedikleri hedefe ulagsamadi

ve isletme klasik olarak bilinen bir yontem ile kadro kii¢liltme yoluna gitmistir.

Verimliligi artirmak i¢in yiiksek performansli olanlar ise devam ederken
performansi diisiik olan personel isten ¢ikarilmistir. Yeni bir ¢ekirdek kadro olusturularak

kiiglik ama verimli bir bant halinde galisilmaya baslanarak bazi birimler kapatilmistir.
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BOLUM Il

KRiZ DONEMLERINDE ISLETMELERIN CALISANLARA
YONELIK KARIYER YONETIMi UYGULAMALARI

ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI
1.1. ARASTIRMANIN AMACI

Glinlimiizde kiiresellesme ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerin sonucu
olarak giderek daha karmasik, degisken ve belirsiz olan ¢evre kosullari, igletmelerin
karsilasacagi sorunlarin ve krizlerin 6nemli bir derecede artmasina neden olmaktadir.
Ozellikle emek yogun iiretim teknolojilerini kullanan iiretim isletmeleri, krizlerden ¢ok
daha kisa siirede etkilenmekte ve en kiigiik kriz zamanlarin da bile personel ¢ikartma
yolunu se¢mektedir. Personel cikarma politikasi, kisisel gelirlerin diismesine neden
olmakta ve bu sekilde pazardaki talebin diismesine neden olarak igletmenin yasadigi krizi
daha da derinlestirmektedir. Bu ¢alismada, Corum il merkezinde bulunan 50 ve daha fazla
personele sahip olan isletmelerin, olumlu isleyen siireclerini bozacak herhangi bir krizle
karsilagmalart durumunda c¢aligan personellerine yonelik ne tlir kariyer yonetimi

uyguladiklarini ortaya koymay1 amacglamaktadir.
1.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Corum il merkezinde faaliyet gosteren 50°den fazla calisan1 olan isletmelerin
yoneticileri iizerinde uygulanmistir. CTSO' dan alinan verilere gére 50’den fazla calisani
olan yaklasik 65 firmanin 58’1 lizerinde uygulanmistir. Listede yer alan ancak aragtirma
yapildig1 dénemde isten ayrilmalar sonucunda personel sayisi 47-50 arasinda olan

isletmeler de arastirmaya dahil edilmistir.
1.3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirmada veri toplama aract olarak Anket calismasi yapilmistir. Anket
calismasi, Corum il merkezinde bulunan 50 den fazla c¢alisani olan 58 isletme {izerinde

uygulanmistir. Anket sorulart isletme yetkililer tarafindan, birden fazla segenek tercih
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edilerek cevaplandirilmistir. 26 sorudan olusan anket ¢aligmasi literatiirde yer alan daha
onceki teorik arastirmalarda elde edilen bilgiler dogrultusunda hazirlanmistir. Anket ¢
temel alanda hazirlanmis soru gruplarindan olusmaktadir. Ik bélimde arastirmaya
katilan yoneticilerin demografik bilgileri ve isletmeye iliskin verileri igermektedir. ikinci
boliim krizin olusum nedenleri ve isletmelerin krizi atlatmaya yonelik faaliyetlerini
ogrenmeye yoneliktir. Ugiincii boliim ise kariyer yonetimine iliskin sorular1 icermektedir.

Arastirmada elde edilen bulgular SPSS 18.0 programi ile yorumlanmustir.
2. ARASTIRMANIN ANALiZi VE DEGERLENDIRILMESI
2.1. DEMOGRAFIK BILGILER

Bu boliimde arastirmaya katilan yoneticilerin demografik bilgileri ve isletmelerle

ilgili faktorlere iligkin istatistiksel veriler frekans ve yiizde dagilimlar1 Tablo.1 de

gosterilmektedir.
Tablo.1: Demografik Bilgiler

Cinsiyet Frekans |Oran (%) [(Sektor Frekans | Oran (%)
Kadin 15 25,9 Basin ve Matbaa 1 1,7
Erkek 43 74,1 Insaat 6 10,3
Toplam 58 100,0  |Otomotiv 7 12,1
Egitim Frekans | Oran (%) |Kagit-Boya-Kimya 5 8,6
Lise 12 20,7 Elektronik 1 1,7
On lisans 7 12,1 Savunma 1 1,7
Universite 37 63,8 Dokuma/Hazir Giyim 8 13,8
Yiksek lisans 2 3,4 Makine-Maden-Metal 14 24,1
Toplam 58 100,0 Gida 9 15,5
Yas Frekans | Oran (%) |Enerji 3 5,2
25-35 31 53,4 Bilisim 2 3,4
36-45 22 37,9 Konaklama 1 1,7
46-55 3 5,2 Toplam 58 100,0
56 ve lizeri 2 3,4 Calisan Sayisi Frekans | Oran (%)
Toplam 58 100,0 45-50 11 19,0
Deneyim Frekans [ Oran (%) [51-100 21 36,2
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0-3 5 8,6 101-200 14 24,1
4-6 7 12,1 201-500 12 20,7
7-10 15 25,9 Toplam 58 100,0
11-12 20 34,5
21 ve Uzeri 11 19,0
Toplam 58 100,0

Anket uygulamasina katilan yoneticilerin cinsiyet dagiliminda en yiiksek pay
yaklasitk %74 oranla erkek calisanlari, yaklasik %26 ile de kadin calisanlar
olusturmaktadir. Ankete katilan yoneticilerin yaklasik %63'liik kism1 Universite mezunu
olup, yaklasik %20'ik kismi lise mezunudur. On lisans mezunu 7 kisi, Yiiksek lisans
mezunu ise sadece 2 kisidir. Genel olarak egitimli bir katilim grubu oldugu ifade
edilebilir. Ankete katilan yoneticilerden en yiiksek pay: yaklagik %53'liik kismi ile 25-35
yas araligindakiler olusturmaktadir. Yaklagik %38'lik kismi 36-45 yas araliginda,
yaklasik %5'lik kismi1 46-55 yas aralifinda ve yaklasik %3'liik kismi1 da 56 ve iizeri yas
araligindadir. Katilim saglayan yoneticilerin biiyiik cogunlugu geng yasta olup onlar1 orta

yastaki yoneticiler takip etmektedir.

Katilimcilarin yaklasik %34'lik kismi 11-12 yil arasi is deneyimine sahipken onu
yaklagik %26'lik kisimla 7-10 y1l, %19'luk kisim 21 ve {izeri, yaklagik %12'lik kism1 4-6
yil, yaklasik %8'lik kismi 0-3 yil arast deneyim sahibi katilimci takip etmektedir.
Katilimeilarin isletmelerinde uzun yillardir ¢alistigi goriilmektedir. Bu durum ise
yOneticinin, isletmesini her yoniiyle degerlendirebilecek kadar iyi tanimasma olanak

saglamaktadir.

Ankete katilan isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlerin biiytik bir kism1 emek
yogun teknolojilerini kullanan iiretim isletmeleridir. Anket i¢in belirlenen ana kiitle
Corum’da faaliyet gosteren ve personel sayis1 50 ve daha fazla olan isletmeler olarak
belirlenmistir. CTSO’dan alinan listede yer alan isletmelere ulasilmistir. Ancak isten
cikarmalar nedeniyle personel sayisi o an i¢in 50°nin altina diisen isletmeler ana kiitleden
¢ikarilmamis ve anket uygulanmistir. Calisan sayis1 250°den fazla olan isletmelerin orani
%20 civarindadir. Buradan da anlasilacagi gibi Ornekleme dahil olan isletmelerin

genellikle orta 6l¢ekli isletmeler oldugu goriilmektedir. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin
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en Oonemli sorunlari arasinda sayilan kurumsallagsma eksikligi ve nitelikli personel
gereksinimini karsilayamama, bu tezin konusu olan kriz yonetiminde insan kaynaklar
politikalarinin ne denli basaril1 bir sekilde uygulandiginin tespit edilmesini de 6nemli bir
hale getirmektedir. Krizi saptamaya ve gereken acil tedbirleri alabilme, kriz siirecinde
oOrgiitsel stiregleri ve insan kaynaklarini etkili bir sekilde yonetebilme; isletmelerin

varliklarini siirdiirebilmelerinde biiyiik bir rol oynamaktadir.

2.2. KRiZ YONETIMi

Aragtirmanin ikinci boliimiinde ise isletmenin krize girmesinde etkili olan
unsurlar, krizin isletme lizerindeki etkilerinin neler oldugu ve isletmenin uyguladigi kriz
yontemlerine iligkin bilgiler elde edilmeye ¢alisilmistir.

2.2.1. Krize Neden Olan Faktorler

Isletmelere krize girmelerinde etkili olan en onemli faktorleri belirtmeleri

istenmistir. Tablo.2 bu faktorleri ortaya koymaktadir.

Tablo.2: isletmenin Krize Girmesinde Etkili Olan Faktorler

ONEMLI ONEMSIZ

Frekans % | Frekans | %
Ekonomik Faktorler 38 65.5 20 34.5
Uluslararasi ¢evre kosullari 11 19 47 81
Rakip firmalar ve artan rekabet 21 36.2 37 | 63.8
Uretim/hatal {iriin 7 121 | 51 |879
Teknolojik faktorler 8 13.8 50 86.2
Dogal felaketler 5 8.6 53 91.4
Orgiit yapist ile ilgili 6zellikler 2 3.4 56 | 96.6
Isletme yonetimiyle ilgili sorunlar 5 8.6 53 91.4
Hukuki, politik ve sosyo-kiiltiirel 3 5.2 55 94.8
Kaynak saglamada karsilasilan sorunlar 6 10.3 52 89.7

Isletmeler ile yapilan gériismelerde isletmeyi krize sokan en onemli faktdriin
ekonomik faktorler (yaklasik %65) ile rakip firmalar ve artan rekabet (yaklasik %36)

oldugu gériilmektedir. Ozellikle kiiresellesme ve iletisim teknolojilerinin gelismesi ile
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birlikte ekonomik krizler diinyay1 ¢ok kisa bir siirede etkisi altina almakta ve isletmeleri
siirekli bir kriz yonetim sistemi kurmaya zorlamaktadir. internet teknolojisi ise pazara
ulagma konusundaki engelleri ortadan kaldirmis ve o sektore faaliyet gésteren diinyadaki
her isletmeyi, isletmenin rakibi haline getirmistir. Kuskusuz bunun sonucunda artan
rekabet, isletmeler fiyat indirimi ve kaliteyi yilikseltme konusunda biiyiik bir baski altina
almistir. Gerek bu 6lgekte rekabete aligkin olmayan ve gerekse isletme 6lgegi bakimidan
yeterli giice sahip olmayan kii¢iik ve orta dlgekli isletmeler, krize kars1 daha kirilgan hale

gelmistir.
2.2.2. Krizin Onceden Tespit Edilmesine Yonelik Faaliyetler

Literatiir boliimiinde de belirtildigi iizere kriz yonetiminin temel unsuru, krizi
onlemekten daha ¢ok kriz sinyallerini en kisa siirede tespit ederek, isletmenin krizi en
hafif diizeyde atlatmasina olanak saglayacak tedbirleri hayata gecirmektir. Bu baglamda,
isletmenin kriz sinyallerini algilamasina olanak saglayacak yap1 ve sistematigi
olusturmasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Tablo.3, arastirmaya katilan isletmelerin ortaya

cikabilecek krizleri dnceden sezmek i¢in gergeklestirdigi faaliyetleri ortaya koymaktadir.

Tablo.3: Krizlerin Onceden Tespit Edilebilmesi i¢in Gergeklestirilen Faaliyetler

ONEMLI ONEMSIizZ

Frekans % Frekans %

Siirekli i¢/dis ¢cevre (piyasa) analizleri yapiyoruz 44 759 14 | 241
Erken Uyari Sistemine sahibiz 1 1.7 57 |98.3

Ust yonetim uzman kisi ve kuruluslara danisir 12 20.7 | 46 79.3

Krizleri 6nceden sezmeye yonelik bir sistem yoktur 11 19 47 81

Kriz yonetimine iliskin literatiirde vurgulandigi gibi; kriz yonetiminde, Kkriz
sinyallerinin dogru bir sekilde ve tam zamaninda alinmasi biiyiik bir onem tagimaktadir.
Ankete katilan isletmelerden sadece bir tanesinin “erken uyari sistemine” sahip oldugu
goriilmektedir. Ancak, “i¢ ve dis Pazar analizi yaptiZin1” belirten isletmelerin 6rneklemin
yaklasik %76’smi1 olusturdugu goéz oniinde bulundurulursa, isletmelerin bilingsizce bile
olsa piyasa analizleri yaparak, kriz sinyallerini zamaninda almak ve gereken tedbirleri
iceren stratejiler gelistirmeye calistiklart soylenebilmektedir. Buradan hareketle

isletmelerin krize kars1 uygulanacak eylem planini, kriz aninda aranmasi gereken kisilerin
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telefon listesini, ¢esitli krizlere yonelik sloganlar1 ve iletisim basamaklarini gosteren bir
"kriz rehberi" olup olmadigi sorulmustur. Tablo.4, kriz rehberine sahip olan ve olmayan

isletme sayilarin1 gostermektedir.

Tablo.4: Kriz Rehberi

Frekans | %
Var 13 22.4
Yok 37 63.8
Bilmiyorum 8 13.8

Isletmelerle yapilan goriismeler sonucunda isletmelerin yaklasik %63'i acil
durumlar karsisinda uygulayacaklar1 bir kriz rehberinin olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmistir.
Ayrica, kriz rehberinin isletmenin genel prosediirii icerinde yer alsa kesinlikle bilmesi
gereken bir unsur oldugu diisiiniildiigiinde “bilmiyorum” cevabi1 veren kisilerinde “hayir
yok” kapsaminda degerlendirilmesi olanakli olabilmektedir. Bunun sonucunda ise ankete
Katilan isletmelerin yaklagik %77’sinin kriz rehberine ve telefon zincirine sahip
olmadiklarin1 gostermektedir. Bu durum kriz aninda erken miidahale sansinin ortadan

kalkmasina ve isletme icerisinde panigin hizla artmasina sebep olabilmektedir.

Isletmenin biiyiikliigii (personel sayis1) ve kriz rehberi arasinda bir iliski olup

olmadig1 ¢apraz tablo analizi ile incelenmigtir. Tablo.5 bu iligkiyi ortaya koymaktadir.

Tablo.5: Isletme Biiyiikliigii-Kriz Rehberi

Calisan Sayisi
10-50 | 51-100 | 101-200 | 200-500 | Toplam
Kriz Var 2 1 3 7 13
Rehberi Yok 8 17 7 5 37
Bilmiyorum 1 3 4 0 8
Toplam 11 21 14 12 58

Tablo.5 'de goriilecegi lizere galigsan sayisi ile igletmenin kriz rehberi arasinda bir
iligki bulunmaktadir. Calisan sayisi arttik¢a, isletmenin de bir kriz rehberine sahip olma

durumu artmaktadir.

67



Bu kapsamda isletmelere ortaya ¢ikmis krizlerin ¢oziimlenmesi veya etkilerinin
en aza indirgenmesi i¢in ya da kriz ortaya ¢gikmadan once krize kars1 dnlem almak iizere
yapilan bir "kriz yonetim plan1" olup olmadigi sorulmustur. Tablo-6, isletmelerin kriz

yonetim plani uygulayip uygulamadigina iliskin bilgileri ortaya koymaktadir.

Tablo.6: Kriz Yonetim Plani

Frekans | %
Var 26 44.8
Yok 27 46.6
Bilmiyorum 5 8.6

Isletmelerin aniden karsilasacaklari kriz aninda krizden kurtulmak ya da etkisini
en aza indirmeye yonelik (yaklasik %46) bir kriz yonetim plan1 bulunmamakta ve ayrica
diger soruda oldugu gibi bu soruda “bilmiyorum” cevabi olumsuz olarak kabul edilirse
bu oran yaklasik ankete katilan islemlerin %55°nin kriz yonetim plant olmadig
goriilmektedir. Buradan hareketle ankete katilan isletmelerin yaridan fazlasinin krizi
onceden saptamaya yonelik bir ¢aligmasinin olmadigini ve bu nedenle “proaktif” bir kriz
stratejisinden ziyade kriz ortaya ciktiktan sonra siireci degerlendirme ve harekete
gecmeye yonelik “reaktif” bir strateji izledikleri sdylenebilmektedir. Bu konuyla ilgili
olarak isletmenin biiyiikligii (personel sayisi) ve kriz yonetim plani arasinda bir iliski

olup olmadig1 Tablo.7 de incelenmistir.

Tablo.7: Isletme Biiyiikliigii-Kriz Y&netim Plani

Calisan Sayisi

10-50 | 51-100 | 101-200 | 200-500 | Toplam
Kriz Var 6 6 5 9 26
Yonetim Yok 4 14 7 2 27
Plam Bilmiyorum 1 1 2 1 5
Toplam 11 21 14 12 58

Tablo.7°de goriilecegi lizere calisan sayisi ile igletmenin kriz yonetim plani

arasinda bir iliski bulunmaktadir. Calisan sayis1 arttikca, isletmenin kriz yonetim plani
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olusturma olasilig1 artmaktadir. Isletme biiyiidiikce, kurumsallasma calismalar1 artmakta
ve bununla birlikte isletmenin tiim alanlarinda olast durumlarda uygulanmasi istenen
politika, prosediir ve yontemler dnceden tespit edilmektedir. Kriz yonetim plani da bu

baglamda olusturulmus 6nemli bir aragtir.

2.2.3. Krizden Kurtulmak icin Alinacak Onlemler

Ankete katilan isletmelerin yaridan fazlasinin kriz ortaya ¢ikmadan, herhangi bir
faaliyet yapmadiklar tespit edildigi i¢in, krizden ¢ikis siirecinde izledikleri politikalarin
ve Onlemlerin tespit edilmesi biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Tablo.8, isletmelerin krizden
¢ikis i¢in Onerilen 6nlemleri ne derece uyguladiklarini ortaya koymaktadir. Bu soru igin,
yoneticiler birden fazla segenek tercih edebildikleri i¢in toplam frekans sayisi ankete

katilan isletme sayisinin tizerindedir.

Tablo.8: Krizden Cikis igin Alinacak Onlemler

ONEMLI ONEMSIZ

Frekans | % Frekans %
Varliklar1 azaltma 6 10.3 52 89.7
Yeni yatirimlara girme 5 8.6 53 91.4
Uriin ve Pazar degistirme 6 10.3 52 89.7
Pazar gelistirme 33 56.9 25 43.1
Yo6netimi degistirme 4 6.9 54 93.1
Baska Sirket satin alma 0 0 58 100
Orgiitsel degisikliklere gitme 4 6.9 54 93.1
[lave borglanma 4 6.9 54 93.1
Maliyeti diisiirme 39 67.2 19 32.8

Isletmeler kriz aninda genellikle maliyeti diisirme yoluna gitmektedirler.
Ozellikle de personelin isten cikarilmasi ve calisan personelin giderlerinde yapilan
azaltmalar ile

kriz donemlerinden kurtulmak amacglanir. Yapilan arastirmanin

sonuglarinda yaklasik %67'lik kisim, isletmelerin krizden kurtulmak adina maliyeti
diisirme yolunu segtiklerini gostermektedir. Ancak uygulama da tercih edilen bu
yontemin, isletmeyi calisamaz hale getirdigi ve Ozellikle isten c¢ikarilan arkadaslari

nedeniyle moral bozuklugu yasayan personelin motivasyonunu ¢ok diisiirerek iiretim
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sistemini kilitledigi goriilmektedir. Bu ise krizin etkilerinin daha yogun bir sekilde
hissedilmesine neden olmaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde diger en yiiksek iki
tercih olan “kendisine fayda ve kar saglayacak pazar degisikligi ile yeni {iriin ve pazar
degisimine gitmek” isletmeler i¢in daha olumlu sonuglar saglayacak alternatifler olarak
degerlendirilmektedir. Bu kapsamda kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmelerin, yeni pazarlara
ulasma ve yeni iiriin gelistirme konusunda devlet tarafindan verilen destek, tesvik ve

egitim olanaklarinin arttirilmasi hayati bir 6nem tasimaktadir.

Maliyet diisiirme stratejisinin basarili oldugu alanlarin basinda, kurmay personel
istihdamindan vazgeg¢me, reklam biitgelerini azaltma ve personel ¢ikarmadan yan
O0demeleri miimkiin oldugunca kisitlamalara gitmek gelmektedir. Bu agidan ankete
katilan isletmelerin, personele sagladiklari yan édemeleri (cep tel, bayram ikramiyesi,

Ozel sag. sigortasi vb.) azaltmaya iliskin uygulamalar1 Tablo.9’te verilmistir.

Tablo.9:Yan Hak Odemeleri

ONEMLI ONEMSIizZ

Frekans % Frekans %

Yan hak 6demesi yapmiyoruz 21 36.2 37 63.8
Ozel Saglik sigortasi poligesi kapsam daraltma/iptal 5 8.6 53 914
Calisanlara tahsis edilen araglar azaltma/iptal 10 17.2 48 82.8

1.7 57 98.3
13.8 50 86.2

Cep telefonlarinin faturalarinin 6denmemesi

Bayram ikramiyesi 6denmemesi

8.6 53 914
12.1 51 87.9
Jestiyon (Tesvik priminin kaldirilmasi) 155 49 84.5
Hicbir kesinti yapilmadi 11 19 47 81

Yakacak yardiminin kaldirilmasi

Erzak yardiminin kaldirilmasi

1
8
Satistan dogan prim 6demelerinin yapilmamasi 5 8.6 53 91.4
5
7
9

Katilimer isletmelerin yaklasik %36's1 yan hak 6demesi yapmamaktadir. Yan hak
O0demesi yapan isletmeler ise kriz aninda ilk olarak “personele tahsis ettikleri arag
sayisinda” azaltma yoluna gitmektedir. Bu stratejiyi ise jestiyon (tesvik primlerinin)

azaltilmasi izlemektedir. Buradan da anlasilacagi {izere isletmeler, tcretin asli
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Ozelliklerinden ziyade makamdan kaynaklanan tesviklerden vazgegme yoluna gitmekte

%19 "u ise kriz aninda yaptiklar1 yan hak 6demesinde kesinti yapmamaktadir.

2.2.4. Krizin Olumlu Etkileri

Kriz yonetimine iliskin son soru ise, krizin isletme tizerinde herhangi bir olumlu
etkisinin olup olmadiginin ortaya konmasidir. Klasik bir ifade haline gelen “kriz Cince’
de hem firsat hem tehlike anlamina gelir” ciimlesi krizin aslinda igletmede bazi yolunda
olmayan faktorlerin ortaya ¢ikmasini saglamasi bakimindan faydali yonleri olabilecegini
de vurgulamaktadir. Kriz ayn1 zamanda rekabete ve krize dayanamayan rakiplerin
piyasadan c¢ekilmesine olanak saglayarak, isletmenin rekabet stratejilerinin
uygulanmasim1  da  kolaylastirabilmektedir. Tablo.10, ankete katilan isletme

yoneticilerinin, krizleri hangi noktalarda bir avantaja gevirebilme olanaklari oldugunu

ortaya koymaktadir.
Tablo.10: Krizin isletmeye Olumlu Etkisi
ONEMLI ONEMSIzZ
Frekans % Frekans %
isletmenin gizli kalmis problemleri ortaya cikar 31 534 27 46.6
Isletmede takim ruhu/yeni yetenekler gelisir 20 | 345 | 38 65.5
Yaraticilik artarak yeni fikirler ortaya ¢ikar 20 345 38 65.5

9 15.5 49 84.5
Personel arasinda yakinlasma olusur 9 15.5 49 84.5
Performans artar 8 138 | 50 | 86.2
9 15.5 49 84.5

Orgiitsel bozukluklar ortaya gikar

Herhangi bir olumlu etki olmaz

Krizlerin isletmeye olumsuz etkileri oldugu gibi olumlu etkileri de vardir.
Katilimer isletmelerin yaklasik %53't krizin, isletmelerin gizli kalmis problemlerini
ortaya ¢ikarttigini diisiinmektedir. Ozellikle krizin neden ortaya ¢iktigina iliskin yapilan
toplantilara, tiim birim yoOneticilerinin katilmasi ve konunun ¢ok detayr bir sekilde
tartisilmasi iletisim aksakliklarindan ve yetersizliklerinden kaynaklanan bilgi eksiklerinin
giderilmesinde ve sorunlarin saptanmasinda biiyiik bir olanak saglamaktadir. Ayrica Tiirk
toplumunun 6zellikle kriz zamaninda “gatisma” ve “rekabet” gibi duygular1 ikinci plana

atarak birlikte ve uyum icerisinde hareket etme 6zelligine sahip oldugu diisiiniiliirse,
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“takim ruhunun” en giiglii ve en etkili sekilde uygulanabildigi donem “kriz” donemleri
olmaktadir. Ankete katilan isletmelerinin yaklasik %35°lik kesimi “kriz ile birlikte
isletmede takim ruhu olustugunu, yeni yeteneklerin kesfedildigini ve yaraticiligin
artmasiyla yeni fikirlerin de ortaya c¢iktigini1” ifade ederek yukaridaki ifadeleri

destekleyecek sonuglar elde ettiklerini ifade etmislerdir.

2.3. KARIiYER YONETIMIi

Aragtirmanin tigiincii kisminda kriz doneminde isletmelerin uyguladiklari insan
kaynaklar1 politikalari, c¢alisanlarina yonelik ne tir kariyer yonetimi faaliyetleri
uyguladiklar1 ve bu kariyer yonetimi faaliyetlerinin personel ve isletme iizerine ne tiir

etkileri oldugu bilgisi elde edilmeye calisilmistir.

2.3.1 insan Kaynaklarmna iliskin Politikalar

Kriz donemleri yapisi geregi 6nceden tahmin edilmesi zor ve dalgali siireclerdir.
Ozellikle emek yogun teknoloji kullanan isletmelerde, insan kaynaklar1 bu siiregten en
cok etkilenen birim olmaktadir. Bu nedenle kriz donemlerinde uygulanmasi gereken ilk
insan kaynaklar1 politikalarinin ortaya konmasi 6nem tasimaktadir. Tablo.11, ankete
katilan isletmelerin kriz donemlerine iliskin insan kaynaklari politikalarinin neler

oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo.11: Kriz Dénemlerine Iliskin Insan Kaynaklar1 Politikalari

ONEMLI ONEMSIZ
Frekans | % Frekans %
Calisan Maliyetlerinde Kisinti 6 10.3 52 89.7
Y 6netime Katilma 4 6.9 54 93.1
Kriz Yonetimi Egitimi 24 41.4 34 58.6
Motivasyon 29 50 29 50
Yeniden Yapilanma 18 31 40 69

Isletmeler kriz dénemlerinden zarar almadan ya da en az zararla ¢ikmanin yolunu
aramaktadirlar. Isletmeler i¢in en 5Snemli unsur insan oldugundan isletmelerin %50'si kriz
donemlerinde ¢alisanlarinin motivasyonunu saglamaya yonelik caligmalar yapmaktadir.

Kriz zamaninda birlik ve beraberlik ruhunun saglanmasinin ve takim ¢alismasinin etkili
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bir sekilde uygulanabilmesi i¢in ¢alisanlarin motivasyonlarinin korunmasi biiyiik bir
Oonem tagimaktadir. Bunu yaklasik %4 1orant ile kriz yonetimine yonelik egitim politikasi
takip etmektedir. Ancak bu egitimler genellikle kriz anindaki duruma iliskin tatbikat

yapilmasi diizeyinde kalmaktadir.

Isletmenin kriz zamanlarinda insan kaynaklarina iliskin gelistirdikleri stratejiler ise

Tablo.12’de verilmistir.

Tablo.12: Kriz Déneminde Insan Kaynaklarina iliskin Stratejiler

ONEMLI ONEMSIZ
Frekans % Frekans %
Isten ¢ikarma 10 17.2 48 82.8
Ucretli izin vermek 6 10.3 52 89.7
Ucretsiz izin vermek 14 24.1 44 75.9
1 yil iicrete zam yapmamak 17 29.3 41 70.7

8.6 53 91.4
3.4 56 96.6
6.9 54 93.1

Egitim Harcamalarinda kesinti 5
2
4
Calisanlara verilen yan haklarda kesinti 8 13.8 50 86.2
2
2
4

Ucret Kesintileri

Calisma giinlerini azaltmak

3.4 56 96.6
3.4 56 96.6
Danigmanlardan yararlanmak 6.9 54 93.1
Hicbiri 16 27.6 42 72.4

Emekli etmek

Yar1 zamanl ¢aligsma sistemi

Ankete katilanlarin yaklasik 9%27°si kriz donemlerinde insan kaynaklar
boyutunda higbir strateji uygulamamaktadir. Bu durum, isletmelerin kriz yonetimine

iliskin 6nceden planli ve hazirlik olma ihtimallerini diisiirmektedir.

Kriz dénemlerinde insan kaynaklarina iligkin uygulanan stratejiler igerisinde en
cok tercih edilen stratejilerden birisi, iicretlere zam yapmama, briit iicreti net iicrete
cevirme yoluyla licretler de kismi azaltma yapma ve bdylece personel maliyetlerini
diizenleme stratejisi gelmektedir. Bu ¢alismaya katilan isletmelerin yaklasik %29’u kriz
donemlerinde calisan iicretlerine 1 yil zam yapmama stratejisini uygulamaktadir. Bu

strateji ile toplam maliyetler icerisinde en yiiksek paya sahip olan licretlerin kontrol
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altinda tutulmasi ve piyasa licret diizeyinde kalmasi saglanmaktadir. Eger isletmenin, stok
olanaklarina iiretimi durdurmasina olanak sagliyorsa iscileri {icretsiz izne gondermekte
tercih edilen bir diger stratejidir. Ankete katilan isletmelerin yaklasik %24’ bu stratejiyi
tercih etmektedir. Ancak bu iki stratejinin maliyetleri arzu edilen diizeye ¢ekmekte
yetersiz kalmasi durumunda yoneticiler personel ¢ikarma stratejisini uygulamaya

gecmektedir

Personel ¢ikarma stratejisi “Geride Kalan Sendromu”na neden olmasi ve isletme
igerisinde biiyiik bir huzursuzluk ve panige yol agmasina ragmen isletmeler, krizin devam
etmesi halinde bu segenegi de uygulamaya koymaya baglamaktadir. Yapisi itibariyle
birgok psikolojik 6geyi icermesi bakimindan, isten ¢ikarmalarda kullanilan stratejiler
biiylik bir 6nem tasimaktadir. Literatiirde konuya iligskin uygulanan en énemli politika
“son giren ilk ¢ikar” prensibidir. Bu prensip geregi, kidemi en diisiik ve ise en son giren
kisilerden baslayarak isten ¢ikarmalar yapilmaktadir. Ayrica, evli ya da cocuklu olanlarin
korunmasi ve tercihen bekarlarin isten c¢ikarilmasi da goriilen bir uygulamadir. Bu
kapsamda ankete katilan isletmelerin personel ¢ikarma siirecinde dikkate aldig1 kriterler

Tablo.13’da verilmistir.

Tablo.13: Personel Cikartmada Uygulanan Kriterler

ONEMLI ONEMSIizZ

Frekans % Frekans %

Performans degerleme sonuclari 18 31 40 69

Emeklilik yasina gelenler ya da askerligini yapmamis 2 3.4 56 96.6

olanlar

Calisanin aldig: ticretin miktar 4 6.9 54 93.1

Calisanin  medeni durumu bakmakla yiikiimli 4 6.9 54 93.1
olduklari

Sorunlu personel 18 31 40 69

Isletmedeki kidem siiresi 1 1.7 57 98.3
Cinsiyete gore 0 0 58 100
Gegici personel olmasi 8 13.8 50 86.2
Personel ¢ikartilmadi 28 48.3 30 51.7
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Katilimer igletmelerin  ¢ogunlugu kriz doneminde (yaklasik %48) personel
cikartma yoluna gitmemistir. Bu donemde personel ¢ikartan isletmeler ise bu islemi
(%31) daha ¢ok performans degerleme sonuglarina ve isletmenin ¢alisma sartlarina uyum
saglayamayan sorunlu personele gore yapmaktadirlar. Performans personelin iizerine
diisen isi hangi diizeyde yaptiginin bir gostergesidir. Yiiksek performans personelin
isinde basarili olmasi ile dogru orantilidir. Performans degerleme calismalar1 bigimsel
olmaktan ziyade istiin astin1 degerlendirdigi geleneksel yontemlerden ibaret olmakla
birlikte performansin kidemden énemli kabul edilmesi dnemli bir gdstergedir. Onceligini
ise yatkin olmayan iyi performans gostermeyen personelden yana kullanmaktadir. Ayni
zamanda ise gelmeyen, siirekli devamsizlik yapan, ise ge¢ gelen, iistleriyle miinakasa
icine giren, calisma ortamindaki huzuru bozan, isine gereken Ozeni gostermeyerek
disiplinsiz davranislarda bulunan sorunlu personel isletmenin verimliligini de olumsuz

yonde etkileyeceginden isten ¢ikislarda oncelikli gosterilmektedir.

Isten cikartmalarin yasanmasiyla geriden kalan calisanlar iizerinde ¢ogunlukla
olumsuz etkiler goriilmektedir. Geride kalan calisanlar islerini kaybetme korkusu ve
belirsizligi yasayabilmektedir. Bu durum personelde strese, gerginlige ve motivasyon
diisiikliigline neden olabilmektedir. Personelin bu tiir sorunlar yasamasinda en temel
neden gecim kaygisi tagimasidir. Tablo.14 isletmelerin isten ¢ikartmalar sonucunda

geride kalan calisanlar1 iizerinde gozlemlenen “geride kalan sendromunu” ortaya

koymaktadir.
Tablo.14: Geride Kalan Sendromu
ONEMLI ONEMSIZ
Frekans % Frekans %
Hayir gozlemlemedim 28 48.3 30 51.7
Isini kaybetme korkusu 21 36.2 37 63.8
Fizyolojik ve psikolojik rahatsizliklar 3 5.2 55 94.8
Adalet duygusunda azalma 7 12.1 51 87.9
Cikarilan arkadaslarina kars1 sugluluk hissi 4 6.9 54 93.1
Gerginlik ve 6fke 3 5.2 55 94.8
Moral bozuklugu ve stres 13 22.4 45 77.6
Sok, geri ¢ekilme ve sessizlik 4 6.9 54 93.1
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Ise Gelmeme 1 1.7 57 98.3

Kriz zamanlarinda isletmelerin personel ¢ikartmasi sonucu isinde kalan
calisanlarda da kendi kariyerlerine yonelik bazi korkular meydana gelmektedir. Katilime1
isletmelerin ¢ogunlugu (yaklasik %48) isine devam eden c¢alisanlarda geride kalan
sendromu gozlemlemediklerini sOylemektedir. Bu oranin “kriz zamaninda personel
cikarmadiklarini” belirten isletme oranmma ¢ok benzer olmasi nedeniyle aralarindaki

iliskiyi gormek i¢in ¢apraz tablo olusturulmustur. Tablo.15 bu durumu géstermektedir.

Tablo.15: Krizde Personel Cikartilmadi-Geride Kalan Sendromu Gozlemlenmedi

Ekonomik kriz nedeni ile

isletmemizden Personel

cikartilmadi

Hayir Evet Toplam

Geride Kalan Evet 23 v 30
Sendromu
gozlemlemedim Hay1r 7 21 28
Toplam 30 28 58

Personel ¢ikartmadigini belirten 21 isletme ayn1 zamanda geride kalan sendromu
da yasamadiklarini belirtmislerdir. Goriildiigii tizere kriz donemlerinde oncelikli strateji
olarak “isc¢i ¢ikartma” segeneginin tercih edilmemesi, personelin moral ve motivasyonun

korunmasi agisindan 6nem tasimaktadir.

Geride kalan sendromu gozlemleyen isletmeler de ise (yaklasik %36) isine devam
eden calisanlarda isini kaybetme korkusu gézlemledikleri bu durumu da (yaklasik %22)
moral bozuklugu ve stres takip etmektedir. Geride kalan sendromunun gézlenmesi
isletmelerin ¢alisanlariyla olan yakin iliskilerine gore belli olmaktadir. Personelin
ozellikle bu siirecte sorunlariyla ilgilenmek ve ¢6ziim yoluna gitmek insan kaynaklari
departmaninin temel gorevlerindendir. Isten ¢ikartmalar sonucunda geride kalan
personelde kendisinin de isten c¢ikarilacagi diisiincesinin olusmasit normaldir. Bunu

takiple personelde stres ve motivasyon diisiikliigii de gozlenmektedir.
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2.3.2. Ucret ve Odemelere iliskin Bulgular

Kriz doneminde personelin ficretlerinin  6denmesi noktasinda sorunlar
yasanmaktadir. Bu siirecte isletmeler ¢oziimii iicretleri ge¢ 6denmekte, {icretlerde
azaltmaya gidilmekte ya da ticrete zam yapilmamaktadir. Tablo.16 kriz dénemlerinde

isletmelerin personellerine 6dedikleri sabit licretlerinde ne gibi diizenlemeler yaptiklarini

gostermektedir.
Tablo.16: Sabit Ucretlerde Diizenleme
ONEMLI ONEMSIiz

Frekans % Frekans %
Ucret birimi yabanci paradan TL’ye ¢evrildi. 0 0 58 100
Ucretlere ciizi miktarda zam yapild. 18 31.0 40 69
Ucretlerde belli oranda azaltmaya gidildi 2 3.4 56 | 96.6
Ucretler daha sonra 6denmek tizere donduruldu 3 5.2 55 94.8

Ucretler 6dendi fakat kriz siiresince zam yapilmadi 26 44.8 32 55.2

Calisanlara ticretleri karsilig1 sirket hissesi verildi ve 1 1.7 57 98.3
kar/zarar ortakligina gidildi

Krizden dolay1 herhangi bir {icret politikasi 11 19 47 81
uygulanmamistir

Kriz donemlerinde yiiksek oran da isletmeler (yaklasik %44) personellerin
ticretlerini 6demede sorun ¢ikartmadiklarini, licretlerini 6dediklerini ancak bu siiregte
licretlere zam yapilmadigim sdylemektedir. Ucretlere zam yapan isletmeler ise (%31) bu

orani clizi miktarda arttirdiklarini belirtmistir.

2.3.3. insan Kaynagina iliskin Destek Faaliyetleri

Kriz hem isletme icin hem de personel igin stresli ve zor bir siirectir. Insan
kaynaklart biriminin temel gorevlerinden biri de personelin bu siiregteki
olumsuzluklardan etkilenmemesi ya da daha az etkilenmesi adina personeli destekleyici
uygulamalar saglamaktir. Tablo.17 de insan kaynaklar1 biriminin kriz dénemlerinde

personele hangi alanlarda destek verdigini ortaya koymaktadir.
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Tablo.17: Insan Kaynaklar: Biriminin Personele Sagladig1 Destek

ONEMLI ONEMSIZ

Frekans % Frekans %
Stres yonetim programlar1 uygulamak 5 8.6 53 91.4
Bireysel ilgi ve destek 11 19 47 81
Orgiitsel adalet saglamak 0 0 58 100
Motivasyon arttirma calismalari yapmak 26 44.8 32 55.2
Egitim firsatlarini arttirmak 3 5.2 55 94.8
Isletmeye olan giiveni tekrar yaratmak 18 31 40 69
Personel giiclendirme ¢alismalar1 yapmak 1 1.7 57 98.3
Degisimler hakkinda bilgilendirmek 10 17.2 48 32.8
Calisma yapilmadi 15 25.9 43 74.1

Kriz hem isletmeyi hem de ¢alisan personelini etkisi altina almaktadir. Bu durum
sadece isletme sahipleri acisindan degil ¢alisan personel agisindan da birlikte hareket
edildigi taktirde asilacak bir siiregtir. Ancak ankete katilan igletmelerin yaklasik 9%26’s1
herhangi bir ¢caligma yapilmadigini belirtmistir. Ankete katilan isletmelerin %4’ niin bu
konuya duyarsiz olmasi, bu isletmelerde insan kaynaginin 6nemine iliskin bilincinin
heniiz yerlesmedigini gostermektedir. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin krizden ¢ikma
stirecinin yeterince etkili yonetememelerinde bu biling eksikliginin de biiyiik bir etkisi
bulunmaktadir. Personele yonelik ¢alismalar yapan isletmeler ise kriz doneminde
isletmeler bu siiregten personellerinin de destegini alarak kurtulmak adina daha cok
personelin (yaklasik %44) motivasyonunu arttirmaya yonelik ¢aligmalar yapmaktadir.
Ayni sekilde (%31) bu siirecte isletmeye yonelik bir gliven sorunu ortaya ¢ikmamasi
adina personelin kazanilmasi i¢in isletmeye olan giiveni tekrar yaratma calismalar

yapilmaktadir.

2.3.4. Organizasyon Yapisinda Diizenlemeye iliskin Bulgular

Kiiresellesme, artan rekabet, teknolojik gelismeler sonucunda isletmenin yagsamini
siirdiirebilmesi ve sektoriinde tutunabilmesi icin isletmeler bilindik bir yontem olarak

kiiglilme yoluna gitmektedir. Bu siiregte isletmenin basarili olmayan bazi boliim ya da
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birimlerini de kapatabilmektedir. Tablo.18 kriz nedeniyle kiigiilme yolumu secen

isletmelerin kiiglilmeye yonelik ne tlir uygulamalar yaptiklarin1 géstermektedir.

Tablo.18: Kriz Déneminde Kiigiilmeye Yonelik Uygulamalar

ONEMLI ONEMSIZ

Frekans | % | Frekans | %
Hayir, bir degisiklik yapilmadi. 42 72.4 16 | 27.6
Bazi yonetim kademeleri kaldirildi. 5 8.6 53 | 914
Kismi reorganizasyon yapildi, bazi1 pozisyon veya 7 12.1 51 | 879
birimler kapatildi.
Organizasyon  yapist  kokli  sekilde  yeniden 1 1.7 57 198.3
yapilandirildi
Is tanimlar ve siiregleri yeniden tasarimlanarak, daha 5 8.6 53 | 814
basit ve yalin hale getirildi

Katilimer igletmelerin  biiyiikk c¢ogunlugu (yaklasik %72) kriz doneminde

kiiciilmeye yonelik bir uygulama yapmamaktadir. Kiiclilmeyi secen isletmeler ise

(yaklasik %12) kismi reorganizasyon yontemi ile bazi pozisyon ya da birimlerin

kapatilmas1 yolunu segmektedir.

2.3.5. Kariyer Planlama Cahsmalari

Kariyer planlama yetenekli personelin ise alinmasinda, mevcut personelin ige olan

bagliligin1 arttirmasinda, motivasyon, kisisel gelisim ve terfilerde etkili olmasiyla Kriz

aninda ya da sonrasinda isletmeye yardimci olmaktadir. Tablo.19 isletmelerin ne tiir

kariyer planlama caligmalar1 yaptiklarini ortaya koymaktadir.

Tablo.19: Kariyer Planlama Calismalar1

ONEMLI ONEMSIZ
Frekans % | Frekans | %
Calisanlarin giiclii ve zayif yonleri belirlenir. 22 37.9 36 62.1
Kariyer hedefleri belirlenir. 5 8.6 53 91.4
Mevcut ve olas1 kariyer yollar1 belirlenir. 5 8.6 53 91.4
Kariyer planlar1 hazirlanir. 6 10.3 52 89.7
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Egitim ve gelistirme programlar1 hazirlanir ve 26 44.8 32 55.2

uygulanir.

Calisanlarin ihtiyaclar: ile isletmenin ihtiyaglar: 21 36.2 37 63.8

belirlenerek uyumlastirilir.

Diizenli olarak gelecekte ihtiya¢ duyulacak personelin 9 155 49 84.5

niteligi ve niceligi belirlenir.

Kariyer danismanligi, yonlendirme hizmeti verilir. 5 8.6 53 914

Isletmeler kariyer planlamasi ile ilgili olarak éncelikle (yaklasik %44) isletmeye
nitelikli personel kazandirmak adina personelin gelisimini saglamak icin egitim ve
gelistirme programlar1 hazirlamakta ve bunlar1 personeller iizerinde uygulamaktadir.
Kariyer planlama ile (yaklasik %37) calisan personelin giicli ve zayif yonlerini
belirlemekte ve (yaklasik %36) personelin ihtiyaglar1 ile isletmenin ihtiyaglarin

belirlenerek uyumlu hale getirilmektedir.

2.3.6. Kariyer Faaliyetlerine iliskin insan Kaynaklar1 Politikalar

Isinde basarili birgok personel alaninda ilerlemek kariyerini gelistirmek
istemektedir. Personelin iginde ilerleyebilmesi isletmenin ona sagladigi egitim ve
gelistirme programlarina uyumuna baghdir. Kisinin kendisini yetistirme potansiyeline
baglt olarak kisinin isindeki performansina da artmaktadir. Performans bir personelin
isinde ne kadar iyi ya da ne kadar kétii oldugunu gosteren bir degerlendirmedir. Isini iyi
yapan, isinde iyi performans gosteren personeller kariyerlerinde adim adim
ilerleyebilmektedir. Tablo.20 isletmelerin kariyer faaliyetlerini hangi insan kaynaklari

fonksiyonlar ile baglantili olarak yiiriittiiklerini gostermektedir.

Tablo.20: Kariyer Faaliyetleriyle Baglantili Insan Kaynaklar Politikalar:

ONEMLI ONEMSIizZ
Frekans % Frekans %
Performans degerleme 46 79.3 12 20.7
Ise alim 14 24.1 44 75.9
Ucretlendirme 13 22.4 45 77.6
Egitim ve gelistirme 32 55.2 26 44.8
IK planlamasi 12 20.7 46 79.3
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Katilime1 isletmeler kariyer faaliyetlerini yiiksek oranda (yaklagik %79)
performans degerlemesi ve (yaklasik %55) egitim ve gelistirme fonksiyonlar1 ile
baglantili olarak yiiriitmektedir. Performans degerleme sonuglari; yiikseltme ve terfi
kararlarinda oldugu kadar egitim ve gelistirme kararlarinin en Onemli girdisini
olusturmaktadir. Performansi yiiksek olan personel, ileride getirilecegi gorevlere
hazirlanmas1 amaciyla gelistirme programlarina alinirken, performans degerleme
sonucunda isinde yetersiz bulunan personel eksikliklerinin giderilmesi amaciyla egitim
programlarina alinabilmektedir. Gelistirme programlari, bireyin gelecekteki getirilmesi
diisiiniilen pozisyonun gerektirdigi is ve gorevlerin iistesinden gelebilmesinde biiylik bir
Oonem tagimaktadir. Katilimci isletmeler, personelin kariyerine yonelik saglam temelleri
atabilmesi igin bireyin kendisini gelistirmesine yonelik egitim ve gelistirme faaliyetlerine

onem verdigi ifade edilebilmektedir.

2.3.7. Kariyer Gelistirme Yontemleri Ve Karsilasilan Sorunlar

Kariyer gelistirme, bireyin hem kisisel gelisimini hem de is yasaminda yeterli
donanimi elde etmesini saglayacak bir siiregtir. Kariyer gelistirme siirecinde personele en
biiyiik destek personeli oldugu isletme tarafindan saglanmaktadir. Isletmenin personele
sagladigi kariyer gelistirme yontemleri ile personel bu gelisimini daha hizli
gerceklestirmektedir. Tablo.21 katilimer isletmelerin ¢alisanlarina ne tiir kariyer

gelistirme firsatlar1 sundugunu ortaya koymaya yonelik olarak diizenlenmistir.

Tablo.21: Kariyer Gelistirme Yontemleri

ONEMLI ONEMSIZ
Frekans | % | Frekans | %
Kariyer Yonlendirme Merkezleri 1 1.7 57 98.3
Kariyer Danigmanlig1 (Mentorluk) 2 3.4 56 96.6
Kariyer Atolyeleri (Workshops) 3 5.2 55 94.8
Egitim ve Gelistirme Programlar 30 51.7 28 48.3
Is Rotasyonu 15 25.9 43 74.1
Is Zenginlestirme 3 5.2 55 94.8
Kariyer Planlama Gruplar1 1 1.7 57 98.3
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Kogluk 2 34 56 96.6
Kariyer Planlama Testleri 5 8.6 53 91.4
Kariyer Fuarlar1 0 0 58 100
Kariyer Rehberleri 4 6.9 54 93.1
Higbiri 13 22.4 45 77.6

Kariyer yoOntemleri arasinda herhangi bir yontem uyguladigini belirten
isletmelerin yaklasik %52’si egitim ve gelistirme programlarini kullanmaktadir. Ikinci
olarak ise (yaklasik %25) is rotasyonu ile birden fazla iste gorevlendirilme Onem
tasimaktadir. Isletmeler sagladiklar1 egitim olanaklari ile personellerin gelisimine dnem
vermektedir. Bu egitimler isletmelere is rotasyonunda yardimci olmakta ve farkli
boliimlerde de calistirilabilecek personeller yetistirmektedir. Bu durum personelin
tizerindeki is yiikiinii arttirsa da farkli bir boliimde farkli bir is tecriibesi sundugu i¢in de

personele avantaj saglamaktadir.

Katilimc1 isletmelerin yaklasik %22°si hi¢ bir kariyer gelistirme yontemini
kullanmadiklarint belirtmistir. Tablo incelendiginde isletmelerin, heniiz cagdas insan
kaynaklar1 yontemleri olan kogluk, kariyer danigmanligi, kariyer merkezleri gibi
uygulamalardan heniiz haberdar olmadig1 goriilmektedir. Bu baglamda, arzulanan sanayi-
tiniversite isbirligi kapsaminda olusturulacak projelerle isletmelere bu alanda yol
gosterecek ve bilgi verecek damigmanlik hizmetlerinin saglanmasi1 biiylik 6nem
tasimaktadir. 1kili isbirlikleri ile {iniversitede egitim veren hocalarn piyasa ve
uygulamaya iligkin siireclerle baglantilarinin kurulmasi, iki taraf i¢in “kazan-kazan”

stratejisinin saglanmasinda biiyiik bir imkan sunacaktir.

Calisan sayisi arttikca, isletmeler personelini elinde tutmak i¢in kariyer olanaklar
sunmak zorunda kalmaktadir. Herhangi bir kariyer yontemi kullanmadiklarini s6yleyen
isletmeler ve personel sayisi arasindaki iliski incelenmis ve sonuglart Tablo’22 de

verilmistir.

Tablo.22: Kariyer Gelistirme Yontemleri - Calisan Sayisi

Calisan Sayis1
10-50 |51-100 | 101-200 | 200-500 | Toplam
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Kariyer Var 9 14 11 11 45
Gelistirme |Yok

Yontemleri

Toplam 11 21 14 12 58

Tablodan da anlasilacagi lizere, personel sayis1 200-500 arasinda olan isletmelerin
sadece bir tanesinde (bu grupta yer alan isletmelerin %8’1) kariyer gelistirme programi
uygulanmamaktadir. Buradan da anlasilacagi iizere, personel sayisi arttikga kariyer

gelistirme programlarina verilen dnem artmaktadir.

Isletme tarafindan cikarilan ya da kendi istegi ile ¢ikan personellerin yerine

olusacak bos kadrolar isletmeler tarafindan Tablo.23 deki gibi doldurulmaktadir.

Tablo.23: Bos Kadrolar

ONEMLI ONEMSIZ

Frekans % Frekans %
Orgiit icinden terfi 23 39.7 | 35 | 603
Universiteler (Kariyer giinleri) 3 5.2 55 94.8
Sirketlerin kendi internet siteleri 11 19 47 81
Danismanlik sirketleri 8 13.8 50 86.2
Meslek kuruluslar 15 25.9 43 74.1
Kariyer siteleri 15 25.9 43 74.1
Calisanlarin tavsiyeleri 23 39.7 35 60.3
Gazete ilanlar 19 328 | 39 | 67.2

Isletmeler isten ¢ikartmalar ya da isten ¢ikislar sonucunda bos kalan kadrolar:
daha ¢ok giiveni 6n planda tutarak (yaklasik %39) orgiit i¢inden terfi ve ¢alisanlarin
tavsiyeleri ilizerine tamamlamaktadir. Bos kadrolarin isletme igerisinden terfi ve nakil
yontemleri ile doldurulmasi, 6zellikle kariyer yapmayr dnemseyen kisilerin isletmeye
cekilmesi bakimindan 6nem tasimaktadir. Bunu (yaklasik %32) gazete ilanlari, (yaklasik
%25) meslek kuruluslar1 ve Kariyer siteleri takip etmektedir. Orgiit icinden terfi ile
personel eski isinin aksine daha fazla sorumluluk alacagi yeni goérevine uygun

davranislarda ve isine adaptasyon sorunu yasayabilmektedir. isletmeler igin giiven en &n
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planda gelmektedir. Yeni bir personel alinirken mevcut personellerinin tavsiyelerine gore

yeni kadrolarini sekillendirmektedir.

Calisan personel ¢alisma hayat1 boyunca bir¢ok kariyer sorunu ile kars1 karsiya
kalmaktadir. Bu sorunlar ¢ogu personelin isinden ayrilmasina, bazilarinin da c¢alisma
hayatinda zorluklarla miicadele ederek is yasamini glicliikkle siirdiirmesine neden
olabiliyor. Kadin galisanlarin evlenmesi, ¢ocuk sahibi olmasi gibi 6zel hayatindaki
sorumluluklarinin da artmasi is hayatindaki sorumluluklari ile kadin ¢alisanlarin yiikiinti

daha da artirmaktadir.

Tablo.24: Kariyer Sorunlari

ONEMLI ONEMSIZ
Frekans % Frekans | %
Isten ¢ikartilmak 14 | 241 | 44 | 759
Gozden diisme 19 32.8 39 67.2
Beceri eksikligi 31 53.4 27 46.6
Cift kariyerli esler 1 1.7 57 98.3
Tiikenmislik 11 19 47 81
Cam tavan 2 3.4 56 96.6
Cinsel ayirimcilik 1 1.7 57 98.3
Ay 15181 4 6.9 54 93.1

Katilimci isletmelerde calisanlarin karsilastigi sorunlar (yaklasik %53), beceri
eksikligi (yaklasik %32) gozden diisme korkusu ve (yaklasik %24) isten g¢ikartilma
korkudur. Ozellikle emeklilik yas1 gelen personelin is temposuna ayak uydurmada giigliik
cekmeleri, eski dinamizmlerini kaybetmeleri sonucunda gozden diisme sorunu ile
karsilagmaktadirlar. Personelin yetersiz mesleki bilgiye sahip olmasi, yaptigi iste yetersiz
kalmas1 beceri eksikligine neden olmaktadir. Personelin ¢aligma hayatin1 olumsuz

etkileyen bu sorunlar personelde isini kaybetme korkusu yaratmaktadir.

2.3.8. Uygulanan Insan Kaynaklar1 Politikalarmmn Kriz Doéneminde

Isletmeye Etkisi

Tablo.25, isletmelerin uyguladiklar insan kaynaklari politikalarinin, isletmenin

krizden ¢ikmasi noktasinda ne kadar etkili oldugunu gostermektedir.
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Tablo.25: Insan Kaynaklar1 Politikalarinin, Krizden Cikma Noktasindaki

Basarisi
Frekans | %
Beklenildiginden ¢ok basarili oldu 5 8.6
Beklenilen kadar basarih 40 69
Beklenenden az basarili oldu 5 8.6
Hig basarili olmadi 6 10.3
Isletmeye zarar verdi 2 3.4

Kriz siirecinde isletmelerin %69 'u uyguladigi insan kaynaklar1 politikalar

sayesinde krizden kurtulma noktasinda bekledikleri kadar basarili olmustur.
SONUC VE ONERI

Isletmelerde meydana gelen herhangi bir kriz sonucu “isten ¢ikartma” stratejisi
akla gelen ilk ¢oziim yoludur. Isletmeler, bu yéntemi secerken personel maliyetlerinden
tasarruf saglayabileceklerini ve bu sekilde krizi daha kolaylikla atlatabilecekleri
diisincesiyle hareket etmektedir. Corum il merkezinde yapilan, isletme yoneticilerinin
katilimiyla gergeklestirilen bu aragtirma ile isletmelerin kriz dénemlerinde personelin
kariyer yonetimi ve gelisimine iliskin uyguladiklari stratejileri ortaya koymak

amaglanmaktadir.

Isletmeler daha ¢ok ekonomik faktdrler (%65), rakip firmalar ve artan rekabetten
(%36) kaynakli krizler yasamaktadir. Bu kriz siirecini dnceden sezebilmek ve gerekli
tedbirleri alabilmek amaciyla siirekli olarak i¢ ve dis ¢evre analizi (%76) yapmalarina
ragmen arastirmaya katilan isletmelerin krize kars1 uygulayabilecekleri bir kriz rehberi
(%64) ve kriz yonetim plani (%47) bulunmamaktadir. Bu da isletmelerin olay olmadan
once olasiliklar diisiinmeyerek planli hareket etmedigini, olay olduktan sonra eyleme
gectikleri gostermektedir. Bu durum Kkriz siirecinin daha uzun siirmesine neden
olabilmektedir. Isletmeler olusabilecek yeni bir krize karsi aninda miidahale edebilmeleri
icin bir kriz rehberi olusturmali ve ayni sekilde kriz ile basa ¢ikabilmeleri agisindan
hazirda bir kriz yonetim plani bulundurmalidir. Kriz dénemlerinden ¢ikis yolu olarak
maliyetten tasarruf ederek kar marjlarimi arttirmayr amaglayan isletmeler maliyeti

diistirme (%67) stratejisi uygulamakta, ancak maliyeti diisiirme stratejisi isletmeyi
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calisamaz hale getirebilmekte ve isten ¢ikartmalar sonucu geride kalan personelde moral
bozuklugu gozlemlenebilmektedir. Ayni zamanda isletmeler, olumlu sonuglar
alabilecekleri, alternatif ¢dziim olarak da kar saglayacak yeni pazarlar gelistirmekte

(%57), yeni tirlin ve pazar arayisina girmektedir (%10).

Literatiirde oncelikli olarak is¢i ¢ikartma stratejisi uygulanmaktadir. Ancak
arastirma yaptigimiz Corum ilinde isten ¢ikartma stratejisi yaklasik %48 oraninda en son
¢oziim olarak uygulanmaktadir. Hem arastirma yapilan ilin kiigiik olmasi hem de
isletmelerin kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler olmasindan dolayi kiiltiirel ve insani degerler
agir basmaktadir. Kriz donemlerinde is¢i ¢ikartma stratejisi uygulamayan isletmeler,
icretlere zam yapmama, iicretler de kismi azaltma yapma ve bdylece personel
maliyetlerini diizenleme stratejisi uygulamaktadir. Katilimci isletmeler de personelin
ticretlerine bir yi1l zam yapmamakta (%29) ve isletmenin stok olanaklar1 tretimi
durdurmasina olanak sagliyorsa is¢ilerin bir kismina ya da tamamina ticretsiz izin
stratejisi (%24) uygulamaktadir. Isletmeler iicret politikasi olarak personel iicretlerini
6demekte ancak ticretlerine zam yapmamaktadir (%45). Bazi isletmeler ise ticretlere ciizi

miktarda zam (%31) yapmayi tercih etmektedir.

Isletmeler kariyer faaliyetlerini performans degerlendirme (%79), egitim ve
gelistirme (%55) gibi insan kaynaklari politikalari ile birlikte yiiriitmektedir. Maliyeti
diisiirme stratejine ilk olarak insan kaynagindan baslayan isletmeler ise performans
degerleme sonuglarina (%31) ve sorunlu personel (%31) kriterine gore tercih etmektedir.
Isten cikartmalar sonucunda isletmeler bos kalan kadrolari &rgiit iginden terfi (%40),
calisan tavsiyeleri (%40), gazete ilanlar1 (%33), meslek kuruluslar1 (%26) ve kariyer
sitelerinden (%26) temin etmektedir. Ozellikle kiiciik sehirlerde ve kiigiik isletmelerde
tavsiye lizerine ve giliven On planda tutularak personel se¢imi yapilmaktadir. Kriz
stirecinde isten ¢ikartmalarin yaganmasiyla igsine devam eden personelde geride kalan
sendromu gozlemleyen isletmeler ¢alisan personel de isini kaybetme korkusu (%36) ,
stres ve moral bozuklugu (%22) ile karsilasmaktadir. Isci ¢ikartma stratejisi uygulamayan

isletmelerde geride kalan sendromu gézlenmemektedir (%48).

Kriz donemlerinden personel ¢ikartmak yerine maliyeti diisiirme stratejisi olarak
personele sunulan yan hak 6demelerinde kesintiye gitmek tercih edilmektedir. Katilimct

isletmelerin gogunlugu personele herhangi bir yan hak édemesi yapmamaktadir (%36).

86



Yan hak Odemesi yapan isletmeler ise bu donemde hi¢ bir yan hak kesintisi
uygulamamaktadir (%19). Yan hak kesintisi yapan isletmeler ilk tercihlerini personele
tahsis edilen ara¢ sayisimi azaltmakta (%17) ve tesvik primlerinden vazgegme (%15)
yoniinde kullanmaktadir. Kriz birgok yeni uygulama gerektiren zorlu bir siireg
oldugundan daha ¢ok olumsuz etkilerinin yan1 sira isletmenin gizli kalmig problemlerini
ortaya ¢ikmasina (%53), yaraticiligin artmasi ile yeni fikirlerin dogmasina (%35), isletme
igerisinde takim ruhunun olusmasina ve yeni yeteneklerin gelismesine (%35) de firsat

yaratmaktadir.

Isletmeler kriz donemlerinde personelin motivasyonu artirmaya yonelik
caligmalar (%50) yapmakta ve kriz yonetim egitimi (%41) ile kriz dogmadan 6nce gerekli
Onlemlerin alinmasina yardimci olmaktadir. Kriz yonetimi egitimi, isletmelerin krizi
Oonceden sezmelerini saglayacak ve krizi firsata g¢evirmelerinde yardimci olacaktir.
Isletmeler is rotasyonu (%26), egitim ve gelistirme faaliyetleri (%52) gibi Kkariyer
gelistirme yontemlerinden yararlanmaktadir. Kariyer gelistirme yontemlerinden herhangi
birini uygulamayan isletmelerin dogru isi dogru zamanda yapacak yeterli nitelige sahip
personele ulasmasinda, 6zellikle rakip firmalar ve artan rekabetten kaynakli kriz yasayan
isletmelerin rekabet edebilirlik seviyesinin artmasma yardimci olmasi agisindan bu
yontemleri uygulamalar1 isletmeye fayda saglayacaktir. Isletmeler Kariyer planlama
faaliyetlerini ise egitim ve gelistirme programlart (%45), personelin giiclii ve zayif
yonlerinin belirlenmesi (%38), personellerin ihtiyaglar1 ile isletmenin ihtiyaglart
belirlenerek uyumlu hale getirilme ¢alismalar1 (%36) ile yapmaktadir. Bu ¢alismalara
uyum saglayamayan personeller beceri eksikligi (%53), gozden diisme (%33) ve isten
cikartilma (%24) gibi kariyer sorunlar ile karsilasmaktadir. Insan kaynaklari biriminin
kriz doneminde personelin motivasyonunu artirma g¢aligmalari yapmasi (%45) ve
isletmeye olan giivenin tekrar yaratilmaya caligilmasi1 (%31) gibi personele sagladiklari
destekler ile kriz donemini atlatmay1 amaglamaktadir. Personele yonelik hicbir destek
calismasi yapmayan (%26) isletmelerin bu konuya duyarsiz olmasi, bu isletmelerde insan
kaynagmin Onemine iligkin bilincin heniiz yerlesmedigini gostermektedir. Ancak
personel sayisi arttik¢a isletmelerde kariyer gelistirme programlarina verilen énem de

artmaktadir.

Isletmeler kriz dénemlerinde organizasyon yapisinda degisiklik yapmamayt tercih

etmiglerdir (%72). Kiigiilme yoluna giden isletmelerde ise kismi reorganizasyon
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yapilmakta, bazi pozisyonlar veya birimler kapatilmaktadir (%12). Isgiiciinde ve

harcamalarda gidilen bu kisitlamalar ile isletmenin mali durumu diizeltilmeye

calisilmaktadir. Isletmelerin uyguladiklar1 bu insan kaynaklari politikalari ile isletmeler

kriz siirecinden kurtulmada beklenilen kadar basarili (%69) oldugunu ifade etmektedir.

Kriz yonetimi agisindan igletmelerin basarisini arttirmak i¢in uygulanmasi yararlt

olabilecek hususlar asagida 6zetlenmistir:

Isletmelerin ortaya ¢ikabilecek krizleri onceden sezebilmeleri igin stratejik
analizlerden; dis ¢cevre analizi, i¢ ¢evre analizi ve swot analizi yapmalar1 isletmelerin
karsilasacaklar1 firsat ve tehlikelerin 6nceden tahmin edilmesinde yardimci olacaktir.
Stres yonetimi ile kriz donemlerini iyi kontrol edebilecek, krizi firsata gevirebilecek
yetenegi ve birikimi bulunan ydneticilere sahip olmak gerekir.

Krize neden olan unsurlardan biri olan orgiit yapisinin katilagmasi ve esnekliginin
kaybedilmesi ise engellenmesi gereken bir diger hususu olusturmaktadir.
Yoneticilerin, isletmenin biiyiimesi ve faaliyetlerinin karmasiklasmasi ile birlikte
orgiit yapisinin yeniden diizenlenmesine, i ve gorev dagilimlarinin rasyonel
kurallara gore yapilmasina ve is tanimlarinin gilincellenmesine dnem vermeleri,
krizin sinyallerinin dnceden alinabilmesi ve acil tedbirlerin devreye sokulabilmesi
acisindan biiyiik onem tasimaktadir.

Isletmelerin krize karsi uygulayacaklari eylem plani, aranmasi gerekenler listesi,
krizlere yonelik sloganlar ve iletisim basamaklarinin bulundugu bir "kriz rehberi"
bulundurmalari, olusabilecek karisiklik ve panik halini onleyecektir.

Isletmelerde ortaya cikan krizlerin ¢oziimlenmesi ve etkisinin en aza indirilmesi i¢in
kriz ortaya ¢ikmadan once hazirlanan "kriz yonetim plan1" isletmeyi krize kars1 nasil
hareket edecegi konusunda yonlendirecektir.

Isletmelerin ¢aliganlarma sunacaklar1 egitim ve gelistirme faaliyetleri, hem
isletmenin hem de personelin, siirekli gelisen teknolojiye uyum saglamalarinda
yardimei olacaktir.

Kariyer faaliyetlerini performans degerleme uygulamalarina gore yliriiten igletmeler,
bu degerlendirmeler sonucunda personelin giiclii ve zayif yonlerini de ortaya
cikarabilmektedir. Personelin zayif yonlerinin belirlenmesi ile zayif yonlerinin
gelisimini saglayacak firsatlar sunmalar1 personelin gelisimini olumlu yo6nde

etkileyecektir.
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Isletmeler rakip firmalar ve artan rekabetten kaynakli kriz yasamalari durumunda
kariyer gelistirme yontemlerini kullanmalar1 ile birlikte nitelikli personel ve iiriin
kalitesinin artmasiyla rekabet edebilirlik seviyeleri de artacaktir.

Isletmelerin kariyer gelistirme ydntemlerinden, kogluk ve mentorluk uygulamalarini
kullanmalari, isletmelere yol gdsterici, destek saglayici ve insan potansiyelini artirici
etki saglayacaktir.

Isletmeler kriz nedeniyle is¢i ¢ikartma stratejisini, daha ¢ok performans degerleme
sonuglaria gore yapmasi, isinde basarili olan personelin ise devam etmesi isletmenin
de verimliligini olumlu yonde etkileyecektir.

Isten ¢ikartmalar sonucun da isine devam eden personelde gozlemlenen "geride kalan
sendromu" ile isletmeye olan giiven azalmaktadir. Bu giivenin tekrardan saglanmasi
icin isletmeler, personelin motivasyonunu artirmaya yonelik ¢alismalar yapmalari

gerekmektedir.
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EKLER
Ek 1: Anket Formu

Sayin Katilimci;
Bu anket Hitit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii tarafindan Isletme Anabilim Dalina
bagl Yiiksek Lisans Tezinden kullanilmak iizere hazirlanmistir. GOstereceginiz ilgi ve
isbirligi i¢in tesekkiir ederiz.
[lknur CEBECI
Hitit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme A.B.D. Yiiksek Lisans Ogrencisi
1. Egitim durumunuz: ) )
A) Ilkogretim  B) Lise  C) On Lisans D) Universite E) Yiiksek Lisans E) Doktora

2. Yasiiz:
A) 25-35 B) 36-45 C) 46-55 D) 56 ve tistii

3.Cinsiyetiniz
A) Kadin B) Erkek

4.Calisma hayatinda kac¢incl yihimizdasiniz (deneyim siireniz)?

A) 0-3 B) 4-6 C) 7-10 D) 11-20 E) 21 ve iistii

5.Su anda calismakta oldugunuz isletme hangi sektorde faaliyet gostermektedir?
A) Basin ve Matbaacilik G)Dokuma ve Hazir Giyim

B) Ingaat H) Maden ve Metal

C) Otomotiv I)Enerji

D) Kagit, Boya, Kimya J) Bilisim

E) Elektronik Arag ve Geregler K) Konaklama
F) Savunma Sanayi

6.Su anda cahstiginiz isletmede kac¢ personel ¢cahismaktadir?
A) 0-9 B) 10-50 C) 51-100 D) 101-200 E) 200-500

7 Isletmenizin kriz dénemini yasamasinda hangi faktorler etkili olmustur? (Her
soruda birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz)

A) Ekonomik faktorler F) Dogal felaketler
B) Uluslar aras1 ¢evre kosullari G) Orgiit yapisi ile ilgili 6zellikler
C) Rakip firmalar ve artan rekabet H) Isletme ydnetimiyle ilgili sorunlar
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D) Uretim/hatali {iriin 1) Hukuki, politik ve sosyo-kiiltiirel
E)Teknolojik faktorler J) Kaynak saglamada karsilagilan sorunlar

8.Isletmenizde ortaya cikabilecek krizleri énceden sezmek icin gerceklestirilen
faaliyetler nelerdir?

A) Siirekli i¢ ve dis ¢evre (piyasa) analizleri yapiyoruz

B)Erken Uyari Sistemine sahibiz

C) Ust yonetim uzman kisi ve kuruluslara damsir

D) Krizleri 6nceden sezmeye yonelik bir sistem yoktur

9.Isletmenizde krize karsi uygulanacak eylem planini, kriz aninda aranmasi gereken

kisilerin telefon listesini, cesitli krizlere yonelik sloganlar1 ve iletisim
basamaklarim gosteren bir “kriz rehberi” var midir?
A) Var B) Yok C) Bilmiyorum

10.Isletmenizde ortaya ¢ikmus olan Krizlerin ¢6ziimlenmesi veya etkilerinin en aza
indirgenmesi icin ya da kriz ortaya ¢cikmadan once krize kars1 6nlem almak iizere
yapilan bir “kriz yonetim plan1” var mm?

A) Var B) Yok C) Bilmiyorum
11.Krizden ¢ikis i¢in hangi 6nlemleri aldiniz?

A) Varliklar1 azaltma G) Orgiitsel degisikliklere gitme
B) Yeni yatirimlara girme H) Ilave bor¢lanma

C) Uriin ve Pazar degistirme F) Baska Sirket satin alma

D) Pazar gelistirme I) Maliyeti diisiirme

E) Yonetimi degistirme

12. isletme calisanimza yan hak (cep telefonu, bayram ikramiyesi, 6zel saghk
sigortasi v.b.) 6demesi yapiyor musunuz? Kriz doneminde kesintiye gittiginiz yan
haklar nedir?

A) Yan hak 6demesi yapmiyoruz

B) Ozel Saglik sigortas policesinde kapsam daraltma ya da iptal

C) Calisanlara tahsis edilen araglarin sayisinda azaltma ya da iptal

D) Calisanlara verilen cep telefonlariin faturalarinin 6denmemesi

E) Bayram ikramiyesi 6denmemesi

F) Satistan dogan prim 6demelerinin yapilmamasi

G) Yakacak yardiminin kaldirilmasi

H) Erzak yardiminin kaldirilmasi

I) Jestiyon (Tesvik priminin kaldirilmasi)

J) Higbir kesinti yapilmadi

13. Krizlerin isletmeye olumlu etkileri var midir? varsa bunlar nelerdir?
A) Isletmenin gizli kalmis problemleri ortaya ¢ikar

B) Isletmede takim ruhu olusur, yeni bir yetenek gelisir

C) Yaraticilik artarak yeni fikirler ortaya ¢ikar

D) Orgiitsel bozukluklar ortaya ¢ikar

E) Personel arasinda yakinlagsma olusur
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F) Performans artar
G) Herhangi bir olumlu etki olmaz

14.Sizce kriz donemlerinde uygulanmasi1 gereken ilk insan kaynaklar1 politikas:
neler?

A)Calisan Maliyetlerinde Kisinti

B)Y6netime Katilma

C)Kriz Yonetimi Egitimi

D)Motivasyon

E)Yeniden Yapilanma

15.isletmeniz kriz déneminde insan kaynaklar1 boyutunda ne tiir stratejiler
izlemistir?

A\) Isten ¢ikarma G) Calisma giinlerini azaltmak

B) Ucretli izin vermek H) Calisanlara verilen yan haklarda kesinti
C) Ucretsiz izin vermek I) Emekli etmek

D) 1 yil iicrete zam yapmamak J) Yar1 zamanli ¢alisma sistemi

E) Egitim Harcamalarinda kesinti K) Danigsmanlardan yararlanmak

F) Ucret Kesintileri L)Higbiri

16.Ekonomik Kkriz nedeni ile isletmenizden personel c¢ikardiysamiz, bunu hangi
kriterlere gore yaptiniz?

A) Performans degerleme sonuglari

B) Emeklilik yasina gelenler/askerligini yapmamis olanlar
C) Calisanin aldig: ticretin miktar

D) Calisanin medeni durumu ve bakmakla ytikiimlii olduklari
E) Sorunlu personel (ise gec gelen, hasta olan vs.)

F) Isletmedeki kidem siiresi

G) Cinsiyete gore

H) Gegici personel olmasi

I) Personel ¢ikartilmadi

17. Isletmede isten cikarmalar yasandiysa, isinde kalan diger personellerde “geride
kalan sendromu” gozlemlediniz mi?

A) Hayir gézlemlemedim F) Gerginlik ve 6fke

B) Isini kaybetme korkusu G) Moral bozuklugu ve stres

C) Fizyolojik ve psikolojik rahatsizliklar H) Sok, geri ¢ekilme ve sessizlik
D) Adalet duygusunda azalma I) Ise Gelmeme

E) Cikarilan arkadaslarina kars1 sugluluk hissi

18. Kriz donemlerinde ¢alisanlarin sabit iicretlerinde ne gibi diizenlemeler yaptiniz?
A) Ucret birimi yabanc1 paradan TL’ye ¢evrildi

B) Ucretlere ciizi miktarda zam yapildi

C) Ucretlerde belli oranda azaltmaya gidildi

D) Ucret 6demeleri daha sonra ddenmek iizere donduruldu

E) Ucretler 6dendi ancak Kriz siiresince zam yapilmadi

F) Calisanlara iicretleri karsilig1 sirket hissesi verildi ve kar/zarar ortakligina gidildi

G) Krizden dolay1 herhangi bir ticret politikas1 uygulanmamigtir
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19. Kriz siiresince insan kaynaklar1 birimi olarak ¢alisanlarimiza hangi konularda
destek verdiniz?

A) Stres yonetim programlar1 uygulamak

B) Bireysel ilgi ve destek

C) Orgiitsel adalet saglamak

D) Motivasyon arttirma ¢alismalar1 yapmak
E) Egitim firsatlarini arttirmak

F) Isletmeye olan giiveni tekrar yaratmak

G) Personel gliclendirme c¢aligmalar1 yapmak
H) Degisimler hakkinda bilgilendirmek
I)Calisma yapilmadi

20. Kriz nedeniyle isletmenizde Kkii¢iilmeye yonelik “yeniden yapilanma, kademe
azaltma, baz1 birimleri/bo6liimleri kapatma, siireclerin yeniden tanimlanmasi vb.”
uygulamalara gittiniz mi?

A) Hayir, bir degisiklik yapilmadi

B) Baz1 yonetim kademeleri kaldirildi

C) Kismi reorganizasyon yapildi, bazi pozisyon veya birimler kapatildi

D) Organizasyon yapisi koklii sekilde yeniden yapilandirildi

E) Is tanimlar1 ve siirecleri yeniden tasarimlanarak, daha basit ve yalin hale getirildi

21. Isletmenizde kariyer planlama ile ilgili ne tiir cahsmalar yapihr?

A) Calisanlarin giiclii ve zayif yonleri belirlenir

B) Kariyer hedefleri belirlenir

C) Mevcut ve olasi kariyer yollar belirlenir

D) Kariyer planlar1 hazirlanir

E)Calisanlarin gelismesini saglamak igin gelisme-egitim programlari hazirlanir ve
uygulanir

F) Calisanlarin ihtiyaglar ile isletmenin ihtiyaclari belirlenerek uyumlastirilir

G) Diizenli olarak gelecekte ihtiya¢ duyulacak personelin niteligi ve niceligi belirlenir
H) Kariyer danigsmanligi, yonlendirme hizmeti verilir

22. Kariyer faaliyetleriniz asagidaki insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan hangileri
ile baglantih bir sekilde yiiriitiillmektedir?

A) Performans degerleme

B) Ise alim

C) Ucretlendirme

D) Egitim ve gelistirme

E) iky planlamasi

23. Asagidaki Kkariyer gelistirme yontemlerinden hangileri orgiitiiniizde
uygulanmaktadir?

A) Kariyer Yonlendirme Merkezleri G) Kariyer Planlama Gruplari
B) Kariyer Danismanligi (Mentorluk) H) Kogluk

C) Kariyer Atolyeleri (Workshops) I) Kariyer Planlama Testleri
D) Egitim ve Gelistirme Programlari J) Kariyer Fuarlari

E) is Rotasyonu K) Kariyer Rehberleri
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F) Is Zenginlestirme L) Higbiri
24. Orgiitteki bos kadrolar hangi kaynaklardan doldurulmaktadir?

A) Orgiit i¢inden terfi E) Meslek kuruluslari

B) Universiteler (Kariyer giinleri) F) Kariyer siteleri

C) Sirketlerin kendi internet siteleri G)Calisanlarin tavsiyeleri

D) Danigmanlik sirketleri H) Gazete ilanlar

25. isletmenizde cahsanlarimz ne tiir kariyer sorunlariyla karsilasiyor?
A) Isten ¢ikartilmak E) Tikenmislik

B) G6zden diisme F) Cam tavan

C) Beceri eksikligi G) Cinsel ayirimeilik

D) Cift kariyerli esler H) Ay 15181

26. Kriz siiresince uygulanan insan kaynaklar politikalari, sizce isletmenin krizden
¢ikma noktasinda ne kadar basarili oldu?

A) Beklenildiginden ¢ok basarili oldu

B) Beklenilen kadar basarili

C) Beklenenden az basarili oldu

D) Hig basaril1 olmadi

(Yavas, 2014:102-107)
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