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OZET

Hizla degisen global diinyada, en etkin orgiitsel stratejilerden biri de oOrgiitsel
kiigiilmedir. Orgiitsel kiiciilme; isletmelerde daha ziyade kademe azaltma, faaliyet
alanin1 daraltma ve dis kaynaklardan yararlanma biciminde gerceklesen; isletmelerin
karlilik artis1 saglamak, maliyetleri diistirmek, verimliligi ve rekabet avantajini
arttirmak, karar verme siirecini hizlandirmak ve iletisimin etkinligini arttirmak gibi
amagclarla uyguladigi ¢cok kapsamli bir stratejidir. Calismanin temel amaci orgiitsel
kiiciilmenin geride kalan personel {izerindeki etkilerin tanmimlanmasi ve analiz
edilmesidir. Bunun i¢in tekstil sektoriinde 6 firma ve 175 ¢alisam kapsayan bir anket
caligmast uygulanmistir. Bu c¢alismanin sonuglart yoneticilere ©Onemli bulgular
sunmaktadir. Egitim diizeyi yiikseldik¢ce calisanlar daha az etkilenmektedir. Egitim
diizeyi yiikseldikce isten cikarilma endisesinin azaldigi, beklenilenin aksine erkeklerde
isten cikarilma korkusunun kadinlardan daha az oldugu, imalatta calisanlarin idari
gorevlerde calisanlara nazaran daha cok etkilendikleri, calisanlarin arkadaslarinin
ayrilmasindan dolay1 sugluluk duygusu yasamadiklari, egitim diizeyi diistiik¢e isten
cikarmanin gerekliligi ve adaletli yapilmasi noktasinda c¢alisanlarin stiphelerinin oldukca

arttig1 goriilmiistiir.

ABSTRACT

In our rapidly changing globalization world, one of most effective organizational
strategies is downsizing. Downsizing is a comprehensive strategy serving the strategic
goals of increasing profits, reducing costs, increasing productivity and competitive
povwer, improving the process of decision making and increasing the effectiveness of
information chanels, by using the strategic means of delayering, outsourcing,
restructuring and continuous improvement. The main purpose of this study is the
determine and analyse the effects of downsizing on survivor personel. For this purpose,
a quastionnarie study in textile sector included 6 firms and 175 personel has been
made. The results of this study offer important findings fort the managers. Increasing
education level, employees are less effected. Women are more worried about job
security than man. Employees in production are effected more than in admistration
departments. Most of the employees have not the sense of guilty. Employees in low
education level have more suspucious about necessity and justice of lay-off than high

education level.
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GIRiS

Son yillarda hayatin her alaninda oldugu gibi isletmecilik alaninda da ¢ok hizli ve
radikal bir degisim ve doniisiim siireci yasanmaktadir. Teknolojik gelismeler, bireyin 6n
plana ¢ikmasi ve kiiresellesme egilimi; isletmeleri daha esnek, daha hizli, daha yalin ve
daha dinamik yeni yap1 arayislarina itmistir. Rekabet avantaji elde etmek, miisteri
ihtiyag¢larina hizla cevap vermek ve maliyet etkinligi saglamak i¢in son yillarda bir¢ok

yeni yaklagim ortaya ¢ikmistir.

Bu yeni yaklagimlardan biri de orgiitsel kiiciilme uygulamalaridir. Orgiitsel
kiiciilme kelime olarak negatif bir anlam ihtiva etmekle birlikte, uzun donemde
isletmelerin kiigiilerek biiyiimesini hedef alan bir yaklagimdir. Isletmenin faaliyetleri ve

calisanlan azalirken, finansal sonuglan biiylimekte ve karlilik artmaktadir.

Orgiitsel kiiciilme stratejisi orgiitleri sekillendirirken, orgiitiin en 6nemli varlig1 olan
insan1 da etkilemektedir. Bu etkilenme iizerine yapilan ¢alismalarda daha ziyade isten
cikarilan calisanlar 6n plana ¢ikmaktadir. Ancak bir de isletmeyi tasiyacak ve yeni
donemdeki hedeflerini gerceklestirecek olan geride kalan ¢alisanlar vardir. Iste bu ikinci

grubun kii¢iilme siirecinde yasadig etkiler goz ardi edilmektedir.

Arastirmanin amaci; Tiirkiye’de en fazla istihdami saglayan sanayi alt
sektorlerinden biri olan ve bu sebeple issizlikle miicadele eden Tiirkiye i¢in son derece
kritik bir sektor olan tekstil ve konfeksiyon sektoriinde; orgiitsel kiiciilmenin igyerinde
kalan insan kaynaklar1 iizerindeki etkilerinin incelenmesidir. Sektor son yillarda
Uzakdogu ve Cin kokenli iiretimle bas edememekte, ¢ok ciddi olarak kiiciilme
yasamaktadir. Istihdamin bu kadar yogun oldugu bir sektorde yasanan kiiciilme siireci

muhakkak ki, bir¢ok insani1 etkilemektedir.

Arastirma Trakya Bolgesinde tekstil ve konfeksiyon sektoriinde faaliyet gosteren

ve son bir yil icersinde onemli bir kii¢iilme yasamis isletmelerde gerceklestirilmistir.



Arastirmadan cikan sonuglarin calisma yasaminin kalitesini yiikseltmeye katki
saglayacagi ve bu sektor basta olmak iizere oOrgiitsel kiiciilme siireci yasayan tiim

igsletme yoneticileri i¢in faydali olacag diisiiniilmektedir.

Arastirma Orgiitsel kiiciilme siirecinde geride kalan calisanlarin kiiciilmeden
etkilenip etkilenmedikleri ve eger etkilendilerse demografik faktorler acisindan bu

etkilenmede farklilik olup olmadig1 sorgulanacaktir.

Arastirma icin literatiir taramasina miiteakip, kii¢iilme yasamis isletmeler tespit
edilmis ve aragtirma yapmak icin 6n goriismeler yapilmgtir. Calisanlara Likert Olcegine

gore anket uygulanmis ve bu anketler SPSS programi yardimiyla degerlendirilmistir.

Tezin birinci boliimiinde, konu ile ilgili temel kavramlar, orgiitsel kiigiilme ile
benzer sonu¢ doguran kavramlar ile kiiclilmenin ve insan kaynaklarinin Onemine

deginilmistir.

Ikinci boliimde orgiitsel kiiciilmenin amaclar1 agiklanmaya calisilmis ve sonrasinda
ideolojik nedenleri de ortaya konmustur. Ugiincii boliimde, orgiitsel kiiciilme siireci ve

orgiitsel kiiciilmenin basar1 kosullar1 konusu irdelenmis ve aciklanmistir.

Dordiincii boliimde; orgiitsel kiiciilme siirecinde insan kaynaklar1 yonetimin roli,
orgiitsel kiiciilmenin isten ¢ikarilan personel iizerine etkileri ele alinmig ve kiictilmenin

geride kalan personel iizerine etkileri ayrintili olarak aciklanmaistir.

Besinci boliimde arastirma kapsaminda, yapilan uygulamaya yer verilmis, elde
edilen bulgular istatistiki yontemler yardimiyla ortaya konarak yorumlanmaya

calisilmistir.



1. KONU ILE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR ve ORGUTSEL
KUCULME ile INSAN KAYNAKLARININ ONEMi

1.1. Konu ile ilgili Temel Kavramlar ve Tanimlar1

Son yillarda artan kiiresellesme egilimi, bireyin on plana ¢ikmasi ve teknolojik
gelismeler; isletmeleri ¢cok koklii bir sekilde etkilemistir ve halen etkilemeye devam
etmektedir. Bu durum diger alanlarda oldugu gibi isletmecilik alaninda da, yeni kuram,
kavram ve yaklasimlarin ortaya ¢ikmasi sonucunu dogurmaktadir. Boylece bu hizh ve
koklii degisimlerin isletme iizerindeki olumsuz etkileri azaltilirken, isletmelerin uzun

donemli maddi ve manevi kazanimlarini arttirma imkan1 saglanmaktadir.

Konu ile ilgili temel kavramlar1 ve tanimlar ortaya koymadan once, isletmecilik
alaninda yasanan degisimi kisaca dzetlemenin konu ile ilgili temel kavramlarin daha net

anlasilmasi1 bakimindan uygun olacagi degerlendirilmektedir.

Son donemde biiyiikliik ekonomisinden esneklik saglayan daha kiiciik yapilara,
biirokratik kisilikten girisimcilige, entegre ve c¢esitli is merkezlerinden kiigiik
igletmelere, dikey entegrasyondan dis tedarikci ile calismaya, pazar payim arttirmaktan
yeni pazarlar yaratmaya, toplu pazarlamadan nis pazarlamaya, kantiteden kaliteye bir
gecis oldugu gozlenmektedir.! Yine aym sekilde; giidiimlii ekonomiden piyasa
ekonomisine; ulusal agirlikli ekonomiden diinya ekonomisine, iktisadi bilylimenin yani
sira cevreyi de koruyucu yaklasimlara kayma soz konusudur.” Bunlara ilave olarak;
cinsiyet ve 1rk ayriminin azalmasi, kii¢iilme ve ¢alisanlarin yonetime katilmasi da gecen

yirmi yilda isletmeleri geri doniilmez bir sekilde degistiren 6nemli faktorlerdendir.”

Bu degisimler teoriyi beslemekte, teorik yaklasimlar da bu doniisiimiin gerekliligini
ortaya koymaktadir. Tiim bu gelismelerin bireyler ve isletmeler agisindan en 6nemli
sonucu, siirekli degisim zorunlulugu olmustur. Birer acgik sistem olan isletmeler, bu
degisimlerin odaginda yer almis, isletme cevresinde ve isletmenin unsurlar1 arasinda

meydana gelen degisimler isletmeleri sekillendirmistir.

! Canan Cetin, Besim akin, Vedat Erol,; Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 900 Kalite Giivence Sistemi;
Beta Yayinlari, Istanbul :1998, s.12.

% Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar&Yeni Yaklasimlar, istanbul :Tiirkmen
Kitabevi,2001,s.31.

3 A. William Passmore, Creating Strategic Change, Newyork :JohnWilley&Sons Inc ,1994, s. 24.



Yonetim ve organizasyon alaninda 6nceleri ig bolimii esash ve ¢iktilarin miktarim
esas alan bir anlayis hakimdi. Yoneticiler planlama, orgiitleme, uygulama ve 6l¢me
sorumluklarin1 yerine getirir, iist diizey yoOneticiler ise daha ¢ok finansal hesaplar
tizerinde c¢alisirdi. Yiizyilin basinda F.Taylor tarafindan ortaya konan Bilimsel Y6netim
anlayist uzun yillar gecerliligini siirdiirmiistiir. Donemin sartlar1 dikkate alindiginda,
ilke ici ve ilke disindan gelen mal talebi ekonomik ortami tek basina
sekillendirmekteydi. Onceleri kriz arkasindan savas donemi sebebiyle, insanlar
kendilerine sunulan her seyi adeta nitelik ve niceligini Onemsemeden satin
almaktaydilar. Bir anlamda iiriiniin pazara sunulmus olmasi satin almak i¢in yeterli idi.
1960 ve 1970’li yillarda isletme sahipleri ve yoOneticilerin en onemli ¢abasi kapasiteyi

arttirarak talebi karsilama noktasinda odaklanmlstlr.4

Organizasyonlar piramit yapisinda olmasi sebebi ile biiylimeye cok yatkindi.
Genellikle biiylimek isteyen isletmeler, piramitin tabanina is¢i alarak, arkasindan
yonetim kademelerine de bir miktar takviye yaparak bunu gerceklestirme imkani
bulabilmekteydi. Bu orgiit yapisi planlama ve kontrol fonksiyonlari i¢in olduk¢a uygun
bir modeldi. Parcalara boliinmiis faaliyetler, yonetici ve calisanlarin diizenli ve ideal bir
sekilde gorevlerini yerine getirmelerine olanak saglamaktaydi. Ancak zamanla gorev
sayis1 artt1 ve mal ya da hizmet liretme siireci karmasik bir hal aldi. Hiyerarsik yapinin
siskinligi iist diizey yoneticilerle tiiketicinin arasindaki mesafenin artmasina sebep oldu.
Miisteri ve buna baglh olarak miisteri tepkileri isletme biirokrasisi arasinda kaybolup
giden tepkilere doniistii. Taylorizm’e gore insan makineden farkli degildi, insan adeta
makine i¢in ¢calismaktaydi. Bu giin gelinen noktada ise makine insan i¢in ¢aligsmaktadir.
Teknolojik gelisim ve bilgiye dayali degisim riizgarlar1 isletme katma degerinde
bilginin paymi arttirmistir. Bdylece yeni organizasyon modelleri ve ydnetim

organizasyon alaninda yeni yaklasimlar ortaya (;1km1§t1r.5

Isletmelerin minimum girdi ile maksimum fayday1 elde etme arayisi, isletmeyi ve
isletme yonetimi ile ilgili yaklasimlari, orgiit tasarimin1 ve ¢alisma bicimlerini kdkten

degistirmeye baslamistir. Bu arayislar; isletme yapilarina farkli paradigmalar agisindan

4 Melek Tiiz, “ Yeni Orgijt Modelleri” Uludag Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, , C.19, S. 3,
(2001), s. 64.
a.g.e.,s. 66.



yaklagilmasini saglamistir. Boylece isletmeler daha dinamik, daha esnek ve degisimlere

cabuk uyum saglayabilmek i¢in ¢alismaya baglamiglardir.

Aymn siirecte bilgi ¢cok onemli hale gelmistir. Artik bilgi de bir iki yilda eskimeye
baslamis ve bu bilginin eskidigini bilmeyenler basariy1 yakalayamaz hale gelmislerdir.
Giinlimiizde uluslar aras1 rekabet, tiim diinyada biitiin hiziyla siirerken, bir¢ok iilke ve
ayn1 zamanda bir¢cok kurum, bilim ve teknolojideki hizli gelismelerden yararlanarak
kendilerine rekabet iistiinliigii saglamak cabasindadirlar. Bugiin, hiz ve esneklige ayak
uydurma, yonetim tekniklerini degistiren 6nemli etkenlerden biridir. Uretim, ulagim ve
iletisim teknolojileri hizla degismektedir. Geleneksel girdiler stratejik Onemlerini
yitirirken, bilgi iiretimi ve orgiitlenme becerisi 6n plana ¢ikmaktadir. Insanlarin tatmini,
giderek daha karmagiklasan, yogunlasan ve derinlesen bir ¢aba gerektirmektedir. Yeni
tiiketici ¢ok iiriin gormektedir. Insanlar artik global pazar sartlarina vakiftir. Bilgiye,
hizmete ¢ok kolay ve hizli ulagabilmektedir. Daha bireysel diisiinmekte, siiriiniin bir
parcasit olarak algilanmak istememektedir. Uriin ile hizmet etkilesime girmek
istemekte, miisteri ne almasi gerektiginin soylenmesinden hi¢ hoglanmamaktadir.
Kalite, iiretkenlik, hiz olgusu, rakiplerinden bir adim 6nde olabilmek i¢in "farklilik

yaratma ve farkliligi koruma" yonetimin temel sorununu olusturmaktadlr.6

Bu ve benzeri paradigma degisimlerinin neticesinde son yillarda isletmeler de yeni
kavram ve kuramlarla tanigmistir. Yonetim ve organizasyon alaninda daha esnek ve
dinamik yapilarin ortaya c¢ikmasini saglayan yeni yOnetim tekniklerini veya oOrgiit
tasarimindaki yeni yaklasimlari; degisim miihendisligi, toplam kalite yonetimi,
kiigiilme, temel yetenekler ve dis kaynaklardan yararlanma, personeli giiclendirme,
kendi kendini yoneten takimlar, stratejik isbirlikleri, 6grenen organizasyonlar, sebeke ve
sanal orgiitler olarak siralamak miimkiindiir.” Bunlara ilave olarak; kiyaslama ve

kademe azaltma uygulanan yeni stratejiler arasindadir.

Bireyin gerek calisan gerekse tiiketici olarak 6n plana ¢ikmasiyla degisen orgiitsel
yapr ve degisen yoOnetim algilamasinin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan yeni yonetim
tekniklerini, biitiin isletmelerin ayn1 sekilde uygulayarak sonu¢ almalart s6z konusu

degildir. Biitiin isgletmelerin uygulayarak sonu¢ alacag: ideal bir model yoktur. Hatta

® “Egitim Faaliyetleri”, (Cevrimici) http://www.elginkanvakfi.com/egitimfaaliyetleri,, (Erisim Tarihi:
20.08.2007), par.2.
7 Ataman,a.g.e..s. 296-409.



ayn1 sektorde faaliyet gosteren benzer isletmeler icin bile ideal ortak bir model

olmayabilir.

Biitiin igletmeler icin ortak ideal model ya da modeller olmadigindan hareketle,
igletmeler kendi sektor ve organizasyonel yapilarimi dikkate alacak bir yaklagim
icerisinde olmalidirlar. Bu tekniklerin her birinin uygulandigi taktirde isletmeye
getirecegi olumlu ve olumsuz sonuclar degerlendirilip, uygun bir kombinasyon

yakalama yoluna gidilmelidir.

Bu teknik ve yaklasimlar, bir birinden kopuk ve bagimsiz olmayip, birbirini
tamamlayan bir ozellik gostermektedirler. Yani bir teknigin uygulanmasi, baska bir
teknigin uygulanmasini da beraberinde getirebilir ve hatta zorunlu kilabilir. Bir teknigin
tek basina basari getirmesi miimkiin degildir. Isletmeler tarafindan bu teknik ve
yaklagimlar; her bir yaklagimin tasidigi mantiksal ve fonksiyonel biitiinliik igersinde

kullamilmalidir.

1.1.1. Orgiitsel Kiiciilme

Kiigiilme kavram olarak, bilingli olarak olmasa da; degisim miihendisligi, yalin
organizasyon, kademe azaltma, dis kaynaklardan yararlanma, dogru ol¢eklendirme
(rightsizing) gibi yeni yonetim kavramlan ile aym1 anlama gelebilecek sekilde zaman
zaman kullanilmaktadir. Oysaki kiigiilme ya da daha yeni tabiriyle orgiitsel kiiciilme

bunlardan farklidir.

Kiigiilme araba boyutlarinin otomobil {iireticileri tarafindan Kkiigiiltiilmesi olarak
tanimlanmistir.  Kiiciilme bilingli olarak, personel c¢ikarilarak, sirketin giderler
iizerindeki kontroliinii ve pazardaki rekabet giiciinii artiran ve ayn1 isin daha az ¢alisanla
yapilmas1 i¢in is siireclerini diizenleyen bir aktivitedir.® Araba orneginde oldugu gibi
kiigiilme ile hedeflenen nihai sonu¢ c¢iktinin performansin biiylimesidir. Arag
kiigiilmekle beraber fonksiyonellik artmaktadir ve buna bagli olarak aracin performansi
da artmaktadir. Orgiitsel kiiciilme de isletmeler agisindan benzer sonuglar

dogurmaktadir.

8“Mehmet Bali, “isletm.elerde Yeniden Yapilanma Yontemi ile Kiigiilme ve Kii¢iilmenin h}san Kaynaklar1
Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesi”, (Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dal1 Yayinlanmamis Doktora Tezi), Kiitahya, 2006, s. 5.



Orgiitsel kiigiilme; isletmenin islerin bir boliimiinii iizerine alarak, orgiitsel etkinligi
gelistirme plami yaparak, iiretim ve rekabet giiciinii gelistirmek i¢in, isgiicii boyutunu ve

calisma yontemini gelistirmeye ve degistirmeye yonelik bir stratejidir.”

Bir baska tanima gore orgiitsel kiigiilme; bir orgiitiin verimlilik ve/veya etkinligini
arttirmak maksadiyla, bilin¢cli olarak personel azaltmaya basvurmasidir. Bu amacla
isletme yOnetiminin, planl ve sistemli olarak aldig1 kararlar ve uyguladig stratejilerle;
yapilmakta olan isleri, bu isleri yapan calisanlarin sayisimi, orgiitteki pozisyon ve
hiyerarsik kademeleri azaltmasidir. Kii¢iilme programi, esit ve homojen olabilecegi

gibi, sadece belli birimleri de kapsayan bir nitelik gésterebilir.lo

Kiiciilme; isletmelerin kademe azaltma, faaliyet alanim1 daraltma ve bazi
faaliyetlerde taseron kullanma seklinde gerceklestirdigi ve isletmelerin isgiicii
miktarinda, boyutunda, ¢alisma yontem ve siireclerinde degisme ve gelismeyi iceren,

rekabet avantaji ve miisteri tatmini saglayan bir yonetsel stratejidir."'

Orgiitsel kiigiilme; isletmeler tarafindan, genel giderleri azaltmak, orgiit esnekligini,
etkinligini ve rekabet giiciinii arttirmak amaciyla, fiziksel, insan kaynaklarn ve orgiitsel
sistemi bir biitiin olarak ele alarak, bu kaynaklarda planli bir azaltmayi igeren stratejik
bir siire¢ olarak da tanimlanmaktadir.'> Tek tek personel ¢ikarmak ya da uzun déneme

yayilmis personel azaltimlar1 bu kapsamda degerlendirilmemelidir.

Orgiitsel Kiigiilme ile isten ¢cikarma arasinda farkliliklar vardir. Orgiitsel kiigiilme
stratejik bir karar iken, isten ¢ikarma operasyonel bir konudur. Orgiitsel kii¢iilme bir
cok stratejiyi kapsayan uzun donemli bir yonetim stratejisi iken, is giicii azaltimi bu
strateji icinde yer alan kisa vadeli bir alt strateji uygulamasidir. Is giicii azaltim

yoneticiler tarafindan yapilan ve iisten alta dogru gelen ve ana amaci genel muhasebe

? Cemal Zehir, “Isletmelerde Orgiitsel Kiiciillme(Downsizing) ve Tiirkiye’de Orgiitsel Kiiciilme
Uygulamalar1”, (Gebze leri Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali
Yayinlanmamig Doktora Tezi) , Gebze, 2000, s. 7.

10 Ataman, a.g.e..s. 365.

"Sevcan Giileg ve Aykut Bediik, “Kiiciilen Devlette Yasanan Orgiitsel Davranis Sorunlart: Karaman Koy
Hizmetlerinde Bir Uygulama”,

(Cevrimigi) http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/16-03.pdf, (Erisim Tarihi: 22.08.2007), s. 701

'2 Aykut Goksel, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Orgiitsel Kiiiilmedeki Rolii: Teorik Yapiya Katki

Denemesi”, (Cevrimigi) http://w3.gazi.edu.tr/web/agoksel/akademikcalismalar/ik.pdf, ( Erisim Tarihi:
28.08.2007), par.1.




giderlerini kismak olan bir uygulamadir. Orgiitsel kiigiilmede ise amag; rekabetci cizgiyi
ve miisteri memnuniyetini bulundugu yerden olmasi gereken pozisyona giiclendirerek
tasimaktir.”? Orgiitsel kiiciilme isletmeyi bir biitiin olarak ele alan, sistematik bir

stratejidir.

1.1.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Gecmiste isletme biinyesinde personelle ilgili rutin faaliyetlerin yerine getirilmesi
gorevini {lstlenen personel departmani, yerini gilinlimiizde isletmenin en Onemli
fonksiyonlarindan biri olarak algilanan insan kaynaklari departmanina birakmistir. Daha
onceleri isletmenin kaynaklar1 ifadesi ile daha cok isletmenin cansiz kaynaklar
algilanmakta idi. Son yillarda bilgi toplumunun bir iiyesi ayn1 zamanda; bilgiyi iireten,
paylasan ve gelistiren bir unsur olarak insan, igletmenin en degerli kaynagi olarak
addedilmeye baslanmistir. Rutin faaliyetleri yerine getiren personel departmani da daha

proaktif bir yaklagim sergileyerek isletmelerde yepyeni bir misyon iistlenmistir.

Bu cercevede personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine gecise kisaca

deginilecek, sonrasinda insan kaynaklar1 yonetimi olgusu agiklanacaktir.

Isletme kavram ve modellerinin ortaya kondugu ilk yillarda, kitle iiretimi anlayisi
sebebiyle genellikle vasif gerektirmeyen islerin vasifsiz kisilerce yapilmasi, isletme
biinyesindeki personel yoOnetiminin isini olduk¢a kolaylastirma idi. Neo-Klasik
Yaklagimla birlikte, calisanlarin bir makineden ziyade duygusal boyutu da olan bir
varlik olarak addedilmeye baslanmasi personel yonetiminde atilmis onemli adimlardan
biri olarak degerlendirilebilir. Daha sonralari modern ve modern sonrasi oOrgiit

yaklagimlarinda caligsanlara her gecen daha ¢cok dnem verilmeye baslanmistir.

Isletmeler personele yonelik gayretlerine 1930’larda baslamislardir. Baslangig
asamasinda personel departmanlarimin baglica islevi, sosyal giivenlik yasalarinin geregi
olan kayitlarin tutulmasi olmustur. Ikinci diinya savast ile birlikte nitelikli eleman
yoklugu ve isgiicli arzinin talebin altinda kalmasi isletmeleri bir takim arayislara

itmistir. Bu asamada isletmede kayitlarin tutulmasinin yan1 sira personel devir hizinin

'3 Hatice Tas, “Tirk Kamu Bankalarinda Orgiitsel Kiiciilme Uygulamalarinin Calisanlar Uzerindeki
Etkilerine Iligkin Bir Saha Arastirmas1”, (Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii
Strateji Anabilim Dali Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Gebze, 2003, s. 5.



kontrolii ve eleman tedariki de personel yoOnetimi birimlerinin sorumluluguna
verilmistir. 1960’lar ve 1970’lere gelindiginde ise, motivasyonun verimlilik iizerindeki
etkilerine uzmanlarca vurgu yapilmasindan sonra personel yonetimi yepyeni bir boyut
kazanmustir.'* flerleyen yillarda insan iliskileri, iletisim, sosyal gruplar kavramlari 6ne
citkmistir. 1970-1980’lerde takim c¢alismasi, liderlik, egitim-gelistirme, performans
degerlendirme kavramlarina vurgu yapilmistir. 1990’larda kurum kiiltiirii, degisim
yonetimi, motivasyon, elde tutma, performans yonetimi konulari insan kaynaklari

yoneticilerinin agirlikli fonksiyonlar1 haline gelmistir.15

Insan kaynaklar1 yonetimi 6zellikle 1980’1i ve 1990’11 yillardan itibaren yiikselise
gecmistir. Isletmeler bu donemde personel yonetimi yerine insan kaynaklari
departmanlarini olusturmaya baglamistir. '® insana verilen 6nemin ve degerin de bir
gostergesi olan bu yapilanma ile insan kaynaklari yonetimi; her gecen giin yeni
yaklasim ve teknikleri de biinyesine katarak isletmeler igin kritik Onemini

arttirmaktadir.

Kimilerine gore insan kaynaklar yonetimi adini alan personel yonetiminin, igerigi
degismeden sunumunun degistigi elestirisi yapilmaktadir. Oysaki bakildigi zaman,
insan kaynaklar yonetimi; idari, teknik ve davramigsal olarak iic boyuta sahiptir.
Personel yonetimi kavrami ile sadece insan kaynaklarimin rutin faaliyetini kapsayan
idari boyutu ifade edilmektedir.'” Giiniimiizdeki kullanimu ile personel ydnetimi, insan
kaynaklar1 yonetiminin bir kismim ifade etmektedir. Kurumsal kimlik kazanamamis
kiiciik isletmeler ile aile isletmeleri genellikle heniiz personel yonetimi cercevesinde
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Kurumsallasmasini tamamlamis isletmeler icin ise,

insan kaynaklart yonetimi son derece dnem arz eden bir isletme fonksiyonudur.

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegisin ve personel yonetimi
ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki farkliliklarin kisaca 6zetlenmesinden sonra,

calismanin bu boliimiinde insan kaynaklar1 yonetimi olgusu aciklanacaktir.

'* Levent Biber, “Organizasyonlarda Insan Kaynaklarimin Gelisimi ve Uygulamadan Bir Ornek”, (MU
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yaymlanmamis Yiiksek Lisan Tezi), Istanbul,
1996, s. 16.

15 “Insan Kaynaklar1 Planlamasi ve Onemi”, (Cevrimigi)

http://www kisiselbasari.com/Y azici.asp?tur=bilgi&ID=60, (Erisim Tarihi: 25.08.2007), par.2.
'“Biber, a.g.e.,, s. 16.

17 Sinan Artan, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Ulkemizdeki Isletmeler”, Human Resources, Subat 97,
s.18.




Insan kaynaklar1 yonetimi olarak ifade edilen disiplinin tanimlanmasindan &nce;
“insan kaynaklari”nin neyi ifade ettigini ortaya koymak uygun olacaktir. Genel olarak
bir isletmedeki tiim calisanlar “insan kaynaklarini” olusturmaktadirlar. Bir baska
ifadeyle; organizasyondaki, iist, orta ve alt kademe yoneticiler, teknik personel,
danigman olarak istihdam edilenler, tam siireli ya da kismi siireli ¢alisan personel, yani
igletmede bir sekilde istihdam edilen tiim calisanlar organizasyonun insan kaynaklarini
olusturmaktadur.'® Goriildiigi iizere isletmenin en tepesindeki yOneticiden en alttaki
vasifsiz  personele kadar tiim c¢alisanlar isletmenin insan kaynagi olarak

addedilmektedir.

Bir diger goriise gore, insan kaynaklar1 caliganlarinin faaliyet sahasi isletme disina
da kaymlstlrlg. Insan kaynaklari orgiitiin biinyesinde bulunan is giiciiniin tamamim
kapsadigi gibi, oOrgiitiin disinda bulunan ve ileride potansiyel olarak yararlanilabilecek
i gliciinii de kapsamak‘[adlr.20 Orgiitiin icinde bulunan calisanlar insan kaynaklari
yonetiminin etki sahasinda kalmaktadir. Bu calisanlar iizerinde insan kaynaklar
yonetiminin sorumluluklar1 ¢ercevesinde her tiirlii tasarrufta bulunmasi miimkiindiir.
Ancak orgiit disindaki potansiyel personel ise insan kaynaklar1 yonetiminin ilgi sahasini
teskil etmektedir. Disaridaki potansiyel personelin takibi ve isletmeye kazandirilmasi,
baska isletmelerin icerideki personele yonelik calismalarinin takip edilmesi ve

engellenmesi de insan kaynaklarinin temel gorevleri arasindadir.

Isletmede insan kaynaklarina verilen 6nemin bir sonucu olarak, insan kaynaklari
yonetimi gittikce kompleks bir hal almistir. Isletmenin insan kaynaklarinin
yonlendirilmesi sistematik bir yaklasim ve cok yonlii bir beceri gerektirmektedir. Iste bu
noktada insan kaynaklar1 yonetimi olgusu ortaya ¢ikmistir. Insan kaynaklarinin yonetim
olgusu cercevesinde ele alinmasi, Orgiitiin insan kaynaklarimin kullanilmasindaki

etkinligi ve verimliligi arttirmaktadir.

18 Ayhan Kurt, “Yeni Yonetim Teknikleri ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uzerine Etkisi”, ( Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi),
Istanbul, 2002, s. 3.

19 “What is Human Resources”, ( Cevrimici) http://www.wisegeek.com/what-is-human-resources.htm,
(Erigim Tarihi: 26.08.2007), par.3.

2 Kurt,a.g.e., s. 4.
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Insan kaynaklar1 yonetimi; isletmeye personel alimindan baslayan, Kkariyer
planlamasi, is degerlemesi, personel degerlemesi, terfi, iicret yonetimi, motivasyon,
moral, igsveren iligkileri, etkili is iligkileri ortami yaratma, saglik hizmetleri ve isten
ayrilma siireclerini ihtiva eden bir yonetim faaliyetidir.”' Calisanlarin 6rgiitsel hedefleri
gerceklestirecek nitelikleri kazanmasi icin egitilmesi de insan kaynaklarinin

fonksiyonlar1 arasinda ¢ok énemli yer tutmaktadir.

Isletmeler icin insan kaynaklarin is siireglerindeki ve isletmece kazanilan
basarilardaki Onemi artik tiim diinyada kabul goren bir gercektir. Giiniimiizde ise insan
kaynaklar1 yonetimi; bu hizli degisen ve mobilize olan ¢alisanlarin is ve 6zel hayatlarini
dengede tutmak, ¢alisanlarin orgiit kiiltiiriine ve isletmeye bagliligim1 saglamak, dogru
insan1 dogru zamanda ise yerlestirerek isletmenin omurgasini saglam olusturmak gibi

fonksiyonlara ytinelmektedir.22

Insan kaynaklar1 departmani ise uygun eleman bulma ve bu elemanlar1 elde
tutarken bazi fonksiyonlar1 islemek ve yoOnetmek zorundadir. Bunlar sirasiyla

sunlardir:>

» Insan Kaynaklar1 Politikasinin Belirlenmesi
= Ise Alma Siireci

» s Tanimlar

= Performans Yonetimi

= Motivasyon yonetimi

= Kariyer yonetimi

= Egitim yonetimi

= Ucret yonetimi

= Saglik ve Sosyal Giivenlik Haklarinin Korunmasi

Insan kaynaklar1 yonetimi bu islevlerini yerine getirirken, bir kistm fonksiyonlari

on plana ¢ikmaktadir. Giiniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) igin en 6nemli

2 Artan, a.g.m, s. 18. ) o
2 Aylin Mitrani, “KOBI’lerin Bulugma Noktasi: KOBILINE, ( Cevrimici)
http://www .kykonline.com/content/view/21/66/, (Erisim Tarihi: 06.09.2007), par.5

2 “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, ( Cevrimici)
http://www.donusumkonagi.com/makale.asp?id=495&baslik=insan_kaynaklari_yonetimi&i=insan_kayna

klari nedir, (Erisim Tarihi: 06.09.2007), par.6.
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konular su sekilde dzetlenebilir:**

= (Calisanlar ortak amag etrafinda ortak diisiiniip davranmasim saglayacak kurum

kiiltiiriiniin olusturulmasi

= Calisanlarin degisime uyumlarim1 kolaylastirmak ve yenilik¢i olmalarini

saglamak i¢in degisim yonetimi

= Yetkinliklerin ve performansin hem kisisel hem de kurumsal acidan

gelistirilmesi ve yonetilmesi
= Adanmay1 ve olumlu diisiinmeyi saglayacak motivasyonun gelistirilmesi
* Insan iligkilerinin, giiven ve anlayigin gelistirilmesini esas alan ¢atisma yonetimi

= (Calisanlari sahip olduklan bilgi ve becerinin kurumsallastiriimasini hedef alan

bilgi yonetimi

Bir bagka tanimlamaya gore stratejik insan kaynaklari yonetimi olarak da ifade
edilen insan kaynaklar1 yonetimi; isletmede liderligi tesvik eden, isletmenin hedef ve
stratejilerine entegre olan, kendi icinde tutarh, is yerinde ve is iliskilerinde siirekli
degisimi ve esnekligi destekleyen, bagliligi ve motivasyonu gelistiren, takdir ve
odiillendirme  sistemleriyle bu yapiyr dinamik kilan olusumlar  olarak

tanimlanmaktadir.”

Goriildiigii iizere bu tamimlama insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir faaliyet
oldugundan hareketle yapilmistir. Burada insan kaynaklari yonetiminin rutin idari
boyutundan ziyade, giiniimiiz isletmeleri i¢in her gecen giin daha da stratejik bir 6nem
arz eden motivasyonel ve davranigsal boyutuna vurgu yapilmaktadir. IKY’nin bu

boyutu giiniimiizde asil farklilig1 ve katma degeri yaratan fonksiyonlar1 igermektedir.

2 {nsan Kaynaklar1 Planlamasi ve Onemi”, (Cevrimigi)

http://www kisiselbasari.com/Y azici.asp?tur=bilgi&ID=60, Erisim Tarihi: 04.09.2007, par. 4.

% Berrin Can, “Sigorta Sektoriinde Insan Kaynaklar1 Politikas1”, (Marmara Universitesi Bankacilik
ve Sigortacilik Enstitiisii Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, 1999, s.38.
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Tamimlardan da anlasilacagi iizere insan kaynaklar yonetimi; isletmenin vizyonunu
ve hedeflerini gerceklestirebilmesi ve faaliyetlerini siirdiirebilmesi icin, ihtiya¢ duydugu
tiim insan kaynaklarin1 gerekli yetkinlikle donatarak isletmenin kullanimina sunma ve

sonrasinda sistematik bir sekilde bu siireci dinamik kilma faaliyetidir.

Insan kaynaklar1 yonetimin amaci isletmede karlilik, verimlilik ve kalite artisi
saglamaktir. Ancak sivil toplum orgiitlerinin insan kaynaklarinin amaci hedeflerini en
etkin ve kaliteli bir sekilde gerceklestirmektir. Her ikisinde de amag¢ organizasyonlarin
kazanimlarin1 maksimize etmektir. Bu cer¢evede insan kaynaklar1 yOnetimin baslica

amaclari su sekilde ozetlenebilir:*

* Insan kaynaklari politikalart ve isletmenin temel ilkeleri dogrultusunda
isletmenin ihtiyagc duyacag is goren ihtiyacinin belirlenmesi, bunlarin
bulunmasi, uygun olanlarin tespiti i¢in ¢esitli test ve degerlendirme

yontemlerinin uygulanmasi

= Uygun gorenlerin ise baglamadan once isin gereklerine alistirilmasi amaciyla

egitimden gegirilmesi, ige yerlestirilmesi ve isletmeyle uyumun saglanmasi

= Son gelismeler ve ihtiyaclar cercevesinde; hem 1is siirecleriyle hem de
calisanlarin gelisime yonelik siirekli egitim programlarimin hazirlanmasi,

uygulanmasi ve egitimin siireklilik arz edecek sekilde yapilandiriimasi

» [5 gorenlerin bir isten baska bir ise atanmalari, yeteneklerin degerlendirilmesi,

terfi ettirilmesi, isten ¢ikarilmalar ve diger 6zliik ihtiyaclarinin yiiriitiilmesi

= En tepeden en alta kadar tiim c¢alisanlarin; iicret ve ayliklarinin belirli bir sistem
icerisinde adaletli olarak diizenlenmesi, esitlik ve adalet prensipleri ¢ercevesinde

is analizleri, tanimlar ve is degerlemesi ¢aligmalarinin gerceklestirilmesi

» Isci sendikalar1 ve sivil toplum orgiitleriyle siirekli iliski kurulmasi, toplu
sOzlesmelerin diizenlenmesi, iicret, calisma saatleri, kidem tazminati gibi

ekonomik ve sosyal iliskilerin yonetilmesi

2 Kurt,a.g.e., s. 6.
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» |5 gorene yonelik saglik hizmetleri, calisma kosullarmin iyilestirilmesi, yeterli
bedeni ve ruhsal dinlenme kosullarinin saglanmasi, is kazalar1 ve c¢alisma

giivenligine yonelik 6nlemlerin alinmasi

Burada sunu vurgulamakta yarar vardir ki, eger insan kaynaklar uygulamalarinda;
sadece, calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin rasyonel olarak kullanilmasina
odaklanan isletme merkezli bir yaklasim sergilenirse, calisanin para, makine ve
hammadde gibi iiretim araclarindan bir farki olmayacaktir. Bu sebeple is hayatinin
kalitesinin yiikseltilmesi amaci, is goreni diger iiretim araclarindan ayri tutar ve
orgiitlerin gercekte insanlar i¢in var oldugu prensibini 6ne ¢ikarir. Bagka bir ifadeyle
birinci amacin gerceklesmesi, ikinci amacin gerceklesmesine baglidir. Cagdas insan
kaynaklar1 yonetimi bu bakis acisin1 6n plana glkarmaktadlr.27 Sonugta orgiitiin insan
kaynaklarmin etkin ve verimli bir sekilde kullanilabilmesi i¢in insani faktorlerin dikkate

alinmasi kritik bir noktadir.

1.1.3. Strateji

Strateji, stratejik planlama ve stratejik yonetim gibi kavramlar son yillarda sikca
dile getirilir hale gelmistir. Bu kavramlarin kisaca aciklanmasinin uygun olacagi

degerlendirilmektedir.

Strateji onceleri askeri terminolojide kullanilan bir kavram iken, son yillarda daha
cok isletmecilik literatiiriindeki kullanimu ile karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle yonetim
organizasyon alaninda her gecen giin bu konuda yeni calismalar ve carpici yaklasimlar

ortaya konmaktadir.

Strateji kelimesinin kokeni Eski Yunanca’ya dayanmaktadir. Strateji Eski
Yunanca’da Strados (ordu) ve ago (yOnetmek, yon vermek) kelimelerinin
birlestirilmesiyle olusturulmustur. Kimi yazarlar kelimenin etimolojik yonden Latince
“Stratum”  kelimesinden tiiretildigini de ifade etmektedirler. Latince’de “stratum”

~ 99

kelimesi “yol, ¢izgi, nehir yatagi” anlamina gelmektedir. Strateji kelimesinin sozlitk

2 Kurt,a.g.e., s. 7.
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anlami ise “bir amaca varmak icin eylem birligi saglama ve diizenleme sanati” olarak

ifade edilmektedir.”®

Strateji kavrami isletmecilik literatiiriine girmeden once askeri alanda yaygin olarak
kullanilmistir ve halen kullanilmaya devam etmektedir. Askeri anlamda strateji; biiyiik
askeri hedefleri ele gecirmek ya da gerceklestirmek amaciyla izlenen yontemler ve

operasyonel faaliyetler biitiintidiir.

Askeri stratejide amag¢ genellikle zaferdir. Zafere ulasmak icin Once birligin
durumunu degerlemek (ice bakis) yani kuvvetli ve zayif yonleri belirlemek sonra da
diisman kuvvetlerinin durumunu, eldeki olanaklar Olciisiinde degerlemeye calismak
(disa bakis) gerekir. Askeri stratejinin tayininde elde bulundurulan harp araglarinin
miktar1 ve kalitesi ile savasin cereyan edecegi arazinin durumu ve arazi hakkindaki bilgi
derecesi de 6nemli rol oynar. Biitiin bu unsurlar dikkate alinarak kuvvetleri diisman
karsisinda iistiin bir duruma gecirmek i¢in gerekli ara¢ gere¢ dagilimimi yapmali,
kuvvetleri kritik oneme haiz noktalara yerlestirmeli ve miimkiinse diismanin zayif

olarak bilinen yonlerinden manevralari yiirtitmelidir. »

Strateji gecmiste aymi zamanda generallik sanati anlaminda kullanilirdi. On
sekizinci ylizyillin sonlarma kadar strateji, hile yaparak zaferler kazanmak anlamina
geliyordu. Giiniimiizde ise strateji, sadece generallerin degil, fakat ayn1 zamanda devlet
adamlarinin, ticari kuruluslarin ve kurumlarin liderlerinin de gorev alani icindedir.
Strateji kimilerine gére uygulanmakta olan bir plan veya planlar biitiinii, kimilerine gére

ise bir hareket tarzi, bir konsept, bir fikir veya teoridir.*®

Isletmeleri etkileyen faktorlerin ¢ogalmasi ve rekabetin artmasiyla, isletmelerin de
kendini degerlendirip, rakiplerine iistiinlik saglama gayretlerinin bir sonucu olarak;
isletmecilik ve ekonomi alaninda strateji kavramu kullamilmaya baglamistir.  Strateji

kavraminin ge¢misini ve anlamini agikladiktan sonra bu asamada yonetim ve

28 Can Aktan,” Strateji ve Stratejik Yonetim Kavramlar1”, (Cevrimigi)
http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/strateji-kavrami.htm, (Erisim Tarihi:15.09.2007),
par.l.

** Erol Eren, “Stratejinin Tanimi1 ve Benzer Kavramlarla {liskisi”, ( Cevrimici )
http://www.merih.net/m2/str/weroler01.htm, ( Erisim Tarihi: 18.08.2007, par.4.

3<Tarih Boyu Savag ve Strateji”, (Cevrimigi)
http://www.ilknokta.com/V2/Pg/MetaDetail/Number/20316.htm, (Erisim Tarihi :04.07.2007), par.1.
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organizasyon alanindaki kullanimi incelenecektir. Yonetim ve organizasyon alanindaki
kullaniminda strateji ve stratejik yonetim kavramlarinin zaman zaman birbirinin yerine

kullanildigr goriilmektedir.

Strateji; bir isletmenin uzun donemli temel amaglarinin saptanmasi ve bu amacglara
ulasabilmek icin gerekli kaynaklarin tahsis edilerek onlarin kullaniminda kabul edilen

yollar olarak ifade edilmektedir.”'

Bir diger tammmlamaya gore stratejik yonetim; bir organizasyonun uzun donemli var
olma ve amaglarina ulagsmak igin, i¢ ve dis analizlerle yapacagi planlarin en verimli ve
etkin bir sekilde uygulanabilmesi amaciyla, her tiirlii aragtirma, inceleme, uygulama,
degerlendirme, her tiirli esgiidiim ve denetim basamaklarini sistematik bir sekilde

uygulama siirecidir.™

Yonetsel anlamda ve isletmenin kar maksimizasyonu yoniinden strateji, matematik
ve istatistik yontemlerle programlanabilen ve optimal secimleri saglayan bir arag¢ olarak
tanimlanmistir. YOnetimin sosyal bir bilim olmasi itibariyle; kantitatif araclarla kesin
yargilara varmak dogru degildir. Bu yontemler strateji se¢ime yardimci bir arag olarak
kullanilabilir.”®  Bu durumda yonetsel anlamda strateji, bir ekonomik hedefi
gerceklestirmeye etki eden tiim faktorleri degerlendirilmesi ile ortaya ¢ikan, uzun

donemli, kalici, genel yaklagimlar ve planlar biitiintidiir.

Bir diger tamima gore ise strateji; bir organizasyonun amacina ulagmak igin
izleyecegi yollar olarak tanimlanmaktadir. Yonetim biliminde isletmelerin rakiplerine
kars1 izleyecegi yollar once stratejik planlama, daha sonrada stratejik yonetim adi
verilen bir disiplinin dogmasina sebep olmustur. Stratejik yOnetim ise, bir
organizasyonun amaclarina ulasabilmesi icin etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin
planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliinii kapsayan bir yonetim siirecidir.** Stratejik
yonetim i¢ ve dis cevrenin birbiriyle uyumlulagtirilmasini hedef almaktadir. Bir

anlamda isletme kendi icersisinde ve yasadigi cevre ile bir biitiin olarak ele

31 Eren, a.g.e.,s. 3.

32 Aybike Erdem, ¢ Stratejik Yonetim ve Kamu Orgiitlerine Uygulanabilirliligi, (Mersin Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Kamu Yonetimi Anabilim Dali Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), 2006,
Mersin, s. 66.

33 Eren, a.g.e.,s. 4.

34 Aktan, a.g.e, s.1
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alinmaktadir.”®> Bdylece strateji, isletmenin cevresiyle uyum icerisinde olmasi
neticesinde cevrede meydana gelen degisiklikleri kontrol etmeye yarayan bir ara¢ olarak

kullanilmaktadir.

Stratejik planlama kavrami zaman zaman stratejik yonetim kavraminin yerine
kullanilmaktadir. Oysaki stratejik planlama stratejik yonetimin bir fonksiyonudur.
Stratejik planlamanin gelisimi ile stratejik yonetimin gelisimi bu sebeple paralellik arz
etmektedir. Hatta bu iki kavram aralarindaki siki iliski ve etkilesimden dolay1 ayni
anlama gelmese de birbirinin yerine kullanilabilmektedir. Stratejik planlama ¢ok 6nemli
bir unsur olsa da stratejik yonetimin temeli degildir. Stratejik planlama kaynaklarin
yonetilmesi, yliriitiilmesi, kontrolii ve degerlendirilmesiyle iliskilidir. Stratejik yonetim
stratejik planin giincellenmesi ve gelistirilmesini saglayan bir mekanizmadir. Stratejik
planlama ile stratejik yonetim arasindaki fark su sekilde aciklanabilir: Stratejik
planlama en iyi ve en uygun kararlar almaya yogunlasirken, stratejik yonetim stratejik
sonu¢ almaya odaklanmaktadir. “Bu stratejik sonug, yeni pazarlar, yeni iiriinler ve yeni
teknolojilerdir.”  Stratejik yonetim yapilan planlarin uygulanmasi igin orgiit ic ve dig
cevresinde her tiirlii tedbirin alinmasi, yapilan tiim calismalarin kontrol edilerek

degerlendirilmesini iceren faaliyetler biitiiniidiir.*®

Strateji ve stratejik yonetim kavramina iliskin asagidaki carpici tespit ve

tanimlamalar1 yapmak miimkiindiir:*’

Strateji bir degisim yaratmak ve bu degisime hiikkmedebilmektir

= Bir degisim geregini gorecek vizyona ve onun i¢in giice sahip olmaktir.

= Ulasmaya deger bulunan bir gelecek i¢in bu giinden ¢aligmaktir.

= Bu giine gelecegin kavram, kuram ve kurumlar agisindan bakabilmektir.

= Strateji bagkalarinin algilayamadig firsat ve tehditleri de algilayabilmektir.

3 Nedim Yiizbasioglu, “isletmelerde Stratejik Yonetim ve Planlama Agisindan Stratejik Maliyet
Yonetimi ve Enstriimanlar1”, (Cevrimici)
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5SCNedim%20Y %C3%9CZB A% C5%9EI0 %C4
%9ELU%5C387-410.pdf, (Erisim Tarihi:10.10.2007), s. 388.

36 Erdem,a.g.e, s. 67.

37 Kutlu Merih; “Strateji Nedir?”, (Cevrimigi) http://www.eylem.com/strateji/wstratejinedir.htm, ( Erisim
Tarihi: 21.09.2007), par.1.
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= Riskleri bagkalarindan farkl algilayip bunlar1 hesaplayabilmektir.
= Bireysel ve kurumsal gii¢ ve zaaflar net olarak gorebilmektir.

= Amaglanan gelecege ulasmak icin gii¢ ve zaaflarin yani sira firsatlar1 da kaldirag

etkisiyle kullanabilmektir.
= Gelecegin kazanglar1 ugruna bu giiniin kayiplarin1 gdze alabilmektir.
= Engellerden yilmamak, basarilarda kendinden gegmemektir.
= Dostlar ve destekler yaratmak, diisman ve engelleyicilerden kaginmaktir.

Yonetsel strateji veya stratejik yonetim yaklasimi; isletmeye yonelik bir analitik
diisiinme tarzidir. Isletmenin vizyonu ve uzun donemli politikalarinin yam sira
isletmenin amaclari ile yakindan ilgilidir. Isletmenin beseri ve finansal kaynaklar1 basta
olmak iizere tiim kaynaklarinin, belirlenmis uzun donemli hedefler dogrultusunda
koordineli bir sekilde yonlendirilmesini saglar. Karmagik ve dinamik bir cevrede,

isletmenin rotasini belirler.

Orgiitiin iist yonetimi tarafindan sekillendirilen ve genel olarak kabul goren orgiitsel

stratejiler sunlardir.®®

= Biiyiime Stratejileri
* Yenilik Stratejisi
= Tasarruf Stratejileri

= Karma Stratejiler

Calismanin konusu olan kiiclilme stratejisi karma stratejiler grubunda yer
almaktadir. Isletmeler her zaman icin tek bir strateji izleme yoluna gitmezler. Ozellikle
igletme biyiidilkce hem diriin hem de hizmet cesitliligi artmaktadir. Bu durumda
isletmeler karma stratejilere bagvurabilirler. Biiyiik 6l¢ekli isletmelerin ayn1 anda farkl

stratejiler izlemesine karma stratejiler denilmektedir. Bunun yam sira isletmeler siirekli

3 Erdem,a.g.e, 5.59-63.
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aym stratejiyi izlemezler. Ozellikle biiyiime, yenilik stratejisini benimsemis bir isletme

daha sonra kiiciilme veya tasarruf stratejine yonelebilir.*’

Calismanin  konusu perspektifinden bakilirsa, Ibrahim Kavrakoglu’na gore;
Tiirkiye’de isletmelerin insan kaynaklari departmanlan strateji gelistirme noktasinda,
pazarlama, iiretim ve finans departmanlarin gerisinde kalmaktadir. Hatta aym1 durum
Avrupa ve ABD i¢in de gegerlidir. Business Review’de birkac yi1l 6nce yayinlanan bir
makalede ©Onemi bilinmesine ragmen, “eger stratejide bir rolii olmayacaksa, insan
kaynaklarimin lagvedilmesi bile 6neriliyordu” seklindeki ¢arpici bir goriise yer Verilmistir.40
Isletmede strateji olusturulmasina biitiin birimler kendi perspektifleri agisindan gerekli
katkiyr yapmalidir. Aksi takdirde olusturulacak stratejiler arzulanan hedeflere isletmeyi

tasimayacaktir.

Sonucta kiiciilme operasyonu bir isletme icin stratejik bir karardir. Sonuglari, geri
doniilmez niteligi ve siirecin giicligii itibariyle stratejik yonetim prensipleriyle
yonlendirilmesi gereken bir siirectir. Yine bu siirecin en 6nemli ayaklarindan birisi de

insan merkezli bir stratejik planlamaya ihtiya¢ duymasidir.

1.2. Orgiitsel Kiiciilme ve insan Kaynaklarmm Onemi
1.2.1 Orgiitsel Kiiciilmenin Onemi

Geleneksel sanayi toplumu organizasyonlarn tiim varliklarint ve kaynaklarini
biinyesinde toplamamis ve hiyerarsik bir yapilanmaya gitmistir. Cevrelerindeki her
karmasa ve sorunu, organizasyon yapisi icerisinde uzmanlas alt birimler olusturarak
cozmeye calismistir. Hiyerarsinin artmasi ve karsilasilan sorunlarla birlikte mevcut
yoOnetim organizasyon yapis1 ve Kiiltiiriiniin sorgulanmasi geregi ortaya (;1km15t11r.41 Bu
noktada yOnetim organizasyon alaninda yeni teknik ve yaklasimlar ortaya konmustur.
Bu yaklagimlardan biri de kii¢iilme ( downsizing) veya daha sik kullanimi ile orgiitsel

kiigiilmedir.

3 Erdem,a.g.e, s. 63.

* {brahim Kavrakoglu,” Insan Kaynaklar: Neden Stratejik Degil”, (Cevrimigi)
http://www.polater.com.tr/devam.php?sub_page=1&page=bilgi agaci&new_ page=28, (Erisim Tarihi:
24.09.2007), p.ar.1.

“ Ozgiir Dogan ve Nihat Erdogmus,” Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklasimlar1”, ( Cevrimici )
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=247, (Erisim Tarihi: 01.10. 2007), par.3.
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Isletmeler 6zellikle 1990’1 yillardan itibaren, rekabet kosullarmin dayatmasiyla
kiiciilmeye baslamislardir. Son yillarda kiigiilmenin farkli boyutlarinda pek c¢ok
bilimsel calisma yapilmistir ve yapilmaya devam etmektedir. Medyada sirketlerin
kiiciilme uygulamalarina yonelik ¢ok sik haber yapilmaktadir. Kiigiilme moda bir
kavram, moda bir operasyon degildir. Kiiciilme isletmelerin kars1 karsiya kaldiklar1 bir

realitedir.

Bu strateji tek bagina kullanilmamaktadir. Beraberinde diger yeni yonetim
tekniklerini de kullanarak, isletmenin gii¢c kazanmasi saglanmaktadir. Isletmenin batmak
yerine yasamasini saglayan orgiitsel kii¢iilme tek bagina ¢oziim degildir. Kiiciilme ile
beraber baska yonetim teknikleri ve yeni yaklagimlar da bir biitiinsellik igerisinde
uygulanmahdir. Orgiitsel kii¢iilme ile benzer sonuclar doguran; kademe azaltma, dis
kaynaklardan yararlanma (outsourcing) vb. gibi yaklasimlarin her birinin isletmenin
farkli sorunlarina ¢6ziim getirdigi unutulmamalidir. Benzer sonuglar dogursa da her

birinin ¢ikis noktasi ve amaci farklidir.

Bilindigi gibi oOrgiitsel kiiciilme, isletmedeki personel ve pozisyonlarin
azaltilmasidir. Bu strateji isletmenin gelistirilmesi i¢in kullanilmaktadir. Son yillarda
diinyadaki pek cok onemli isletme temel ve yapisal degisimlerini gerceklestirmek igin
kiiciilme stratejisini kullanmaktadir.** Kiigiilme stratejisi isletmenin biiyiime ve pazar
paymm arttirma gayretlerinin sonucunda yakalandigi rahatsizliklarin ¢6ziimii olarak

algilanmaktadir.

Isletmelerin varlik sebebi yasamak ve maddi-manevi kazang elde etmektir. Ancak
her ne kadar isletme siiresiz faaliyet gostermek icin kurulsa da, degisik sebeplerle bir
siire sonra yasamim siirdiiremez hale gelmektedir. Isletmenin varligim devam
ettirememesinin sebepleri arasinda hukuki, saglikla ilgili ve mali sorunlar bagi
cekmektedir. Giiniimiiz isletmelerinin varligimi devam ettirmedeki en temel problem
finansal sorunlardan kaynaklanmaktadir. Uzun doénemde kar yaratamayan isgletmelerin

ayakta kalmasi miimkiin degildir. Isletmenin ayakta kalabilmesi i¢in uzun dénemde

42 Lynn Godkin, Sean Valentine ve Jacqueline St. Pierre, “A Multilevel Appraisal and Conceptualization
of Company Downsizing”, Employee Responsibitities and Rights Journal, C.14. S. 2/3, (September
2002), s. 57.
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karliligr yakalamasi gereklidir. Rekabet edebilir hale gelmesi ve rekabet avantaji
yakalamas1 yagamim siirdiirebilmesi i¢in kritik noktalardir. Yani isletmenin yasamasi
saglanmalhdir. Ciinkii yasayan isletmeler istihdam saglayarak insanlara, kar saglayarak

miitesebbise fayda saglamaktadir.

Isletmenin tiizel Kisiliginin yok olmamasi ve yasamim siirdiirebilmesi, bu isletme
biinyesindeki varliklarin en degerlisi olan insan i¢in ayr1 bir 6nem arz etmektedir.
Insanlar buradan kazandiklar iicret ile hayatlarini idame ettirmektedirler. Issizlik her
insan i¢in ¢ok ciddi bir problemdir. Hatta artan issizlik bireysel boyutun da otesinde

toplumsal ve sosyolojik problemlere yol acabilmektedir.

Iste bu noktada; insanlarin tamamen isini kaybetmeden, isletmenin rekabet avantaji
yakalayarak yasamimi siirdiirmesi yoniinde kiiciilme kritik bir misyon tistlenmektedir.
Isletmeyi kisi olarak alirsak, kiigiilme ameliyattir. Ameliyat acit verir ama Kiginin
hayatin1 kaybetmesini engeller. Ameliyat olan kisi sikintili gecen belli bir dénemin
sonunda sorunlarin arinmis olarak yasamina devam eder. Isletmeler de tipki kisiler gibi
kii¢iilme vb. operasyonlarla batmaktan kurtulmaktadir. Isletmenin kontrolsiiz bir sekilde
batmasi, isletme varliklarinin heba olmasi ve geride kalan varliklarin adaletsiz
boliisiimiine yol acmaktadir. Burada genellikle kaybeden calisanlar olmaktadir. Uzun
donemde isletmenin yasamasindan miitesebbis ve insan kaynaklarinin yanm sira devlet

ve diger tedarik¢iler de fayda saglayacaktir.

Kiigiilme bir zaruret ise bundan kacilmamalidir. Yapilan calismalar daha Onceki
kiiciilmeleri geciktiren veya basarili planlayip uygulayamayan isletmelerin ilerleyen
donemde daha da Kkiiciilerek bunun bedelini 6dediklerini ortaya koymaktadlr.43
Yapilacak operasyonu geciktirmek isletmenin daha agir maliyetlerle karsi karsiya
kalmasina da yol acabilir. Ancak buradan kesinlikle sdyle bir sonu¢ ¢ikarilmamalidir.

Her sorunun ¢6ziimii kiiciilmede ve personel ¢ikarilmasinda aranmamalidir.

Kanimizca, orgiitsel kiiciilmeye aym1 zamanda giiniimiiz isletmelerinin yaptiklari
hatalarin, yarim1 okuyamamalarinin bir sonucunda ihtiya¢ duyulmaktadir. Ancak yapilan

hatalarin diizeltilmesi, isletmenin tekrar saglikli bir yapiya kavusmasi gelisi giizel

3 Elvan Ozkandemir, “Isletmelerde Kiiciilme ve Dis Kaynak Kullamminin Verimlilik Uzerine Etkileri ve
Tiirkiye Tagkomiirii Kurumundaki Uygulamas:”, ( Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Eskisehir, 2005, s. 37.
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yonlendirilecek bir faaliyet degildir. Biitiinsel bir bakis acisiyla ele alinmasi ve
sistematik bir anlayisla yonetilmesi gereken stratejik bir siirectir. Ciinkii kii¢iilme
kelimesinin kendisinin negatif bir anlam icermesi sebebiyle, kiiciilmeye karar veren
igletmelerin zor durumda oldugu algilamasi ortaya c¢ikacaktir. Bu da isletmenin ve bu
stireci yonlendirenlerin isini zorlagtiracaktir. Taraflarin panik ve negatif enformasyonla

gereksiz kayiplar vermesine sebep olacaktir.

Orgiitsel kiiciilme ©nem arz etmektedir, ciinkii yapilan operasyon; isletmeyi,
calisanlari, hissedarlar1 ve hatta tedarik¢ileri oldukc¢a derinde etkilemektedir.
Isletmelerin biiyiimeleri ve belli bir noktaya gelmeleri ciddi mali ve insani kaynak
kullanimu ile gerceklesmektedir. ilk bakista kiiciilme bu siirecin ve gayretlerin tersine
donmesi anlamina gelmektedir. Bu birikimlerin heba edilmemesi i¢in gereksiz budama

yapilmamalidir.

Orgiitsel kiiciilmeyi kritik kilan faktorlerden biri de; isletmenin cok ciddi anlamda
“kurumsal hafiza kayb1” ve isletmenin temel yeteneklerinin kaybedilmesi tehlikesi ile
karst karsiya olmasidir.** Kurumsal hafizanin kaybedilmesi isletmeyi yeni dénemde
miisteriler ve tedarik¢iler karsisinda zor durumda birakabilecektir. Kiiciilme

uygulamalarinda bu hususa da yeterince 6nem atfedilmelidir.

Calisanlar isletmenin en degerli varliklaridir. Beseri sermaye diger isletme
sermayeleri gibi degildir. Yetismesi uzun zaman almaktadir. Kiiciilme donemlerinde
insani sermayenin kaybedilmesi, isletme icin kayiptir. Ancak bundan da ote, insan
olmanin gereklerinin bir sonucu olarak uzun yillar emek verdikleri isletmelerinden
ayrilan ve igini kaybeden insanlarin varligi daha da vahimdir. Kiigiilmeden calisanlarin
dogrudan etkilenmesi sebebiyle, bu donemde ¢alisanlarin kayiplarim1 minimize edecek
bir yaklasim ortaya koyma zarureti vardir. Kiiciilmeden fayda saglayabilmek icin
ozellikle isletmede geride kalan calisanlarin maruz kaldiklan etkileri ve bu etkilerin
kisiler iizerinde yarattig1 duygusal ve davranigsal sonuglari ¢ok iyi analiz etmek gerekir.
Insana has faktorlerin getirdigi zorluklar dolayist ile kiiciilme 6nem atfedilmesi gereken

bir yeni yonetim teknigidir.

‘.‘4 Nilay Gemlik, “Orgiitsel Kiiciilmenin Kalan Personel Uzerine Etkileri ve Medikal Cihaz Ureten
Isletmeler Uzerine Bir Uygulama”, (Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dali Yayinlanmamis Doktora Tezi), Istanbul, 2005, s. 27.
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1.2.2. insan Kaynaklarmin Onemi

Son yillarda her Olcekte isletmenin artan bir hizla insan kaynaklarina daha ¢ok
onem vermeye Dbasladigi  goriilmektedir. Kurumsallagma asamasimi  heniiz
tamamlamamis  isletmeler insan  kaynaklarn  departmanlarim  olusturmakta,
kurumsallagsmis isletmeler ise bu departmanlarini gelistirmeye ve gii¢lendirmeye
calismaktadir. Uygulamalarin bir kismi kurumsal imaj i¢in yapilsa da, isletmelerin
biiyiik bir ¢ogunlugu isletme icin insan kaynaklarinin stratejik 6neminin farkindadirlar.
Bu konuda son donemde yapilan ¢aligmalarda isletme icin insan kaynaklarinin stratejik

Onemine vurgu yapilmaktadir.

Alam’a gore orgiitiin insan kaynagini yonetmek son derece zordur. Bunun sebebi
insan davramslarinin tahmin etmekteki giicliikte yatmaktadir. Insan davranislarindaki
tahmin giicliigii sadece bireyden bireye degil, ayn1 aymi bireyin farkli zaman

dilimlerindeki davramislar i¢in de gecerlidir.*

Camman’a gore insan kaynaklar1 yonetimi, insan faktoriinii 6n plana ¢ikaran, onu
organizasyonun merkezine oturtan personel yonetimine cagdas bir bakis acisidir. insan
kaynaklar1 yonetimi isletme icersinde, insanin farkina vararak, bu bilincle onu maliyet
unsuru olarak gormekten ziyade, isletmeye deger katan, isletmenin etkinlik ve

verimlilige ulasmasinda 6nemli derece katkis1 olan bir varlik olarak algilamaktadir.*®

Giiniimiizde insan kaynaklar1 boliimii ve bu boliimiin faaliyetleri organizasyonun
arastirma ve gelistirme, satig, pazarlama ve finans gibi diger boliimleri kadar stratejik
bakimdan 6nemli ve degerlidir. Insan kaynaklari yoneticileri organizasyonun biiyiime
ve gelisme siireci iizerinde olumlu etki gosterebilmekte ve organizasyonun stratejik
hedeflerini gerceklestirmede insan kaynaklar1 programlarinin ve politikalarinin
gelistirilmesinde aktif rol oynamaktadirlar. Bu olumlu iligki 6zellikle insan kaynaklar
yoneticilerinin ~ organizasyonun yOnetim komitelerinde veya stratejik planlama

gruplarinda yer almalarn durumunda daha da kuvvetlenmektedir. Boyle bir yapinin

* Fashiul Alam, “Combating Contemporary Management Challenges: The Human Resource
Perspective”, (Cevrimici)

http://www.csebd.com/cse/Publications/Portfolio_Q2 2006/COMBATING%20CONTEMPORARY %20
MANAGEMENT%20CHALLENGES.pdf, (Erisim Tarihi: 11.10.2007), par.4.

4 Berrin Filizdz, insan Kaynaklar1 Yonetiminde Uluslar Aras1 Yaklasim Gerekliligi, Cumhuriyet
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, C. 4, S. 1,( 2003), s.162.
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olugmasiyla da insan kaynaklar1 yoneticileri stratejik planlamaya katki agisindan {ist

kademe yoneticiler kadar etkin olmaktadirlar.*’

Herhangi bir mal ve hizmet iiretimi alanminda kaliteli tiretimin temel unsuru
“insan”dir. Eger elde hedeflediginiz liretimi gerceklestirecek say1r ve kalitede insan
kaynag1 yoksa, diger iiretim girdileri olan hammadde, makine, bina ve sermaye ne kadar
bol olursa olsun sonug elde etmek imkansizdir. S6z konusu diger girdileri kullanan, yon
veren, tasarlayan ve ¢ikt1 elde edilmesini saglayan neticede insandir. 48 Ayni zamanda
girdilerin toplamindan daha biiyiikk cikti saglayan yegane {iiretim faktorii insandir.
“Oysaki diger iiretim faktorleri mekanik kanunlara baghdir ve ¢iktilarin biiyiikligii girdilerin

toplamindan fazla olamamaktadir.”*

Isletmenin en degerli varhigi olan insana yapilan yatirim, ki bu egitimdir, geri
doniisiimii en hizli olan yatirimdir. Bu yatirimla; satis ve karin arttirllmasinin yani sira
miisteri memnuniyeti de arttirilacaktir. Insanlar1 diger isletme kaynaklarindan ayiran bir
nokta vardir. “Insan, degerli bir kristal gibidir, her an kirilabilir, kirtlan pargalar sizin ve
miisterilerinizin ellerini kesebilir. Iste bu yiizden insan yonetimi dikkat ister, sabir ister, hosgorii
ister, motivasyon ister. Kisacast, liderlik ister.””" insani diger isletme kaynaklarindan ayiran
bu farkliligi dikkate almadan insan kaynaklarindan yeterli derecede yararlanmak

miimkiin degildir.

Son yillarda teknolojik gelismelerin paralelinde is giicii yapisinda bir degisim ve
doniisiim yasanmaktadir. Ozellikle fiziksel calisma kapasitesine sahip “mavi yakal” is
giicli profilinden, daha cok zihni calisma kapasitesine sahip “beyaz yakali” calisan
profiline bir gec¢is soz konusudur. Bilgi iscisinin oran1 ozellikle gelismis iilkelerde
olduk¢a artmistir. Bu durumda beyaz yakalilarin ¢iktisinin Slgiiliip degerlendirilmesi
zordur. Beyaz yakalilarin performansimin 6l¢iiliip degerlendirilmesi ve verimliliginin
arttirilmas1 daha gelismis ve “sofistike” insan kaynaklart uygulamalarm gerekli
kilmaktadir. Bu noktada is giiciiniin farklilasan yapisi, mevcut yonetim modellerini

yetersiz birakmig ve insan odakli yaklasimlar1 6n plana cikarmistir. Bu nedenle

7 “Insan Kaynaklarinin Planlanmasi ve Onemi”; (Cevrimici)

http://www .kisiselbasari.com/Bilgi.asp?ID=60, (Erisim Tarihi16.09.2007), par.12.

8 Hasan Giirak, “Yoneticilerin Onemi Hakkinda”, (Cevrimigi)
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=425,( Erisim Tarihi: 10.09.2007), par.4.
* Gemlik,a.g.e, s. 19.

30 Tanju Argun, “Insan Kaynak Degildir”, (Cevrimici )

http://www.tanjuargun.com/yazilar/insan kaynak degildir.htm, (Erisim Tarihi: 02.10.2007), par.2,
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igletmelerin insan kaynaklarimi ¢ok iyi yonetmesi ve onlar igletmeye en fazla deger
saglayacak sekilde kullanmasi esastir. Insan kaynaklari onemini vurgulamak icin su
ornek son derece carpicidir. Sihirli bir degnekle Almanya’daki fabrikalan bir gece de
Tiirkiye’ye tasisak, bu isletmelerin mevcut is giici ile Almanya’daki kadar verimli
isletilebilmesi miimkiin degildir. Giiniimiizde parasal sermayeyi uluslar arasis1 finans
piyasalarindan, fiziksel sermayeyi uluslar aras1i mal piyasalarindan bir sekilde bulmak
miimkiindiir. Oysaki beseri sermaye denilen nitelikli insan kaynaklarinin olusumu i¢in
uzun yillar gecmesi gerekmektedir. Iste bu noktada isletmenin iiretebilecegi iiriin miktar
ve kalitesinin, o an isletmenin sahip oldugu insan kaynaklarinin beceri ve kalitesiyle
sinirlt oldugu gercegi ortaya glkmaktadlr.51 Isletmenin diger varliklarinin kombinasyonu

ile elde edilebilecek hasila, insan kaynaklarinin zenginligi ile sinirlandirilmaktadir.

Yapilan aragtirmalar, insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki uygulamalarin ii¢ temel
organizasyonel sonug olan; verimlilik, calisma yasaminin kalitesi ve karlilik iizerinde
giiclii ve onemli etkileri oldugunu ortaya koymaktadir. Uriin kalitesinin arttirilmast,
yeni iirinlerin veya yeni teknolojilerin gelistirilmesi gibi verimlilik arttirict tiim
faaliyetler en az makineler kadar insan faktoriiniin de 6nemli oldugu sosyal siireclerdir.
Bu siirecler de bircok orgiitsel ve sosyal faktdrden etkilenmektedir. Sosyal bilimler
diger faktorlerin etkilerine iliskin bilgiler verirken, insan kaynaklar1 yonetimi de bu

faktorlerin nasil isletmeye faydal hale getirilecegi ile ilgilenmektedir. >

Yukarida da ifade dildigi gibi isletmenin verimliligi, ¢alisanlarin yetenek ve
verimliligi ile dogru orantihidir. Bir isletmede calisanlarin yetenek ve verimliliginin
arttirilmasinda ¢ok ©Onemlidir, bu noktada insan kaynaklar1 yoneticilerine biiyiik
gorevler diismektedir. insan kaynaklari yoneticileri, calisanlarin nitelik ve becerilerini
gelistirmek ve onlarin igletmeye faydali daha fazla katki saglayacaklart uygun orgiit
kiiltiirtinii tesis etmek icin gayret sarf etmelidir.”®> Yine insan kaynaklar1 yonetimi
calisanlarin yeteneklerini saptamak ve bu yeteneklerin beceri halini almasini saglamak

durumundadir. Bu calismalar calisanlarin mutlulugunu arttiracagi gibi, isletmeye cok

*“Degisen Yonleriyle Personel Yoénetimi; Insan Kaynaklari Yénetimi”; ( Cevrimigi )
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=407, (Erisim Tarihi: 18.09.2007), par.11.
2 Kurt,a.g.e., s.8.

3 Can,a.g.e., s.45.
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onemli kazammlar saglayacaktir.”® Calisanlarm mutlulugunun artmast calisma
yasaminin kalitesini de arttiracaktir. Artan ¢alisma yasami kalitesi orgiitsel hedeflere

ulasilmasin kolaylagtiracaktir.

Her gecen giin miisteri beklentileri yiikselmekte ve her gecen giin isletmeler i¢in
miisteri tatminini saglamak giiclesmektedir. Buna paralel olarak, iiretimde kitle
iiretiminden miisteri dinamiklerindeki degismeleri de dikkate alan siparise dayali
iiretime kayis gozlenmektedir. Isletmeler igin nis iiriinler yakalayip pazara sunmanin
onemi artmistir. Iste bu noktada isletmeler calisanlarin yaraticihgma ihtiyag
duymaktadir. Yaraticihk ise cok formal bir anlayisla tespit edilebilecek ve
gelistirilebilecek bir 6zellik degildir. Bu yeteneklerin tespiti, gelistirilmesi ve igletmenin
kullanimina sunulmasi, ancak insan kaynaklarinin igletme tarafindan iyi taninmasi ve
insanlara gerekli motivasyonel destegin saglanmasi ile miimkiindiir. Ciinkii insanlar
desteklenmedigi ve cesaretlendirilmedigi siirece aykir ve orijinal fikirlerini baskalariyla
paylasmaktan ¢ekinebilirler. Insan kaynaklari yonetiminin her insam bir deger addeden
ve farkliliklarnn isletmenin zenginligi olarak algilayan yaklasimi, calisanlarin
yaraticiligm tesvik etmektedir. Boylece isletmeler, yeni iriinler ve yeni pazarlar

yaratarak karliliklarinm arttirma olanagina sahip olmaktadirlar.

Isletmelerde verimlilik artis1 saglayan en onemli faktorlerden birisi insandir.
Insamin verimliligini arttiran en ©nemli unsurlardan biri de motivasyondur. Artik
calisanlar, is giivencesi, licret ve sosyal imkanlarin yani sira isletmenin sundugu kariyer
imkanlarin1 da ¢ok Onemsemektedirler. Kariyer imkanlar1 insan1 motive etmektedir.
Kariyer yonetimi olgusu insan kaynaklari yOnetiminin temel islevlerinden birisidir.
Nitelikli ¢alisan uzun donemli kariyer planlamasina onem verdiginden, bir anlamda
insan kaynaklar1 yoOnetimi bu nitelikli ve hedefleri olan personeli isletmeye

kazandirmaktadir. Bu durumdan da isletme uzun donemde kazang elde etmektedir.

Arastirma sonuglan gostermektedir ki; calisanin isiyle ilgili en 6nemli beklentileri
arasinda ilerleme ve yiikselme yer almaktadir. Calisanlarin bu yondeki istegi ile
yonetimin isletme biinyesindeki insan kaynaginmi en verimli gekilde kullanma amaci

birbirini destekler niteliktedir. Bu noktada igletme yonetimi insan kaynaklar

5:‘ Sule Cetinkaya, “Toplam Kalite Yonetiminde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi”, (Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi),
Istanbul, 1999,s. 28.
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uygulamalariyla kisilerin yiikselme arzularindan yararlanabilir.”® Goriildiigii  gibi
isletme, hedeflerini gerceklestirmek i¢in isletmenin insan kaynaklarim etkin ve sonug

alic1 bir sekilde kullanmaktadir.

Biinyesindeki insan kaynagini, insan kaynaklar1 yoOnetimi cercevesinde
kullanmayan isletmeler; personelini ve potansiyelini iyi tamimadigl igin, saghkli
planlama ve hedef belirleme yapamazlar. Bu durum isletmenin sahip oldugu
potansiyelini tam kullanamamasina yol acar. Boylelikle isletmenin basaris1 azalir, basari
azaldikca da daha sert tedbirlere basvurarak, gittikce durumun kotiiye gittigi bir
dongiisel siire¢ yaratilmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi prensipleri ile isletmenin
insan kaynaginin etkin ve verimli kullanilmasi durumunda, planlar ve hedefler daha
gercekci olur.” Gergekei ve rasyonel hedeflerin tespiti isletmenin Oniinii gormesini ve

uzun donemde basarili olmasini saglar.

Isletmede biitiin birimlerin ortak unsuru insandir. Bu sebeple insan kaynaklari
biriminin uygulamalar1 ve basarisi tiim birimleri etkileyecektir.”” Orgiitiin basaris1 insan
kaynaklarinin elindedir. insan kaynaklarinin basarili ve etkin olabilmesi igin, Insan
kaynaklar1 biriminin ve yoneticilerin 6nem vermesi gereken hususlardan biri de “isletme
ve yonetim alaninda kendilerini 360 dereceyi gorebilecek sekilde gelistirmeleridir.” Sadece
insan kaynaklari, psikoloji, davranis ve performans yonetimi alanlarinda sinirh kalindigi
taktirde sirkette stratejik bir rol oynamak miimkiin degildir. Her insan kaynaklari
yoneticisi kendisini; satis, finans, teknoloji, strateji ve yOnetim alanlarinda da
yetistirdigi takdirde, sirketin biitiiniinii gorebilecek ve diger Onemli fonksiyonlar
iizerinde de s6z sahibi olabilecektir. Ciinkii tiim diger hayati fonksiyonlarda
isletmelerde insanlar tarafindan gerceklestirilmektedir. “Is sonuglar1 ve is ozellikleriyle
insan 6zellikleri bagdastirilmazsa, konunun sadece bir yonii goriillmekte” ve igsletmenin biitiinii
iizerinde soz sahibi olunamamaktadir..”® iste bu noktada insan kaynaklarm ©nemi
bilinmesine ragmen uygulamada Onemine paralel etkinlik saglanamamaktadir. Bu
sebeple isletme icin insan kaynaklarinin énemli oldugu kadar, bu 6nemin biitiinsel bir

bakis agisiyla uygulamalarla ortaya konmasi sonug almak i¢in gereklidir.

33 Alim Aydin, “ Isletmelerde Insan Kaynaklari Damsmanliginin Siirecler Toplulugu Modeli”,( Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yayinlanmamig Doktora Tezi), Istanbul,
1996, s.37.

36 Aydin, a.g.e., s. 33.

" Biber, a.g.e, s. 14.

38 Kavrakoglu, a.g.e, s.1.
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Orgiitiin en degerli varlig1 olan insana ait giizel uygulamalarin tiim orgiit capinda
uygulanir hale getirilmesi, olumlu davraniglarin o6diil sistemi ile tesvik edilmesi ve
isletme icinde yayginlastirilmasi noktasinda Insan kaynaklar1 yonetimi kritik bir misyon
yiiklenmektedir. Bu uygulamalarin neticesinde elde edilen olumlu finansal sonuglar ve

performans artisi, isletme icersisinde insan kaynaklarinin 6nemini teyit eder niteliktedir.

1.3. Orgiitsel Kiiciilme ve Benzer Sonuclar Doguran Kavramlar

Kiiciilme kavrami, yeni yonetim teknikleri basta olmak iizere bir ¢ok kavramla
yakindan ilgilidir. Cogu zaman da bu kavramlarla karistirllmaktadir. Karstirilan bu
kavramlarin uygulanmasi organizasyonun kiigiilmesiyle sonuglanmakla beraber, her
birinin amaci, vurgusu ve dogus nedenleri arasinda farklilik vardir. Bir isletmenin
kiigiilmesi demek, isletme yonetiminin bilingli aldig1 kararla personel ve is siireclerinde

azaltmaya gitmesidir.59

Calismanin bu boliimiinde yeni yonetim tekniklerinden 6zellikle kiigiilme ile benzer
sonuclar doguran; degisim miihendisligi (reengineering), dis kaynaklardan yararlanma
(outsourcing ), kademe azaltma (delayering ), yalin organizasyon (lean organizatin),
dogru biiyiikliik arayisi (rightsizing) ve oOrgiitsel gerileme gibi kavramlarin kisaca

incelenmesinin uygun olacag1 degerlendirilmistir.

1.3.1. Degisim Miihendisligi (Reengineering)

Degisim miihendisligi (reengineering); performansta carpici gelismeler elde etmek
amaciyla, is siireclerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden
tasarlanmasidir. Degisim miihendisliginin en belirgin ve aymrici 6zelligi, dogrudan

stireclere odaklanmasidir.” Bu sebeple “siire¢ yenileme” olarak da adlandirilmaktadir.

Degisim miihendisligi, bir organizasyonda, yapi sistem, siire¢ ve uygulanan

politikalarda, hizli ve radikal bir sekilde yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak,

% Funda Erik, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde ki Yeni Kavram: Kiyaslama ve Kiiciilme”, ( Cevrimici )
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=268, ( Erisim Tarihi: 23.09.2007),
par.13.

60 Ataman,a.g.e..,s.366
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organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulagmasini ve bir atihm
gerceklestirmesini amaclayan yeni bir yonetim teknigidir. Organizasyonun atilim

yapmasina miiteakip yakalanan bu yapinin uzun dénemli olmasi arzulanmaktadr. ®!

Degisim miihendisligi, kiiciik degisiklikler yapmaktan ve kliselesmis algilamalarla
olaylara ¢oziim aramaktan ziyade, bir kerede koklii bir sekilde siireclerin yeniden
dizayn edilmesi esasina dayanmaktadir. Degisim miihendisligi, performansta énemli bir
sigcrama elde edilebilmesi i¢in, yerlesmis fikir ve uygulamalar1 reddederek, orgiitte tim
stireclerin, yap1 sistem ve politikalarin yeniden diistiniilmesinin ve radikal bir sekilde
yeniden tasarlanmasinin {izerinde durmaktadir. Degisim miihendisligini “yeniden
yapilanmanin” Otesinde “yeniden inga” olarak ifade etmek daha dogrudur. Degisim
mithendisliginin amaci is siireglerini gelistirerek degil, bir anlamda tamamen ortadan
kaldirarak yerlerine yenilerini koyarak orgiitsel performansta anlamli gelismeler

saglamak‘ur.62

Siire¢ yenileme “reorganizasyon” kavramu ile karistirnlmamalidir. Reorganizasyon;
orgiit icinde yeni mevkiler olusturulmasi, kaldirilmasi, birlestirilmesi ve yerlerinin
degistirilmesini icerirken, siire¢ yenileme ise islerin yapilma tarzi ve siireglerinin

yeniden olusturulmasini iceren daha genis boyutlu bir kavramdir.*®

Siire¢ yenileme veya degisim miihendisligi; toplam kalite yonetimi, ¢alisanlarin
giiclendirilmesi, yalin organizasyon, kademe azaltma, dis kaynaklardan yararlanma,
kiyaslama gibi diger yeni yonetim teknikleri de beraber kullanmayi gerektiren bir
yaklagimdir. Degisim miihendisligi bu yaklasgimlarin uygun bir kombinasyonu ile
beraber kullanilmalidir. Ancak bu sekilde arzu edilen koklii degisimler
gerceklestirilebilir. Bu yaklasimlar birbirinden kopuk, bagimsiz yaklasimlar olmayip,
birbirini tamamlayan bir 0Ozellik gostermektedirler. Bir biitiinsellik igerisinde

degerlendirilmelidir. Birinin kullanilmast digerinin kullanilmasin1 zaruri kilabilir.

' Coskun Can Aktan, “Organizasyonel Degisimin  Gergeklestirilmesinde Degisim Miihendisligi
(Reengineering)”,(Cevrimigi) http://www.canaktan.org/yonetim/degisim-yonetim/degisim-muhendis.htm,
(Erisim Tarihi:12.09.2007), par.1.

52 Barig Deryaoglu, “ Kiiciilmenin Uygulanmasi ve Isyerinde Kalan Calisanlara Etkisi”, (Sakarya
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi),
Sakarya, 2004, s. 5.

8 Mustafa Biite, “Orgiitsel Kiiciilmenin Olumsuz Etkilerini Giderme Hizmetleri ve Bankacilik
Sektoriinde Bir Uygulama,” (Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal
Yayinlanmamis Doktora Tezi), Erzurum, 2005, s. 28.
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Degisim miihendisligi ve diger teknikler tasidiklari mantiksal biitiinliikk igerisinde

kullamilmalidir.

Degisim miihendisligi her zaman kiictilme ile sonuclanmamakla birlikte, etkinlik
acisindan genellikle kiiciilme stratejisi ile beraber kullamilmaktadir. Kiigiilme
stratejisinde de, isletmenin is siireclerinin yeniden dizayn1 yoluyla isletmenin siire¢ ve
isglicii olarak kiiciilmesi saglanmaktadir. Degisim miihendisligi isletmelerde

kullanilacak kii¢iilme yontemlerinde biridir.

1.3.2. Yalin Organizasyon (Lean Organization)

Kavram olarak kii¢iilme kavramini ¢agristiran bir kavram da yalin organizasyondur.
Yalin yonetim veya yalin orgiit seklinde de ifade edilmektedir. Uretim siireglerinin
karmagsiklasmas1 ve Orgiitte hiyerarsinin artmasinin bir sonucu olarak, isletmelerde
esneklik kaybolmus adeta biirokrasiyi isletmek amac haline gelmistir. Iletisimde
kopukluklar meydana gelmeye baslamistir. Bir kisim kademeler is siireci iizerinde

katma deger yaratmadan etkin olmaya baslamistir.

Orgiitsel kiiciilme, kademe azaltma, sifir hiyerarsi gibi yeni kavramlarla yakindan
iligkili ve bunlarin uygulanmasi sonucu ortaya ¢ikan, bagka bir kavram ve uygulama da
“yalin organizasyon” kavramidir. Yalin organizasyon deger olusturmaya olumlu katki
saglayacak sekilde, fonksiyonlarin departmanlarin, siireclerin yeniden tasarlanmasi ve
diizenlenmesidir. Yalin yonetim miisteri beklentilerine uygun iiriin ve hizmetler elde
edebilmek i¢in, Orgiit yapisinin basitlestirilmesi, gereksiz ve katma deger yaratmayan
faaliyetlerin ve mevkilerin elimine edilmesi ve isi yapan ile karar verenin miimkiin
oldugunca birbirine yaklastirllmasidir. Yani sade, gereksiz faaliyet ve kisilerden
arindirilms, isleri geciktirmeyen, tepki siiresini kisaltan ve iletisimi kolaylastiran bir
yonetim modeli ve oOrgiitsel yapinin kurulmasidir. Yalin orgiit yapisi, iiretimde ve
yonetimde yalinligt da beraberinde getirmektedir. Boylece; karar vermeyi ve
haberlesmeyi geciktiren unsurlar ortadan kaldirilmakta, karar siireci hizlandirilmakta,
miimkiin oldugunca biirokratik yapidan arindirilmakta, miisteri beklentilerine hemen

cevap verebilen, esnek ve kiiciilmiis orgiitler ortaya ¢ikmaktadir.®*

o4 Biite,a.g.e., 5.29.
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[Ik uygulamalari 1950’1i yillarda  Japonya’da Toyota firmasinda atilan bu
yaklagimin temel taslar arasinda; toplam kalite yonetimi, tam zamaninda iiretim, sifir
stok ve sifir hata gibi maliyet etkinligi saglayan yaklasimlar vardir. 1980’li yillardan
itibaren Japonlarin kazandig1 avantajlardan istifade etmek icin Avrupali ve Amerikali

firmalar tarafindan sarf edilen cabalar sonucu gelisim saglayan yalin yonetim olgusuyla

geleneksel yonetim olgusu arasindaki farklar Cizelge-1 de sunulmustur.®

Tablo 1. Geleneksel ve Yalin Orgiitlerin Yonetim Acisindan Karsilastirilmasi

Yalin Yonetim

Geleneksel Yonetim

Yonetici Antrenor Patron

Yoneticinin Amaci Krizleri Onlemek Krizleri Yonetmek
Talimatlar Oneri Emir

Haberlesme Yatay, Dikey Yonlendirilmis,Direktif Verici
Hatalara Tepki Tyilestirme Arayist Cezalandirici

Elestirilere Bakis Dinleyici, Kulak Verici Olumsuz Bakis

Karar Verme Ekip Halinde Patron veya Yonetici Verir
Personel Gelistirme Cok Yonliiliik Uzmanlagma

Degisime Bakis Aciklik ve Esneklik Zayif ve Tutucu

Is Yapma Bicimi Katilimci Emirleri Yerine Getirici
Tyilestirmeye Ilgi Yiiksek Diisiik

Uretim Yonetimi Miisteri Siparislerine Gore Isletme Kapasitesine Gore
Denetim Entegre Ayrn Bir Servis

Kaliteye Bakis Siirekli Iyilestirme Normlara Uygunluk
Tedarik¢ilere Bakis Ekibin Pargasi,is Ortag Siparis Alict

Kaynak: Mustafa Biite, “Orgiitsel Kiiciilmenin Olumsuz Etkilerini Giderme Hizmetleri ve Bankacilik
Sektoriinde Bir Uygulama,” (Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii [sletme Anabilim

Dali Yaymlanmamis Doktora Tezi), Erzurum, 2005, s. 33

Tablo.1’de sunulan yalin organizasyonla geleneksel organizasyonun kiyaslamasina

ilave olarak, yalin organizasyonlarin 6zelliklerini kisaca su sekilde ifade edebiliriz:*®

= Yalin organizasyonlarin en belirgin 6zelligi dikkat cekici bir sekilde geleneksel

orgiit yapistyla zit olmasidir.

% Biite,a.g.e.,s. 30-33.

% Ayse Cingoz, “Orgiitsel Kiigiilme Stratejisi ve Kiigiilen Isletmelerde Kiiciilmenin Calisan s gérenlerin
Orgiite Baglhliklar1 Uzerine Bir Uygulama”, (Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dal1 Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Kayseri, 2006,s. 17.
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= Yalin organizasyonlar yatay bir yapiya sahiptir.

* Yalin organizasyonlarda emir-komuta zinciri kisadir ve minimal oranda

personel fonksiyonlar1 vardir.

* Yalin organizasyonlar degisen pazar kosullarina cok cabuk uyum saglayabilirler,

daha esnek ve yaratici bir yapiya sahiptirler.

= Yeni iirlinler dizayn ederek ve pazara sunarak siirekli degisen miisteri

ihtiyag¢larina cevap verebilirler.

= Uzun donemde ortalama iiretim maliyetlerini diisiirerek {riin kalitesini

arttirabilirler.

= Bu orgiitlerde tam zamaninda iiretim ve toplam kalite yonetimi gibi modern
yonetim teknikleri uygulandigi gibi, kendi kendini yoneten takimlar ve ¢ok
fonksiyonlu dizayn edilmis takimlar gibi yaklasimlar da yaygin olarak

kullanilmaktadir.

Orgiitsel kiiciilme, yalinlasmay1 basarmanin bir yoludur, aym1 zamanda yalinlagma
da kiigiilmenin bir yoludur. Ancak orgiitsel kiigiilme stratejisi uygulamis isletmelerin
tamam1 yalin isletme 6zelligi gostermez. Ciinkii her orgiitsel kii¢iilmede yalinlagsma
teknikleri simirl olarak da kullanilabilir. Yapilan calismalar kiigiilen isletmelerin her
zaman yalin bir yapiya kavusmadigini gbstelrmektedir.67 Isletmelerin kademe azaltma ve
yalinlagma saglamadan da kiiciilebilecegi gozden kacirilmamalidir. Isletme bir
faaliyetini iptal ederek de kiiciilme gerceklestirebilir. Bu durumda kiigiilme

gerceklesirken, igletmede yalinlagsma gerceklesmemektedir.

Her iki yaklasimin da amaglari, ¢ikis noktalar1 ve misyonlar1 farklidir. Ancak her
iki yeni yonetim teknigi de; isletmenin katma deger yaratmayan, dinamizmini yok eden
unsurlarini ortadan kaldirmasi ve esnek isletme yapilarini ortaya ¢ikarmasi anlaminda

ortak sonuglar dogurmaktadir.

67 Cingéz,a.g.e.,s.18.
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1.3.3. Kademe Azaltma (Delayering)

Kademe azaltma orgiitsel kiiclilme kapsaminda basvurulan yontemlerden biridir.
Kademe azaltmada organizasyonun yatay bir diliminin kaldirilir. Bu yatay dilimin
altindaki aktivite ve uzmanlagsmaya dokunulmaz. Ancak piramit yapida dikey

uzmanlasma azaltilir.®®

Orgiitsel sistem ve islemlerin basitlestirilmesi, insan kaynaklarinin azaltilmasi ve
isletmenin karar vermedeki esnekliginin arttirilmasi i¢in yapilan, kademe sayis1 yada
hiyerarsi sayisinin azaltilmasina orgiitsel kademe azaltma denilmektedir. Bu yontem en
iist seviyedeki tepe yOneticisi ile en alttakiler arasindaki kademelerin azaltilmasini

saglayan bir ytintemdir.69

Kademe azaltma calisan sayisindan Once hiyerarsik anlamda kademelerin
azaltilmasma yogunlasan bir yaklasimdir. Oncelikle isletmede deger yaratmayan
kademeler belirlenmeli ve miiteakiben bu kademelerin diger departmanlarla

etkilesimleri dikkate alinarak kademeler ortadan kaldirilmalidir.

Isletmelerin kademe azaltmasi, calisan sayisinin azalmasiyla maliyetleri de
azaltmaktadir. Bundan bagka biirokrasinin azalmasi, iletisimin artmasi ve takim bazli
calismay esas alan orgiit kiiltiiriiniin giiclenmesi diger sonuglar arasinda sayilabilir.”
Kademelerin azalmasi, karar verme siirecini merkeziyet¢ilikten adem-i merkeziyet¢ilige
kaydirmakta ve verilen kararlarin uygulanmasimi ve kontroliinii kolaylastirmaktadir.

Organizasyon yapisi yalinlastik¢a, yaraticilik artmakta ve gelisim hizlanmaktadir.

Kademe azaltma daha cok orta kademe yoneticilerin isine son verilmesiyle
sonuclanmaktadir. Kaldirlan kademelerde yapilan islerden gerekli olanlar yeniden
dagitilacak ve biiyiik ihtimalle is yiikii artacaktir. Kademe sayisinin azaltilmasiyla,

iletisimin etkinligi ve hizi artacak, kararlar daha cabuk alinabilecektir. Calisanlarin

% Hatice Tas, “Tiirk Kamu Bankalarinda Orgiitsel Kiiciilme Uygulamalarinin Calisanlar Uzerindeki
Etkilerine Iliskin Bir Saha Arastirmas1”,(Gebze Ileri teknoloji Enstitiisii Isletme Anabilim Dali
Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Gebze, 2003,s. 7.

69 Aykut Goksel, “Orgiitsel Kiigiilme (Downsizing) ve Ust Diizey Yoneticilerin Orgiitsel Kiigiilme
Kararlarina Etki Eden Degiskenlerin Tespitine yonelik Ankara ve Denizli Illerinde Bir Alan
Arastirmas1”,(Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yayinlanmamus Yiiksek
Lisans Tezi), Ankara, 2001,s. 66.

70P.Kettley,” Is Flatter Better? Delayering the Management Hierarchy”, (Cevrimici)

http://www.employment-studies.co.uk/summary/summary.php?id=290, Erisim Tarihi: 01.10.2007, par.3.
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katiliminin artmasiyla birlikte personeli giiclendirme uygulamalar da artacaktir. Statii
ve kademeleri ifade eden iinvanlar ortadan kaldirilacaktir. insan kaynaklar1 miidiirii ve
finansman midirii  yerine “kaynak kullamim sorumlusu” gibi bir unvan
kullanilabilecektir. Liderlik ve kocluk uygulamalar 6n plana ¢ikacak ve “takim lideri”,

“grup kocu” gibi hiyerarsi temelli olmayan tinvanlar kullanilmaya baslayacaktlr.71

Kademe azaltma kiiciilme ile ayn1 sonucu dogurmaktadir ve orgiitiin kii¢iilmesi ile
sonu¢lanmaktadir. Kademe azaltma bir orgiitsel kiigiilme teknigi olarak da
kullanilabilir. Ancak her iki kavramin ¢ikis noktasi, organizasyona etkileri ve sagladigi
faydalar farklidir. Bu kavramlar birbirinin yerini tutan degil, birbirini tamamlayan yeni

yonetim teknikleri olarak degerlendirilmelidir.

1.3.4. Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)

Di1s kaynaklardan yararlanma  (outsourcing) ve temel yetenekler ( core
competence); birbiriyle iliskili, birbirini tamamlayan ve arlarinda sebep sonug iliskisi

olan bir 6zellige sahip oldugu icin birlikte ele alinmasi1 gereken kavramlardir.

Rekabet kosullariin artmasi ve tiiketici beklentilerindeki degisim isletmeleri iyi
bildikleri iglere odaklanmaya zorlamaktadir. Giiniimiizde tiiketicinin mal ve hizmet
temin kanallar ¢cogalmistir. Bu durum isletmelerin tiiketici karsisindaki konumunu her
gecen giin zorlastirmaktadir. Bu sebeple, isletmeler 6zellikle son 20-25 yilda ¢ok cesitli
iiriin ve hizmet liretmek yerine, dlgek ekonomisini de kullanarak daha az cesit iiretip
uzmanlasmay1 tercih etmektedirler. Bu uzmanlagsma ve belli alanlarda gii¢lii olma

egilimi, temel yetenek kavramini isletme giindemine sokmustur.

Temel yetenekler; bir isletmenin vizyonunu gerceklestirmesine katki saglayan, onu
diger isletmelerden farkli kilan, diger isletmeler tarafindan kolay &grenilmeyen bilgi,
beceri ve yeteneklerin tamamudir.”* Bir baska ifadeyle temel yetenekler; isletmeyi diger

isletmelerden ayiran, rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilemeyen, isletmeye rekabet

n Cingoz,a.g.e.,s.20.

"2 Cem Ciineyt Arslantas,”Yeni Bir Yonetim Stratejisi Olarak Dis Kaynaklardan Yararlanma”,(istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi),
Istanbul,, 1999, s.2.
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avantaji saglayan, bilgi, beceri ve degerler biitiiniidiir. Bina makine gibi somut varliklar

temel yetenek degildir.

Dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) kavrami hayatin her alaninda giin
gectikce daha cok ve carpici uygulamalarla karsimiza ¢ikmaktadir. Disg kaynaklardan
yararlanma; isletmelerin rekabet avantaji saglamak ve esnekliklerini artirmak amaciyla,
temel yeteneklerinin disinda kalan faaliyetlerini, isletme disindan o konuda uzman
isletmelerden tedarik etmesidir. Dis kaynaklardan yararlanmanin siirlarim goriildiigi
gibi temel yetenekler belirlemektedir. Bunun i¢in Oncelikle isletme iginde temel

yeteneklerin ¢cok iyi tanimlanmasi zarureti vardir.

Di1s kaynaklardan yararlanma, basit bir tageron kullanma iliskisinin ¢ok Stesindedir.
Kisa donemli maliyet odakli bir yaklasim da degildir. Uzun donemli stratejik ortaklik
olarak ifade edilebilecek, kazan-kazan prensibiyle hareket edilmesi gereken her iki
tarafin da kazanabilecegi uzun donemli bir kader birligi yolculugudur. Dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalarinda tedarik¢iler de ana isletme ile beraber ayni geminin
tizerinde yol almaktadir. Dig kaynaklardan yararlanma hizmeti veren firmalar ve alan
firmalar hepsi aym sanal firmanin unsurlar olarak degerlendirilmeli ve faaliyetler bu

cercevede yiiriitiilmelidir.

Di1s kaynaklardan yararlanma( outsourcing ) uygulamalarinin baslica nedenleri ve

amaglart sunlardir:

e Maliyet Azaltma,

e Rekabet Avantaji Saglama,

e Temel Yetenegi Gelistirme,

e Teknolojik Yenilikleri Transfer Edebilme,

e Kiiciilme,

e Esnekligi Arttirma,

e Riski Azaltma,

e Degisim Miihendisligi Kazanclarini Artirma,

e Kaynak Transferi ve Kaynaklarin Tekrar Etkin Dagilimi

e Yatirim Harcamalarini Azaltma
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D1s kaynaklardan yararlanmanin avantajlarinin yami sira, bir takim riskleri de
vardir. Isletme tedarik¢i firmaya bagimli hale gelebilir. Insiyatif tedarikci firmaya
gecerse, gerekli gelisim saglanamayabilir. Tedarik¢i firmalar tarafindan temel
yeteneklerin ¢alinmasi durumunda tedarik¢i firmalar isletmeye rakip olabilirler. Yanlis
tedarikei secimi isletmenin imajina zarar verebilir, para ve giiven kaybina sebep olabilir.
Ana firma dis kaynaklardan yararlanma hizmeti veren tedarik¢iye asirt bagimli hale

gelebilir.

Tiim bunlara ragmen, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda hem
derinligine hem de genisligine bir biiyiime s6z konusudur. Onceleri yemek, giivenlik,
temizlik hizmetleri gibi basit fonksiyonlarla baslayan uygulamalar, bu giin hem
cesitlenmis hem de cok biiylimiistiir. Artik hemen her isletme icin dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalari kac¢inilmaz bir hal almistir. Isletmeler bu uygulamalarin
igletmeye kazamimlarini gordiikge her gecen giin daha ¢ok dis kaynaklardan yararlanma

yoluna gitmektedirler.

Artik isletmeler iiretecekleri tiim parcalar1 ve hizmetleri kendileri iiretmek yerine,
sadece en iyi sekilde, diisiik maliyet ve yiiksek kalite diizeyinde iiretebileceklerini
kendileri tiretmektedir. Boylece isletmeler, hantalliktan kurtulmakta ve daha esnek bir

yapiya kavusarak, kiiresel olgekte daha hizli hareket etme imkanina kavugmaktadir.

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin dogal bir sonucu olarak isletmeler
kiigiilmektedir. Bir anlamda dis kaynaklardan ayarlanma uygulamalari, bir orgiitsel
kiigiilme stratejisi olarak kullanmilabilmektedir. Kii¢iilmek isteyen isletmeler tarafindan,
temel yeteneklerin sagliklt olarak tespit edilmesine miiteakip, dis kaynaklardan
yararlanma yoluyla yiiriitiilecek faaliyetler belirlenmektedir. Bu ihtiyag¢lart karsilayacak
firmalarin tespit edilmesi ve uzun donemli ¢alisma stratejisinin olusturulmasindan
sonra, bu fonksiyonlar isletme dis1 uzman tedarikciler tarafindan karsilanmaktadir.
Isletmede bu faaliyetler icin kullanilan personel ya baska amaclarla kullanilacak ya da

isten cikarilacaktir.

Iste bu noktada kiiciilme ve dis kaynaklardan yararlanma uygulamalar1 benzerlik
gostermektedir. Dis kaynaklardan yararlanma ve kiiciilme genellikle beraber

uygulanmas1 gereken, birbirini destekleyen iki ayr1 olgudur. Dis kaynaklardan
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yararlanma ve kiiciilme benzer sonuglari ihtiva etse de, ¢ikis noktalar1 ve organizasyona
etkileri itibariyle farkli yaklasimlardir. Ancak her iki yaklagim da isletmenin kiigiilmesi

sonucunu dogurmaktadir.

1.3.5. Dogru Biiyiikliik Arayis1 (Rightsizing)

Isletmeler varlik sebebi, gelismek, biiyiimek ve ortaklara katma deger iiretmektir.
Ancak siirekli biiyiime baska sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Iste bu sebeple
isletmelerin dogru olgege, dogru biiyiikliige sahip olmasi ve optimum noktay1

yakalamas1 zarureti vardir.

Dogru biiyiiklilkk arayist olarak ifade edilen rightsizing kavrami, isletmenin
biiyiikliik olarak optimum noktayr yakalamasidir. Bir anlamda kiigiilmenin ideal
cercevede yapildig1 ve isletmeye fayda yerine zarar verecek noktaya gelindiginde
durmay1 gerektiren  bir yaklasimi ifade etmektedir. Oncelikle optimum biiyiikliik

kavramini ortaya koymak uygun olacaktir.

Optimum biiyiikliik kavrami; igletme biiyiikliigiiniin sagladigi maliyet tasarruflar
ile, neden oldugu menfi tasarruflarin toplam etkisi ile belirlenen Olgek olarak
tanimlanmaktadir. Bir diger tamima gore ise, “biitiin sektor tarafindan hedef olarak

kabul edilen bir ilke, bir ideal biiyiikliik” olarak ifade edilebilir.”

“19.ylizyildan giiniimiize kadar adi ve uygulamasi ne olursa olsun downsizing
uygulamas1 yapilmistir. Downsizing rasyonellik i¢in yapilan kiigiilmeyi ifade eder, maliyet
diisiirme ile es anlamli goriilebilir. Kiigciilmenin ve maliyetleri diisiirmenin bir sinir1 vardir.
Bu sinirin altina inildiginde performans diismeye baslar. Performans iiretme giicii zaafa
ugrar. Her organizasyonun icinde bulundugu kosullarda performansini, iiretme giiciinii
diisiirmeden kiigiilebilecegi optimum bir 6l¢ek vardir. Bu 6lgegin yakalanmasi icin yapilan

caligmalar rightsizing olarak adlandirilabilir.””*

Tanimlarda 6zellikle 6lcek kavramina vurgu
yapildig1 goriilmektedir. Ciinkii dogru olgegi yakalamanin basariyla uygulanmasi ancak

ozellikle optimum noktanin ¢ok iyi tespit edilmesi ile miimkiindiir.

> Mehmet Cihangir., “Bankacilikta Optimal Biiyiiklikk ve Tiirk Bankacilik Sektorii Uzerinde Ampirik
Bir Calisma”,Dokuz Eyliil Universitesi iIBF Dergisi, C. 20, S.2, (2005), s.11.

" Sedef Seckin Biiyiik, “Saghkli Zayifla”,Capital Dergisi, (Cevrimici )
http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR _KOD=1972, (Erisim Tarihi: 26.09.2007), par.39.
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Isletmelerin biiyiimesi ile insamin biiyiimesi arasinda bir paralellik kurmak
miimkiindiir. Orgiitlerin biiyiimesi de tipki insanin biiyiimesi gibi saglikl1 yiiriimesi
gereken bir siirectir. Gereginden fazla kilo alan bir insan ic¢in hizli kilo vermenin
getirdigi olumsuz sonuglar ile gereginden fazla kiigiilen isletmelerin yasadigi

sorunlar da benzerlik gostermektedir.

Gereksiz biiyiimenin igletmeye bir maliyeti varken, isletmenin tekrar kiiciilmesinin
de bir maliyeti vardir. Isletmenin tekrar kiigiilerek dogru dlgege (rightsizing) ulasmasi
da ikinci bir maliyet unsuru ile isletmeleri karsi karsiya birakmaktadir. Ustelik bu
maliyet sadece parasal degildir ve caligsanlara negatif etkiler yapan ¢abalar1 da ihtiva

eder.”

Karayalcin’a gore; “bir firmanin biiyiimesi ve kiigiilmesi ile maliyetler, karlilik, rekabet
iistiinltigii, krizlere dayaniklilik hizi, gelisme hizi, dayamklilik hizi ve Ar&Ge yetenegi gibi
ozellikleri degisir. Bir sirket icin en uygun boyutu; icinde bulundugu sektoriin pazar kosullari,
kullandiklan teknoloji, girdileri, enerji tiikketimi ve gerekli insan kaynaginin ozellikleri ile en
onemlisi endiistri dinamiginin etkisi belirlemektedir.” Bu kapsamda saglikli kiiciilme
stratejisi izleyerek dogru boyuta ulasan, boylece verimlilik ve biiyiime hedeflerini
1990’11 yillarda yakalayan Elginkan Holding-E.C.A basaril1 bir rightsizing uygulamasi
olarak ortaya konmaktadir. 1970-1980’lerdeki sert sendikacilik sebebiyle E.C.A aym
giriinleri  dort farkli yerdeki kiiciik fabrikalarda iiretme yoluna gitmistir. 1990’larin
basina gelindiginde grupta 47 sirket faaliyet gostermekteydi. Bu sirketlerin her biri icin
ayrt yonetim ve kalite kontrol ekipleri olusturulmustu. Bu nedenle maliyetler artmis ve
kisa vadeli dar diisiinceler 6n plana c¢cikmaya baslamisti. Yonetsel zorluklar ortaya
cikmaya baglamisti. Bunun iizerine bir optimizasyona gidilmesi gerekliligi dogmus ve
bir rightsizing projesiyle sirket sayis1 17 ye indirilmistir. Sonugta operasyon basarili
olmus ve yonetim kadrolarindan daha etkin faydalanirken, Ar&Ge performanst da
yiikselmistir.76

Bu oOrnekleri ¢ogaltmak miimkiindiir. Dogru 6lgegi bulma orgiitsel kiigiilmenin

ideal ve 6zel bir hali olarak goriilebilir.

7> Orhan Eser, Kiiciiliirken Insan Kaynaklar1 Ne Yapmal1”, (Cevrimici )
http://www.demiryas.com/5801/6584.html , (Erisim Tarihi: 02.09.2007), par.8§.

6 Biiyiik,a.g.e.,s.1.
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Sonugta dogru 6lcegi bulma (rightsizing) orgiitsel kiiciilme ve yeniden yapilanmaya
proaktif bir yaklasimdir.”’  isletmelerin optimum biiyiikligii hedeflemesi ve
yakalamasini 6ngoren bir yaklagimdir. Isletmeler kiigiiliirken oldugu kadar biiyiirken de
dogru olcegi yakalama arayisi icersinde olmalidir. Dogru 6lgek arayisi sadece kiiciilme
asamasinda gosterilen bir gayret degildir. Dogru Olcek arayist ( rightsizing )
kavraminin, kiigiilme stratejisiyle ortak noktalar1 oldukg¢a fazla olsa da, birbirinin aymi

kavramlar degildir.

1.3.6. Orgiitsel Gerileme

Kiigiilme ve orgiitsel gerileme kavramlar ilk basta benzer cagrisimlar yapmaktadir.
Yiizeysel olarak bakildiginda, kiigiilme sadece organizasyonlarin biiyiikliiglinde bir
azalma olarak yorumlanabilir. Bu durumda kiigiilme, orgiitsel gerileme kavram ile
kanistirilabilir. Fakat bu ikisini hem kavramsal hem de gozlemsel olarak ayiran énemli
farklar bulunmaktadir. Kiiciilme sadece orgiit yapisinin degil ayn1 zamanda isletme
faaliyetlerinin de gozden gecirilerek, kabiliyetlerin disinda kalan faaliyetlerin ve
birimlerin ortadan kaldirilmasi, tiim siireclerin gozden gecirilerek yeniden
sekillendirilmesi demektir. Kiiciilme sonunda isletme hiyerarsik basamaklarda azalma
sagladig1 gibi, fonksiyonlarinda da kiiciilmeye gider. Boylece maliyetleri azaltma,
kararlarn hizlandirma, cevreye cabuk uyum, miisteri ihtiyaclarina odaklanma, yeni
fikirleri agiga c¢ikarma, kisisel sorumluluklari daha kolay izleme gibi sonuclar elde
edilmeye calisilmaktadir. Kiiciilme isletmenin faaliyet sonuglarinin kii¢tilmesi anlamina

gelmemektedir.”®

Gerileme ise, pazarin kiiciilmesi ve rekabetin artmasi, biitce kesintileri, mesruiyet
kaybi, degisen cevre kosullarina uyum saglayamama, durgunluk ve organizasyonel
performansin kiiciilmesi olarak tanimlanmistir. Bagka bir anlatimla, gerileme istemeden
ortaya ¢ikan bir olgudur. Orgiitiin ve yonetimin isteyerek verdigi bir karar sonucu ortaya
cikmaz. Diger taraftan kiiciilme kasithdir, istem disi degildir. Gerileme kiictilmenin

aksine hedefe yonelik bir iyilestirme stratejisi degildir. Verimliligin arttirilmasini

” Cingéz,a.g.e., s.29.

8 E.Burcu Bulgurcu, “Kiiciilme Stratejileri ve Tiirkiye’nin ilk 500 Biiyiik isletmesi Uzerinde Krizle
Gelen Kiiciilme Stratejileri Uzerine Bir Arastirma”, (Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dalh Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Antakya, 2003, s.10.
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hedeflemez ve aksine verimliligin azalmasina yol agar. Gerileme orgiit faaliyetlerinin
konulmus hedefler dogrultusunda sonu¢ vermedigi anlamina gelmektedir. Kiiciilme ise
orgiit yapisimi yalinlastinp, kademeleri ve gereksiz faaliyetleri azaltarak isletmenin
karliligin1 arttirmak amacim giitmektedir. Bu cercevede her iki kavramin da bir kisim
sonuclar1 benzer olsa da, gercekte ¢ikis noktalar1 ve sonuglar1 arasinda ciddi farkliliklar

7
mevcuttur. ?

” Bulgurcu,a.g.e., s.10.
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2. ORGUTSEL KUCULMENIN AMACLARI ve NEDENLERI

2.1. Orgiitsel Kiiciilmenin Amaclar

Orgiitsel kiiciilme isletmelerde iki sekilde gerceklesmektedir. Bunlardan birincisi
sartlarin zorlamasiyla yani ihtiyagtan, digeri de uzun donemli stratejik bir tercihin

sonucunda istege bagh olarak yapilir.

Ihtiya¢ nedeniyle kiiciilmede, isletmeler i¢ ve dis etkenler karsisinda bir anlamda
alternatifsizlikten caresizlikten kiiciilmeye gitmektedirler. Bu durumda c¢ok saglikli
analizler ve degerlendirmeler yapilmadan, daha yiizeysel bir yaklasimla sorunun oziine
iligkin tespitler yapilmadan kararlar alinabilir. Bu tiir durumlarda en tipik uygulama
personelin isine son vermek ve departmani kapatmak seklinde gelismektedir. Bu da
sadece maliyet odakli bir yaklagimi beraberinde getirdiginden, isletmenin uzun donemli
menfaatlerine  hizmet edecek nitelikli personelin  kaybedilmesi  sonucunu

dogurabilmektedir.

Istege bagl orgiitsel kiiciilme ise, isletmenin uzun donemli stratejik yaklasimlarimin
bir sonucudur. Vizyon sahibi, bu giine gelecegin kavram ve kuramlariyla bakabilen,
yarmin gozliikleriyle bu giinii degerlendirebilen yoneticilerin isidir. Isletmenin iginde
bulundugu o giinkii kosullar kiiciilmeyi gerektirecek bir goriiniim arz etmese de, uzak
goriigliiliigiin ve olaylarin analitik degerlendirilmesi neticesinde bodyle bir karar
almabilmektedir. Bu anlamda kiigiilmenin bu sekli tepkisel davraniglara yol acabilir.
Cok cabuk sonuglandirilma zorunlulugunun olmamasi, isletmeyi kiiclilmeye iten

dinamiklerin ve yapilan hatalarin daha saglikli degerlendirilmesine imkan tanir.

Istege bagl kiiciilme “proaktif” bir bakis acisina sahipken, ihtiyactan kiiciilme
“reaktif” bir ozellik gtistermektedir.80 Ideal olan1 isletmenin tercihli bir sekilde, bilingli
olarak kiiciilmesidir. Ancak kimi zaman, zamaninda alinmayan 6nlemlerin ve yapilan
hatalarin bir sonucu olarak ihtiyactan kiiciilme zarureti ortaya ¢ikmaktadir. Geg de olsa

bu durumda kiigiilme stratejisini uygulamaktan kacinilmamalidir.

80 Biite,a.g.e.,s.9.
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Bu iki sebep, kiigiilme stratejisinin amaglarin1 ve sebeplerini yeterince
aciklamaktadir. Kiiciilme stratejisinin amagclari ve sebepleri, son yillarda yonetim
organizasyon alaninda ortaya c¢ikan diger oOrgiitsel degisim yontemlerinin amag ve
nedenleriyle biiyiik bir paralellik gostermektedir. Bu kapsamda kiigiilmenin amaclar

sunlardlr:81

e Maliyetleri diistirmek

e Biirokrasiyi azaltmak ve esnekligi arttirmak

e Karar verme siirecini hizlandirmak

e {letisimi daha iyi hale getirmek

e Girimci davranisi tesvik etmek ve personeli gii¢lendirmeyi hizlandirma
e Verimliligi arttirmak

¢ Daha ¢ok sonuca doniik calisir hale gelmek

e Miisteri ihtiyaclarini daha iyi karsilamak

e Yaraticilign ve yenilik¢iligi harekete gecirmek

e Sinerjiyi arttirmak

¢ Kisisel sorumluluklar1 daha iyi izlemek

Stiphesiz ki, bunlarin disinda yeni yonetim tekniklerinin ve isletmelere dinamizm
kazandiran yontemlerin uygulanabilmesi ve bu anlamda kazanimlar elde edilmesi i¢in
de kiicilme stratejisi uygulanmaktadir. Dis kaynaklardan yararlanma, yalin
organizasyon, personeli giiglendirme, toplam kalite yonetimi, tam zamaninda {iretim
gibi yaklasimlar kiiciilme ile paralel yiiriitiilecek uygulamalardir. Bir diger ifadeyle,
diger yonetim tekniklerinin uygulanmasi ve kazanimlarindan faydalanilmas1 amaciyla

da kii¢iilme stratejisi uygulanmaktadir.

Son yillarda finansal piyasalardaki duyarliliklar ve riskler artmistir. Bunun
sonucunda ¢ok sayida kriz meydana gelmistir. Isletmeler igin kriz yonetimi olgusu
gelismis ve bu cercevede krizlere karsi hazirlikli olmak temel bir yaklasgim olarak
benimsenmistir. Isletmeler krizlerin yami sira durgunluk donemlerinde de sikinti

yasamaktadirlar. Kriz ve ekonomik durgunluk ortamlarina isletmeyi hazirlamak

81 Ataman,a.g.e.,s.369.
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maksadiyla kiiciilmeyi tercih etmektedirler. Boylece isletmeler; kriz ve durgunluk

donemlerini asgari kayipla atlatabilme imkanina kavugmaktadirlar.

Kamu kurumlarimin  ozellestirme uygulamalarnt da  kiigiilme stratejisinin
kullanilmasinin sebeplerinden biridir. Ozellestirme oncesi sirketin karhligin1 yiiksek
gosterme cabasimin da bir sonucu olarak uygulama alani bulmaktadir.® Kiigiilme,
ozellestirme Oncesi sirketin esnekligini arttirmak, alicinin ozellestirme sonrast ciddi
finansal yiikiimliiliklerle karsi karsiya birakilmamasi amaciyla siklikla tercih
edilmektedir. Ozellikle Tiirkiye’de var olan kidem tazminati uygulamasi 6zellestirme

Oncesi, personel azaltma yoluyla yapilan orgiitsel kiiciilmeyi gerekli kilmaktadir.

Ayrica asimetri teorisi olarak adlandirilan, isletmelerin pazar liderinin davranisini
taklit ederek stratejik uygulamalarda ge¢ kalmamayi hedef almalan da bir kiiciilme
sebebidir. Biiyiik isletmelerin veya Ornek alinan isletmelerin kii¢iilmesi durumunda,
diger isletmeler de risk azalttiklarim diisiinerek kii¢iilme yoluna gitmektedirler.*> Aym
sekilde Kurumsal Teori, kiiciilmeyi cevresel belirsizlige karst bir tepki olarak
gormektedir. Isletmeler bu yaklasimi bir kontrol mekanizmasi olarak kullandiklar1 igin
secerler. Yoneticiler c¢evreyi belirlemede yetersiz kaldiklarinda, genellikle diger
kurumlara 6zdes veya benzer uygulamalar yaparlar. Bu teorideki en 6nemli ayrinti,
iyilesen performans ile kiiciilme arasinda giivenilir bir iliski olmadan isletmelerin
kiiciilmek i¢in birbirini taklit etmeleridir. Bu teoriye gore, “kiiciilme kavrami dogru bir

strateji olarak ileride ortaya cikabilecek belirsizliklere karsi tampon vazifesi gérmektedir.”8

Ay sekilde isletmelerin kiyaslama (Benchmarking) uygulamalar da bir kii¢iilme
sebebi olarak ortaya cikabilmektedir. Giiniimiiz diinyasinda, isletmeler her alanda
rakipleriyle ve model alinabilecek firmalarin uygulamalariyla kendi uygulamalarini
kiyaslamaktadirlar. Bunun sonucunda rakip isletmelerin kiigiilme stratejileri

uygulamasi, kendini digerleri ile kiyaslayan isletmeleri kii¢iilmeye yonlendirmektedir.

Teknolojik gelismeler, her gecen giin hayati kolaylastirdigi gibi, isletmelerin
faaliyetlerini de kolaylastirmaktadir. Bilgiye ulagma, bilgiyi isleme ve depolama

olanaklarinin teknolojik gelismelere paralel artmasi, ozellikle orta kademe

82 Karabag,.a.g.e., s.16.
3 a.g.e.
8 Gemlik,a.g.e, 5.29.
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yoneticilerinin istihdamim kisitlamaktadir. Aymi sekilde akilli makinelerin iiretim
alaninda kullanilmasi, istihdam iizerinde ciddi bir baski unsuru olusturmaktadir. Bir

makine yiizlerce insani igsiz birakabilmektedir.

Mistik yonetim anlayis1 da bir kiigiilme sebebi olarak degerlendirilebilir. Daha az is
giicliyle daha fazla verim elde edebilecegini diisiinen liderler, bu amagcla kii¢iilmeyi
tercih edebilmektedirler.®> Bu uygulama lidere tatmin duygusu yaratmasinin yani sira,

isletmeye de kiictilmenin olumlu sonuglarindan istifade etme imkan1 saglamaktadir.

Teknolojik degisiklikler ve iiriinlerin dmiirlerini tamamlamalar1 da kiigiilme sebebi
olarak karsimiza glkmaktadlr.86 Degisen teknoloji tiiketicileri daha bagka iiriinlere
kanalize edebilmekte, boylece isletmenin kiiciilmesi bu da yeterli olmadig1r durumlarda,
hatta ¢okiisii bile s6z konusu olabilmektedir. Ornegin ¢akmak kullaniminin ucuzlamasi
ve yayginlagmasinin, kibrit {ireten isletmeleri birlesme veya kiiciilmeyle karsi karsiya

birakmis olabilecegi degerlendirilmektedir.

Biiyiik isletmenin calisan1 olmak calisan acisindan eski prestijini kaybetmistir. Is
gorenlerin daha ¢ok sorumluluk ve kontrole sahip olduklari, organizasyonun kararlarina
katilabildikleri kiiciik isletmeler, is gorenler tarafindan eskiye nazaran daha ¢ok tatmin
saglayici olarak algilanmaktadir. Bu durum kiigiik isletmelerin bir avantaji olarak ortaya
cikmaktadir. Aym sekilde tiim diinyadaki hizli kiiresellesme egilimi, bilgisayar ve
iletisim teknolojisindeki hizli gelismeler, kiiciik isletmelere bir cok firsatlar sunmaya
baslamistir. Kiiciik isletme yapilarinda kati biirokrasinin yumusamast ve sivri
organizasyon piramitinin basiklagmasi, kiiciik isletmeleri calisanlar igin cazip hale
getirmistir.87 Ayrica 0zliik haklar1 bagta olmak iizere iicret disinda taninan avantajlarin
standart olmamas1 ve esnek uygulamalar sebebi ile kiiciik isletmeler bazi ¢alisanlar i¢in

cazip olabilmektedir.

Yukarida da ifade edildigi gibi isletmelerin kiigiilme stratejisi uygularken bir ¢ok
amac1 vardir. Calismanin bu bolimiinde arasinda diger amaclara nazaran 6n plana

cikan; maliyet etkinligi saglamak, biirokrasiyi azaltmak ve esnekligi arttirmak,

8 Zehir,a.g.e., 5.32.
86 Coskun,a.g.e., s.7.
87 Bulgurcu,a.g.e., s.9.
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verimlilik artis1 saglamak ile iletisimi ve hizli karar vermeyi arttirmak gibi amaclarin

ayrintili agiklanmasinin uygun olacag degerlendirilmistir.

2.1.1. Maliyet Etkinligi Saglamak

Giiniimiizde kiiresellesme ve iletisim olanaklarinin artmasi ile birlikte diinya adeta
tek bir pazar haline gelmistir. Artan rekabet kosullart firmalar fiyatlarini asagi cekmeye
zorlamaktadir. Cilinkii bir malin diinyada gecerli bir fiyati vardir ve giiniimiizde bu
gecerli fiyattan mali tedarik etme imkani cok artmistir. Fiyatlarin asagiya cekilebilmesi
icin maliyet etkinlifinin saglanmasina yonelik cabalar da artmustir. Isletmeler
maliyetlerden kisabilmek i¢in yeterince katma deger yaratmayan departmanlar kapatma
ve bir kisim fonksiyonlari daha diisiik maliyetle disaridan karsilama yoluna
gitmektedirler. Bu kapsamda isletmeler orgiitsel kiictilme stratejisi uygulayarak, maliyet

etkinligini saglamaktadirlar.

Orgiitsel kiiciilme ozellikle biitcedeki harcamalar1 azaltma problemidir. Biitiin
isletme biitcelerinde, esas olarak personel harcamalan direkt ve endirekt maliyetler
olarak 6nemli bir yer tutar. Bu amacla orgiitsel kiiciilme stratejisi izleyen isletmelerin,
igglicii azalttmim bir maliyetleri azaltma teknigi olarak kullanmay1 tercih ettikleri
goriilmektedir.*® Maliyet diisiirme beklentisi kiigiilme stratejisi sonucunda ulasgilmak
istenen en onemli yarardir. Isletmeler maliyet diisiirme disinda, bununla baglantili baska
finansal yararlan da hedeflemektedirler. Bunlar; ortaklara dagitilan kar1 arttirmak, hisse

senedi fiyatini yiikseltmek ve yatirimin geriye doniis oranini yukseltmektir.89

Ayrica maliyetleri diisiirme ile hedeflenen finansal karliligi artirmaktir. Ancak bu
konuda Morris, Casciove Young tarafindan 3268 firma lizerinde yapilan bir arastirma,
isglicii azathmi ile finansal performans arasinda bir iliski olmadigin1 ortaya

koymaktadlr.90

Ayrica diinyada artan bir trendle sirket evlilikleri ve satin almalar devam

etmektedir. Piyasalara her giin yeni bir satin alma ve birlesme haberi diismektedir. Arzu

% Zehir,a.g.e., 5.33.

8 Karabag,.a.g.e., s.17.

% Peter J. Carswell, “The Financial Impact Of Organisational Downsizing Practices— The New Zealand
Experience”, Asia Pacific Journal of Management, , C.22, S.1( March 2005), s.42.
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edilen sinerjik etkinin yakalanabilmesi i¢in, bu operasyonlarin hemen ardindan bir kisim
i birimlerinin kapatilmasi, ciddi oranda calisanlarin isten ¢ikarilmasi gibi sonuglarla
karsilasiimaktadir. Isletmeler, sirket evlilikleri yoluyla bir kistm operasyonlar1 ortak
yiriiterek, Olcek ekonomisinden istifade ederek, maliyet etkinligi saglamay1
amaclamaktadirlar. Birlesme ve satin almalarin temelinde piyasa hakimiyetinin yani

sira, maliyet etkinliginin saglanmasi da ana bir amag¢ 6n plana ¢ikmaktadir.

Society for Human Resources Management (SHRM) tarafindan 2001 yilinda
yapilan arastirmaya gore, ABD’de isletmelerin isgiiciinde indirime gitme yoluyla
kiiciilmelerindeki en Onemli neden karlarda azalma olarak tespit edilmistir. Bunu
yeniden yapilanma ve ulusal ekonomiden ileri gelen nedenler takip etmistir91
Karlardaki azalma biiyiik 6lciide, maliyetlerin yiiksek olmasindan kaynaklanmaktadir.
Rekabet edilebilir fiyatlarda mal ve hizmet {iiretimi isletme firma biinyesinde
karsilanamiyorsa, isletme bunu bir sekilde basarmak durumundadir. Maliyet etkinligini

saglamak amaciyla igletmeler kiiciilme stratejisi uygulamaktadir.

2.1.2. Biirokrasiyi Azaltmak ve Esnekligi Arttirmak

Isletmelerin varlik sebebi biiyiimek ve kar elde etmektir. Pazarda firsat kovalama
gayreti ve sert rekabet siireci isletmeleri olmasi gerekenin iizerinde bir biiyiikliige
tasimaktadir. Bir siire sonra isletmelerin bir kisim calisanlarinin varlik sebebi tartisma
konusu yapilabilir hale gelmektedir. Yani isletmede calisanlarin bir kism1 amaca degil,
bu amaca ulagmak i¢in ara¢ olan bir kisim faaliyetlere odaklandigi goriilmektedir. Bir
anlamda amag ara¢ dengesi kaybolmustur. Amacin ikinci plana itildigi, araclarin amag
haline geldigi bir ortam isletmeye hakim olmaktadir. Bu durum biirokratik cabalar ve
faaliyetleri arttirmaktadir. Kisiler konumlarin1 koruma ugruna daha ¢ok biirokrasiye

sarilmakta ve isletmeyi hantallagtirmaktadirlar.

Biirokrasi ve giinlimiizde calisanlar icin cok onemli olan motivasyon iliskisine
yonelik yapilan su tespitler son derece ¢arpicidir. “Kimse biiyiik olgekli orgiitii sevmez.

Kimse bir iistiinden emir alan bir iisten emir almay1 da sevmez. Calisanlar her sikayette kurallari

°! Halil Bader Arslan, Orgﬁtsel Kiiciilme, Yeniden Yerlestirmede Destek Danismanhig: ve Tiirkiye
Uygulamasi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yayinlanmamig
Doktora Tezi, Ankara, 2004, s.24.
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ben koymadim ya, ben yalnizca onu uygularim yanitini veren insanlarca da yonetilmek
istemezler. Orgiitler siirekli olarak diizeni korumak zorundadir. Biiyiik lgekli orgiitte, yaratict
ozgiirlikkten vazgecmek pahasina diizenlilik egilimi vardir. Diizen ve 6zgiirlik arasinda bu
temel ikileme bagli olarak daha bircok karsit ciftler sayabiliriz. Merkezilesme diizenliligin bir
kavramidir, merkezilesmeme ise 6zgiirligiin. Diizen akil ve verimliligi getirir, 6zgiirliik ise
sezgi ister ve yeniliklere gotiiriir. Bir orgiit biiyiidiik¢ce diizen gereksinimi de acik ve kaginilmaz
bir hal alir. Fakat bu gereksinim karsilanirken insanin yaratici sezisini kullanmasina olanak
verilmez, calisanin diizensizligi i¢in bir yer birakilmazsa, orgiit cansizlasir, hayal kirikliklarinin

ve doyumsuzluklarin yarattig1 bir ¢ol halini alir. insanlarin iclerindeki giidiilere gore hareket

ettigi herkesin bildigi ve siradan bir hakikattir. Sonugta biirokrasi motivasyonu yok eder.””?

Oysaki giintimiiz kosullar1 isletmenin daha esnek ve gereksiz biirokrasiden
arindirilmis bir yonetim anlayisiyla yonetilmesini zorunlu kilmaktadir. Biiyiik baligin
kiiciik baligr yuttugu anlayis yerini, hizhh baligin yavas baligr yuttugu anlayisa
birakmaktadir. Pazarda rakiplerin hamleleri ve miisteri tatmininde hizin 6n plana
cikmasi sebebiyle, isletmelerin hizli olmas1 kaginilmazdir. Hiz olgusu isletmenin biitiin
stiregleri icin gegerlidir. Siparise dayali bir tiretimde, malin ¢ok hizli iiretilmis olmasina
miiteakip, hizl1 bir sekilde teslim edilmesi ile olay bitmemektedir. Bu durumda servis ve
bakim faaliyetlerinde ortaya c¢ikacak gecikmeler sirketin tiim ¢abasim1 bosa
cikarmaktadir. Bunun i¢in ciddi koordinasyona ve sonu¢ odakli biitiinsel bir bakig
acisina sahip olma zarureti vardir. Bu da gereksiz biirokrasi ve faaliyetlerin minimize
edilmesi, yeterince hizli olunamayan hizmetlerin ve faaliyetlerin disaridan karsilanmasi

ile mumkiindiir.

Biirokratik islemlerin azaltlma ve esnekligi arttirmanin en 6nemli yollarindan biri
de kiiciilmedir. Isletmenin iirettigi nihai mal ve hizmetler iizerinde katma deger
yaratmayan faaliyetlerden arindirilmasi, bu faaliyetlerde istihdam edilen personelin
isten cikarilmasi veya azaltilmasiyla sonuglanacaktir. Azalan personel daha etkin
kullanilacak, dolayisiyla personeli giiclendirme (empowerment) programina ihtiyag
olacaktir. Bu arada is siireclerinin yeniden dizayni yapilarak, personel azaltilmasini
destekleyen ¢alismalar yiiriitiilecektir. Bir kisim islerin dis kaynaklardan yararlanma
yoluyla karsilanmasi, isletmenin biirokrasiden arindirilma ve esneklik saglama

gayretlerini tamamlayacaktir.

2 Gemlik, a.g.e., s.22.
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2.1.3. Verimliligi Arttirmak

Verimlilik kavrami cagimizda az gelismis ve gelismekte olan toplumlar igin
yoksulluktan kurtulma, gelismis iilkeler icin ise giigclerini koruyarak geleceklerini
giivence altina alma amacina yonelik cok onemli bir kavramdir.”® Aym sekilde biiyiik
kiigiik tiim isletmeler i¢in de verimlilik kavrami ¢ok 6nem arz eden bir olgudur. Her
gecen giin isletmelerde verimlilik artisi arayisi daha da artmaktadir. Bu alanda
gosterilen gayretlerin sonucu carpict gelismeler kaydedilmesi, isletmelerin verimlilik

artis1 saglamaya yonelik cabalarii arttirmaktadir.

Verimlilik en az girdi ile en ¢ok ¢ikt1 elde etme olarak tamimlanabilir. Isletmelerin
mal ve hizmet liretme siireclerinde kullandiklar girdilerden biri de insan kaynagdir.
Verimlilik artis1 saglayabilmek icgin, orgiitsel kiiciilme stratejisi bir yontem olarak
kullanilabilmektedir. Boylece isletmeler verimliligini arttirmak i¢in personel azaltimina
gitmekte, ancak isletmenin elde ettigi sonuglarda ise biiyiime kaydetmektedir. Bu

durumda verimlilik yiikselmektedir.

Kiigiik olgekli organizasyonlara nazaran daha fazla kaynaga sahip olmasina
ragmen, bilyiik Olcekli firmalarda kiiciilme egilimi daha fazla goriilmektedir. Bunun
nedeni, bu igletmelerin biiyiikliikleri nedeniyle, personel acisindan gereginden fazla
yiiklii oldugu i¢in verimsiz ve hantal olarak degerlendirilmesidir.”* Piyasada belli bir
biiyiikliige wulagmis isletmelerin, verimsizlik ve hantallik gibi bilinen isletme
hastaliklarindan arindirilmasi durumunda, ¢ok daha dinamik ve pazar tecriibesi olan

igletmeler ortaya cikacaktir ki, bu 6nemli bir rekabet avantaj1 saglayacaktir.

Son yillarda yapilan arastirmalarda, ozellikle son on yilda, kiiglilmenin karl
sirketlerde bir strateji olarak izlendigi goriilmektedir. Kiiciilme; 1990’lara kadar daha
cok finansal kriz ve resesyondan kaynaklanan sebeplerle gerceklesirken, 1990’lardan
sonra ise agirlikla daha farkli amaclarla yapildigi gozlenmektedir. 1990’1ardan sonra
kiiciilme, isletmelerin daha fazla kar artisina ragmen artan bir trendle devam
etmektedir. Saglikli ve kar iireten bu firmalarin kiigiilmesinin ana nedeni, hizla artan

rekabet ortaminda daha fazla verimlilik artis1 saglama giidiisiidiir.”

3 Ozkandemir,a.g.e., s.5.
o4 Ataman, a.g.e., s.370.
% Zehir,a.g.e., 5.33.
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Kiiciilme bir performans gelistirme aracidir. Orgiitsel kii¢iilmeye paralel olarak
insan kaynaklann da kiiciilecektir. Geride kalan personel arasinda bir catisma
yaratilmamasina dikkat edilmelidir. Yoneticiler ortaya ¢ikacak anlagmazliklara, moral
ve giiven azalmasina hazirlikli olmali, siireci bu ¢ercevede yonlendirmelidirler. Eger
isletmede kalanlar verimliligi ve iiretkenligi arttirirlarsa kiiciilmeden olumlu sonug

aliabilecegi unutulmamalidir.”®

2.1.4. Tletisimi Arttirmak ve Karar Verme Siirecini Hizlandirmak

Orgiitler biiyiidiikge iligkiler formallesmektedir. Orgiitsel kurallar ve standartlagmis
prosediirler  kurumsallagmaktadir. Bdylece orgiit yapisi  de8isimlere uyum
saglayamayacak kadar katilagsmaktadir. Bu durumda hiyerarsik orgiitlenme nedeniyle

yonetim kademeleri arasinda etkin bir iletisim saglanamamaktadlr.97

Ayrica isletmeler biiyliditk¢ce ara kademelerin sayis1 artmakta, artan ara kademeler
iletisimde sorunlarin ¢ikmasina yol agmaktadir. Artan personel sayisi, saglikli bilgi
akisim giiclestirmekte ve bunun sonuncunda yoneticilerin karar verme siirecini

zorlagtirmaktadir.

Giliniimiiz diinyasinda mal ve hizmet iiretimi siradanliini yitirmis, miisteri
beklentileri mal ve hizmet iiretimini hi¢ olmadig1 kadar etkiler hale gelmistir. Mal ve
hizmet tretimi ileriden geriye dogru, miisteriden baglayan bir c¢ikis noktasiyla
sekillenmektedir. Ayrintilara dnem verilmesi, mal ve hizmet iiretiminde miisteri odakli
olma zorunlulugu ve iiretimin daha kompleks bir hal almasi, her kademede ¢ok yogun
bir sekilde ve cok yonlii olarak bilgi akisini ve iletisimi kacinilmaz kilmaktadir.

Hantallasan isletmelerde bilgi akisi ve iletisimde sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

Hiz olgusu miisteri agisindan dolayisiyla isletmeler agisindan da ¢ok biiyiik onem
arz etmektedir. Unutulmamalidir ki, bir isletmede hizli karar alip, hizli uygulamalar

ortaya konmadigi siirece hiz faktorii bir rekabet unsuru olarak isletmeye katki

% Ozkandemir,a.g.e.,s.17.
o7 Biite,,a.g.e., s.15.
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saglayamaz. Bu amagla isletmenin personel ve faaliyet olarak gereksiz yiiklerden

arindirilmasi zarureti vardir.

Orgiitsel kiiciilmenin ana amaglarindan biri de, uzmanlasmis, esnek, gevsek baglh
birimler olusturarak, iletisimin daha kolay yapilmasi ve karar verme siirecinin
hizlandirilmasidir.”® Giiniimiizde dogru karar vermek kadar, hizli karar vermenin de
onemli oldugu goz ard1 edilemeyecek bir gercektir. Firsatlar1 ve tehditleri okuyabilen ve
bunlara yonelik reaksiyonu hizla devreye sokan isletmeler pazarda rakiplerine nazaran

onemli kazanimlar elde etmektedirler.

2.2. Orgiitsel Kiiciilmenin ideolojik Nedenleri

Bir stratejiyi anlamlandirmak onun ideolojik temellerini anlamaktan gecgecegi i¢in,
orgiitsel kiiciilmenin de ideolojik temelleri, sosyal, teknolojik ve finansal degiskenlerin
etkilerini  arastirarak  ortaya  konabilir.  Isletmelerin  izledigi  politikalar
incelendiginde, 1990’11 yillara kadar, isletmelerin genellikle finansal kriz ve mal
talebinde diisiis oldugu donemlerde boyut kiiciiltme stratejisi uyguladigi goriilmektedir.
Yani karlarin azalmasinin sonucunda, bir anlamda sabit maliyetleri azaltma cabasiyla, is
giicli azaltim1 rasyonel bir tepki olarak ortaya ¢cikmaktadir. Bir anlamda 1990’11 yillara

kadar ekonomik nedenler kiigiilmenin temel nedeni olmustur.”

Kiiciilme stratejisini sadece “cevresel sartlarda meydana gelen degismelerin Orgiite
dayatmas1” ve “Orgiitiin rekabet giiciinii arttirma adina kendini yenileme/degistirme ¢abalarinin
dogal bir sonucu” olarak yorumlamak konunun eksik ve dar bir yaklasimla ele alinmasi
sonucunu dogurur.mOBu anlamda kiiclilmenin ideolojik temellerine de deginmenin

yerinde olacag1 degerlendirilmektedir.

Kiigiilmenin ideolojik temellerini ortaya koymadan oncelikle ideoloji kavramina
deginmekte fayda vardir. Ideoloji; “bazi insanlari bir arada tutan, olaylar1 sebep sonug iliskisi
icinde aciklayan tutarli goreceli inang seti” olarak tanimlanmaktadir. Yonetim ideolojileri
orgiitlerde bir dizi fonksiyona sahiptir. Bu ii¢ gerekceye bagh olarak orgiitlerin

ideolojiye ihtiyaglart oldugu soylenebilir. Bu noktada orgiitsel kiigiilmenin sosyal

8 Goksel, Orgiitsel...,,a.g.e., s. 46.
9 Zehir,a.g.e.,s.28.
100 Cingéz,a.g.e.,s. 37.
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yonlerini aciklayan iki temel ideolojiden bahsetmek yerinde olacaktir. Bunlar ¢aliganin
kendine giiveni (6zgiiven) ideolojisi ve biirokrasiyi azaltma ideolojisidir.'”" Her ne
kadar kiiciilmenin arkasinda ekonomik, sosyal ve siyasi etkenler olsa da, kiiciilmeyi
hizlandiran ana etkenin yoneticilerin bunu kabul edilebilir bulmalar1 ve muhtemelen

uygun bir strateji olduguna dair kanaat taslmalarldlr.102

Orgiitsel arastirmalar, yonetsel ideolojilerin orgiitsel ~diizenlemeler iizerinde
yadsinamaz etkileri oldugunu ileri siirmektedir. Bu etkilerden birisi, Orgiitsel
ideolojilerin yoneticilerin davranislarim diizenledigi ve yonlendirdigidir. Ikinci énemli
bir etki ise, belirsizligi azaltmasidir. Boylece, ¢evrenin standart yorumu saglanirken,
bilgi isleme gereksinimi azalmaktadir. Uciincii 6nemli etki ise, karsilasilan problemlerin

akilc1 bir bakis agisiyla ¢oziilmesine yardimei olur. 103

Orgiitsel kiiciilme ideolojisinin temelleri olarak addedilen, calisanlarin kendine
giivenmesi ideolojisi ve biirokrasi azaltma ideolojisinin kisaca aciklanmasi uygun

olacaktir.

2.2.1. Isgorenin Kendine Giiveni Ideolojisi

Bu ideolojiye gore, isveren ve i goren arasinda geleneksel olarak var olan, “giiven
ve baglilik” temeline oturtulmus is akdi cercevesinde, is gorenin baghligina karsilik is
veren istikrarli bir istihdam giivencesi saglamalidir. Oysaki ¢evresel etkilerle, degisim
hiz1 arttikca, rekabet baskisi yogunlastikca ve esneklik gereksinimi ortaya ciktikca,
isletmenin calisanina ig giivencesi sunma imkani daralmaktadir. Bu nedenle is gorenin
kendini gelistirerek kendi i glivencesini kendisi yaratmasi gerekmektedir. Bu anlay1s is
gorenle calistigi kurum arasindaki psikolojik sozlesmenin giderek degistigini ortaya
koymaktadir. 1% By ideolojide verilmek istenen temel mesaj, ¢alisanin i verene
giivenmeyi birakip, kendine giivenmesidir.105 Eger calisan istihdam edilmek istiyorsa,

kendini yenilemek ve yeterli donamima sahip olmak durumundadir. Aksi taktirde

o1 Cingoz,,a.g.e., s. 37.
102 Coskun,a.g.e, s. 15.
103 Zehir,a.g.e.,s. 28.
104 Cingo6z,a.g.e, s. 38
105 Zehir,a.g.e.,s.31.
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calistigl orgiit onun yerine orgiitsel devamliligi saglamak adina, orgiitiin beklentilerine

uygun bir bagkasini1 bulup istihdam etmek durumunda kalacaktir.

Bu ideolojiye gore hizla degisen kosullar, yoneticilerin beklentilerini hizla
degistirmektedir. Siirekli degisen cevreye uyum saglayabilen ve bu cevrede calisabilen
personel arayis1 hiz kazanmistir. Bu kosullarda gerekli donanima sahip caliganlar
isletmede  kalirken, bu nitelikleri karsilayamayanlar isletmeden ayrilmak
durumundadirlar. iste bu nedenle, is giivencesi kisinin kendi performansina baglidir. Bu

durumda orgiitsel kiiciilme, ideolojik olarak kabul edilen bir uygulama olabilir. 106

Calisanin dzgiiveni ideolojisinin temelleri atan bir yaklasim da, uzun dénemde bir
kisinin kendisini bir organizasyona bagli hissetmesinin, organizasyona ve kendisine bir
yarar saglamayacag seklindeki degerlendirmelerdir. Calisanlarin kendi 6z giivenlerinin
saglanmasi ile is giivencelerini kendilerinin elde edecekleri ifade edilmekte, bu 6z
giiven sayesinde kendi kendini giiclendirerek ve yetistirerek konumunu

giiclendirmektedir.'"’

Bu cercevede is gorenin kendine giivenmesi ideolojisinin, oOzellikle isten
cikarmalar karsisinda potansiyel faydalar ihtiva ettigi ileri siiriilmektedir. Ancak
“ideolojilerin ¢evre ile ideolojik iddialar1 tutarli hale getirmek igin ¢evreyi etkiledigi”
varsayimindan hareketle, calisanin kendine giivenmesi ideolojisi kabul gordiikee,
calisanla isletme arasindaki sosyal baglarin zayiflamasi sonucunda, isten ¢ikarmalarda
keyfiligin artacagi degerlendirilmektedir. Boylesi bir ideolojik atmosferde, yoneticilerin
eylemlerini mesrulastirma, karsit iddialart bastirma ve dikkate almama egilimleri
artacaktir. Ulkemiz acisindan bakildigi zaman, mevcut yasal diizenlemeler isten
cikarmalar1  zorlastirdigi igin, c¢alisanin 6z giliveni ideolojisinin uygulamalarla

desteklenmesi i¢in heniiz erken oldugu degerlendirilmektedir.108

2.2.2. Biirokrasiyi Azaltma Ideolojisi

Biirokratik yonetim tarzi klasik yonetim tarzinin temsilcilerinden Max Weber

tarafindan ortaya atilmistir. Weber tarafindan ortaya atilan biirokratik yonetim

106 Cingéz,a.g.e,
107 Coskun, a.g.e, s.17.
108 Coskun,a.g.e, s.18.
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tarzindaki  “biirokrasi modeli” ile giiniimiizde algilanan biirokrasi farklilik
gostermektedir. Weber’in ortaya koydugu bir orgiit yapisi olarak biirokratik modelde
gorevler hiyerarsik  bir sistem olacak sekilde diizenlenmistir. Hiyerarsinin her
kademesinde yetki ve gorevler onceden belirlenmis kanun, kaide ve idari kurallarla
bicimsel olarak ifade edilmistir. Isler boliimlere ayrilarak uzmanlasmus kisiler tarafindan
yiiriitilmektedir. islemler ve iletisim yazili olarak yapilmakta, is gorenler emirler yasal
yetkiye dayandigr icin uymaktadirlar. Goriildiigi iizere Weber biirokrasiyi bir orgiit
modeli olarak ortaya koymus ve aslinda giiniimiizde biirokrasi nedeniyle ortaya
ciktigina inandigimiz bazi problemleri ortadan kaldirabilmek ve ideal orgiit yapisini

kurarak verimliligi arttirmak istemistir. 109

Weber, yukarida da ifade edildigi gibi,biirokrasi modelini mesru (resmi) otorite
tizerine kurmustur. “Bu klasik yonetim akiminin biirokrasi modeline karsi debiirokrasi
kavrami taraftar bulmaktadir.” Ozellikle Peters, bahsedilen biirokrasinin yikilmasini
isteyerek demokrasilerin orgiitlenmenin alternatif modlarina yonelmesini 6nermektedir.
Biirokrasiden kacma artan gevresel belirsizligin bir sonucudur. Ornegin yapisal sartlar
(structural contingency) teorisinin yiikselisi (1960 ve 1970’lerde), Weber’in biirokrasi
yonetiminin en iyi evrensel yonetim modeli olmadig1 seklinde degerlendirilmistir. Bu
teori yiiksek belirsizlik kosullar1 altinda organik yapilarin bilgi islem kapasitesi, ademi
merkeziyet¢ci yonetim anlayisi ve standartlasmanin biirokratik kontrolden daha etkin
oldugu tezini ileri siirmiistiir. Biirokrasi modeline kars1 bir baska goriis de, belirsizlik
derecesi arttikca, orgiitsel kontrol icin biirokratik modelin daha az fonksiyonel oldugu
ve yliksek belirsizlik ortaminda tamamen islev dis1 kaldigimm ileri siiren goriistiir.
Biirokratik model aleyhine goriildiigii gibi bir cok goriis ileri siiriilmiistiir. Bu aleyhte
goriiglerin sebebi, yavas ekonomik biiylime, yeni is yaratmadaki eksiklikler ve rekabet

avantajinda zafiyet yaratmasi olarak ozetlenebilir.''’

Biirokrasiyi azaltma ideoloji orgiitsel kiiciilme stratejiyle tutarlidir. Orgiitsel
kiiciilme yOnetimsel hiyerarsiyi asgari diizeyde tutmak ister, hiyerarsinin azaltilmasini
onermektedir. Hiyerarsiler azaltilirken basta orta seviye yoneticiler olmak tizere olmak
tizere  kacimlmaz  olarak  isgiicii  azalumma  gidilmektedir.  “Debiirokrasi

(biirokrasizlestirme) ideolojisi  kiiciilme ile sonuclanan yeniden yapilanma baskisi

109 Ataman,a.g.e., $.93.
10 Zehir,a.g.e.,s.29.
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yaratmaktadir.” Biirokrasi ideolojisi ile tiim orgiitlerin bu ideolojiden bagimsiz olarak,

standardizasyon, koordinasyon ve agik iletisime ihtiyac duymasi karistirilmamahdir.'!

Biirokrasizlestirme ideolojisi, aym1 zamanda orgiitsel kiigiilme {istiine olumlu
katkilar saglamaktadir. Kiiciiklik ve biiyiikliige giivenmeme biirokrasizlestirme
ideolojisinin 6nemli bir politik versiyonudur. Biiyiik isletmeler is yaratma ve ekonomik
biiytimede sikintili olarak degerlendirilirken, kiigiik isletmeler esneklik, atiklik ve
rekabetciligin motoru olarak goriilmektedirler. Bu perspektif cercevesinde isletmeler
icin ideal olan orgiit yapisinin kiiciilmesidir. Ust yonetimler cevresel sartlar1 kaotik
olarak goriirler ve bununla bag edebilmek icin siirekli bir orgiitsel degisim gerekliligine

vurgu yaparlar.112

Calisanin bakis agisina gore ise, kurumsallagsmis ve ideolojik olarak akilci kii¢iilme
onemli mesajlar tasimaktadir. Ozellikle is giivenli§i konusunda hassasiyetleri olan
calisanlar acisindan oOrgiitsel kiiciilme ideolojisi kabul gormemektedir. Eger orgiitler
calisanlarin daha ¢ok kendine giivenen c¢alisanlar olmalarimi arzu ederlerse, bu durum

yiiksek personel devir hiziyla organizasyonu kars1 karsiya birakacaktir.

Orgiitsel kiiciilmenin ideolojik etkisi uluslar arasi alanda sirketlerin yeniden
yapilanmasinda da kendini gostermektedir. Uluslararasi literatiirde 6zellikle Japonya ve
Avrupa’da (Ingiltere hari¢c) komiinitarsan kapitalizm takim c¢aligmasi, calisan sadakati
ve sosyal sorumluluk gibi degerlere vurgular yapilmaktadir. Bu degerler ABD’deki
calisanlarin kendine giivenme ideolojisiyle tezat teskil etmektedir. Avrupa ve Japonya,
ABD ile etkin bir sekilde rekabet edebilmektedir. ABD firmalarinin farkli felsefelerce
olusturulmug farkli insan kaynaklar1 yaklasimlar1 kullanmasi gerektigine dair goriisler
ileri siiriilmektedir. Bu goriisleri ileri siirenler, kiiclilen oOrgiitiin, gii¢lendirilmis
personelin ve biirokratik 6zelligini yitirmis yapinin bu isteklerin bircogunu maksimum
derecede karsiladigimi g6z ardi etmektedirler. ABD’de Kkiiciilen isletmelerden ayrilan
calisanlar, dinamik bir ekonomik yap1 sebebiyle kolaylikla is bulabilmektedirler. Bu
durumunda da kiiclilmenin olumsuzluklar1 biiyiik oranda bertaraf ettigi

degerlendirilmektedir.'

1! Zehir,a.g.e, 5.30.
12 Zehir,a.g.e
'3 Zehir,a.g.e, s.31.
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3. ORGUTSEL KUCULME SURECI ve ORGUTSEL KUCULMENIN BASARI
KOSULLARI

3.1. Orgiitsel Kiiciilme Siireci

Orgiitsel kiiciilme siireci, orgiitsel kii¢iilme kararinin alinmasi gibi son derece
stratejik bir kararla baslayan, aym1 zamanda isletme ve calisanlar icin ¢cok hayati
kararlarin alindig1 ve uygulandigi oldukg¢a dikkatli yonetilmesi gereken bir siirectir. Bu
stirecin her asamas1 ¢ok yonlii bir degerlendirmeyi ve titiz bir ¢calismay1 gerektirir. Bu
sebeple uygulanacak kiiciilme stratejisinden beklenen faydalar1 olumsuz etkilemeyecek
sekilde, mimkiin oldugunca fazla personelin katihmin1 saglayarak siireg

yonlendirilmelidir.

Kiigiilmeye giden isletmeler kiigiilme plam gelistirirken; ekonomik ve endiistriyel
cevreyi, fayda maliyet analizlerini, hukuki mevzuati, insan kaynaklarina yonelik
yaklagimlar1 ve topluma kars1 sorumluluklari hesaba katmalidir. Isletmelerin kiigiiliirken
bu faktorleri dikkate almasi menfaatlerinedir. Aksi halde uygulamalar esnasindaki
yanlis tercihler orgiitiin insan kaynaklar1 degerlerinin kaybedilmesine neden olabilir.
Yapilan tercihlerin hatali olmasi, isletmenin zorlu ve yipratici kiigiilme siirecini daha da

zorlagtirir ve igletmenin itibar ve parasal kaynaklarinin heba edilmesiyle sonuglanabilir.

Orgiitsel kiiciilme konusunda ¢alismalar yapan Burke ve Nelson, orgiitsel kiigiilme
slirecini; planlamay1 da iceren baslangic asamasi, gecis ve diizeltme yollarin1 da iceren
uygulama asamasi ve organizasyonu tekrar gdzden gegirmeye miiteakip yeni yapiy1
kurumsallastirmay1 esas alan kurumsallagtirma asamasi olmak iizere {ic asamaya

114
ayirmistir.

Mishra, Spritzer ve Mishra orgiitsel kiigiilme siirecini dort asamadan olusan bir

stire¢ olarak tamimlamiglardir.  Gelistirdikleri modelde orgiitsel kiiciilme siirecini;

14 Tas,a.g.e., s. 11.

55



kiigiilme kararmin alinmasi, kiigiilmenin planlanmasi, kiictilmenin aciklanmasi ve

kiiciilmenin uygulanmasi asamalarindan olusan bir siire¢ olarak incelemislerdir.'"

Calismada orgiitsel kiigiilme siirecinin, kiigiilme kararinin alinmasiyla baslayan ve
kiigiilmenin kurumsallagtirllmasiyla sonlanan dort asamada incelenmesinin uygun
olacagi degerlendirilmektedir. Orgiitsel kiiciilme siirecinin asamalar1 asagida

sunulmustur.

e Kiiciilme kararinin alinmasi
¢ Kiiciilmenin planlanmasi
¢ Kiiciilmenin uygulanmasi

e Geri besleme ve yeni yapiin kurumsallagtirilmasi

3.1.1. Orgiitsel Kiiciilme Kararmmn Alinmasi

Orgiitsel kiiciilme siirecinin ilk asamas1 kiiciilme kararmin alinmasidir. Kiigiilme
stratejisi izlerken Oncelikle isletme bunun nedenleri agik¢a ortaya koymalidir. Kiiciilme
karart ayrintili ve titiz bir ¢alismanin sonucunda son care olarak verilmelidir. Ciinkii
kiigiilmeler; ¢alisanlar, basin ve kamuoyu tarafindan yonetimin beceriksizligi olarak
algilanir. Ayrica yOnetimin; ¢alisanlarimi yatinm yapilabilecek isletmenin zenginligi
olarak degil de, birer gider kalemi olarak gordiigli izlenimini dogurur. Yonetim
tarafindan maas artislarinin ve primlerin dondurulmasi, fazla mesailerin kaldirilmasi ve
almabilecek tiim tedbirlerin alinmasina miiteakip kii¢iilme kararinin devreye sokulmasi

L .. .. 116
calisanlarin giivenini kazanmak acisindan son derece 6nemlidir.

Orgiitsel kiiciilme karar1 alan bir isletmenin en biiyiik onceligi, kiiciilme siirecinde
orgiitten gidenler kadar kalanlarin da en az derecede bu siirecten etkilenmesi olmalidir.
Ciinkil bu uygulamanin basarisi, biiyiik oranda kalanlarin bu karar1 ne derece sahiplenip,

sindirmis olduguna baglhdir.

Burada unutulmamasi gereken en Onemli noktalardan biri, kii¢iilme karar

sonrasinda islerini kaybetme tehlikesi ile karsi karsiya olan calisanlarin tepkisel

!5 Karen E.Mishra, Gretchen E. Spritzer ve Aneil K. Mishra, “Preserving Employees During
Downsizing, Sloan Management Review,C.39, S.2, ( Winter 98), s.86.
116 Biite,a.g.e., 5.46.
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yaklagimlaridir. Yoneticilerin bu tepkileri olgunlukla karsilayip tatmin edici cevaplar

verebilmeleri cok énemlidir.

Orgiitsel kiigiilme stratejisi izlenecekse oncelikle bunun nedenleri acik olarak
tanimlanmalidir ve bu islemler isletmenin stratejik planlarn, orgiit kiiltiirli, sirket
fonksiyonlar1 ( insan kaynaklari, finans, liretim, 6zellikle de pazarlama ) ile entegre
olmalidir. Firmanin kisa ve uzun donemli hedefleri ve bu hedefleri gerceklestirmek igin
ihtiya¢ duyulan is giicii yapis1 belirlenmelidir. Kii¢iilme kararimin alinmasinda etkili
olan bir c¢ok faktor vardir. Bu faktorleri iki ana grupta su sekilde simiflandirmak

miimkiindiir.""”

Makro ekonomik faktorler:
= Uluslar Aras1 Rekabet

= Endiistri Faktorleri

» Endiistride Toplam Satis ve Karlarin Azalmasi

» Yeni Teknoloji Girisi

» Artan Isgiicii Maliyetleri

» Miisteri Ihtiyaglarina Daha Hizli Cevap Verebilme Istegi

Isletme Kokenli Faktorler:

= Diisiik Finansal Sonuglar

= Strateji Degisikligi

= Yonetim Degisikligi

= Sahip Degisikligi

* Yeniligi ve Girisimciligi Gelistirmek Istegi

= Verimliligin Diisiikliigii

Yoneticiler oOrgiitsel kiiciilmeye karar verirken, kiiclilme planlamasinin

hazirliklarinin temelini olusturan bir takim tedbirler almahidirlar. Kiiciilme karart

verilirken degerlendirilecek hususlardan bir kismi asagida siralanmustir.'®

= Sirketin stratejisi, kiiltiirii ve hissedarlar iizerindeki etkilerini iceren rekabetci

pozisyonun tanimlanmasi ve analiz edilmesi

"7 Zehir,a.g.e., 5.54.
18 c M. Tustin, ve C. Band, “Strategic Downsizing”, Management Decision, C.33 S. 8 (1995) ,s.38
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= Rekabet¢ci pozisyonun giiclendirilmesi agisindan gereken isgiicii miktarinin

tespit edilmesi
» [htiya¢ duyulan yeteneklerin analiz edilmesi
= Mevcut isgiicil yetenekleriyle ihtiya¢ duyulanlarin karsilastiriimasi
= Mevcut insan kaynaklar1 uygulamalarinin degerlendirilmesi

= Egitim, gelistirme, ¢cok yonlii yetenekler, isten ¢cikarmalar, kiiciilme, ise alimlari
dondurma, performans yonetimi gibi insan kaynaklarinin kritik konularinda

alternatiflerin belirlenmesi
= S6z konusu alternatiflerin olumlu ve olumsuz yonlerinin belirlenmesi

Isletmenin kiiciilmeye ihtiyac1 olup olmadig1 veya hangi boliimlerinin kiiciilmeye
ihtiyac duydugunu tespit etmek icin “ihtiya¢ analizi” yapilmalidir. Thtiyac analizinde

yukaridaki faaliyetlere ilave olarak sunlar tespit edilmelidir:'"

" Yeni donemin yam sira ileride de isletmenin ihtiya¢ duyacagi isgiiciiniin

belirlenmesi
= Zaman analizinin gerekirse her is i¢in yapilmasi
* Isletmeyi tehdit eden diger sorunlarm da tespit edilmesi

» lsten cikarilacak calisanlar, geride kalacak calisanlar, miisteriler ve toplumla

olusturulacak iletisim stratejilerinin belirlenmesidir.

Bunlarin yani sira Mishra, Spritzer ve Mishra yaptiklar1 calismada; oOrgiitsel
kiiciilmeye karar verilirken, giiven ve giiclendirme iizerindeki baskilar1 azaltmaya
yonelik iki yOnetimsel faaliyetten s6z etmektedir. Bunlardan birincisi oOrgiitsel

kiiciilmeyi son ¢are olarak kullanmak, ikincisi de giivenilir bir vizyon olusturmaktir.'*

"9 Gemlik, a.g.e., s. 12.
120 Mishra,Spreitzer ve Mishra, a.g.e., s. 86.
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Her iki faktor de kiiciilme karar verilirken dikkate alinmalidir. Boylece sonraki

asamalarda insan merkezli bir planlama ve kii¢iilme uygulamasi ortaya cikacaktir.

Orgiitsel kiiciilmeye son care olarak basvurulmalidir. Calisanlar genellikle iist
kendilerini; iist yonetimin maliyetleri kisma ve iicretleri 6ncelikle azaltilmas1 gereken
bir unsur olarak gérmesini dogru bir yaklasim olarak degerlendirmemektedir. Bir
anlamda calisanlarin degerli bir varlik olarak degil de kolayca harcanabilecek bir
maliyet unsuru olarak goriilmesi izlenimi verilmemelidir. Yapilabilecek tiim
alternatifler degerlendirildikten sonra son c¢are olarak kiiciilme stratejisinin

uygulanmasina karar verilmesi uygun bir hal tarzi olarak degerlendirilmektedir. 121

Orgiitsel kiigiilmeye son care olarak basvurulmasi; temelde insani bir yaklasim
olmakla birlikte, sadece maliyet baskis1 sonucunda kiiciilmek zorunda kalan isletmeler
icin gegerlidir. Aksi takdirde ortada bir zorlama ve kriz olmadan uzun donemli bir
vizyonun sonucunda kii¢iilmeye giden isletmeler agisindan, son ¢are olarak kiigiilme
kararimin alinmasi gecerli degildir. Ciinkii bu isletmeler mevcut durumda faaliyetlerini
sikint1 olmadan yiiriitmektedirler. Ancak bu giine gelecek goziiyle bakabildiklerinden,

bu yapilanmayi zaruri olarak degerlendirmektedirler ve kiiciilme karar1 almaktadirlar.

Yonetim kiiciilmeyi asla kisa donemli sonuglar elde edecek bir faaliyet olarak
gormemelidir. Aksine, uzun donemli rekabet avantaji saglayan bir plana odaklanmig
vizyonun bir geregi olarak gormelidir. Personeli giiclendirmeyle giiven yaratarak,
onlarda isletme vizyonunu gerceklestirecek bireyler olma gayreti olusturulmalidir.'*
Ayrica igletme; orgiitsel kiigiilmede caliganlarin destegi gerekli oldugu igin, stratejik
planlarini, isletme kiiltiiriinii ve vizyonunu c¢alisanlariyla paylasarak onlarin katilimini

saglamak durumundadir.'*

Yonetim kiigiilmeyi asla kisa donemli kazanimlar amaciyla
yapmadigimi, bunun uzun dénemli ve kalict bir yapilanma projeksiyonunun sonucu

oldugunu sdylem ve uygulamalariyla ortaya koymalidir

Kiigiilme kararinin alinmasi asamasinda, faaliyetler biiyiik ol¢iide belli bir gizlilik
cercevesinde yiiriitiilmektedir. Heniiz isletmedeki bu sorgulama siirecini ¢alisanlarin ve

yoneticilerin tamami bilmemektedir. Bu sebeple kiiciilme kararinin alinmasina yonelik

121 Mishra,Spreitzer ve Mishra ,a.g.e., s. 86
122

a.g.e.
123 Bund,,a.g.e., s. 40.
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yapilan degerlendirme ve analizler neticesinde kiiciilmeme kararimin alimmasi da soz
konusudur. Bu nedenle kararin alma siirecinin belli bir gizlilik ¢ercevesinde yiiriitiilmesi

uygun olacaktir.

3.1.2. Orgiitsel Kiiciilmenin Planlanmasi

Basarili bir kiiciilme uygulamasi icin kii¢iilme karar1 resmen agiklanmadan once iyi
bir planlama gereklidir. Maalesef giinlimiizde bir¢ok isletme; geride kalan personelin
giivenini kazanacak, personeli gii¢lendirecek ve tepkisini minimize edecek bir kiiciilme
plam1 hazirlamadan kiiciilmeyi acikladigi i¢in ciddi sikintilarla karsi karsiya
kalmaktadir."** Bu sebeple stratejik olarak kiiciilme karar1 alan bir organizasyonun bu

karardan sonraki en 6nemli adimi kii¢iilmenin planlanmasidir.

Yapilan arastirmalar, kiigiilme stratejisini uygulamada basarisiz olan isletmelerin
cogunun kiiciilmenin planlamasi islemine yeterince onem vermedikleri, hatta bazi
durumlarda bu isletmelerin bir kisminin planlama siirecini atladiklarimi ortaya
koymaktadir.'® Kiiciilme uygulamasinin basarih olabilmesi i¢in ayrintili bir planlama
zaruridir. Yapilacak olan planlama, hissedarlarin uzun donemli kazanimlarini
maksimize ederken, calisanlarin moral durumunu, isletmenin vizyonunu ve Orgiit

kiiltiirtinii de dikkate alan bir cergevede gerceklesmelidir.

Orgiitsel kiigiilme stratejisi uygulama karar1 alan yoneticiler; kiiciilme siirecindeki
aksaklik ve siirprizleri de iceren esnek bir kiiciilme plan1 hazirlamalidirlar. Bir anlamda
kiigiilme karar1 alan ve uygulayan isletme yonetiminin B plan1 da olmalidir. Boylece
ortaya cikan aksamalar karsisinda isletmenin kararliligi zedelenmeden kiiciilme
gerceklestirilir. Ciinkii bu donemde; yonetimin kararsizligi ve devamindaki belirsizlik
ortami, isletmenin uyguladigi kiiclilme stratejisinin basariya ulagsmasini engeller

niteliktedir.

Kiigiilme plan1 tiim ilgililerin ihtiyaclarin1 goz oniinde bulundurarak yapilmalidir.
Planin sadece hissedarlarin kazamimlarimi maksimize edecek sekilde yapildiginin

hissedilmesi c¢alisanlarin motivasyon ve sadakatlerini kotii yonde etkileyecektir.

124 Mishra, Spritzer ve Mishra, a.g.e., s. 86.
125 Bulgurcu, a.g.e, s.31.
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Planlama bu konularda bilingli, calisanlarini ve isi ¢ok iyi taniyan yoneticiler tarafindan
yapilmalidir. Planlama ve uygulama; degisik is kollarindan ve diizeyden, tiim ilgililerin
ihtiyaclarm temsil edebilecek cesitlilikte temsilcilerin olusturdugu bir komite
marifetiyle yapilmalidir. Calismalarin boyle bir komite kanaliyla yapilmasi, ¢alisanlarin
da dikkate alindiklarini diisiinmelerine yol a(;ar.126 Calisanlarin bu sekilde diisiinmeleri

kiiciilme siirecinin basarisina katki saglayacaktir.

Komitenin iiyelerinin kiiciilmenin sebepleri hakkinda fikir birligi igerisinde
olmalari, komitenin inandiriciligt acisindan ¢ok onemlidir. Bu komitenin ilk islerinden
biri bu siirecten etkilenecek birimlerin saptanmasi olmalidir. Ardindan ilgili tiim
birimlerin ihtiyaclar1 ile ilgili olarak belirlenebilecek sorunlar dikkate alinmali ve

onlemler gelistirilmesi yoniinde adim atilmahdir.'’

Planlar yapilirken, kiiclilmenin olumlu ve olumsuz sonuglarmin goz ardi
edilmemesi 6nemlidir. Ciinkii kiigciilmeyi planlayanlar ve uygulayanlar geride kalanlarin
moral durumunu ve bu moral durumun personelin iiretkenligi tizerindeki etkilerini goz
ard1 ettikleri takdirde, kiiciilme ile hedeflenen kazanimlarin elde edilmesi miimkiin
olmayabilir. Eger kiiciilme operasyonunda insan kaynaklarindaki yeniden yapilanma
sadece calisanlar isten ¢cikarmadan ibaret ise ve geride kalanlar icin etkin bir destek s6z
konusu degilse, geride kalanlar hicbir zaman icin kendilerini isletmede kalic1 olarak

gormeyeceklerdir. Gergek anlamda “geride kalan” olacaklardir.'*®

Geride kalanlarmn nitelikleri de ¢ok 6nemlidir. Isletmelerin beceri ihtiyag listesi
hazirlamalar1 6nemli bir noktadir. Ciinkii planlamada bu beceri ihtiyag listeleri dikkate
alinmazsa, isletme igin cok degerli olan kisiler isten cikarilabilir. Ozellikle bu yetenekli
kisiler rakip isletmelere gecerlerse, isletme i¢in ¢ok onemli tehdit olustururlar. Anahtar
noktada olan kisiler veya bu islerin yiiriitiilebilmesi icin, ¢cok onemli bilgi ve becerilere
sahip olanlar, 6nceden tespit edilerek kii¢iilme planlamasi bu ¢ercevede yiiriitiilmelidir.
Bu personelin rakip isletmelere ge¢mesini engelleyecek c¢oziimler iiretilmelidir.'*
Isletmeyi diger isletmelerden ayiran temel yeteneklerin (core competence) kiigiilme

stirecinde dikkate alinmasi ve rakip isletmelere avantaj saglayacak sekilde isten

126 Giimiistekin, a.g.e., s. 253.
27 Deryaoglu,a.g.e., s. 46.

128 Ozkandemir,a.g.e., s. 22.
12 Ozkandemir,a.g.e., s. 23.
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ayrilanlar tarafindan kullanilmamasi hususu kiiciilme planlamasinda 6nem arz
etmektedir. Hatta bu nitelikli personelin sahip oldugu bilgi ve beceriyi kendisinin
kullanmas1 ve isletmeye rakip olabilecek girisimlerde bulunmasi ihtimali de dikkate
almmalidir. Ciinkii giiniimiizde kullanilabilir bilgi ve beceriye sahip olanlar, kolaylikla

finansman bularak mal ya da hizmet iiretebilir hale gelebilmektedirler.

Plansiz bir kiiciilme yapmaya girisen bir isletme, miisterilerin ve medyanin goziinde
beceriksiz ve kotii niyetli olarak degerlendirilebilir. Orgiitsel kiigiilmenin planlanmasina

yonelik bir model Sekil.2’de sunulmustur.130

Bu modelin amaci; isletmelerin kiiciilme plami hazirlarken tiim stratejik ve insan
kaynaklarma iligkin faktorleri goz Oniinde bulundurmalarini saglamaktir. Bu model
sayesinde hem kiiclilmenin olumsuzluklari en aza indirilmek istenmekte hem de
kiigiilmeyle arzulanan stratejik amaclara ulasmak hedeflenmektedir. Bu agamada hangi
is pozisyonlarinin elenmesi, hangilerinin korunmasi gerektigine karar verilmeli ve
yeniden yapilanma karart ortaya c¢ikacak organizasyonun stratejik hedeflerini

destekleyecek sekilde analiz edilmelidir.'*!

Planlamada kiiciilme siirecinin belirlenmis bir baslama ve bitis siiresinin olmasi

. o« g 132
onemlidir.

Sekil 2’den de anlasilacag iizere kiiciilmenin planlanmasi asamasinda,
orgiitsel kiiciilme siirecinin belli bir takvime baglanmasi uygun olacaktir. Kiiciilme
stirecinin miimkiin oldugunca bu takvime paralel yiiriitiilmesinin siirecin kontroliinii

kolaylastiracagr aciktir.

Kiigiilme planlanmasi siirecini gosteren Sekil 2°’de de goriildiigii tizere, planlama
esnasinda, isletmenin bir kistm fonksiyonlarmin budanmasi ve personelin isten
cikarilmast  operasyonlarinin  yani sira isletmeye eklenecek pozisyonlar da
planlanmaktadir. Boylece kiiciilme siirecinde isletmenin ihtiya¢ duydugu pozisyonlar
tamamlanmakta, belki de yeni fonksiyonlar eklenerek; ortaya cikacak yeni yapida
faaliyetlerin stratejik hedefleri gerceklestirecek sekilde yiiriitiilmesi 6n goriilmektedir.

1§Ietmenin bir biitiinsellikle ele alinmasi sonucunda, bir kisim fonksiyonlarin

130 Biite,a.g.e., s. 50.
131 a.g.e.
132 Bulgurcu,a.g.e., 5.32.
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birlestirilmesi veya eksilenleri tamamlayacak sekilde yeni pozisyonlarin olusturulmasi

da planlamada g6z ard1 edilmemesi gereken 6nemli bir noktadir.

Gerekli Is
Fonksiyonlar1
Yeniden n1 Analiz etme
» Yapilandirma » Yeni Yapiy1 ve Belirleme
Karar Belirleme
l Iste Kalan
S Isgorenlerin
U Kijgijlmenin ihtiyaglan
R -Amaglari Eklenecek
E -Zaman limiti Pozisyonlaar1 l
K -Biitcesini belirleme Belirleme -
L Iste Kalanlar1 Destekleme
i Plan1
l -Amaglari Belirleme
i P ORGUTSEL -Maliyetleri Tespit
rgiitsel Kiigiilme .o e -Plan1 Gelistirme
]]5 Metodlarint Degerleme KUCULME -Plan1 Uyglsllama
T —> PLANI -Planm1 Degerleme ve
i Diizeltme
$ 7}
I
M v l
Isten Isten Uygulama Sonrast
Cikarma —»| Cikarma |—| Isten Cikarma Orgiitiin Caligma
Planin1 Planim Planin1 Uygulama Standart ve
Gelistirme Uygulama 7'y Prosediirleri fle IKY
'y Uygulamalarini
Degistirme
Sekil 1. Orgiitsel Kiiciilme Plan1

Kaynak: Biite, “ Orgiitsel Kiiciilmenin Olumsuz Etkilerini Giderme Hizmetleri ve Bankacilik Sektdriinde
Bir Uygulama”, ( Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali
Yaymlanmamis Doktora Tezi) , Erzurum, 2005, s.49.

Isten ¢ikarma planinin bilesenleri; isten ¢ikarma goriigmelerini yiiriitecek yonetici ve
amir egitilmesi, isten ayirma kistaslarinin neler oldugu, ¢alisanlara verilecek destegin
tipi ve derecesi, isten ¢ikarma duyurusunun yapilmasi, isten ¢ikarma metodu, kime

o _ <. 133
kimin ne zaman bilgi verecegi hususlardan olugmaktadir.

Iste kalanlar1 destekleme planinin bilesenleri ise; yoneticilerin yeniden egitilmesi,
kime kim tarafindan hangi bilgilerin verilecegini igeren iletisim programi, birey ve
gruplarin endiselerini-sorunlarim1 anlamak i¢in yapilan toplantilar, stres danigsmanligi,

bilgilendirme toplantilart (amaclari, rolleri, performansi, kariyer firsatlarin1 ve yeni

133 Biite, a.g.e., s .49
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vizyonu iletmeye yonelik) ve iste kalanlarin becerilerini gelistirmek icin yeniden

egitilmesini iceren gelistirme programlart gibi unsurlardan olusmaktadir.'**

Isten c¢ikarmalar gerceklestikten sonra, geride kalanlarin rolleri, iistlendikleri
sorumluluklar ve gorevleri degisecek, dolayisiyla ortaya yeni bir organizasyon yapisi
cikacaktir. Olusan bu yeni yapida kimin hangi rolleri iistlenecegi, gorev kapsamindaki
degisikliklerin neler olacagi, hangi tarihten itibaren yeni diizene gecilecegi gibi

hususlara planda yer verilmelidir.'*

Diger IKY ve Orgiitsel bilesenler arasinda; devamh ve genis kapsaml iletisim
programy, islerin ve iicretlerin yeniden yapilandirilmasi, is géren gelistirme programlari
ve calisma standartlar ile prosediirlerdeki degisikliklerin tespit edilmesi gibi faaliyetler

sayilabilir."*

Calismanin bir sonraki boliimiinde, orgiitsel kiiciilme siirecinin basar1 kosullar
arasinda ifade edilen, stirekli iletisim faktorii orgiitsel kiiciilme planinin olusturulmasi
asamasinda da Oonem arz etmektedir. Bu asamada, planlamay1 gerceklestiren komite
veya yetkililer, olii bolgelerin olugsmayacagi etkin bir planlama gergeklestirmek
durumundadir. Etkin ve basan ile uygulanabilecek bir planlama iyi bir analizle
gerceklesir. Bu noktada saglikli analiz igin, siirecten etkilenen tiim kesimlerle ve siireci
planlayan tiim yetkililer arasinda ¢ok iyi bir iletisim ortamimin gerekliligi tartisma

gotiirmez bir gercektir.

Kiiciilme islemi, isin isleyisini ve yapilis tarzini iyi bilen yoneticiler tarafindan
yiiriitilmelidir. Ust diizey yoneticiler her seviyedeki ise vakif olamayacaklarindan
dolay1 alt seviye yoneticilerin katilimi da saglanmazsa basarisiz olabilirler."*” Burada
ozellikle planlama siirecinin yoneten ekibin basindakilerin, daha alt statiide olan
planlama elemanlarinin endiselerini dile getirmeleri icin cesaretlendirme sorumlulugu
vardir. Aksi takdirde, olaya hiyerarsik bir sekilde yaklasmak kii¢iilmenin planlanmasi

asamasinda bir takim kritik noktalarin atlanmasi sonucunu dogurabilir.

134 Biite, a.g.e., s. 49

135 Bulgurcu,a.g.e, s. 32.
136 Biite, a.g.e.

137 Bulgurcu, a.g.e, s. 32.
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Kii¢iilmenin her asamasinda oldugu gibi, planlama asamasinda da disaridan uzman
kisilerden ve isletmelerden danmismanlik hizmeti alinabilir. Bdylece planlama
asamasinda, i¢sel bir bakis acisimin yami sira bagka Ornek kiiciilme siireclerinin
tecrilbesine de sahip damigsmanlarin varlhigi, planlamanin sihhati agisindan faydali
olacaktir. Ozellikle isletmecilik alanindaki son trendler bu konuda hizmet alman

firmalar tarafindan takip edildigi i¢in, yapilacak planin basar1 sans1 yiiksek olacaktir.

Sonu¢ olarak orgiitsel kiiclilme stratejisinin ikinci asamasi olan planlama;
isletmenin beklentilerinin, isletmede isten ayrilanlarin ve isletmede kalan calisanlarin
beklentilerinin ve hatta tedarik zincirindeki diger unsurlarin beklentilerinin miimkiin

oldugunca dengeli bir sekilde karsilanmaya calisildig1 bir optimizasyon siirecidir.

3.1.3. Orgiitsel Kiiciilmenin Aciklanmasi ve Uygulanmasi

Orgiitsel kii¢iilme siirecinde planlamanmin tamamlanmasindan sonraki asama
orgiitsel kiictilmenin aciklanmasi ve uygulanmasi safhasidir. Bu sathada oOrgiitsel
kiigiilmenin duyurulmasi1 noktasinda, igerigin yani sira bu duyuruyu yapan yoneticilerin
iisluplar1 da 6nem kazanmaktadir. Zira bu donemde dogal olarak olusabilecek tepkilere
tepki ile karsilik verilmemeli, bunun yerine bu tepkilere empati ile yaklasarak, karsi

tarafi rahatlatic1 bir islup tercih edilmelidir.

Kiigiilme siirecine yonelik bilgilendirme zamaninda ve seffaf bir sekilde
yapilmalidir. Ancak burada zamaninda bilgilendirme kavramindan anlagilan, olaylar ve
planlar ham iken daha sekillenmeden aninda bilgilendirme degildir. Yeteri kadar analiz
ve degerlendirme yapildiktan sonra, formal iletisim yoluyla bilgilendirme saglanmalidir.
Informal iletisim kanallarindan bilgilenmenin kiiciilme siirecini olumsuz etkileyecegi
aciktir. Bilgilendirme ve kiiclilmenin duyurulmasi, siirece sekte vurmayacak sekilde
insanlara bilmesi gereken prensibine gore (kimin neyi bilmesi gerekiyorsa o kadar bilgi

verilmesi) gerekli duyurularin yapilmasi seklinde cereyan etmelidir.

Duyurunun {iist yonetim tarafindan yapilmasi sarttir. Bu yonetimin verdigi
kararlarin sorumlulugunu aldigin1 gosterecektir. Yonetimin bu asamada olmamasi,
calisanlann huzursuzluga ve yalmiz birakilmishk hissine itebilir. Duyurunun miimkiin

oldugunca erken yapilmasi gerekir. Bilgilendirmenin ve isten c¢ikarmaya yonelik
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duyurunun ge¢ yapilmasi, kisilerin bu siirecteki sikintilarinin daha da artmasina yol
acacaktir. Isten ayrilacaklara, yeni doneme hazirlanmalar1 igin yeterli zaman
taninmalidir. Ancak isten ayrilacagim Ogrenen c¢alisanin verimsiz c¢alisacagi
degerlendirildiginden, bu siirenin her iki tarafi da gozeten bir yaklasimla uygun sekilde
tespit edilmesi Onemlidir. Duyurunun erken yapilmasi calisanlarin ydnetime olan
giivenini arttiracak, ayrilacaklarin ve geride kalacaklarin geleceklerini planlamalart igin
onlara zaman taniyacaktir. Duyurunun hafta basinda ya da sabah erken saatlerde
yapilmasi daha yararli olacaktir. Boylece isteyen herkese sorularimi yonetime iletmesi
i¢in zaman taninmis olacaktir. Ayrica ayrilacaklara yapilacak yardimin duyuru ile
beraber acgiklanmasi, yonetime olan giiveni saglamlastiracak, panik havasinin

azalmasina yol acacak ve ilk sokun tepkilerini azaltacaktir. 138

Orgiitsel kiiciilmenin duyurulmasina miiteakip kiiciilmenin uygulanmasi safhasi
yuriirliige girmektedir. Mishra, Spritzer ve Mishra’ya gore kiiciilme kararinin
alimmasindan bu kararin uygulamaya gecirilmesine kadarki siirecte isletmelerin dikkat
etmeleri gereken bir takim kritik noktalar vardir. Yapilacak islemin bagarisi agisindan,
kiigiilmekten ise kiiciilmenin nasil yapildigi daha da onemlidir. Bu konuda yapilan
arastirmalar personel ¢ikarmaya odakli kiiciilme stratejilerinin genelde basarisizlikla
sonuclandigini gostermistir. Bunun yan1 sira, isletmenin stratejilerini, siireclerini, orgiit
kiiltiirtinii ve ¢iktilarm degistirmeye yonelik daha kapsamli kiiciilme gayretlerinin;
giderlerin kisilmasi, kalite artist ve geride kalanlarin daha az etkilenmesi gibi

sonuglartyla daha basarili oldugu goriilmiistiir.'*

Orgiitsel kii¢iilmenin uygulama safhasi; yeni bir organizasyon modeli kurma ve bu
modele gbre eski organizasyon yapisini uyarlama caligmalandir. Bu c¢alismalar
organizasyon icinde koklii degisikliklerin yapilmasini gerektirir. Orgiitsel kiiciilmede;
cografi kiiciilme, {iriinleri azaltma, dis kaynaklardan yararlanma, yapisal kiiciilme,
islerin yeniden yapilanmasi diger alternatiflerdir. Isletmeler bu alternatiflerden duruma
uygun olanlar bir arada ya da tek tek uygulayabilirler.140 Dolayisiyla orgiitsel kii¢iilme

stireci, maliyet odakl1 yaklasilacak bir operasyon degil, isletmenin gelecegi doniik bir

8 Oztiirk,a.g.e., s.41.

139 Mishra, Spreitzer ve Mishra, a.g.e, s. 84-86.

'40 Ronal J. Burke ve Debra L. Nelson, “Downsizing and Restructuring: Lessons From The Firing Line
For Revitalizing Organizations”, Leadership & Organization Development Journal, C.18, S.7,
(1997),s. 329
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degisim ve doniisiim siirecidir. Bu kritik noktanin algilanmadig kiigiilme stratejilerinin

basariya ulagsma sansi zayiftir.

Kiigiilme siirecinin uygulama asamasinda, bir 6nceki asamada yapilan planlara gore
hareket edilmelidir. Ancak planlama ne kadar titiz olursa olsun, planlara uygun
gelismeyen hususlarin ortaya ¢ikmasi kacimilmazdir. Bu noktada plana sadik kalabilmek
icin, bir takim cok 6zel durumlarin dikkate alinmamasi; plana sadik kalmanin
kazanimlarinin ¢ok Otesinde sikintilar dogurabilir. Bu sebeple, tespit edilen cok ozel
durumlar genelde bir huzursuzluk ve esitsizlik duygusu yaratmamaya 6zen gostererek
coziilmeye calisitilmalidir. Bu 6zel durumlarin dikkate alinmamasi bazen isletmenin

geride kalanlari i¢cin olumsuz moral etkisi yaratabilir.

Kiigiilmenin uygulanmasiyla gerceklestirilmesi hedeflenen degisim doénemini ve

uygulama asamasini basarili bir sekilde yonetmek i¢in sunlara da dikkat edilmelidir:'*!

Isten cikarma olgiitleri saglikli belirlenmeli ve adaletli uygulanmal

» [sten cikarma islemi yapilirken performans degerleme kriteri 6n planda

tutulmal
» [sten cikarilacak olan ¢alisanlara saygili ve itibarl bir davranis sergilenmeli
= Potansiyel yeni is olanaklari i¢in girisimde bulunulmali
= (Calisanlarla birlikte olmaya ve yiiz yiize temasa daha ¢ok dikkat edilmeli
= (Calisanlarin kizginlik ve hayal kirikliklarini ifade etmelerine imkan taninmali
» [sten gikarma ile ilgili kotii haberi tanidiklar1 vasitasiyla iletmeyi tercih etmeli
» [sletmeden ayrilanlarin vedalasmasina ve masum isteklerine olanak saglanmali
» [sten ayrilma hizmetleri saglanmali

» [sten cikarmadan sonra kalanlara oncelikle kolay isler verilerek, sonrasinda

zorlu ve yeni firsatlar sunulmali

141 Biite,,a.g.e., s. 55.
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=  Moral durumu siirekli iyilestirmeye doniik adimlar atilmal

= Kalanlarin is degisikliginin sayist asgari diizeyde tutulmali, boylece gereksiz

kaygilarin Oniine ge¢ilmeli

Bunlara ilave olarak, kii¢iilme uygulanirken g6z oniinde bulundurulmasi gereken

onemli noktalar su sekilde ozetlenebilir:'*

= Performans sistemi daha ¢ok “gelisme yonelik ve hedef odakli oldugu ig¢in,
kimin daha ¢ok performans gosterdigini tespit kolay degildir, bu yiizden

karsilastirmali performans verilerine gore karar verilmelidir.

= Karsilagtirmali verilerin eksik oldugu durumlarda ikinci belirleyici faktor
“deneyim” olarak diisiiniilmelidir. Deneyimin yasla Ol¢iilmesi bir hatadir,
bunun yerine bireysel Ozelliklere dayali diger alt bilesenler dikkate

alinmalidir.

= Kimin isten c¢ikarilacagi noktasinda yapilan hatalardan biri iicret diizeyi
yiiksek olan isten ¢ikarmaktir. Bunun yerine iicret diizeyi ile beraber yaratilan

katma degere de bakmak gereklidir.

= Yonetimler belli bir kesintiye gidecegi zaman bunu tiim béliimleri etkileyecek

sekilde planlarlar. Oysaki sirketin her bir boliimiiniin karliliga etkisi farklidir.

» [sten cikarma her seye ragmen insan kaynaklarinin en zorlandigi konularin
basinda gelmektedir. Tiim zorluklarina ragmen isten ¢ikarmalarin yasal ve etik

prosediirlere uygun yapilmasi gerekir.

= Kiiciilme karar1 alindiginda isten ¢ikarmalarin nasil yapildigi en az yapilip
yapilmadigi kadar 6nem arz etmektedir. Ise alimda gosterilen 6zen kadar isten

cikarmaya da 6zen gostermelidir.

142 Biite, a.g.e., s. 68
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» [sten cikis islemlerinin yapilis seklinin, gidenler kadar kalanlara, isletmeye,

marka degerine, miisterilere ve iiriine de zarar verdigi aciktir.

= Kiiciilmeyi kolaylastiran ya da zorlastiran en Onemli etkenlerden biride,
uygulanilan iilkenin yasal diizenlemelerdir. Avrupa’da ABD’nin aksine giiclii
sendikalarin varligt ve esnek olmayan is kanunu isten cikarmalar

zorlastirmaktadir.

Her ne kadar isten ¢ikarmada performansin en dnemli kriter olarak kullanilmasi
gerektigi ifade edilse de, performans verilerinin saglikli olmadiglr ya da performans
degerlemenin olmadigi durumlarda, “endiistrilerin kendilerine 6zgii nicel degerlendirme
olgiitleri” kullamlabilir. Ornegin; aylik satislar, kar ve zarar durumu bir performans

degerlendirme 6l¢iitii olarak kullanilabilir.'*

Yonetimin geride kalanlardan, islerini kaybetmedikleri i¢in minnettarlik
beklemesinin yan sira yiiksek motivasyon ve iiretkenlik seviyesine hemen ulagmalarini
beklemesi gercek¢i degildir. Bu anlayis kiiciilme operasyonunun faydadan ¢ok zarar
getirmesine yol acar.'* Bu dalgal ve stresli dsnemde geride kalanlarin verimlerinin bir
miktar diismesi ve sonrasinda yeni donemde performanslarinin artarak devam etmesi

beklenmelidir.

3.1.4. Orgiitsel Kiiciilmenin Kurumsallastirilmasi ve Geri Besleme

Orgiitsel ~ kiiciilme siirecinin son asamasi yapilan operasyonlarin  bir
degerlendirmesini iceren geri beslemenin yapilmasi ve ortaya ¢ikan yeni organizasyon
yapisinin  kurumsallagtirilmasini igeren asamadir. Bu asamada uygulanan kiiciilme
stratejisinin ~ gerceklesmelerinin  yapilan plan ve Ongoriillen hedeflere uygun
gerceklestirilip gerceklestirilmedigi, sapmalar olduysa, bunu sebeplerinin neler oldugu,
bu uygulamalardan gelecege doniik hangi derslerin ¢ikarilabilecegi gibi hususlarda bir
degerlendirme yapilir. Yapilacak olan bu degerlendirmede personelin hatalarini 6n
plana cikarmak yerine, isletmenin uzun donemli hafizasim ve kurumsal planlama ve

analiz yetenegini gelistirmeye agirlik verilmelidir..

'3 Mary Miles, “If You Must Downsiz Do It Right: Analize Company Positions Before Cuts”, Tire
Business, C.19, S. 21, (2002), s .4.
144 Deryaoglu,a.g.e., s.48.
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Geri beslemede “Ne planlandi?, Ne oldu?, Nasil olmaliydi?” gibi sorulara agiklikla
cevap verilmelidir. Bu cercevede orgiitsel kiigiilme stratejisinin uygulanmasi sirasinda
yapilan faaliyetlerin etkinligini degerlendirmeye yonelik Knowdell ve arkadaslar

tarafindan hazirlanan kontrol listesi su sorulardan olusmaktadir:'*

= Rekabet yapimizda iyilesme oldu mu?

= Karar verme asama sayisinda azalma gerceklesti mi?

=  Sorumluluklarin paylasimi daha alt kademelere dogru kaydirildi mi?

= Miisterileri i¢in deger yaratma, zaman ve maliyet tasarrufu icin siirecler nasil
degistirildi?

= Ciktilarin miktar ve kalitesi ne oranda artt1 ve azaldi1?

= Organizasyonda kalanlarin motivasyonunu nasil etkilendi? Geride kalanlar
organizasyonu nasil degerlendiriyor?

= Maliyetler, karlar ve ortaklarin yatirimlarinin doniisii ne ol¢iide etkilendi?

= (Calisanlari iletisim kalitesi nasil etkilendi?

= Ortaklarn siirece tepkisi nasildi?

» Disanida yerlestirme ve yardim programlarinin kalitesi nasildi?

* Arzulanan yapiya dogru bir mesafe alindiysa, kurumsal yapimiz degisime karsi
yeterince esnek mi?'*

Burada kiigiilmenin uygulanmasi asamasinin degerlendirilmesinden sonra,
isletmenin kiigiilirken hedefledigi nihai yapinin kurumsallastirilmast asamasi
gelmektedir. Bu asamanin amaci; isletmenin ge¢mis hatalarina tekrar diismeden yeni
yapinin c¢alismasini saglamak ve isletmenin unsurlar arasinda isleyen bir sistem

kurmaktir.

Orgiitsel ~ kiiciilmenin son asamasi olan kiigiilmeyle gelen yeni yapimin
kurumsallastirilmas1 asamasi, “orgiitte kiiltiirel bir degisim yapilanmasi” anlamina gelir.
Orgiitsel kiiciilmenin kurumsallagtirilmasi icin dikkate alinmasi gereken temel ilkeler

sunlardir: 147

145 7ehir, a.g.e., s.73.
146 Biite,a.g.e., s.57.
147 Biite,a.g.e., 5.58.
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=  Gereken degisimlerin neler oldugu konusuna odaklanilmali

» [sletmenin yeni donemde calisanlarindan bekledigi sorumluluklarin neler oldugu
aciklanmali

= Basarih ¢alisanlan 6diillendirmeye yonelik mekanizma gelistirilmeli

= Kalanlar icin destek gruplar1 olusturulmali, insan kaynaklar1 siirecleri ve
programlari yeni is igcerikleriyle beraber yeniden olusturulmah

= Egitim ve personelin gelistirilmesine yatirim yapilmali

= (Calisanlarla isletme arasinda yeni bir psikolojik s6zlesme olusturulmali

= Orgiitsel kii¢iilme siirecinin yeniden canlandirilmasi caligmalarinin etkinligi

degerlendirilmeli

Orgiitsel ~ kiiciilmenin bu son asamasinda degisimin ve doniisiimiin
kurumsallagtirilmas1  icin; Orgiitte kalanlarin ise ve isletmeye baghiliklarinin
saglanmasina yonelik gayretler arttirllmalidir. Bunu gerceklestirecek unsur olan insan
kaynaklarma bu donemde ©Onemli gorevler diigsmektedir. Ayrica insan kaynaklar
politikalar1 degisimi Oziimseyerek ve yeni Orgiit kiiltiirii dogrultusunda yeniden
sekillendirilmeli ve diizenlenmelidir. Yeni insan kaynaklar1 politikalariyla personele

yeni vizyon ve hedefi gerceklestirebilecek nitelikleri kazandirmak amaclanmalidir.

Orgiitsel yapinin yeniden isler hale getirilmesi ve canlandirilmasi gereken bu
asamada, degisimden ve doniisiimde kaynaklanan sorunlarin ¢oziilmesi i¢in ¢alisanlar
desteklenmelidir. Calisanlarin yeni yapiya birden uyum saglamalar1 ve verimli olmalar1
beklenmemelidir. Isletmenin de bu donemi miimkiin oldugunca kisa siirede

tamamlamasi gerektigi aciktir.

3.2. Orgiitsel Kiiciilmenin Basar1 Kosullari

Orgiitsel kiigiilme, isletmenin mevcut durumunda koklii degisiklikleri beraberinde
getirdiginden ve isletmeyi geri doniilmez ve telafisi ¢cok gii¢ kayiplarla kars1 karsiya
birakabileceginden dolay1 son derece dikkatli yiiriitiilmesi gereken bir siiregtir. Kiiciilme
kavrami normal algilamada negatif bir cagrisim ifade ettiginden, bu kavramin
duyulmas ile birlikte; calisanlar, rakipler, tedarikciler basta olmak iizere cevredeki
unsurlarin isletmeye yaklasimlar1 degisecektir. Isletmede islerin iyi gitmedigi diisiincesi

ile herkes alacaklarin1 ve haklarin1 garanti altina alma gayreti icerisinde olabilecektir.
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Isletme tiizel kisiliginin menfaatleri ikinci planda kalacak, oncelik kisisel menfaatleri
korumaya kayacaktir. Dedikodu ve negatif bilgilendirmeler durumu daha da
zorlastiracaktir. Iste bu sebeple, orgiitsel kiiciilme diisiincesi en basindan itibaren cok
ayrintili ve koordineli bir ¢calisma ve planlama gerektiren, isletmeyi radikal bir sekilde

etkileyen bir yaklagimdir.

Orgiitsel kiiciilme stratejisi, isletmenin yapisim olumsuz etkileyen faktorlere karsi
Orgiitiin bunlara ¢6ziim bulmak icin gerceklestirdigi yeniden yapilanmayi igeriyorsa
basari getirebilir.148 Aksi taktirde kisa donemli maliyetleri azaltmaya odakli bir

yaklasim, uzun donemde eski sorunlara benzer sorunlari yeniden yaratacaktir.

Orgiitsel kiiciilme karari almadan yeterli analiz ve degerlendirme yapilmalidr.
Aceleye getirilmis kararlar isletmeyi mevcut durumundan daha da kétiiye gotiirebilir.
Orgiitsel kiiciilmenin her agamasinda ¢ok titiz bir ¢aligmaya ihtiyag vardir. Ust yonetim
veya siireci yonlendirenler, sonraki hamleleri goriip 6n alici bir yaklasimla siireci

yonetmelidirler.

Etkin ve basaril bir orgiitsel kiigiilme gerceklestirmek icin; egitime 6nem verilmeli,
igletmenin hedefleri ve degerlerini giiclendirmeli, her zaman diiriistliik ve sayginligi 6n

plana ¢cikarmaya gayret etmeli, planlama ve iletisime gereken 6nem verilmelidir.'*

Orgiitsel kiiciilmenin basarili olabilmesi ve isletmenin arzu edilen kazamimlar1 elde

edebilmesi icin asagidaki hususlara dikkat edilmelidir:

= Orgiitsel kiigiilme stratejik bir yaklasim gerektirir.

* Insan odakli bir yaklagim gerektirir.

= Etkili bir liderlik ve yonetim siirecine ihtiya¢ duyar.

= Her asamada ¢alisanlarin katilimin saglanmasi esastir.
= Etkili ve dogru iletisim 6nemlidir.

» Isten cikarma agirlikli bir faaliyet degildir.

»  Orgiit kiiltiiriiniin etkisi dikkate alinmalidir

= Bagska teknikleri de beraberinde uygulama zorunlulugu vardir.

148 Brockner, a.g.e., s.540.

9L ayoff and Downsizing” (Cevrimigi )

http://esl.rutgers.edu/graduate writing program/courses/academic_writing Il/media/b_paper.doc, (Erisim
Tarihi: 03.10.2007), par.3.
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Orgiitsel kiigiilme uygulamalarinin basar1 kosullar1 arasinda ozellikle; stratejik bir
yaklagim gerektirmesi, insan odaklilik, etkili bir liderlige ihtiya¢ duyulmasi, katilimin

saglanmasi ve iletisimin 6nem arz etmesi hususlar ayrintili olarak incelenecektir.

3.2.1. Orgiitsel Kiiciilmenin Stratejik Bir Yaklasim Gerektirmesi

Orgiitsel kiiciilme, isletmeler iizerinde dogurdugu sonuglar itibariyle stratejik bir
karardir. Bu sebeple stratejik bir yaklasimla ele alinmali ve stratejik yonetim olgusu

cercevesinde orgiitsel kiigiilme uygulanmalidir.

Bilindigi lizere stratejik yonetim; isletmelerin uzun donemde optimum noktaya
gecebilmesi ve bu noktada faaliyetlerini siirdiirebilmesi amaciyla, genel hedeflerin
belirlenmesi ve bu hedefe yonelik faaliyetlerde esgiidiimiin saglanarak, kaynaklarin
dagitilmasim da iceren yonetimsel bir siirectir. Isletmelerin optimum noktay:
yakalamalari, bilylime yoniinde yada kiiciilme yoniinde atim atmalar1 ile miimkiin olur.
Bu durumda isletmenin kiigiilmesi gerekli ise, stratejik yonetim olgusu cercevesinde bu
faaliyet gerceklestirilmelidir. Ciinkii kiiciilme islemi, isletme i¢in ¢ok onemli bir karar
ve siirectir. Bu siirecte isletme yonetimi, idari, mali, hukuki ve psikolojik boyutta
onemli kararlarin alinmas1 ve uygulanmasi ile kars1 karsiyadir. Bu sebeple, kisa donemli
giinii kurtaran uygulamalarin 6tesinde, isletmeye uzun donemde kazanimlar ve rekabet
avantaj1 saglayacak, kalici ve etkili uygulamalar i¢in giiclii ve ayrintili bir planlamaya

ihtiyag¢ vardir.

Planlama faaliyetleri, orgiitsel kiiciilme ¢abalarinin 6nemli bir boliimiinii olusturur.
Gergekte isletmelerin, kiiclilme faaliyetlerine girismeden Once, orgiit i¢in yasamsal bir
Oneme sahip olan Orgiitsel performansin korunmasi ve gelistirilmesi ig¢in
departmanlarin, boliimlerin ve siireglerin nasil tasarlanabilecegini dikkate alan uzun
vadeli bir plan gelistirmeleri zorunludur. Kiiciilmenin pratik ve kisa vadeli bir
uygulamasi olan calisanlarin isine son verilmesi yerine; uzun ddnemde sistemi ve
stirecleri siirekli iyilestirmeye yonelerek, maliyetlerde tasarrufa gitme, verimlilik artisi
ve daha esnek organizasyon yapisinin olusturulmasi hedeflenmelidir. Kiictilme plani
safthalarinin icine personel analizleri ve Orgiitsel degisimlerin dahil edilmesi

onemsenmelidir. Boylece planlamada organizasyon icin yasamsal Oneme sahip,
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yeteneklerin, beceri ve bilgilerin korunmasi saglanir. Bir de geng ve yaratici beyinlerin
orgiitten ayrilmasinin, isletmenin gelecekte rekabet etmek icin kullanacagi yeteneklerin
tehlikeye atilmasi sonucunu doguracagi unutulmamahdir."® isletmeler ¢ogu zaman
insanlart isten cikardiktan sonra, isletmede yeterli sayida verimli ¢alisan personel
kalmadigin1 fark etmektedirler. Planlama siirecinde biitiin seceneklerin ©6nceden
bilinmesi 6nemlidir."”" Planlama asamasinda bu noktalari da sebep-sonug iliskileri

cercevesinde dikkate alan ayrintili bir planlama yapilmalidir.

Iyi planlanmis orgiitsel kiiciilme tekniklerini kullanan yoneticilerin bircok secenegi
vardir. Ancak her haliikarda, orgiitsel kiigiilme isletmenin stratejik planinin bir parcasi
olmalidir. Bu strateji isletmeyi uzun donemde calisan basina verimliligi arttirmaya ve
bu artis1 siirekli kilmaya ydneltmelidir.152 Kiiciilme operasyonuna stratejik yaklagmanin
yani sira, organizasyonun insan kaynaklarinin organizasyonun stratejisi ile

iliskilendirilmesi de esastrr. >

Organizasyonlar sonuclarini ve faktorlerini dikkate alarak degisik orgiitsel kiigiilme
stratejileri uygularlar. Proaktif strateji istenmeyen durumlardan sakinmak icin ve
rekabet avantaji elde etmek i¢in kullanilir. Reaktif strateji ise daha ¢ok maliyetlerden

kacinmak ve iflastan kurtulmak icin tercih edilmektedir. '>*

Cameron’a gore ise isletmeler orgiitsel kiiciilmede iic degisik strateji

uygulamaktadirlar. '

Ekonomik Kiiciilme Stratejisi: Isletme finansal sikintida iken, personel azaltiimasi
neticesinde hemen sonu¢ veren bir Ozellik gostermektedir. Devaminda genellikle
iicretlerin dondurulmasi, erken emeklilik, transfer ve ise yerlestirme uygulamalari
gelmektedir. Calisanlarin tepkileri kacimilmazdir. Kisa dénemli kazanglar saglamakla

birlikte 6nemli olumsuz etkiler de ortaya ¢ikabilmektedir.

150 Biite, a.g.e., s.64.

151 Ozkandemir,a.g.e., s.18.

152 Zehir,a.g.e., s. 40

153 “Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Endiistri iliskilerinin Zenginligi”, isveren Dergisi, (Temmuz 2000),
(Cevrimigi ) http://www.tisk.org.tr/isveren sayfa.asp?yazi id=130&id=8, (Erisim Tarihi: 13.10.2007),
par.5

154 Katalin Krazs, “ Outcomes Of Redundancy- Different Aspects”, Periodica Politechnica
Ser.Soc.Man.Sci., C.13, S.1, s.72.

155 a.g.e.
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Yapisal Kiiciilme Stratejisi: s siireclerinin iyilestirilmesini ve isletmenin yapisal
olarak yeniden dizayn edilmesini hedef almaktadir. lyi bir iletisim yonetimi uygulandig
takdirde, ekonomik kiigiilme stratejisine nazaran bu stratejide calisanlardan daha az

tepki goriilmektedir.

Kiiltiirel Degisimi Esas Alan Kiiciilme Stratejisi (Cultural Downsizing): Isletmenin
uzun donemli gelisimini esas alan sistematik ve uzun dénemli bir stratejidir. Kiiltiirel
degisim yoluyla isletmeyi degistirmeyi amaglamaktadir. Isletmenin norm ve degerlerini
iyilestirmeyi, bozulan karar verme siirecini yeniden kurmayi, degisime yonelik

gayretleri artirmayi esas alan uygulamalar gerceklestirilir.

Uygulamada isletmeler yukarida siralanan iic degisik stratejik yaklasimin bir
kombinasyonunu uygulamaktadirlar. Hangisine agirlik verilecegi isletmenin iginde

bulundugu sartlara gore degismektedir. 156

Planlamadaki hatalar, 6ngorii eksikligi ve sebep-sonug iligkilerini iyi okuyamama
neticesinde; kiiciilme siirecinde isletmeler hi¢ tahmin etmedikleri sorunlarla
karsilagabilirler. Stratejik yoOnetim prensipleri cercevesinde kiiciilme stratejisi
uygulanmasi, isletmenin biitiinsel bir bakig acisiyla hareket etmesini, kiiciilme
stirecindeki negatiflikleri minimize etmesini ve sadece personel c¢ikarilmasina
odaklanmayip, kiiclilmenin es zamanlh olarak siire¢ ve faaliyetleri de kapsamasini

saglayacaktir.

3.2.2. insan Odakh Yaklasim

Giiniimiizde isletmeler finansal sermaye ile degil, insan sermayesi ile daha biiyiik
rekabet giicii elde etmektedirler. Sirketlerin en 6nemli varliklar1 miisteri portfoyii ve
insan kaynaklaridir. Bunlar sirket bilang¢olarinda yer almamasina ragmen, sirket icin ¢cok
biiyiik bir deger ifade etmektedirler. insan sermayesine yatirim yapmanin marjinal
degeri, makina ve tesise yatirim yapmanin marjinal degerinden yaklasik ii¢ kat daha

biiyiiktiir."’

156 Krazs, a.g.e., s.72-73

157 Sener Muter, “Endiistri Iliskileri Acisindan Insan Kaynaklarinin Onemi”, isveren Dergisi, (Temmuz
2000), (Cevrimici) http://www.tisk.org.tr/isveren sayfa.asp?yazi id=125&id=8, (Erisim Tarihi:
15.10.2007), par.4.
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Insan faktoriiniin isletme icin 6nemi ortada iken; orgiitsel kiigiilme, isletmenin tiim
unsurlarini etkilese de en 6nemli etkisi siiphesiz isletmenin insan kaynaklan iizerinde
olmaktadir. Kiigiilme kelimesinin negatif bir anlam icermesi bile tek basina negatif
yaklasim sebebi olabilmektedir. insanlarin uzun yillar calistiklari, belki de kendilerini
ozdeslestirdikleri isletmeden ayrilacak olmalari, islerini kaybedecek olmalari, bir¢ok
insan igin cok ac1 vericidir. Iste bu noktada kiiciilme siirecinde, isletmenin uzun dénemli
kazanimlarin1 ve rekabet giiciinii gelistirmeyi esas alan yaklasimlarin yanm sira, bu
siirecte insan merkezli bir tutum sergilenmesi de goz ardi edilemeyecek kritik bir

noktadir.

Kiigiilme uygulamalarinin yarattigi bu psikolojik etki, sadece isten cikarilanlarla
simrl degildir. Isletmenin uzun dénemli hedeflerini yakalama yolculugunda yaninda
gormek istedigi ve isten ¢ikarmadigi yetenekli personelin de aymi insani endiseyi
tasimamasi, isletmedeki performansi ve baglilig icin ¢ok Onemlidir. Benzer sekilde,
igletmelerin tedarik zincirinde yer alan diger unsurlarin da, bu siirecten
etkilenebilecekleri unutulmamalidir. Hatta tedarikgilerin, isletmeye olan giivenlerini
kaybetmeleri ve bu siirecte menfaatlerini korumayr 6n plana c¢ikaran politikalar
uygulamalari, isletmenin kii¢iilme siirecini giiclestirecektir. Isletmelerin kiiciilme
uygulamalarindan goriildiigii tizere sadece isten ¢ikarilanlar degil, isletmede kalanlar,
tedarik zincirinde yer alanlar da dahil bir ¢cok grup etkilenmektedir. Bu sebeple
yoneticiler, insan odakli yaklasim sergileyerek, agirligi farkli olmak kaydiyla tiim

etkilenenleri kucaklayan bir politika ortaya konmak durumundadir.

Stratejik kiigiilme siirecinde dogal bir anlagsmazlik vardir. Bu da kisa donemli
¢oziimlere karsi, uzun donemli insan kaynaklari planlamasidir. Isletmeler ¢ok fazla
finansal baskilarla kars1 karsiya kaldigi zaman, calisan sayisini azaltma gibi reaktif
cOziimlere basvururlar. Fakat bunun stratejik bir alternatif oldugu tartismalidir. Clinkii
tecriibeli eleman kayb1 ve yeniden ise almanin yiiksek maliyeti goz 6niine alindiginda;
iicret diisiirme, caligma saatlerini azaltma ve erken emeklilik gibi uygulamalar da bir
alternatif olarak goz ardi edilmemelidir.'”® Yeni personel alimlarim1 durdurma, iicretleri

dondurma, calisma saatlerini sinirlandirma, iicretsiz tatiller, kisaltilmig ¢alisma haftalar

158 Zehir, a.g.e., s. 40.
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kii¢iilmeye bagvurmadan once yapilabilecek diger uygulamalardir. Orgiitsel kii¢iilmeye

son ¢are olarak bagvurulmalidir."’

3.2.3. Etkili Bir Liderlige Ihtiyac Duyulmasi

Orgiitsel kiiciilme zor ve riskli bir siiregtir. Calisanlarin yam sira miisterilerin ve
hatta tedarik zincirindekilerin bu siirecin sonunda ulasilacak hedeflere inanmasi ve bu
hedefler dogrultusunda motive edilmesinde zaruret vardir. Zor anlarda isletmeyi bir

arada tutacak etkili bir lider ve etkili bir etkili bir liderlik uygulamasina ihtiya¢ vardir.

Basarili bir kiiciilme, ancak dogru zamanda liderlerin uygun stratejileri ve yonetsel
araclart kullanarak ve siirekli olarak siireci aktif bir gsekilde yonetmeleri ile
gergek]esir.160 Lider kiigiilme siirecinin iyi ve kotii anlarmin tamaminda isletme

calisanlarinin ulasabilecegi bir sekilde kendini konumlandirmalidir.

Orgiitsel kiigiilme liderler tarafindan baslatilmali, giiclii bir liderlik sergileyerek
ama c¢alisanlarla interaktif bir ortam yaratilarak siire¢ yonlendirilmelidir. Liderler orgiitii
nereye gotirmek ve ne yapmak istedikleri hususunda acik olmahdirlar.'® Giiclii
liderlikle calisanlarla interaktif iliski kurulmasi birbirine tezat teskil etmemektedir.

Calisanlarm katilimini saglamak liderligin etkinligini pekistirir.

Orgiitsel kiiciilmenin basarili olabilmesi i¢in degisimci liderlere ihtiyac vardir. Bu
liderler isletmenin ileride basarili olabilmesi igin gerekli esnek Orgiit yapisini
olusturmalidirlar. Orgiitsel kiiciilme siirecinde basarili liderliginin yaninda, ¢alisanlarin
da katihmimin saglanmas 1srarla tavsiye edilmektedir. Iste bu noktada liderlik olgusu ve

liderin tarzi 6nem kazanmaktadir.'®?

Orgiitsel kiigiilme stratejisi uygulamak ve dogru bir sekilde uygulanmayan strateji

sonuglarin1 olumlu bir cizgiye ¢ekmek icin liderin sunlari yapmasi gerekmektedir:163

1% Kiymet Akge, “Kriz Siirecindeki Isletmelerde Orgiisel Kiigiilme( Downsizing) Uygulamalari ve
Kayseri Ilinde Bir Arastirma”, (Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1
Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Kayseri, 2005, s.79.

10Bali,a.g.e., 5.29.

16! Goksel, Orgiitsel....,a.g.e.,s. 77.

162 Biite,a.g.e., 5.66.

Ca.ge
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¢ Anahtar nitelikteki kritik ¢calisanlar belirlenmeli

e Degisim icin yardimcilar secilmeli

e Degisim mesaji tiim isletmeye ayrintili olarak aciklanmali

o Jletisim sistemi gelistirilmeli ve ¢alisanlarla aktif bir iletisime odaklanilmali

o lsletmede iist ve astlar arasinda giiven ortami tesisi edilerek, calisanlarin isten
cikarilma korkusu azaltilmali

e Degisim arzusu tiim ¢alisanlar arasinda canli tutulmali

Orgiitsel kiiciilme siireci etkili ve giiclii bir liderlige ihtiya¢c duymakla birlikte, her
liderin tek bagina yiiriitebilecegi bir siire¢ degildir. Bu sebeple; basta orgiitsel kiigiilme
karari verirken, planlama yapilirken ve uygulama asamasinda, isletme yonetiminin, bu
konuda uzman kuruluslardan ve danismanlik firmalarindan da hizmet almasi uygun
olacaktir. Ciinkii iist yonetim isletme ici bir bakis agisiyla olaya yaklagmaktadir. Bu
sebeple yonetimin tespitleri yeterli olmayabilir veya saglikli bir degerlendirmeyi

icermeyebilir.

Sonug olarak orgiitsel kiiciilmenin basaris1 agisindan, diiriist, seffaf, bilin¢li ve bu
degisime inanmis insanlara ihtiya¢ vardir. Bu yapinin olusturulabilmesi i¢in ise etkili bir
lider ve liderlik siirecine ihtiya¢ vardir. Bu sebeple, basarili kiiciilme operasyonlari
basarili liderlerle sekillenir. isletmenin bu zorlu déneminde lider, isletmelerde liderlik

ve yoneticilik kavramlarinin farkini ortaya koyan uygulamalar icerisinde olmalidir.

3.2.4. Katilm Saglanmasi

Orgiitsel kiigiilme uygulamalarinda basarili olmak ve uzun donemli kazanimlar elde
edilmek isteniyorsa, tiim c¢alisanlarin azami Olgiide karar siirecine katilimi
saglanmalidir. Isletmenin tiim unsurlar1 ile ahenkli bir sekilde belirlenmis olan hedefe
ilerlemesini gerektiren bu kritik donemde, ¢alisanlarin destegini almak basar1 agisindan
cok kritik bir faktordiir. Ancak bu destek cok kolay saglanabilecek bir destek degildir.
Ciinkii, isletme hem kurumsal hem de bireyler agisindan cok zorlu bir siirecten

gecmektedir.
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Degisim uygulamalarina katilmalar1 ¢alisanlara kendi geleceklerini kendilerinin
belirledigi hissini verecektir.'®® Calisanlarin tam katthmimin saglanmasi sayesinde
degisimi kabullenmesi kolaylasacaktir. Bireylerin kararlara katilimin saglanmasi maruz

kaldiklan negatif etkilerden dolay1 gosterecekleri tepkileri azaltacaktir.

Bu zorlu siiregte bireysel endiseler 6n plana cikabilmektedir. iste bu sebeple
bireysel endiseleri isletmenin kurumsal endiselerinin Oniine gecirmeyecek uygulamalara
ve olgulara ihtiya¢ vardir. Bu noktada giiclii bir orgiit kiiltlirii isletmenin kiiciilme

stirecini kolaylagtiracaktir.

Bunun yam sira her kademedeki yoneticilerin sorumluluk almalart da
Ozendirilmelidir. Bu sayede calisanlar kiigiilmenin gerekliligini daha iyi kavrayabilirler,
iist yonetimin kiiciilme karar ile bilingli olarak isletmeyi belli bir hedefe gotiirdiigii
gercegini daha kolay gorebilirler. Ayrica calisanlar yaptiklar1 ise yeni anlamlar

yiikleyebilecek ve hangi yonde ilerlemeleri gerektigini kestirebileceklerdir.'®

Orgiitsel kiiciilmenin planlanmas1 ve uygulanmasi tiim iiyelerin ortak cabalari ile
olmalidir. Freeman’a gore yoneticiler igletmenin misyonunun gerceklestirilmesinde,
yeni fikirlerden yararlanmak maksadiyla miisteri ve tedarikcilere bile danigmalidir. Bu
gelecekteki kiiciilme siirecinde bircok Oneri saglayacak, yenilik¢i bir faaliyettir. Hatta
calisanlar ne kadar zorlu olursa olsun, kiigiilmenin etkilerini orgiitiin tiim seviyelerinin
aym oranda hissetmesini isterler. Ornegin; Touby’e gore, is gorenler orgiitiin tiim
seviyeleri kiiclilme tarafindan olumsuz olarak etkilenirken, iist yonetimin, ikramiye,
prim ve diger ayricaliklardan vazge¢gmemesi durumunda kendilerini hayal kirikligina
ugramig ve kandirilmig hissetmektedirler.'®  Ust yonetimin de fedakarliklarda
bulunmasi katilim1 arttiracagi gibi, personelin kiiclilmeye kars1 direncini azaltict bir etki

yapacaktir.

Calisanlarin katilimin saglanmasi, adaletli, seffaf, ilkeli ve tutarli kiiciilme plani
yapmak ve dogru zamanda bu plani ¢alisanlarla paylasmakla miimkiindiir. Calisanlarin

katilimi saglanmak isteniyorsa, once calisanlarin bunun gerekliligine inandirilmasi

14 Debra L.Nelson ve Ronald.D.Burke, “Lessons Learned”, Canadien Journal of Admistrative
Sciences, C.15, S.4, (1998), s. 377.

165 Biite,a.g.e, s.65

166 Biite,a.g.e.
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zorunludur. Bunun gerekli ve yapilmadig: takdirde kiiciilme ile hedeflenen durumdan
cok daha kotii bir sonugla karsilagilmasinin kacinilmaz oldugu acgikga calisanlara
anlatilmalidir. Calisanlarin katihiminin saglanmasinda etkili liderligin yam sira iyi bir

iletisim ortaminin da yadsinamaz bir 6nemi vardir.

3.2.5. Etkili iletisim

[letisim, bir kisiden ya da bir gruptan digerine, bilginin, tutumlarin, fikirlerin ya da
duygularin iletilmesi olarak tanimlanmaktadir. Ortak bir amaci gerceklestirmeye
yonelik bir araya gelen insanlar i¢in iletisim kurmak ka¢inilmazdir. 167 Orgiitsel iletisim
ise, orgiitteki bireylerin orgiitiin amaglart dogrultusunda yaptiklari mesaj alis verisidir.
Orgiitte eylemlerin siirdiiriilebilmesi, ortaya ¢ikan sorunlarin yaratici fikirler dahilinde
¢oziilebilmesi etkin bir orgiitsel iletisim yoluyla gerceklestirilebilir. Orgiitsel iletisim,
sadece oOrgiit icinde degil Orgiitle cevresi arasinda da iletisimi kapsamaktadir. Aym
zamanda Orgiitsel iletisim; gerek orgiitiin isleyisini siirdiirmek, gerek orgiitii hedeflerine
ulastirmak, gerekse orgiit ve cevresi arasinda girisilen devamh bir bilgi aligverisi ya da
boliimler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina olanak saglayan toplumsal bir

. . 168
surectir.

Orgiitsel kiiciilmenin planlanmasinda, uygulanmasinda ve yerlestirilmesinde

iletisim siliphesiz ki cok onemlidir.'®

Kiigiilme siirecini ve aktivitelerini calisanlara
duyurmak icin 6zel bir iletisim programi hazirlanmalidir. Ozellikle insan kaynaklari
yonetimi ile calisanlar arasindaki iletisim kanalinin her zaman acik tutulmasi oldukga
onemlidir.'”” Aym sekilde yoneticilerle calisanlar arasindaki iletisim kanallar1 da her

zaman acik tutulmal ve iki yonlii iletisime imkan vermelidir.

Bilindigi iizere isletmede iletisim; bicimsel (formal) kanallar ve bi¢cimsel olmayan
(informal) kanallar aracilign ile gergeklestirilebilir. Bicimsel kanallar yoluyla
gerceklestirilen iletisim Orgiitiin hiyerarsik yapisini takip eder. Bicimsel iletisim i¢in;

emir-talimatlar, elektronik posta, telefon, faks, yazigsmalar, raporlar, biiltenler, afisler,

167 Cansu,a.g.e., s. 29.
168 ag.e., s.30.

1 Akge,a.g.e..s. 89.
170 Cingoz,a.g.e., s. 82.
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toplantilar, tele konferanslar vs. kullanilabilir.'”' Daha 6nce belirlenmis yolu izlemeyen,
bicimsel iletisimin yetersiz kalmasindan dolay1 kendiliginden olusan iletisim ise

bicimsel olmayan iletisimdir.

Bicimsel olmayan iletisim, isletmelerde yonetsel ve orgiitsel degisimlerin
gerceklestirildigi zamanlarda daha da ©n plana c¢ikmaktadir. Bicimsel haberlesme
kanallariin yetersiz olmasi veya bunlara duyulan inancin zayiflamasi, caligsanlar
arasinda dedikodu, rivayet, soylenti tiiri mesajlarin yayginlasmasina sebebiyet
vermektedir. '’ Bu nedenle kiigiilme gibi orgiitsel degisim dénemlerinde iletisimin
etkinligini arttiracak bir plan hazirlanmalidir. Iyi tasarlanmis bir iletisim plani,
degisimin Oniindeki engelleri ortadan kaldirarak, insanlarin degisimi kabullenmelerine
yardimci olabilir.'”? Hazirlanacak bu iletisim plam tepkisel degil, proaktif bir sekilde
onceden olusturulmus bir plan olmalidir.'™ Calisanlar talep etmeden, yonetim aciklama
yapmak durumunda kalmadan gerekli bilgiler verilmeli ve agiklamalar yapilmalidir.
Eger bilgilendirme; yonetimin insiyatifiyle degil de, calisanlarin baskist sonucu, bir
anlamda mecburiyet karsisinda yapiliyorsa, bu iletisimin tarzi c¢alisanlar igin

inandiriciliktan uzak olabilir.

Unutulmamalidir ki, dogru bilgilendirme kadar, zamaninda bilgilendirme de
calisanlar acisindan 6nemlidir. Verilmek istenen mesajlar ne kadar dogru ve giiclii
olursa olsun, gecikme ile verilmesi calisanlar iizerinde beklenen tesiri yaratmayabilir.
Gec bilgilendirme, dedikodu iiretilmesine sebebiyet vermesinin yani sira, dogru
bilgilerin de calisanlar tarafindan siipheyle karsilanmasina sebep olmaktadir. Bu
sebeple, kiiciilme siirecinde; yonetimin diisiincesini olgunlastirdiktan sonra, kisilere
bilmesi gerektigi kadar bilgiyi zamaninda aktarmasi, Orgiitsel kiiciilme siirecinin

basariya ulagsmasina katki saglayacaktir.

“Cift yonli” iletisim hem verimlidir hem de etkili sonu¢ vermektedir. Aymi
zamanda insanlar1 degisikliklerde yer almaya tesvik eder, degisikliklerin planlanmasini
ve uygulanmasini geri bildirim vasitasiyla kolaylastirmaktadir. Insanlarmn kendi

diisiincelerini ifade etmelerine olanak saglanmalidir. Boylece calisanlarin dikkate

1 Ataman,a.g.e., s. 420.
172 Ataman,a.g.e., s. 421.
173 Biite,a.g.e., s. 67.
174 Zehir,a.g.e., s. 95.
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alimmak ve saygi gormek sebebiyle rahatlamalar1 saglanirken, ayn1 zamanda yonetim de
kiigiilme siirecini ve sonuclarimi daha saglikli degerlendirme imkam elde etmektedir.
Hatta isten ayrilanlarin akibeti hakkinda calisanlarin bilgilendirilmesi, isletmede kalip

. - 175
calismaya devam eden personelin motivasyonunu arttirir.

Kiigiilme sonrasi isletmelerde; huzursuzluk, siiphecilik ve yonetime giivensizlik,
kizginlik, moral bozuklugu, verimsizlik, is tatminsizligi artarken, orgiite baghilik ve
gelecege giiven azalir. Ozellikle kaliteli personel kolay is bulabilecegini diisiinerek is
firsatlar1 arastirmaya baslayabilir.176 Iste bu noktada kiiciilen isletmede kaliteli
calisanlar1 tutmanmin en iyi yolu iletisimdir. Iyi iletisim giiveni giiclendir ve degisimi

giivene zarar vermeden saglar.177

Sonug olarak orgiitsel kiiciilme stratejisinin basariyla uygulanmasindaki en dnemli
faktorlerden biri de isletmede; seffaf, katilimci, diiriist, zamaninda, tutarli ve etkin bir

iletisim ortaminin tesis edilmesi ve siirdiiriilmesidir.

'75 Zehir,a.g.e., s. 95.
176 Goksel, Orgiitsel. . ., a.g.e., s. 81.
77 Goksel, Orgiitsel. ..., a.g.e..s. 83
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4. INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANININ ORGUTSEL KUCULMEDEKI
ROLU ve KUCULMENIN iNSAN KAYNAKLARINA ETKIiLERI

Orgiitsel kii¢iilme isletmenin diger varliklarini etkiledigi gibi, isletmenin en degerli
varligi olan insan kaynaklarim1 da etkilemektedir. Kiiciilme ve insan kaynaklar
etkilesimi ti¢ boyutta gerceklesmektedir. Bu etkilesimi su sekilde gruplandirmak uygun

olacaktir:

» Orgiitsel kiiciilmenin planlanmasi ve uygulanmasinda gorev alan insan

kaynaklar1 yonetimi,

= Orgiitsel kiiciilme sonrasinda isten ayrilan personel

= Kiicgiilme sonrasinda isyerinde ¢alismaya devam eden personel

Insan kaynaklar1 ve orgiitsel kiiciilme iliskisinin boyutlarindan birincisi olan
kiiciilme stirecinin planlanmasinda ve uygulanmasinda gorev alan personel kritik
kararlar alarak siireci aktif bir sekilde yonlendirmektedir. Etkilenenden ziyade
kiiciilmeyi etkileyen pozisyonundadirlar. Yani isletmenin insan kaynaklarindan bu

ekipte yer alanlar kiiciilme siirecinin insan kaynaklar boyutunu sekillendirmektedir.

Isten ayrilan personel ise, yine insan kaynaklari yonetimi tarafindan tespit
edilmektedir. Ancak bu Kkisiler kii¢iilme operasyonundan en fazla etkilenenlerdir.
Isletmenin gelecekteki ihtiyac duyacagi personel nitelikleri belirlendikten sonra o
kriterleri karsilayamayan calisanlar isten g¢ikarilmaktadir. Bu karar isten cikarilanlar

iizerinde son derece zor ve yipratici etkiler dogurmaktadir.

Kiigiilme stratejisi uygulayan isletmeler, kiiciilme sonrasi yoluna kalan personelle
devam etmektedir. Ancak bu zorlu siirecin sonunda bu insanlar isyerinde kalmayi
basarmis olsalar da, bu calkantili donemin ve geride kalanlar iizerinde bir kisim
etkilerinin olacagi aciktir. Insani agidan isten ayrilanlara yapilacak maddi ve manevi
destekler 6nemlidir. Isletme acisindan bakildig1 zaman geride kalanlarin durumu daha
biiyiik 6nem arz etmektedir. Ciinkii isletmeyi yeni donemde tasiyacak bu kadronun

kiigiilme siirecinden minimum diizeyde etkilenmesi i¢in ve isletmenin yeni donemdeki
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vizyonunu, hedeflerini gerceklestirebilecek sekilde motive edilmesi anlaminda basta
insan kaynaklar1 yoOnetimi olmak {izere isletme yOnetimine Onemli gorevler

diismektedir.

Calismanin bu boliimiinde; orgiitsel kiigiilmede insan kaynaklarin rolii ve isten
ayrilanlara etkileri kisaca incelenecek ve miiteakiben orgiitsel kiiciilmenin geride kalan

personel iizerine etkileri konusu ayrintili olarak incelenecektir.

4.1. Orgiitsel Kiiciilmede Insan Kaynaklar1 Departmanmmn Rolii

Insan kaynaklar1 departmant; kiigiilme uygulamalarinda kiigiilmeden etkilenen tiim
departmanlardaki c¢alisanlarin isletme biinyesinde kalmasi ya da ¢ikarilmasi yoniindeki
kararda belirleyici roliiyle bir anlamda kritik bir gérev iistlenmektedir. Insan kaynaklari
yoneticilerinin bu gorevi hakkaniyet Ol¢iitleri icerisinde ve isletmenin uzun dénemli
hedeflerini destekleyen bir cercevede yerine getirmesi ¢ok onemlidir. Ayn1 zamanda
isten c¢ikarilanlarim sikintilarimi asgariye indirmek igin gerekli tedbirleri almak

yikiimliiligii vardir.

Basarili bir orgiitsel kiiciilmenin en Onemli faktorii etkili bir insan kaynaklar
yonetimi sistemi kurmaktir.'’® Insan kaynaklarina yatirrm dogrudan bir finansal getiri
saglamadig i¢in igletmelerin ilk planda 6nem vermedikleri bir olgudur. Ancak bu siire¢
yeni teknolojilerin kullanilmaya baslamasiyla son bulmustur. Ciinkii isletmeler rekabet
edebilmek i¢in yetenekli personele ve yeni teknolojileri kullanacak uzman isgiiciine
bagh hale gelmislerdir. 179(31rgiitsel kiigiilme siirecinin, orgiitsel kii¢iilme kararinin
alinmasiyla baglayan ve kii¢lilmenin kurumsallastirilmasi biten tiim asamalarinda insan
kaynaklar1 yonetimi etkin bir sekilde rol almalidir. Aksi taktirde kii¢iilmeden beklenen
uzun donemli kazamimlarin elde edilmesi riske girecektir. Ciinkii hangi departmanda

caligirsa caligsin kiigciilmenin merkezinde insan vardir, insani degerler vardir.

Ibrahim Kavrakoglu'na gore; Tiirkiye’de isletmelerin insan kaynaklari
departmanlan strateji gelistirme noktasinda, pazarlama, tiretim ve finans departmanlarin

gerisinde kalmaktadir. Hatta aym1 durum Avrupa ve ABD i¢in de gecerlidir. Hatta

78 Kim S. Cameron, “ Strategies For Successful Organizational Downsizing”, Human Resource
Management, C. 33, S. 2, s. 210.
179G6ksel, Insan..., a.g.um, s. 1
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Business Review de birka¢g yil once yayimnlanan bir makalede 6nemi bilinmesine
ragmen, “eger stratejide bir rolii olmayacaksa, insan kaynaklarimin lagvedilmesi bile
oneriliyordu” seklindeki carpici bir goriise yer verilmistir.'® “lagvedilmesinin
onerilmesi” noktasinda ortaya konmak istenen, insan kaynaklarin 6nemi ve yiiklendigi
misyon bilinmesine ragmen, strateji gelistirmede yeterince etkin olmamasina vurgu

yapmaktir.

Kavrakoglu bunun sebeplerini ve bu konudaki tespitlerini su goriisleriyle

desteklemektedir:'®!

“Gerek yaraticilik ve sirket performansinda insan kaynaklarinin 6nemi, gerekse insan
kaynaklarini1 gelistirmenin uzun siireler gerektirmesi, bu konunun onceligini yeterince
gosteriyor. Ama biitiin bunlara ragmen, insan kaynaklari departmanlar1 sirketin biitiinii
iizerinde ya da stratejileri tizerinde s6z sahibi degil. Bunun mutlaka arastirilmasi lazim.

Ciinkii tabiatta hicbir sey sebepsiz olmuyor.”

“Kendi arastirmalarima ve gozlemlerime dayanarak sdyleyebilirim ki, konunun
onemsenmemesi ya da insan kaynaklar1 departmanlarimin sirket biinyesinde etkili
olamamasinin ¢ok temel bir nedeni var. Bu, insan kaynaklar1 departmanlarinin disa degil, ice
doniik yapisindan kaynaklaniyor. Nasil ki, sirketin icine doniik bir pazarlama ve satig
departmani basarili olamazsa ve mutlaka disariya doniik olmasi gerekirse, benzer sekilde
insan kaynaklar1 departmaninin da sadece departman icine doniik olmasi yeterli olmuyor.
Departmanin disina da bakmasi, sirketin biitiintinii gérmesi ve kavramasi gerekiyor. Yani bu
departmanin isin biitiiniinii kavrayacak sekilde isletme, yonetim ve ig bilgisine sahip olmasi

gerekiyor.”

Kilpatrick’in degerlendirmeleri Kavrakoglu’nun goriislerini destekler niteliktedir.
Kilpatrick isten ¢ikarma planim yapan ve isletmede ¢alismaya devam eden orta kademe
yoneticilerin genellikle, isten ¢ikarilacaklar secmede cok az payr oldugunu ya da hig
paylart olmadigi tespitini yapmaktadir. Ancak yeniden yapilandirmayi veya oOrgiitsel
kiiciilmeyi onlar gerceklestirmedikleri halde isten ¢ikarilanlara, ¢ikarldiklar bilgisini

verme gorevini iistlenen bu calisanlar, kalanlar ve isten cikarilanlar tarafindan boy

180 Kavrakoglu, a.g.e., s.1
81 a.g.e
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hedefi haline gelmektedirler.'®* Sonugta karar mekanizmalarinda yeterince yer almayan
calisanlarin, kiiciilmenin ¢alisanlara agiklanmasi gibi son derece zorlu bir asamada

gorev yapmak durumunda kaldiklar1 goriillmektedir.

Orgiitsel kiigiilme stratejisinin basarisim etkileyen kilit unsurlardan biri de sudur:
Kii¢iilme konusunda uzmanligindan yararlanilmasi beklenen insan kaynaklar
yonetiminin ¢ogu zaman kiiciilmeden direkt etkilenmesidir. Hatta baz1 uygulamalarda
insan  kaynaklarn  departmam1  kiiciilmenin  baslayacagi  birim olarak da
degerlendirilmektedir. Bir baska ifadeyle, “kiiciilme stratejisinin paradoksal diigiimii insan
kaynaklar1 biriminin hem stratejinin uygulayicist hem de stratejiye tabi durumda olmasidur.”'®?
Orgiitsel kiiciilme siirecinde insan kaynaklarin rolii kritiktir ve kiiciilmenin basarisi
tizerinde belirleyicidir. Bu sebeple bu siirecte insan kaynaklan calisanlarinin etkinlik

saglamasi i¢in, departmandan ayrilmasi planlanan c¢alisanlarin kii¢iilmenin sonuna

dogru ayrilacak sekilde planlanmasi uygun olacaktir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerin orgiitsel kiiciilme siirecinde nasil davranacaklarim
bilmemeleri énemli bir sorun olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Oysaki insan kaynaklari
yoneticileri bu siirecte etkin olmalilar ve calisanlarin gergek sorunlarini tespit

edebilmelidirler.'®*

Orgiitsel kii¢iilmeye yonelik kararlar alimrken; bu kararlari almak icin hangi
metodlar kullanilirsa kullamilsin, oOrgiitsel adalet ve calisanlarin adalet goriisiiniin
zedelenmemesine dikkat edilmelidir. Orgiitsel adalet anlayisi, kararm kendisinin ne
oldugundan c¢ok kararin verilme sekliyle ilgilidir. Ayn1 zamanda Orgiitsel adalet
goriigiiniin -~ varligt ¢alisanlarin  karar siirecini  ve sonuglarimi adil olarak
degerlendirmelerine baghdlr.185 Isletmede adalet bilinciyle hareket edilmesi yeterli
olmayabilir. Atilan adimlarin ve ayrilacaklarin tespitindeki degerlendirmelerin
magdurlar ikna edebilecek sekilde izah edilmesi kiigiilme siirecinin basarisi agisindan

Onem arz etmektedir.

182 Anne Osborne Kilpatrick, “When In Doubt, Don’t: Alternatives To Downsizing”, Management,
Special Issue: Organizational Downsizing, C.2 , S.3, s. 215. (Cevrimici)
http://www.dmsp.dauphine.fr/management/PapersMgmt/23Kilpatrick.pdf, (Erisim Tarihi: 14.10.2007)
183 Tan, a.g.e, s. 89.

'8 David S.J alajas ve Michael Bommer, “ The Influence Of Job Motivation Versus Downsizing On
Individual Behavior’, Human Resource Devolopment, C.10, S.4, (Winter 1999), s. 329.

15 Jerard Greenberg, “Organizational Justice: Yesterday, Today and Tomarrow”, Journal of
Management, C.16, S.2, (1990), s. 421.
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Insan kaynaklar1 boliimii calisanlarinin organizasyonun stratejik bir karar olan
kiiciilme uygulamalarinda adil davraniglar sergilemelerinden sonra; bir baska kritik
nokta, diger departman yoneticileri ile insan kaynaklar1 ekibinin personele yonelik
degerlendirmelerindeki farkliliklardir. Baz1 yoneticiler kendi departmanimi ve kendi

personelini korumaci bir yaklasim sergileyebilirler.

Oysaki insan kaynaklar1 yonetimi daha biitiinsel bir bakis acisiyla, departman bazli
degil isletmenin tiimiiniin basarisina yonelik bir yaklasim sergilemek durumundadir.
Iste bu noktada insan kaynaklari yonetimi geride kalacaklarin seciminde kritik bir gorev
iistlenmektedir. Bu gorev diger departman yoneticileriyle yakin koordinasyon
cercevesinde yiiriitiilmelidir. Bu secim siireci departmanlar aras1 bir gii¢ yarisina

donmemelidir.

Kiigiilme siireci orgiitlerin yeni gergegidir. Bu yeni orgiitsel gercek hem bireyleri
hem de orgiitleri calisanlar1 bu zorlu donemde destekleyecek sekilde, isletmelerde
iiretim sekilleri ve yapilar olusturmaya zorlamaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi bu
dénemde ‘“savunmaci ve fonksiyonel” olmaktan ziyade, saglikli ve yapici sekilde bu
yeni gergege uyulmasinda iist diizey yoneticilere, calisanlara, gruplara ve organizasyona
danismanhik yapilmasinda dnemli rol oynayabilir.'® Bu rol yatay olarak departmanlar
arasi ve dikey olarak hiyerarsik kademeler aras1 dengeleyici ve yapici bir misyonu ifade

etmektedir.

Isten ¢ikarmalarda, calisanlarin hem fiziksel hem de psikolojik sagliklart iizerindeki
etkileri asgariye indirme noktasinda insan kaynaklar1 yonetimine cok is diismektedir.
Isten ¢ikarma operasyonlarinin duyurulmasi ve bu politikalarin olusturulmasi stratejik
insan kaynaklar1 planlarinin bir boliimiinii olusturmalidir. Isten ¢ikarilanlarin isletmeye
maliyetinin diisliniilmesinin yan1 sira bu planlar1 olusturan iist yonetimin, ¢caligmalarini

insan kaynaklart ekibi ile beraber yiiriitmesi hususuna dikkat edilmelidir.

Orgiitsel kii¢iilmede yapilan hatali uygulamalar, tepkisel ayrilmalar ve yeni
yapilanma gibi sebeplerle isletmenin yeniden personel alimina gitmesinde, insan

kaynaklar1 departmani kiigiilme uygulamasini orgiite personel alimiyla desteklemek

186 Goksel, Orgiitsel. ..., a.g.e., s.76.
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durumundadir. ' Ozellikle bu dénemde orgiite yeni personel alinmasi orgiitiin i¢inde
bulundugu ortamin da etkisiyle zor bir siirectir. Kiigiilen isletmeye nitelikli personelin
kazandirnlmas1 kolay degildir. Buradaki zorluklar, orgiitsel kiigiilme siirecinde
igletmenin cok etkin bir iletisim ve bilgilendirme siirecine sahip olmasiyla asilabilir.
Aksi takdirde isletmenin yeni donemde ihtiya¢ duydugu nitelikli personel, kurumsal

imaj1 zarar goren, dedikodularin ayyuka ¢iktig bir isletmeyi tercih etmeyecektir.

Kii¢iilme siirecinin ¢alisanlar tizerindeki psikolojik etkisi ve is siireglerinde yarattig
belirsizlik endisesi, moral, motivasyon ve gelecek kaygisi gibi ¢esitli duygularin ortaya
cikmasi, en az isletmenin insan kaynagi hacmindeki daralma kadar onemli bir sonug
olarak goze carpmaktadir. Iste bu sorunlarin ¢oziilmesi noktasinda insan kaynaklari
yonetimi ¢ok kritik bir rol oynamaktadir. Kiigiilme dénemlerinde 6zellikle krizlerde ve
belirsizlik durumlarinda, yonetimle calisanlar arasinda giiven zeminine dayali bir
iligkinin kurulmasi ve siirdiiriilmesi ¢ok biiyiik 6énem arz etmektedir. Bu konuda insan
kaynaklar1 yonetiminin calisanlarin kafalarindaki belirsizlikleri, soru isaretlerini giiven
zeminine dayali olarak gidermesi siirecin basarisini etkileyen kilit bir unsur olarak
goriilmektedir. Ayrica calisana giiven telkin etmek kapsaminda, kiiciilme siirecinin
planlanmas1 ve uygulanmasma yonelik olarak c¢alisanlarin fikrinin alinmasi, hem
calisanlarin isletmeye baghiliklarin1 giiclendirecek hem de kiigiilmeyi planlayanlarin

gdremedigi bir takim noktalarin goriilebilmesi acisindan faydali olacaktir.'™

Insan kaynaklar1 yonetimi, kiiciilme politikasindan dolay1 c¢alisanlarda olusan
stresle miicadele ederken ¢alisanin orgiite baglilig1 ve is tatmini gibi konularin daha ¢ok
duygusal zeka anlayist kullanilarak ¢oziim yollarin1 bulmalidir. Buna gétiiren yolda
sozel olmayan davraniglari gormenin 6nemi biiyiiktiir. Rasyonel zeka nasil kelimelere
onem veriyorsa duygusal zeka da sozel olmayan davraniglara yer verir. Ciinkii isletmeye
baglhlik ve is tatmini gibi konularin temeli duygusal zekaya dayanmaktadir. Bu nedenle
insan kaynaklar1 yonetimi, hem kalan ¢alisan1 hem de cikarilan calisani diisiinmek

1
zorundadir.'®’

187 Goksel, Orgiitsel,... a.g.e., 5.76.

188 Tas, a.g.e, s. 96.

189 Oktay Eser, Kiiciiliirken IK Ne Yapmali”, (Cevrimici)
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=691 &templD=1&regID=2,
(ErisimTarihi:19.10.2007) , par.28.
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Kii¢iilme sonras1 kurumun ihtiyaci olan niteliklere yeterli derecede sahip olmayan
personel alinmasi, sadece isletmenin yeni déonemde bu personelden zarar gérmesiyle
sinirh kalmayacaktir. Bir de arkadaglarinin isten ¢ikarilip yerine daha niteliksiz personel
alindigim goren geride kalanlarin isletmeye bagliligt ve giiveni zedelenecektir. Bu
adaletsiz ve beceriksiz yaklasim, geride kalanlarmm performansini da olumsuz
etkileyecektir. Bu sebeple kimlerin isten ayrilacaklarina, cok ayrintilhi ve saglikli bir

degerlendirmeyle karar verilmelidir.

Insan kaynaklari departmamnin bu dénemde bir diger islevi; orgiitsel kiigiilme
karar1 alindiktan sonra personel ve faaliyetlerin azaltilmas1 asamasina gelene kadarki
siirecte, calisanlarin isletmenin kesintiye ugramadan faaliyetlerini siirdiirebilmesi
amaciyla yonlendirilmesi ve desteklenmesidir. Isletmede insan davramslarini ve
psikolojisini en iyi bilen boliim olan insan kaynaklar1 departmani bu siirecte islerin daha
da karmasik hale gelmemesi i¢in diger yoneticilere de danigsmanlik yapmalidir. Aksi
taktirde beklenmedik aksamalar kiiciilme siirecindeki planlamanin etkinligini
zorlayacak, bu sebeple olusabilecek iiretim ve hizmet kayiplan isini kaybeden
calisanlarin tazminatlarinin 6denmemesi gibi olumsuzluklarla sonuglanabilecektir. Isini
kaybeden calisanlarin maddi ve manevi acidan desteklenmesi, desteklendiginin ve

destekleneceginin gézlenmesi bir insan kaynaklar1 sorumlulugudur.

Isletmeler kisa, orta ve uzun dénemli insan kaynaklari ihtiyaglarini planlamalidirlar.
Boyle bir planlamamanin olmamasi kontrolsiiz ise alma politikasina neden olur. Bu
gereginden fazla calisan verim diisiikliigii ve kontrolsiizlik demektir.'”® Goriildiigi
iizere igletmenin insan kaynaklar1 politikalarinin yanlis olusturulmasi, insan kaynaklari
yonetiminin yeterli etkinlie sahip olmamasi da kiiclilmeyi gerektirecek ortamin
olugmasina sebebiyet vermektedir. Bir nevi insan kaynaklari yOnetiminin kendisi

kiigiilmenin sebebi durumundadir.

Orgiitsel kiictilme sirasinda ve sonrasinda isletmenin insan kaynaklar1 yonetiminin

uygulamalarinin baglicalari sunlardlr:191

19 Band ve Tustin, a.g.e, s.40.

91 Nichol Nicholas Kinnie, Sue Hutchinson ve John Purcell; ¢ Downsizing: Is It Always Lean And
Mean”’, Personel Review, C: 27 S: 4, (1998) s. 297.

(Cevrimici )http://www.emeraldinsight.com/10.1108/00483489810213883, Erisim Tarihi: 16.10.2007
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» |5 goriismelerinde biiyiik bir ¢aba ile degisime baghilig1 saptanmalidir. Ornegin
isten cikarmalarin neden yapildigi, ol¢iitiiniin ne oldugu, kisisel sorumluluklart

ve sirketin uzun donemli planlarindaki degisiklikler hususunda goriisme yapilir.

» [sten cikarilanlara verilen destek kadar, isletmede kalanlara kariyer danismanlig

ve stres yonetimi konularinda yeterli destegin saglanmasi garanti edilir.

= Birey ve gruplarin yeni calisma sekillerini basarabilmesi, yeni yeteneklerin

gelistirilmesi ve egitim firsatlarinin arttirilmasi saglanir.
= Performans yonetimi sisteminin reorganizasyonunu saglanir.

= (Calisanlarin orgiite baglilik ve is doyumu konusunun ilk adimi olarak iletisim
kanallarim belirlenecektir. Insanlar arasi iliskilerde varilan optimum nokta
iletisim ag1 sayesinde olmaktadir. lyi bir iletisim, uyumlu bir yapinin; kotii bir

iletisim ise, catigsma i¢indeki sosyal bir yapinin temelidir.'**

Yeniden yapilanma yiiriitiilmesinde insan kaynaklar ekibi, bu planin temel bileseni
olmalidir. Bu siirecte insan kaynaklar1 yonetimi, mevcut personelin ilave bilgi beceri

kazanarak yeni orgiit yapisin1 desteklemelerinde rol almalidir.

Orgiitsel kiiciilme siirecinde insan kaynaklar1 departmaninin en dnemli gorevlerinin
basinda anahtar calisanlarin belirlenmesi gelmektedir. Orgiitsel kiigiilme stratejisi
izleyen isletmeler kendileri i¢in gerekli yetenekleri tanimlamalidirlar. Eger isletme
stratejisi isten goniillii ayrilmay1 isteyenleri de iceriyorsa, organizasyon yeni yapisinda
kullanabilecegi bazi yetenekli ve kritik is gorenleri kaybetme riskiyle karsi karsiya
demektir. Bu nedenle orgiitsel kiiciilme karar1 alan isletmeler, mutlaka kritik yetenekleri
olan calisanlari ortaya cikaracak bir yetenek ihtiyac analizi yapmalidir. Isletmeler boyle
bir yetenek analizi ile kritik elemanlar1 belirleyerek onlarin isten ayrilmamalari i¢in
caba gostermelidir. Bu calisanlarin rakip firmalara kaptirilmasi Onlenmelidir. Bu
nedenle kritik yeteneklere sahip personele gerekli tesvikler saglanmahdlr.193 Orgiitsel
kiiciilme sonrasi igletme stratejisi gelecekte hangi yeteneklere ihtiya¢ duyuyorsa tespit

etme gorevi temelde isletmenin insan kaynaklar1 yonetiminindir. Kalmasina karar

192 Eser, a.g.e, s.1
193 Band ve Tustin, a.g.m, s.39.
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nitelikli personelin is bulma problemi yoktur. Dolayisiyla igletmenin bu kaos
dénemlerinde oncelikle bu calisanlar isten ayrilmak isteyeceklerdir. Yine iist yonetimle
bu nitelikli personelin igletmede tutulmasi igin verilebileceklerin neler oldugu ve
limitlerinin ne kadar oldugu noktasinda konsensiis saglanmis olmalidir. Bu tartismalar

kiiciilme siireci baglamadan bitirilmis olmalidir.

4.1.1. Orgiitsel Kiiciilmede Sekilleri ve Kariyer iliskisi

Bilindigi iizere insan kaynaklar1 yonetiminin ana fonksiyonlarindan biri de kariyer
yonetimidir. Kariyer yonetimi ile orgiitsel kiiciilme sekilleri arasinda dogal bir iliski
oldugu aciktir. Orgiitsel kiiciilmede secilen yontem, insan kaynaklari yonetiminin
kiigiilme siirecinde iistlenecegi rolii ve siireci yonetmedeki etkinligini belirlemesi

acisindan onemlidir.

Evans orgiitsel kiigiilme sekillerinin farkli kariyer sistemleri iizerindeki etkilerini

alt1 grupta incelemistir. Bunlar;

Kademe Azaltilmasi

»  Uriin veya Programin Kaldirilmasi
= Hedeflenmis Personelin Cikarilmasi
= Dis Kaynaklardan Yararlanma

= Herkesi Kapsayan Kesinti

» Erken Emeklilik veya Goniillii Istifa
seklinde siralanabilir. Bu noktada kisaca yukarida siralanan farkli kii¢iilme
uygulamalarinin kariyer yonetimine etkisi aciklanacaktir. 194

4.1.1.1. Kademe Azaltilmasi

Burada organizasyonun yatay bir dilimi ortadan kaldirilir. Kaldirilan kademenin
altindaki fonksiyonlar ve yatay uzmanlasma etkilenmezken, dikey uzmanlasma azaltilir.

Bu mantiken iki seyden birisinin ger¢eklesmek zorunda oldugunu gosterir.

194 Zehir, a.g.e., s.103.
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= Yiiksek dereceli yoneticiler kendi sorumluluklarina ilave olarak giden

kademedeki yoneticilerin gorevlerini de iistlenir, veya

= Kademe azaltmanin neticesinde; alt kademelere karar verme yetkisinin

taninmasi seklinde bir uygulamaya da gidilebilir.

4.1.1.2. Uriin veya Programn Kaldirilmasi

Bu kiiciilme stratejisinde, isletmenin hangi faaliyetini ya da hangi departmanlarini
yeni donemde devam ettirmeye karar vermek i¢in, biitiin stratejiler ve ayricalikli iiriinler
gozden gecilir. Verilen kararlar dogrultusunda bir kisim fonksiyonlar kapatilir veya bir
kisim varliklar satilir. “Eger bir tek iiretim hattina kadar azalma varsa, organizasyon iiriin
formlu organizasyon tipinden fonksiyonel organizasyon tipine doniisebilir. Bununla birlikte,

eger birkag birbiriyle iliskili is muhafaza edilirse, iiriin formu da muhafaza edilecektir.”'*?

Bu durumda igletmenin biraktigi hatlarda ¢alisanlarin tamamina yakininin isine son
verilecektir. Bu departmanlardaki nitelikli personelden isletmenin yeni donemde
kullanabileceklerinin, adaptasyon ve egitimle yeni gorev verilmek iizere isletme
biinyesinde tutulmasi i¢in isletmenin insan kaynaklar1 yonetiminin gerekli girisimlerde

bulunmasi1 uygun olacaktir.

4.1.1.3. Hedeflenmis Personelin Cikarilmasi

Ozel aktivitelerle birlikte anilan pozisyonlar, dikey veya yatay uzmanlasmanin hig
birini etkilemeden elimine edilirler. Ornegin bir sirket belli bir pazar boliimiinden
cekilebilir. Orgiitsel kiiciilme, genellikle calistiklar1 departmanlar ne olursa olsun,
igletmenin piyasadan cekildigi alanda ilgili biitiin calisanlarin isletmeden ayrilmasi
sonucunu dogurur. Ya da bir kisim nitelikli calisanlarin baska departmanlara
kaydirilmas1 insan kaynaklar1 yoOnetimi agisindan sosyal sorumluluk bilinciyle

uygulanabilecek alternatiflerden biridir."*°

195 Zehir,a.g.e., 5.104.
19Zehir, a.g.e., 5.104
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Ancak burada, isletmenin kiiciilme uygulamasindan arzu ettigi kazanimlar1 elde
edebilmesi icin, sosyal sorumluluk olgusuyla, ayrilmasi gereken personelin gereksiz
yere bir sekilde isletme biinyesinde tutulmasi kastedilmemektedir. Burada; isletmenin
gelecekte ihtiyag duyacagn isgiicii profilinin iyi tanmimlamasi neticesinde, kapatilan
departmanlarda isletmenin arzu ettigi niteliklere haiz veya egitimle bu nitelikleri
kazanabilecek isgiictiniin kaybedilmeden isletme biinyesinde tutulmasi noktasinda

Orgiitiin insan kaynaklar1 yonetimine gorev diigmektedir.

4.1.1.4. Dis Kaynaklardan Yararlanma

Bir cok isletme, isletmenin temel yeteneklerinin disinda kalan fonksiyonlar
disaridan bu alanda hizmet veren isletmelerden karsilamayi tercih etmektedir. Dig
kaynaklardan yararlanma (outsourcing) her gecen giin hem derinligine hem de
genisligine biiyiimeye devam etmektedir. Onceleri, temizlik, giivenlik, yemek, basit
fonksiyon he hizmetlerle baslayan bu uygulamalar; giiniimiizde {iiretim, bilgi
teknolojileri, pazarlama ve hatta insan kaynaklar1 yonetimi gibi ¢cok karmagik ve temel

fonksiyonlarin dis kaynaklardan yararlanma yoluyla karsilanmasiyla devam etmektedir.

Baz1 fonksiyonlarin dis kaynaklardan yararlanma yoluyla karsilanmasi, yatay
uzmanlasmada bir daralmay1 kesinlikle gerektirir.  Fakat ilk yillarda, disaridan
karsilanan fonksiyon ve hizmetlerin firmanin aktiviteleri icine entegre edilmesi
gerektiginden ilk planda faaliyet alaninda bir daralmayi gerekli kilmiyordu. Ancak
giiniimiizdeki dis kaynaklardan yararlanma iligkileri ve bu alandaki genel trend faaliyet
alaninda bir daralmaya yol ag¢maktadir. Dikey uzmanlagsmada ise degisiklik

olmamaktadir. '’

Burada isletmenin insan kaynaklar1 yOnetiminin yapabileceklerinden biri de,
igletme biinyesinde calisan personelin aym gorevi dis kaynaklardan yararlanma hizmeti
veren isletmenin biinyesine gegerek siirdiirmesini de bir hal tarzi olarak dikkate
almasidir. Bu durumda isletmeyi taniyan ve ge¢gmise doniik birikimi olan personelin isi
devam ettirmesi saglanirken, isletmeye emek vermis calisan da korunmaktadir. Bu

uygulama ayn1 zamanda igyerinde calisanlara isletmenin kendilerine de gelecekte sahip

197 Zehir, a.g.e., 5.105.
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cikacag diisiincesiyle moral verecektir. Ancak bu uygulama her dis kaynaklardan
yararlanma iliskisinde uygulanamaz. Ciinkii dig kaynaklardan yararlanmanin temelinde,
aynt isi daha verimli ve ucuz yapma felsefesi vardir. Bu da uygun Olgegin

yakalanmasiyla miimkiin olabilmektedir.

4.1.1.5. Herkesi Kapsayan Kesinti

Bu tip Orgiitsel kii¢iilme uygulamasinda her bir departman veya iinitedeki
isgliciinden belirli oranda kesinti yapilmasi beklenir. Ayni islem, ayn1 sayida yonetim
kademesiyle, aym1 departman tarafindan fakat daha az sayida calisan tarafindan
gerceklestirilir. Diger bir ifadeyle yapisal bir degisiklik s6z konusu degildir. Boyutlarin
her hangi biri boyunca bir degisiklik varsa degisik bir orgiitsel kiiciilme tipi denenir.
Ayni is daha az calisan tarafindan yapildigindan, bir cok kisi eskisine oranla daha fazla
sorumluluk alir ve daha fazla calisir hale gelir. Buna ek olarak, artan merkezilesme ile

hiyerarside iist tabakada asir1 yiikklenme ortaya ¢ikabilir.

Herkesi kapsayan kesinti uygulamasi, yetki devri ve personeli giiclendirme
calismalan ile desteklenmelidir. Bilindigi gibi personeli giiclendirme; yardimlasma,
paylagma, yetistirme ve ekip calismasi yoluyla kisilerin karar verme haklarim
(yetkilerini) arttirma ve kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanmaktadir. Personeli
giiclendirme ile yetki devri kavramlar1 arasinda fark vardir. Personeli giiclendirmede bir
yetki devri boyutu vardir. Ancak giiclendirme yetkilendirme degildir. Yetki devrinde bir
yonetici kendinde olan bir yetkiyi gecici bir siireligine astina devrederken,
giiclendirmede yetki o isi yapan kisiye ait hale gelmektedir. Goriildiigii lizere yetki
devrinde daha iyi sonug¢ alinacagi beklentisiyle, bir ast yetkilendirilirken; personeli
giiclendirmede ise isi yapan kisinin uzmanlik bilgisinden, firsatlar1 gorme yeteneginden

istifade etmek i¢in onu igin sahibi yapmak ama(;lanmaktadur.198

Cameron potansiyel yasal sozlesme suclamalarindan ve adam kayirma
suclamalarindan isletmeyi korumak ig¢in, tiim kademelerde genellestirilmis Orgiitsel

kiigiilmenin etkin bir yol oldugunu savunmaktadir.'” Adalet bilinci ve calisanlarin

8 Ozbek,a.g.e., 5.42. .
99K S Cameron, , S.J. Freeman ve A.K. Mishra, "Best Practices In White-Collar Downsizing: Managing
Contradictions", Academy of Management Executive, C. 5, S. 3, (1991), s. 60-61
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igletmenin adil oldugu noktasindaki kanaati, kiigciilme kararinin uygulanmasini
kolaylastirdigi gibi isletmenin disaridan goriiniimii ve itibar iizerine olumlu etki yapar.
Kayirmacilik yerine performansin kriter alinmasi geride kalanlar icin iyi bir motivasyon
1s1g1dir. Bu politikalarin  lafta kalmadigini, isletmenin en zor donemlerinde bile

uygulandigini goérmek calisanlari rahatlatir.

Bu durumda insan kaynaklar1 ekibi iggiiciiniin azaltilmasi calismalarinda,
isletmedeki yeteneklerin budanmasina yol agmayacak sekilde emekliligi gelmis
personele Oncelik verebilir. Geride kalanlar1 da yetenekleri ve konumlart paralelinde
personeli giiclendirme ile destekleyebilir. Boylelikle orgiitiin insan kaynaklar1 yonetimi,

bu kii¢iilme modelinin arzulanan fayday1 saglamasi icin gerekli destegi vermis olur.

4.1.1.6. Erken Emeklilik veya Goniillii Istifa

Bu tip orgiitsel kiiciilmede isletme, emekliligi gelen veya yakin olan ¢alisanlarin
isletmeye ekstra maliyet getirmeden erken emekli olmalar1 yoOniinde firsat sunar.
Digerlerine de sirketten istifa etmeleri icin yasa ve hizmet siiresine gore finansal
tesvikler onerilir. Kimse ayrilmasi i¢in zorlanmaz. Bu uygulamalar genellikle orgiitsel
kiigiilmelerin ilk adimi olarak kullanilir. Bu yeterli gelmedigi taktirde goniilliiliikten
zorlamaya kayan uygulamalar devreye girer. Ayni1 sekilde geride kalanlara daha fazla is
diisecegi beklenir. Bu yaklasimin en biiyiik handikapit organizasyonun ayrilanlar
iizerinde gercek bir kontrolii olmamasidir. Bazi departmanlar yas yapis1 geregi biiyiik
kayba ugrarken, bazilar1 daha az etkilenirler. Dalinda ¢ok uzman olan nitelikli personel
emekliligi geldigi icin kaybedilebilir. Bu gergeklestigi taktirde, isletme st
yonetiminden personel kaybindan fazla etkilenen departmanlara nispeten daha az
etkilenen departmanlardan isgiicii kaydirilmasi beklenir. Bu beklenilmeyen “geri
doldurma” isgiicii hareketinin daha ilk asamasinda kii¢iilmenin maliyetini artirici bir
etkide yapabilir.**

Bu kiigiilme modelinde insan kaynaklar1 ekibi, oOzellikle emekliligi geldigi
gerekcesiyle insan kaynaklari agisindan isletmenin i¢inin bosaltilmasi tehlikesine dikkat

etmelidir. Bir personelin yetismesi isletme agisindan uzun bir zaman ve ciddi bir egitim

20 Zehir, a.g.e., 5.105.
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maliyeti gerektirir. Oysa onu kaybetmek dakikalar alabilir. Ozellikle fiziksel
performansin 6ne plana c¢ikmadigi faaliyetlerde nitelikli personelin isletmeden

ayrilmasi, kurumsal birikimlerin de isletmeden ayrilmasi sonucunu dogurabilir.

Emeklilik yoluyla orgiitsel kiiciilme, son yillarda 6zellikle de 2001 krizinden sonra
Tiirkiye’de kamuda sektoriinde yogun bir sekilde uygulanmistir. Kamu yoneticileri
emekliligi gelmis personeli, Ozellikle basta daha fazla ikramiye olmak iizere belli
tesviklerle emeklilige yonlendirmistir. Bu yontemler 6zellestirilen kamu kurumlarinda
da uygulanmistir. Ayrica bu kurumlarda geri kalan personelin baska devlet kurumlarina

kaydirilmasiyla da sosyal devlet ilkesi cizgisinde hareket edildigi goriilmiistiir.

Goriildiigii tizere kiiciilme i¢in kullanilan her bir yaklagim, orgiitiin insan kaynaklari
ekibinin sorumlulugunda olan geride kalanlarin ve ayrilanlarin kariyerline farkli etkiler
yapmaktadir. Bu noktada isletmenin insan kaynaklar1 yOnetimi, her bir kii¢iilme
modelinin kariyer yonetimi alanindaki etkilerini dikkate alan uygulamalar igerisinde

olmalidir.

4.1.2. Farkh Kariyer Donemleri Acisindan Orgiitsel Kiiciilme ve insan

Kaynaklar1 Yonetimi

Isletmeler,1950’lerden 1985’ lere kadar agirlikla hizl biiyiimeyi destekleyen kariyer
gelistirme problemlerini ¢dzmekle ugrastilar. Yeni personel alimi, Orgiite yeni
katilanlarin egitimi, oryantasyon, terfi etme, kariyer yollarini1 belirleme, ¢alisan1 tegvik
etme gibi konulardaki problemleri ¢c6zmeye gayret ettiler. Ancak 1980’lerin basinda ¢cok
az goriilen orgiitsel kiiciilme uygulamalar1 son yillarda biitiin is diinyasim etkisi altina
almistir. Bu nedenle isletmelerin insan kaynaklar1 departmanlarinin yoneticileri,
kiigiilen firmalarin kariyer gelistirme problemleri iizerinde caligmaya baglamislardir.
Orgiitsel bilyiime ve kiiciilmenin taban tabana zit paradigmasi, calisanlarin kariyer
yonetimi iizerinde onemli sayilabilecek degisikliklerin olmasina yol a¢mistir. Yani
kariyer yoOnetimi politikalarinda yeni yaklasimlarin ortaya c¢ikmasina sebebiyet

s 201
vermistir.

2 Zehir, a.g.e., 5.109.
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Orgiitsel kiiciilme operasyonunu gerceklestiren isletmeler, kariyer gelistirme
faaliyetlerini farkli kariyer donemleri acisindan degerlendirmekte ve farkh
uygulamalara gitmektedirler. Feldman’a gore kariyer donemlerinin siniflandirilmasi ve

insan kaynaklar1 yoneticilerinin kariyer gelistirme faaliyetleri asagida incelenmistir.”"?

4.1.2.1. Kariyerinin ilk Asamasmdakiler icin Kariyer Gelistirme Faaliyetleri

Orgiitsel kiigiilme uygulayan firmalarda, ilk yapilan uygulamalardan biri de ise
alimlarin durdurulmasidir. Ise alimi durdurmanmin cesitli etkileri olup, bunlardan en
onemlisi isletmenin istihdam etme yeteneginin azalmasidir. ikincisi isletme calisanlari
arasinda yas ve deneyim anlaminda homojenligin kaybolmasidir. Arada fark
olusmaktadir. Ugiincii etki olarak isgiicii cesitliliginin azalmasi ifade edilebilir. Bu gibi
durumlar uzun donemde isletmenin iiretkenlik oraminin diismesine sebep olur. Bu
nedenle teknoloji transferinin miimkiin oldugu alanlarda isletmelerin sinirh sayida da
olsa eleman alimini diisiinmesi uygun olacaktir. Teknolojinin kullanimina yo6nelik
kopukluk olusmayacaktir. Ayrica maliyetleri diistirmek icin; yiiksek maliyetli
sosyallesme, oryantasyon ve egitim programlarinin azaltilmasi tercih edilmelidir.
Bunlara ilaveten kariyerinin ilk asamasinda olan isgorenler icin; is zenginlestirme ve
gorev rotasyonu yeni yetenekler gelistirme firsati sunacak sekilde kullanilabilir. Bu tiir
bir uygulama is yasaminin ileri donemlerinde is gorenlere yeni kariyer firsatlari

sunabilir.

4.1.2.2. Kariyerinin Orta Asamasimdakiler icin Kariyer Gelistirme

Faaliyetleri

Isletmeler orgiitsel kiiiilme stratejisi izlerken, en fazla etkilenen kariyerinin orta
doneminde bulunan orta kademe yoneticiler olmaktadir. Yoneticiler tarafindan, orta
kademe yoneticilerin isletmeye ¢ok az deger kattigi varsayilir. Bu nedenle yeniden
yapilanma veya baska sebeplerle kiigiilen isletmeler, calisan sayisinda indirime
gideceklerinde Oncelikle orta kademe yoneticileri hedef alirlar. Bir nevi isletmeler

maliyet azaltma ve kiiciilme uygulamalarinda orta kademe yoneticileri ortadan

22 Daniel C. Feldman, “Managing Careers In Downsizing Firms”,Human Resource Management,
C.35, S.2,(1996), s.145 - 150
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kaldirmaya odaklanirlar. Kiiciilmede orta kademe yoneticilerin kariyer firsatlar1 bariz

bir sekilde tehdit altindadir.

Bu durumda orta kademe yoneticiler, orgiitsel kiiciilme siirecinde sahip olduklar
pozisyonlar1 korumalar1 veya en az kayipla siireci tamamlamalar i¢in insan kaynaklar

yoneticileri tarafindan kariyer gelistirmeye yonelik sunlar yapllmahdlr:203

* Insan kaynaklari tarafindan Kariyer gelistirmenin merkezine yetenek degerleme
konulmali ve orta kademe yoneticilere siirekli yetenek gelistirme imkam

saglanmalidir.

» Orta kademe yoneticilere yeni pozisyonlar i¢cin yeniden egitim verilmeli ve “i¢

pazar degerlerini arttirmak i¢in ¢apraz egitim verilmelidir.”

4.1.2.3. Kariyer Yasamumn Son Donemindekiler icin Kariyer Gelistirme

Faaliyetleri

Isletmeye uzun yillar hizmet vermis olan ve kariyer yasamiin son déneminde
bulunan bu gruptaki calisanlar, orgiitsel kii¢iilmede goniillii emeklilige sevk edilerek
diger ¢alisanlarin asgari zarar gormesi saglanmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi
isletmede goniilli emekliligi tesvik ederek isten atmalari minimum diizeyde tutmaya
gayret etmektedirler. Yasli calisanlarin isten ayrilma orami arttirilarak, kariyer

yasaminin basindaki gorenlere bir anlamda destek verilmektedir.

Isletmeler ve isletmelerin insan kaynaklari yonetimleri, orgiitsel kiigiilmede
emeklilige gecisi isletmenin menfaatine olacak bir yapiya sokmak i¢in su yollar takip

. 1. 204
etmelidir:

= FErken emekliligin cazip bir alternatif olarak sunulabilmesi i¢in kapsamli ve

genis bir emeklilik programi hazirlanmalidir.

» [sletmede erken emeklilik programmin kapsamina alinacak isgiicii baska

faktorleri de dikkate alarak secilmeli, isletmenin ¢alismalart agisindan cekirdek

203 Zehir,a.g.e., 5.109
20 Zehir, a.g.e., s.111.
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role sahip calisanlarin ayrilmasini engellemeye doniik olmalidir. Yiiksek maash
calisanlarin emekli edilmesinin isletmeye getirecegi finansal yiik 1iyi

hesaplanmali, sarsici olmamalidir.

» [sletmeler emekliye ayirdiklar1 personeli, resmi olarak emekli ettikten sonra da
kullanmay1 diisiinebilmelidirler. Insan kaynaklari yoneticileri onlara sezonluk
ve part-time calisma modelleri gelistirebilir. Ayrica bu tecriibeli personel yeni

ise baglayan personeli egitmede de kullanilabilir.

Sezonluk ve part-time c¢alisma, bu personelin emeklilik hayatina gegisini
kolaylastirirken, isletmenin de bir kisim ihtiyaclarini yine isletmeyi bilen birileri
aracilig1 ile karsilamasina olanak saglamaktadir. Isletme maliyeti diisiirmekte ama ayni
birikimden istifade etmeye devam etmektedir. Emeklilerin emeklilik hayatina
hazirlanmas1 da yine insan kaynaklari yonetiminin ileri uygulamalarinin bir drnegi
olarak diisiiniiliirse, her iki tarafin da yararmma bir calisma modeli gelistirilmis

olmaktadir.

4.2. Orgiitsel Kiiciilenin Isten Cikarilanlara Etkisi ve isten Ayrilanlarim

Desteklenmesi

4.2.1. Orgiitsel Kiiciilmenin Orgiitten Ayrilanlar Etkisi

Gliniimiizde isletmeler ge¢cmis donemlerin aksine hizli ve radikal degisimler
yasamaktadir. Siirekli ve biiyiik 6lgekli degisimler calisgan1 kimi zaman terfi, transfer ve
kariyer degisikligi gibi olumlu, kimi zaman da isten cikarma, isin sona ermesi ve
orgiitsel kiiciilmede oldugu gibi olumsuz etkilemektedir. Isyerindeki degisikligin
nedeni ne olursa olsun her zaman i¢in bir duygusal deneyimdir.205 Bu deneyim olumlu
yonde gergeklesirse ¢alisanlar dzgiiven, 6zsaygi ve basart gibi kazanimlar elde ederken,
olumsuz yonde gerceklesirse kisiler bu kazanimlar1 kaybedebilmektedirler. Bu durumda
da yikic1 etkilerle kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu duygusal deneyimler kisinin icinde
bulundugu sosyo-ekonomik ¢evre ve toplumdaki statiisiine bagli olarak kisiyi

etkilemektedir.

293 fsmet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi, Kariyer Yayinlar1 No:38,Istanbul,

2002, s5.225
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Isten cikarmalar 6zellikle kiiciilme, yeniden yapilanma donemlerinde kisa donemli
maliyet avantaji saglasa da, uzun donemde isletmenin en degerli varlig1 olan insan
kaynag1 iizerinde onemli ve kalict etkiler yapmaktadir. Isletme yoneticilerinin
uyguladigi kiiciilme yontemi calisanlarin zihin saghgi iizerinde de kalici etkiler
yaratmaktadir. Isletmede kalanlarin yam sira miisteriler bile isletmenin uyguladig

kiiciilme modeline tepkisel yaklasabilmektedir.**®

Bilindigi iizere; orgiitsel kiiclilmenin insan kaynagini etkilemesi ¢ok c¢esitli
sekillerde olmaktadir. Ancak isletmede kiiciilme uygulamasi neticesinde is yerinde
kalanlarla ayrilanlarin duygular1 farklidir. Yapilan arastirmalar isten ayrilanlarda
kiiciilmeye karsi olan tepkilerin daha ¢ok finansal oldugunu gostermektedir. Bunlarin
disinda isten ayrilanlar {izerinde stres yaratan ve ayrilanlarn etkileyen baska faktorlerde

vardir. Bu faktorler sunlaurdur:207

= Yas

= Cinsiyet

= Finansal pozisyon
=  Sosyal destek

* Istihdam siiresi

= Egitim seviyesi

»  Onceki statii

= Kariyerdir.

Kiigiilme operasyonunda personelin isten cikarilmasi her calisani etkilemektedir.
Ancak bu etki her personel i¢in farkli diizeyde ger¢eklesmektedir. Bu konuda ¢alisma

yapanlar arasinda Kate’s ve digerleri de vardir.

Kate’s, Greiff ve Hagen isine son verilen calisanlarin bundan nasil etkilendigini
aciklamak i¢in bir model gelistirmislerdir. Nasil etkilendiklerini aciklayan faktorler

birbiriyle baglantilidir ve destek sistemleri bireyin ¢evresinde mevcuttur.”” Kate’s gore

206§ oseph P. Cangemi ve Richard L.Miller “Exit Strategies”, Journal Of Management Development,
C.23, 8.3, 2003, s. 982.

207 Cingéz,a.g.e., s.86.

208 Deryaoglu,a.g.e., s.27
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kiigiilme sonucu isten atilmanin etkilerini ve etki diizeyini belirleyen bu iki faktor ve
209

bilesenleri sunlardir.
= [sten cikarilmanin etkilerini belirleyen bireysel faktorler;
- Karakterin saglamligi veya zayifligi
- Birey icin igin tagidig1 6nem
- Onceki tecriibeler

- Kisilik tarzidir

» [5 gorenleri isten ¢ikarilma sonrasi etkileyen destek sistemleri;
- Aile
- Sosyal sistem
- Toplum
- lsyeridir.

Bu kapsamda yapilan arastirmalar da, isten ayrilmalarda yapilan firma
yardimlarinin stres diizeyi iizerinde hafifletici bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Ozellikle
yeniden egitim programlari, yerlestirme yardimlari, is gérene bu siireci bildirme, isten

cikarma tazminati ve diger 6demeler stres diizeyini azaltmaktadir.

Kiiciilmeden en fazla etkilenenler agik¢a isini kaybedenlerdir. Orgiitsel kiiciilmenin
isini kaybeden personel iizerindeki etkilerini dort ana grupta incelemek miimkiindiir.
Bunlar calisanlarin maddi giiciine etkileri, saghga etkileri, tutumlara etkileri ve aile
iligkilerine etkileridir. Bu etkilerin kisaca izah edilmesinin uygun olacagl

de gerlendirilmektedir.zm

Cahsanlarm Maddi Giiciine Etkileri : Isini kaybeden calisanlar veya erken
emeklilikle yiizlesen calisanlar gelir kaybina maruz kalirlar. Aldiklart tazminat ve
igsizlik sigortalar1 genellikle yeni bir is bulmadan tiikenir. Isten cikarilanlarin igsizlik
stireleri ongoriillenden daha uzun stirmektedir ve bu durum bireyleri finansal acidan

olumsuz etkilemektedir.

209 Cingoz, a.g.e, s.87.
210 Cingéz,a.g.e,s.89.
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Bir diger husus isini kaybeden personelin siirekli is bulma konusunda zorlukla
karsilasmasidir. Isini kaybeden personel yeteneklerinin de altindaki islerde ¢alismaya
razi olabilmektedir. Bu da isini kaybeden personelin yeteneklerini gelistirmesini
engellemektedir. Makro diizeyde ise, artan igsizlik ekonomide durgunlugu artirir. Artan
durgunlukla alim giicii ve tiiketim diiser. Makro yapida meydana gelen bu degisimler

igsizligi ve isten ¢ikarmalar arttirir.

Isten ¢ikarilanlarin finansal kayiplari yeni is bulmalar1 durumunda sonlanmayabilir.
Ise olan ihtiyac1 sebebiyle, bu yeni isteki iicreti daha onceki iicretinden daha diisiik
olabilir. Ozellikle yeni isin part- time olmasi durumunda ya da uzmanlik alaniyla tam
ortiismilyor olmasi durumunda bu kayiplar daha da belirgin hale gelir. Bu diisiik maas
ve iicret sebebi ile hayatinda bir diizenlemeye gitmek durumunda kalabilir. Hangi
gruplarin daha fazla gelir kaybina maruz kaldiklar1 konusunda cok da agik segik
olmayan bulgular vardir. Ozellikle yas1 ilerlemis, diisiik egitim diizeyine sahip, 6zellikle
de mavi yakalilarin daha fazla finansal kayipla kars1 karsiya kaldiklar belirlenmistir.
Bayanlarin erkeklere nazaran yeni islerinde daha diisiik iicret aldiklari, isini kaybeden
erkeklerin ise kadinlardan daha sarsici bir etkiye maruz kaldiklan tespit edilmistir.
Modern yasamla bu sorumluluk her gecen giin daha esit paylasilsa da, 6zellikle ailenin
gecimini saglama erkegin sorumlulugu olarak addedildiginden hareketle erkegin ve

kadinin farkli etkilendigi degerlendirilmektedir.

Amerikan Society For Training and Development’in yaptigi bir arastirma
gostermektedir ki, isten c¢ikarilan 35 yas ve {iistii yoneticilerin bir kisminin buldugu
islerin iicretleri, atildiklar1 islerinden daha diisiiktiir. Isten ¢ikarilan bu yoneticiler
atildiklart islerindeki iicret seviyesine ulasmak i¢in 5 yil gibi azimsanamayacak bir
siireye ihtiyag duymaktadlrlar.211 Bu calisma da gostermektedir ki, finansal kayiplarn
isten ¢ikarilanlarin telafi etmesi uzun zaman alabilmektedir. Eger isten ¢ikarmalar iilke
capinda yaygin durgunluk ve kriz donemlerine denk gelmisse finansal kayiplarin telafisi

daha da giiclesmektedir.

Saghga Etkileri: Bireyin isini kaybetmesinin kisinin saghgini etkiyecegi acgiktir. Bu
etki fiziksel ve psikolojik boyutta olmak iizere iki sekilde kisinin sagligim etkiler. isten

cikarmalar dolayis1 ile kisinin sosyal giivenlik sisteminin disinda kalmasi fiziksel

21 Zehir, a.g.e., s.141
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rahatsizliklarinda tedavi imkanlarini kisitlamaktadir. Gelirini kaybeden bireyin sagligina

harcama yapma imkan1 azalmaktadir.

Calisma yasamindaki giicliiklere ragmen ¢alismak insanlarin psikolojik sagliklarim
ve mutluluklarint olumlu yonde etkilemektedir. Calismak; kisinin bir ise yaradigi,
toplumda bir statiisiiniin oldugu ve emegini degerlendirdigi seklindeki duygulari
yasamasina olanak saglamaktadir. Yapilan arastirmalar da igsiz durumda kalanlarin
psikolojik gonenclerinin 6nemli diizeyde azaldigi, is bulmalari durumunda Onemli
diizeyde zihinsel sagliklarinda iyilesmeler oldugu tespit edilmistir. Zihinsel sagligin
kisinin gelecekte is bulmasinda énemli bir faktér oldugu da dikkate alindiginda, isini

kaybeden bireyin zihinsel sagligindaki bu bozulmanin etkisi daha carpici olmaktadir.*'

Is kaybinin verdigi siddetli iiziintii, pesinden farkl1 kayiplarin da gelecegi diisiincesi
ile bireyde endise ve korkuya sebep olmaktadir. Buna bagl olarak ilerleyen donemde,
depresyon, kendini yetersiz gorme, uykusuzluk, 6zgiivenin yitirilmesi,”" *umutsuzluk ve
gerilim*'* gibi temel sorunlar goriilmektedir. Isini kaybetmenin verdigi iiziintii ve
kasvetli goriiniim baz1 insanlar1 depresyona siiriiklemeye miiteakip, icki ve uyusturucu
problemlerine yol agmaktadir.®”® Hatta ilerleyen dénemde intiharlara kadar giden

olumsuz sonuglar ortaya ¢ikmaktadir.

Isten ¢ikarilmanm etkileri ve sonuclar1 bireyin konumuna gore farklilik
gosterebilmektedir. Aile reislerinin igsiz olmasi ailedeki herkesi bariz bir sekilde
etkilerken, baskalaria kars1 sorumluluklari olmayan bireylerin igsizligi yasamasi daha
az yipratici olabilmektedir. Ote yandan issizligin sonuglari iizerinde yas, cinsiyet, egitim
gibi demografik 6zelliklerin belirleyici etkisi oldugu goriilmektedir. Arastirmalar 20-59
yas arasindaki kisilerin 20 yas alt1 ve 60 yas iistii kilere gére daha cok etkilendiklerini
ortaya koymaktadir. Kadmlarin ve yiiksek egitimli olmayanlarin is kaybinda daha

biiyiik iiziintii yasandiklar1 tespit edilmistir. Issizligin etkisi iizerindeki bir diger

2 fhsan yiiksel, “Issizligin Psiko-Soyal Sonuclarmin incelenmesi(Ankara Ornegi)”, C.U iktisadi ve

idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C:4 S:2, 2003, s. 21.

(Cevrimigi) http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/179.pdf, Erisim Tarihi:23.09.2007

13 Tucay Yilmaz, Fatma Fidan, Veli Karatas; “Issizligin Sosyo-Psikolojik Sosnuglart: Sosyo Demografik
Ozelliklere Gore Bireylerin Tutumlari”, (Cevrimigi) www. http://www.isguc.org/ssk/kitap48/05.pdf,
(Erisim Tarihi 08/10/2007), s.167.

214 Deryaoglu, a.g.e, s.28.

215 Mehtap Oztiirk, Dilaver Tengilimioglu, “Orgiitsel Kiigiilmenin Is Gérenlere Etkisi: Bir Kamu Hizmet
Sektorii Uygulamast”, Gazi Universitesi Turizm ve Egitim Fakiiltesi Dergisi; Y11:2006, S:2, s.38.

(Cevrimigi)http://www.ttefdergi.gazi.edu.tr/makaleler/2006/Sayi2/34-52.pdf, ( Erisim Tarihi: 26.09.2007)

103



belirleyici faktor siiresidir.”'® Issizlik daha da uzadiginda kayiplarin niteliksel ve
niceliksel degeri artmaktadir. Giiven, timit, cesaret gibi 6zsel degerler yaninda, yetenek,
bilgi ve beceri gibi icsel degerlerin kayb1 s6z konusu olmakta ve sorunlar daha da
agirlasmaktadir.®'” Is gorenler islerini kaybettiklerinde, kendilerine olan giivenlerini

kaybetmekte ve yeni bir is bulma yetisini kendilerinde bulamamaktadirlar.*'®

Issizlik psikolojik sagligi bozmasinin yaninda diisiinme fonksiyonu ve algilama
stireglerini bozarak da bireyleri olumsuz etkilemektedir. Yapilan ¢alismalarda issizlerin
o0grenmede umutsuzluga diistiikleri ve yapilan testlerde basarisiz olduklar1 goriilmiistiir.
Isten ¢ikarilanlarin kendilerine giivenmelerinde ciddi bir azalma saptanmustir. Issizlerin
gercek sebepleri ortaya koymak yerine bahaneler iiretme egilimi gosterdigi saptanmustir.
Gecmisteki tecriibelerden ders ¢ikartamamaktadirlar. Fakat bu tiir psikolojik etkilerin
yeni is bulunca ortadan kalktigina dair bulgular da vardir." Ancak insan psikolojisinin
geregi kisinin isten c¢ikarilmasinin kisi iizerinde muhakkak kalict etkileri olacagi
degerlendirilmektedir. Bu etkilerin azaltilmasi ve isten ayrilan kiginin daha az

yipranmasi yoniinde gayretlerin arttirllmasi fayda saglayacaktir.

Tutumlara Etkisi: Is kaybi ile farkli tutumlar arasindaki iliskiyi inceleyen bazi
calismalarda issizlerin calisanlarla kiyaslandiginda kendilerini daha fazla tatminsiz
hissettikleri kaydedilmistir. Pearlin ve arkadaslar issizligin kendi degerinin farkinda
olmak ve ustalik gibi bireysel duygularla olumsuz bir baglantisinin oldugunu tespit
etmislerdir. Kendine giiven ve kendini takdir gibi kavramlardaki azalma g¢ogalan
depresyonla baglantilidir. Issiz kisilerde bu tarz duygulardaki azalma, yapilan sosyal
destek, mali kaygilar ve issizlik siiresinin uzunlugu ile de baglantilidir. Burada bir tezat
durum olarak issiz kalan yoneticilerin kendini takdir duygusunda bir azalma olmadigi
tespit edilmistir. Ayn1 sekilde bazi teknik personel ve profesyonel calisanlarin da isini
kaybetmeyi daha 1limli karsiladig: tespit edilmistir. Sonucta kiiciilme siirecine verilen
olumlu ve olumsuz tepkiler, isten ¢ikarilan kisilerin beceri ve diger kaynak donanimlari
tarafindan belirlenen bir fonksiyonu olarak degerlendirilebilir. Ornegin Lattack ve
Dosier is kaybin1 bir kariyer doniistimil olarak tanimlamistir. Ancak is kaybinin olumlu

bir kariyer doniisiimii saglayabilmesi igin stresi azaltacak birka¢ faktoriin varligina

21® yiiksel, a.g.e., 5.23.

217 ¥1lmaz, Fidan ve Karatas, a.g.m, s.170
218 Oztiirk ve Tengilimioglu, a.g.m, s.38.
219 Coskun, a.g.e, s.25.
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ihtiya¢ vardir. Bunlar ise baghlik ve is tatmini, yeterli finansal kaynaklar, olumlu sosyal
destek, aile yapisi, isletme tarafindan iyi planlanmis bir kiigiilme, is arama siirecinin

N . . . 220
verimli ve kisa siirmesi sayilabilir.

Aile Iliskilerine Etkileri:  Kisinin isten cikarilmasi sadece kendisini degil, basta aile
olmak iizere icinde yasadigi sosyal cevreyi de etkilemektedir. Toplumun giderek
tilketim toplumu haline gelmesi, bireyin issiz kalmasmin etkilerini gecmise nazaran
daha belirgin hissetmesine yol agmaktadir. Giin gectik¢e etkinin siddeti arttigi kadar,
cevredeki etkilenenlerin sayis1 da artmaktadir. Ailenin biitiin hayat standartlar1 bireyin
isini kaybetmesiyle degismeye baslayacaktir. Ailenin harcamalarinda bir diizenlemeye

gitmesi geregi ortaya ¢ikacaktir.

Eslerden birinin isini kaybetmesi diger esin ve cocuklarin psikolojisini de
etkileyebilir. Bu gelismelere bagli olarak aile iklimi bozulurken, birliktelik duygusu
azalir ve aile ici catigsma artabilir. 221 Aragtirmalar is kaybinin etkisinin sadece aile ile
stmirli olmadigini, aym1 zamanda yakin arkadas cevresini de etkiledigini ortaya

koymaktadlr.222

Bu etkinin ozellikle aile baglarinin ve toplumsal dayanismanin bati toplumlarina
nazaran giiclii oldugu Tiirkiye’de daha belirgin olacag degerlendirilmektedir. Ozellikle
cekirdek ailenin disinda anne- baba ve evli kardeslere kadar uzanan yardimlagsma ve
dayamisma uygulamalart dikkate alindiginda, = bu etkinin boyutlar1 daha net
degerlendirilebilir. Tiirkiye’de son yillarda yasanan krizlerde, benzer siirecleri yasayan
Latin Amerika iilkelerindeki gibi ciddi sosyal patlamalarin olmamasinda bu akraba ve
arkadag  dayanigsmasinin  rolii  yadsinamaz  niteliktedir. Bu  boyutlaryla
degerlendirildiginde isten c¢ikarilmanin etkilerinin bireyleri ve aileyi asan boyutlar

oldugu daha net goriilebilir.

Goriildiigii gibi, kiiciilme sonrast isten cikarilanlarin finansal durumlari olumsuz
etkilenirken, isten ¢ikarilanlarin yasadig: sok ve hayal kiriklig1 ile ayn1 zamanda sosyal
giivencedeki eksiklik fiziksel ve psikolojik sagliklarinin bozulmasina yol agmaktadir.

Bireyin isten ¢ikarilmasiyla is tatminin azalmasinin yan sira aile iligkilerinin ve sosyal

220 Coskun, a.g.e., s. 26.
2l Cingoz, a.g.e., s. 90.
222 Coskun, a.g.e., s. 27.
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iligkilerinin zarar gérmesi bireyin yasam tatminin azalmasina yol a¢gmaktadir. Bireyin
yasadig1 bu olumsuzluklar 6zellikle gelismis iilkelerde halk tepkisine sebebiyet vererek
firmalarin imajlarinin da zarar gérmesine yol agmaktadir. Bu nedenle isten ayrilacaklara
yeniden egitim, ise yerlestirme ve isten ¢ikarma tazminati gibi destekler verilerek bu

tepkiler asgariye indirilebilir.

4.2.2. isten Cikarilanlar Verilecek Destekler

Isletmenin isten ¢ikarmayi planladigi personele zor donemlerinde destek olmasinin
gerekliligi tartisma gotiirmez bir gercektir. Bu destek gecmiste yasal yiikiimliiliiklerin
yerine getirilmesi ile sinirli iken, giintimiizde bu yasal zorunluluklarinda Gtesine gecen
uygulamalar vardir. Hala giiniimiizde yasal destekleri bile calisganindan esirgeyen
igletmelerin de oldugu aciktir. Ancak her gecen giin zorunlu tazminatlarin diginda
isletmelerin isten ¢ikardigl personele yaptig1 desteklerin cesitleri ve igerigi artmaktadir.
Isletmeler bu uygulamalari, personel cikarmanin firmanin tiiketicilerinin goziindeki
olumsuz etkilerini bertaraf etme ve isletmenin imajim giiclendirmenin bir yolu olarak
gormektedirler. Ancak ister insani sebeplerle ister baska sebeplerle olsun, isten ¢ikarilan

personelin desteklenmesi isten ayrilan personeli olumlu etkilemektedir.

Bir kisim iilkelerde yasal mevzuat, bir kisminda ise sosyal sorumlulugun bir
gostergesi olarak, isletmeler isten ¢ikardiklari personele bazi1 yardimlar sunmaktadir.
Isten cikarilan ya da ¢ikarilacag aciklanan bir calisanin ihtiyag duydugu seylerin
basinda psikolojik destek, stres destegi, yeniden bir ise girmek icin kendini gelistirme,
igsiz kaldig1 siire boyunca parasal destek ve yeni bir ise girme gelir. Normal sartlarda
ortalama bir ¢alisan, isten c¢ikarildiktan sonra, gerekli sartlar yerine gelmisse, sadece
kidem tazminati ve varsa mevzuatin ©ngordiigii diger tazminatlari alabilir. Isten
cikarilan personele birtakim yardimlar uygulanmasina yonelik ¢alismalarin gercevesi,
uluslar iistii, uluslararasi1 ve ulusal diizenlemeler tarafindan belirlenmektedir. Diger
taraftan, yasal bir sart olmamasina ragmen bazi isletmeler, isten c¢ikardiklar personele
ek yardimlar sunmaktadir. 223 Kii¢iilme sonrasi isten ayrilan personele verilen yardimlar

devlet ve igletmelerin yardimlari olmak iizere iki temel kategoride yapilmaktadir.

223 4 Bader Arslan ve Dilber Ulas; “Istihdamin Korunmasi ve isten Cikarilanlara Uygulanan Yardimlar”,
(Cevrimigi) http://eab.ege.edu.tr/pdf/4/C4-S1-2-%20M10.pdf, ( Erisim Tarihi:23.09.2007 ), s.104.
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Avrupa’daki genel uygulamalara bakildigi zaman; geride kalan yillarda, pasif
(korumaci) isgiicii politikalarindan aktif isgiicii politikalarina dogru bir gecis
baslamistir. Issizlik sigortasi, igsizlik yardimi, sosyal yardimlar, kidem tazminati, erken
emeklilik olarak siralanabilecek baslica pasif politikalar, isten ¢ikarilan bireylere gelir
destegi sunmay1 amaglamaktadir. Aktif politikalar ise, yapisal igsizlikle miicadeleyi
amagclayan, isgiicii yetistirme, isbasi egitimi ve {lcretlerin siibvanse edilmesi gibi
programlart kapsamaktadir. Isgiicii yetistirme programlari, kamu istihdam ofisleri
tarafindan organize edilen mesleki beceri kazandirma kurslaridir ve maliyeti yiiksektir.
Isbas1 egitim programlar;, kamu istihdam ofislerinin isletmelerle isbirligi yaparak
igsizlerin bir kisminin igbasi egitiminden gecgirmelerine ve ardindan isletmenin ihtiyag

duydugu kisileri istihdam etmelerine aracilik etmeye y(ineliktir.224

Kamunun yaptig1 destegin disinda kiiciilme siirecinde isten ayrilan personele bir de
isletme tarafindan yapilan destekler vardir. Bu desteklerin bir kismi mevzuat geregi
zorunlu unsurlardan olusurken, bir kismi ise isletme politikalarinin, toplu sézlesmelerin
ve cevresel faktorlerin geregidir. Kanunen zorunlu yardimlarda ise yine bu faktorler
sebebi ile isletmeler nadiren de olsa yasal simirlarin {izerinde bir destek
yapabilmektedirler. Yapilan yardimlarin miktar1 arttikca isten cikarmalarin adil
yapildigina dair inan¢ artmaktadir. Bu yardimlarin bashicalari, ekstra iicret 6demeleri,
ekstra tazminat Odemeleri, ofis ekipmanimin kullanilmasi, genisletilmis sigorta
avantajlari, mali damigsmanlik, psikolojik danigsmanlik, kariyer damismanligi, yeniden
yerlestirme deste8i, ekstra yan Odemeler ve diger damismanlik hizmetleri olarak
Ozetlenebilir. Yardimlar, kendi aralarinda bireyi yeni bir i bulmaya sevk edici ve
onceki hayat standardim1 devam ettirebilmesi icin aktif ve pasif yardimlar olarak ikiye
ayrilabilir. Bu bakimdan tazminatlar, devam eden iicret ddemeleri ve yan 6demeler pasif
yardimlar grubuna; psikolojik ve finansal damigsmanlik, kariyer danismanligi, yeniden
yerlestirme damismanhigi aktif yardimlar grubuna girmektedir.225 Literatiirde gecen bu
yardimlara ilave olarak isletmenin kiigiilmesi siirecinde, isletmenin isten cikardig
personeli part-time veya sezonluk olarak yeniden kismi zamanl ¢alisma modeliyle

istihdam etmesi de bir destek tiirii olarak yorumlanabilir.

224 Arslan ve Ulas, a.g.m, s.106.
225 Arslan ve Ulas, a.g.m, s.107.
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Yasal smirlarin iizerinde yapilan 6demeler ya da verilen destekler, isletmenin
calisanlarina bir vefa borcu olarak yorumlanabilir. Ayrica bunlar, geride kalanlarin da
gelecege daha giivenli bakmalarim saglar.*® Finansal destek isten ¢ikarilanlara yapilan
en eski ve en yaygin destekleme tiiriidiir. Bu 6zelligi biiyiik ol¢iide yasal zorunluluktan

kaynaklanmaktadir.

Kidem ve ihbar tazminati disinda issizlik sigortasi uygulamasi, isten ayrilan
bireylere verilen bir diger finansal destek yontemidir. Ancak Tiirkiye’de uygulandigi
boyutuyla bu destegin verilmesindeki Olciitlerin yeniden diizenlenmesine ve ¢alisanlarin

lehine degisiklik yapilmasina ihtiya¢ vardir.

Finansal destekler bir acidan bakildiginda kiigiilme sonucu isten ¢ikarilan is giiciine
gecici bir siire de olsa desteklemektedir. Bu destegin miktar1 ve siiresi belli bir donem
icin bile olsa kisiyi calismamaya tegvik edecek boyutlarda olmamalidir. Aksi taktirde

destek istenmeyen sonuglar doguracaktir.

isini kaybeden calisanlara verilebilecek desteklerden biri de egitim destegidir.
Egitim desteginin verilmesindeki temel amag, isini kaybeden calisanin bireysel ve
teknik yeterliliklerini yiikselterek isten ayrildiktan sonra yeni is bulmasina destek
olmaktir. Egitim destegi, kisinin is yerinde edindigi becerilerin iizerine ilaveler yaparak
onu giiclendirme ya da yepyeni bir alanda beceri kazandirma seklinde de uygulanabilir.
Egitimle personelin donamimlarim1 arttirarak is bulmasma katki saglanirken,
yeterliliklerinin  yiikselmesinin getirdigi olumlu psikolojik etki de goz ardi

edilmemelidir.

Kiigiilen isletmelerin isten c¢ikardiklar1 personele verebilecekleri desteklerden biri
de personeli ise yerlestirmek ya da kendi isini kurmasina yardimci olmaktir. ABD ve
Avrupa da yeniden yerlestirmede destek danismanligi yayginlagmaktadir. Bu hizmet, is
arama, yerlestirmenin yam sira psikolojik ve kariyer destek calismalarimi da
kapsamaktadlr.227 Kiigiilme siirecinde isten ¢ikarilan bireylere verilebilecek en dnemli

destek belki de ise yerlestirme uygulamalaridir. Ciinkii finansal ve diger destek

226 Mishra, Spritzer ve Mishra,a.g.m, s.90.
227 Arslan ve Ulas, a.g.m, s.107.
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tiirlerinin amaci, isten ¢ikarilan bireylerin is bulana kadarki siirede desteklenmesidir.

Oysaki bu yontem dogrudan isten ¢ikarilan bireylerin sikintisina ¢6ziim olmaktadir.

Kiigiilen isletmeler, isten c¢ikarilan ¢alisanlarimi bu zorlu dénemlerinde psikolojik
danmigmanlikla da desteklemelidirler. Bu destek, kiigiilme kararinin duyurulmasindan
hemen sonra baslar ve personelin isten ayrilmasina kadar devam eder. Kisinin kiiciilme
karan ile isten ¢ikarilmasi neticesinde sucluluk, yetersizlik gibi hisleri yasamasina
siklikla rastlanmaktadir. Bu duygularini ¢alisanin kontrol etmesine yardimci olunmasi

amaciyla bu destek isletme tarafindan verilmelidir.

Issiz kalan bireyleri yalnizlik hissinden ve rahatsizliktan kurtarmak igin en etkili
yolun grup danigmanligi oldugu vurgulanmaktadir. Arastirmalar sosyal destegin is
kaybimin yarattigt psikolojik baskiya karsi etkin bir ¢oziim oldugunu ortaya
koymaktadir. Grup damismanlig1 bireysel danismanliga kiyasla, isletme agisindan daha
diisiik maliyet getirirken, damigsmanlik alanlar icin benzer sorunlari yasayanlarin
deneyimlerini paylasmalari avantajma  sahiptir. Insanlarin  baskalarin  da
kendisininkine benzer sorunlart oldugunu gormesi, bireylerin kendilerini suglama ve
basarisiz olarak gorme egilimlerini azaltacak, is kaybimmin duygusal anlamda
kabullenilmesini kolaylastiracaktir. Ornegin Tiirkiye’de de ofisi bulunan Lee Hecht
Harrison firmasi issiz kalan bireylere yonelik dogrudan psikolojik danismanlik
vermemekte ve bunun yerine grup dinamiginden faydalanmayi esas alan psikolojik
destegi kullanmaktadir. Kendini yeterli gormeye baslayarak giiveni gelen bireyin,
kariyerine yeni bir boyut eklemek icin harekete gecmesi saglanmaktadir. Amundson ve
Borgen tarafindan, bu asir1 giivenin is basvurularinda bireyin reddedilmesi sebebiyle
bireyde hayal kirikliklar1 yaratabilecegi de ifade edilmektedir. Arkadaslardan, aileden
ve danigsmanlardan da destek saglanmasinin yeni is basvurularinda reddedilmenin

yaratacagi depresyonu hafifletebilecegine vurgu yapllmaktadlr.228

Goriildiigii gibi, isletmeden ayrilan personelin sikintilarimi hafifletmek ve onlara
emeklerinin karsilig1 olarak ¢esitli maddi yardimlarda ve desteklerde bulunulmaktadir.
Ancak bunlarin yan1 sira 6nem arz eden maliyetsiz fakat etkili baska yapilabilecekler de

vardir. Bu siirecte personelin “tesekkiir,”silt, taltif, taktir gibi isletme icin basit ve

228 Arslan ve Ulas, a.g.m, s.107-108

109



masrafsiz yontemlerle odiillendirilmesi 6nemlidir. Isten ayrilacak bireylere etkili bir
konusmanin yoneticiler tarafindan yapilmasi, ayrilacak bireylerin taleplerinin
yoneticiler tarafindan dinlenmesi, dikkate alindiklan ve deger gordiikleri hissi yaratacak
ve psikolojik olarak yasadiklar1 soku hafifletecektir. Sadece maddi konulara

odaklanmak ayrilanlara verilecek destegin etkinligini azaltacaktir.

4.3. Orgiitsel Kiiciilmenin isletmede Kalan Calisanlara Etkileri ve Kalanlar

Sendromu Cercevesinde Geride Kalan Personelin Desteklenmesi

4.3.1. Orgiitsel Kiiciilmenin is Yerinde Kalan Cahsanlara Etkileri

Kiigiilme kararina ve kiigiilme siirecine olan tepkisel yaklasim, kiiciilmenin basarim
olumsuz etkilemektedir. Bunun da temel sebebi “insan” faktoriiniin vurgulandigi gibi
yeterince dikkate alinmamasidir. Orgiitsel kiiciilme orgiitsel hayatin bir gercegi
olmasina ragmen, bir¢ok arastirma orgiitte calisanlarin kiigiilme 6ncesi, kiigiilme aninda
ve kiiciilme sonrasinda goz ardi edildigini ortaya koymaktadir.”® Geus, giiniimiizde
kritik faktoriin artik “insan” oldugunu vurgulamaktadir. Bu goriisiinii “beyin agisindan
zengin, sermaye agisindan fakir yeni sirket kategorisinin olustugunu, yazilim, danismanlik, bilgi
teknolojileri, hatta elle hizmet veren bu kuruluslarin defterlerinde goziikmeyen varligin insanlar
oldugunu, bilangco degerleri ile borsadaki piyasa degerleri acisindan biiyiik farklar

bulundugunu” ortaya koyarak desteklemektedir. **

“Stratejik kaynak” olarak ifade edilen insan faktoriiniin yeterince dikkate
alinmamasi, 6zellikle orgiitte kalanlarin algilamalarini, tutum ve davraniglarini olumsuz
etkilemektedir. Adaletsiz ve yipratict olarak degerlendirilen kiigiilme, calisanlarin
orgiite bagliliklarim1 azaltirken, Orgiit i¢i saldirgan davramslarin, yOnetime karsi
kizginhigin, devamsizligin ve hatta personel devir hizinin artmasina sebep
olabilmektedir. **' Bunlara ilave olarak, isletmenin rekabet ve kurumsal hafizasinda

kayiplara, esneklikte, {iretimde, karlilikta, yaraticilikta ve Orgiitsel Ogrenmede

229 Appelbaum, Steven H,Claude Deloge ve Nadio Labip At Al; “Survivor Syndrome: Aftermath Of
Downsizing”, Career Development International, C.2, S.6, (1997), 5.280.

230 Altay Onur, “Kritik Faktor: insan”,

(Cevrimigi)http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=542,(Erisim Tarihi: 04.10.2007),
par.2.

21 Cingoz, a.g.e., s.86.
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azalmalara da yol acabilmektedir.”** Tiim bu gelismeler bagh olarak calisanlarin verimi

diiserken, kiiciilme sonrasi hedeflenen yapi etkin bir sekilde calismamaktadir.

Kiigiilme sonras1 geride kalan calisanlarin kendi geleceklerinden endise etmeleri ve
isini kaybetme kaygisi tasimalar kacinilmazdir. Organizasyonlarda yeniden yapilanma
ve esneklik uygulamalar1 neticesinde, isini kaybetme kaygis1 daha cok hissedilen ve
onem kazanan bir olgu haline gelmistir. Issiz kalma kaygis1 calisma yasaminin kalitesini
diisiiriirken, bir yandan da calisanlarin yasam doyumunu azaltmaktadir. Nitekim yapilan
teorik calismalar ve gergeklestirilen arastirma sonuclar is giivencesizliginin ¢alisanin is
davraniglar1 ve tutumlar yaninda, ruhsal ve fiziksel saglig iizerinde yaratigi olumsuz
etkileri ortaya koymaktadir. Is yerinde mutsuz, geleceklerinden endise duyan
calisanlarin; is doyumu, performansi, ise ve organizasyona baglilig azalmaktadir.””

Arastirmalar kiiciilmeden sonra oOrgiitte calismaya devam edenlerin, bariz bir
sekilde olumsuz etkilere maruz kaldigim ortaya koymaktadir. Is yerinde calismaya
devam edenlerin, isten c¢ikarmadan etkilenme dereceleri, yapilan uygulamalarin ne
kadar adaletli oldugu ile ve siirecin nasil yonlendirildigine iliskin algilamalarina
baglidir. Bu da dogal olarak calisanin is performansi ve ¢calisma kalitesini etkileyecektir.
Kiigiilmenin ortaya c¢ikardigi bu problemi motivasyon teorileri ile izah etmek
miimkiindiir. Eger birey harcadigi ¢abanin iste kalmasi ve ddiillendirilmesi icin yeterli
olmayacag kanaatini tagimaya baslarsa, basarili olmak i¢in motive edici bir sebebi
olmayacaktur.234 Motivasyonu kalmayan calisanin kendine ve isletmeye verebilecekleri

sinirlidir.

Kiigiilme siireci gibi radikal bir degisimden isten ayrilanlar kadar olmasa da
isyerinde calismaya devam eden calisanlar da derinden etkilenmektedir. isletme yeni
dénemde yasamina bu “sansli” ¢alisanlarla devam edecektir. Ancak yasanan siire¢ ve
motivasyon eksikligi dikkate alindiginda bu personelin desteklenmeye ve giidiilenmeye
ihtiyac1 oldugu goriilmektedir. Ciinkii kiiclilme siireciyle beraber bu personel

yipranmustir. Isletme yoneticilerinin, personelin iizerinden kii¢iilmenin yarattig

232 Tan, a.g.e, s.78.

23 Ozlem Cakir, “ Isini Kaybetme Kaygist: Is Giivensizligi”; Calisma ve Toplum Dergisi, Y11:2007 S:1,
s.136. (Cevrimigi) http://www.calismatoplum.org/sayi12/Cakir.pdf, (Erisim Tarihi:6.10.2007)

234 Applebaum,Steven ve Delage, a.g.m, s.280.
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olumsuz etkileri kisa siirede atmasi ve isine adapte olmasi yoniinde etkin gayret

gostermelerine zaruret vardir.

Ancak ¢alisanlarin kiiciilmede yasadigi duygular bunlarla sinirh degildir. Orgiitsel
kiiciilmenin insan kaynaklar1 tizerindeki etkilerine yonelik yapilan literatiir taramasinda

asagidaki etkilere siklikla rastlandigi gtiriilmektedir.235

= Moral ve motivasyonda diisiis
= Stres

= Verimlilikte azalma

= YoOnetime giivensizlik

» [se giivensizlik

= Kaygi duyma

=  Sucluluk duygusu

= Baglilikta azalma

= Belirsizlik kaygisi

= Uykusuzluk

» [s tatminsizligi, is tatmininde diisiis
= Diisiinmede darlasma

= Zihinsel mesguliyet

= Riskten ¢cekinme

= Aile hayat1 ve evlilikle ilgili sorunlarda artis
* Yaraticilikta azalma

» [letisimde azalma

= Kendine giiveni yitirme

* Intihar

= Haksizlik hissi

= Depresyon

=  Yorgunluk

= Memnuniyetsizlik

=  Siirekli degisim hissi

= Agin odiillendirilmis hissi

235 Tan, a.g.e., s.78.
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Kiigiilme sonras1 isini kaybedenler ‘“kurbanlar” (victim), isini kaybetmeyip
isletmede  c¢alismaya devam edenler hayatta kalanlar (survivor) olarak
isimlendirilmistir.>*® Orgiitsel kiigiilme stratejisinin ¢alisanlara etkisi iizerine Dunford
ve Bramble’nin yaptig1 calisma sonucunda, “rekabet¢i (survivor) sendromu” olarak
tabir edilen bir etki tespit edilmistir. Bu etki caligsanlar iizerinde, endise, sucluluk
duygusu, moral azalmasi ve riskten cekinmeyi icermektedir. Margulis tarafindan
“tasarruf sendromu” olarak ifade edilen bu sendromun kotii etkileri ruhsal bozulmalara,
evliliklerin yikilmasina ve hatta intiharlara kadar varabilmektedir. Bu alanda kapsaml
caligmalar yiiriiten Noer’e gore ise, Orgiitsel kii¢iilme uygulayan bir isletmede ¢alismaya
devam eden kisilerde; reddetme, is giivensizligi, haksizliga ugramislik hissi, depresyon,
stres, yorgunluk, risk almada ve motivasyonda azalma, giivensizlik, ofke, stratejik
talimat eksikligi, yonetici giivenirliliginde eksiklik gibi semptomlar gbrulmektedir.237

Krasz’a gore geride kalanlar1 etkileyen oOnemli faktorlerden biride is
giivensizligidir. Is giivensizligi temelde kontroliin ve ongoriilebilirliligin eksikliginden
kaynaklanmaktadir. Ongoriilebilirliligin olmamas1 geride kalan calisanlarin, tekrar
kiiciilmeye gidilip gidilmeyecegi ve eger gidilecekse yeni isten ayrilanlarin kimler
olacagl noktasindaki bilgi eksikliklerinden kaynaklanmaktadir. Is giivensizliginin bir
diger sebebi de, geride kalanlarin ortaya cikacak yeni duruma uyum saglama, yeni
beklentileri karsilama, yeni gorevleri basariyla yerine getirme, yeni durumun
gerektirdigi bilgi ve yeteneklere sahip olma hususlarinda endise etmeleridir. Kontrol
eksikligi hissi ise; geride kalanlarin kiigiilme siirecine karismamalar1 sebebi ile
organizasyonun gelecegi planlanirken organizasyonun i¢indeki ve disindaki hayatlarinin

tamamen kontrolleri disinda olmasi sebebiyle ortaya ¢cikmaktadir. 238

Kiigiilme uygulamasinda kalanlarin tepkilerini iki farkli kategoride degerlendirmek
miimkiindiir. Bunlar davranmigsal ve tutumsal tepkilerdir. Kalanlarin kiiciilmeye karsi
gosterdikleri tutumsal tepkiler; kizginlik, kusku, sucluluk, ihanet, diismanlik,

giivensizlik, moral ve motivasyonda azalma gibi olabilmektedir. Davranissal tepkiler

236 Kay Devine, Trish Reay ve Linda Stainton At Al, “Downsizing Outcomes; Beter A Victim Than A
Survivor ?”, Human Resources Management, C.42, S.2,( 2003), s.110.

37 Tan, a.g.e., s.78.

238 Krasz, a.g.m., s.62-63.
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ise; kalanlarin daha ihtiyath ve dikkatli olmasi, ise devamsizligin diismesi, verim

diisiisii, personel devir hizinin artmasi gibi tepkileri icermektedir.”*

Brockner ve Greennberg ise iste kalanlarin tepkilerini sempatik ve sempatik
olmayanlar seklinde smiflandirmistir. Eger calisanlar isten cikarilan arkadaslarina
sempati duymuyorsa isten ¢ikarilmalarin ¢ok adaletli olarak yapildigin1 ve isten
cikarilanlarin dogru belirlendigini diisiiniip, daha fazla caligmaya gayret gosterecektir.
Ancak isten c¢ikarillanlara karsi sempati duyuyorsa, isten c¢ikarilmalarin adil
yapilmadigini, isten cikarilanlarin dogru kisiler olmadig: diisiincesi agir basacak ve bu
diisiincesi sebebi ile sirketine karsi olumsuz tutum takinacaktir ve olumsuz davraniglar
gosterecektir. Iste kalan ile isten ¢ikarilanlar arasindaki yakinlik ve baglilik derecesi de
bu tutumlar ilizerinde belirleyici olacaktir. Ayrica beklenmeyen bir kisinin de isten
ayrilanlarin arasina alinmasi, bu kisiye kars1 sempatiyi arttirip orgiite kars1 daha fazla

hirs duyulmasina sebep olacaktir.**

Spreitzer ve Mishra’ya gore orgiitsel kiiciilme sonras1 geride kalanlarin tepkileri,
yapici, yikici, pasif ve aktif tedbirlerin kombinasyonundan olugmaktadir. Sekil 2’de

gosterilen bu tepkiler kisaca irdelenecektir.”*!

Korku Veren Tepkiler: Geride kalanlarin bu grupta yer alanlari, davranigsal ve
psikolojik olarak isten geri ¢ekilme ve icine kapanma egilimi gosterirler. Hatta bu
kisilerde hareketsizlik bile goriillmesi mimkiindiir. Bu tip geri c¢ekilme veya
hareketsizlikler kaygi ve endiseden ileri gelmektedir. Kendi kontrollerini kiiciilme
uygulamasi sebebiyle kaybettiklerini diisiiniirler. Ayrica bu kisilerde isten soguma ve
caresizlik de olusabilir. Kisisel ilgi ve gayretlerini azaltarak organizasyon iizerinde zarar
verici bir etki yaratmaktadirlar. Ise gelmeme, ge¢ gelme gibi tutumlarla kendilerini
tatminsizlige iten dinamiklerden uzaklagsmaya caligirlar, bir anlamda bu davranis onlarin
kendilerini daha fazla kontrolde hissetmelerine sebep olur. Bu kagis, is dis1 aktivitelere
odaklanarak kendilerine kontrol saglamak seklinde de olabilir. Sonugta bu grupta yer
alan calisanlarin tepkileri pasif olsa da organizasyon icin yikic1 bir nitelik

gostermektedir.

239 Cingoz, a.g.e., s.91.
240 a.g.e., s.91.
24 a.g.e., s.92.
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Kalanlarin Kiigiilmeye Gosterdikleri Aktif ve Pasif Tepkiler

Sekil. 2 Geride Kalanlarin Verdigi Tepkiler

Kaynak: Ayse Cingoz, “Orgiitsel Kiigiilme Stratejileri ve Kiigiilen Isletmelerde Cahsan
Isgorenlerin Orgiite Bagliliklar1 Uzerine Bir Arastirma”, (Erciyes Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi),
Kayseri, 2006, s.92.

Yardim Etmeye Hazir Tepkiler: Bu tepkiler de korku veren tepkiler gibi pasif
nitelikte tepkilerdir. Ancak yikici degil yapicidirlar. Bu grupta yer alanlar orgiitten geri
cekilmezler, hareketsiz kalmak yerine, kii¢iilme icin verilen emirleri itaatkar bir sekilde
takip ederek karsilik verirler. Korku veren tepkileri gosteren kalanlar, kiigiilme icin
verilen emirleri ve direktifleri kendi menfaatlerine ters olarak algilarken, yardim etmeye
hazir grupta yer alan kalanlar tam tersine orgiitsel kiiciilmenin temel olarak iyi niyetli
bir girisim olduguna inanirlar. Bu sebeple kiiciilmenin verdigi direktifleri uygulama
konusunda isteklidirler. Kendilerinden ne isteniyorsa yaparlar, ¢iinkii yapilanlarin kendi

menfaatlerine zarar verecegini degerlendirmezler.

Kurallar1 Cigneyen Tepkiler: Geride kalanlarin bu gruba giren tepkileri, aktif tepkiler
olup diger yandan yikict bir 6zellik gosterirler. Ciinkii bu kisilerin tepkileri yardim
etmeye hazir kisilerin tepkilerinin tam tersi seklindedir. Bu grupta degerlendirilen
kalanlarin algilamalar1 psikolojik sézlesmenin tamamen ihlal edildigi yoniindedir. Bu

nedenle kiiciilme siirecinde yoOnetime karsi agik¢ca meydan okuyarak, siddetli yikici
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reaksiyon gosterirler. Kiigiilme siirecinde yonetimle birlikte calismak yerine kiiciilme

stirecini sorgulayan, siirece miidahale eden bir yaklagimlar vardir.

Umit Verici Tepkiler: Korku veren tepkilerin tam tersidir. Bu tepkileri veren kalanlar
hem aktif hem de yapicidirlar. Bu gruba giren kalanlar organizasyonun amaglarini ve
hedeflerini paylasirlar ve desteklerler. Bir anlamda kendilerini organizasyonun bir
pargasi olarak algiladiklarindan organizasyonun gelismesi yoniinde gayret sarf ederler.
Yardim etmeye hazir kalanlar gibi sadece verilen emirlere itaat etmekle yetinmezler,
daha da otesine gecerek risk almaktan cekinmezler ve organizasyonun rekabet giiciinii
gelistirmenin yollarim ararlar. Bu tepkileri veren calisanlar isletmenin yeni donemdeki

gelisimine Onemli katkilar saglarlar.

Kiiciilme sonrasi isletmede kalanlarin olumlu ve olumsuz tepkileri ortaya
cikmaktadir. Ancak olumsuz tepkilerin temelinde, agirlikla geride kalanlarin yoneticiler
tarafindan psikolojik s6zlesmenin ihlal edildigi yoniindeki kanaatleri vardir. Bu kanaate
bagh olarak geride kalanlarda; moralsizlik, kendine saygida azalma, orgiitsel baglilikta
diisiis, giiven ve verimliligin azalmasi, is kaygisinin artmasi gibi olumsuz psikolojik
rahatsizliklar artar. Ayrica kalanlarin igyerindeki sosyal iligkileri de bu gelismelerden
etkilenir. Kiiciilme sonrasi birlikte calisilan kisilerde dayanisma ve sevgi azaldigi i¢in,
fikir ayriliklar ve tartismalar artar. Kisiler arasi rekabet yikici bir hal alir. Yani kii¢iilme
birbirine bagh orgiit iiyelerini de ayirabilir. Philadephia’da ise yerlestirme
(outplacement) hizmeti veren bir firma tarafindan kiiciilen isletmelerin yoneticileri
arasinda yapilan bir arastirmada, yoneticilerin %74 ii ¢alisanlarin moralinin diistigiind,
calisanlarin gelecekte olacak bir isten ¢ikarmadan dolay endise ettiklerini ve yonetime

giivenmediklerini tespit edilmistir.242

Degisen organizasyon yapisi, is prosesleri ve yeni gorevler; kiigciilmeden sonra yeni
organizasyonel sorumluluklar net olarak tanimlandigindan dolay1 icin is belirsizligini
ortaya c¢cikmaktadir. Degisen organizasyon yapisi, i prosesleri ve yeni gorevler bu
sebeple geride kalanlar1 etkileyen Onemli stres faktorleridir. *3 Geride kalanlar
degisimden olumsuz etkilenmektedir. Oysaki degisim giiniimiiz isletme yapisinin tipik

bir karakteristigi haline gelmistir.

242 Cingoz, a.g.e., s.94.
243 Krasz,a.g.m, s.63.
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4.3.2. Kalanlar (Survivor) Sendromu

Orgiitsel kiiciilme sonras1, isletmede kalanlarin gostermis oldugu tepkilere “kalanlar
sendromu” denilmektedir. Bu kavram ilk defa 1968’de bir psikolog olan W.G.
Niederland tarafindan biiyiik felaketlerden sonra geride kalanlar i¢in kullanilmistir. Bu
sendrom oOrgiitsel kiiciilmeden sonra orgiitte kalip calismaya devam edenlerin sergiledigi
davranis ve duygularin bir seti olarak tanimlanir ve orgiitiin kii¢iilme sonrasi amaclarini

gerceklestirememesinin temel nedeni olarak gésterilir.244

Kalanlar sendromunun bir akim belirtileri vardir. Bu belirtilerin en Onemlileri;
atalet, kendini boglukta hissetme duygusu, diisiik is tatmini, calismama istegi, yaraticilik
diizeyinde azalma, kizginlik, yorgunluk, tiikkenme, is degerlerini sorgulama, sugluluk
duygusu, orgiitsel bagliligin azalmasi, asir tedbirli davranma, risk almaktan ka¢inma ve
moral bozuklugudur.245 Kalanlar sendromunu goriildiigii iizere Orgiitsel kiiciilme
sonrasinda kalan ¢alisanlarin maruz kaldigi etkilerin tamamina yakinim sistematik bir
sekilde incelemektedir. Sendromun dogru ve planh bir sekilde ele alinmas1 ve ¢oziimler
iiretilmesi, orgiitsel kiictilmenin calisanlar iizerindeki olumsuz etkilerini anlama ve

asgariye indirme noktasinda faydali olacaktir.

Orgiitsel kiigiilme sonrasi, iste kalan ¢alisanlarda bu tarz bir sendromun ortaya

cikmasinin temel nedenleri sunlardir:**

= Kurbanlar ile benzer 6zellikler gostermek

= Geride kalanlarin kendilerine olan giivenlerinin diisiik olmas1

= Kiigiilme siirecinde uygulanan orgiitsel politikalar ve prosediirler

= Discevre

= Kisinin bakmakla yiikiimlii oldugu kisilerin olmas1 ve aile ortami

= Yas, cinsiyet, tecriilbe ve ekonomik kosullarin belirledigi yeni is bulma ihtimali
= (Calisanin maddi olanaklart

= Kisinin sagladig is tatmini

=  Geride kalan ¢alisanin sosyal konumu

24 Biite, a.g.e., s.86
245 Biite, a.g.e., s.86
246 Cingoz, a.g.e., s.95
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Yukarnida siralanan faktorler ve kisisel ozellikler her bir calisanda farklilik
gosterebilmekte ve  kisiden kisiye degisebilmektedir. S6z konusu belirtiler her
kademedeki calisanlarda farkli yogunlukta tezahiir edebilmektedir. Goriildiigii iizere,
demografik o6zellikler, sosyal konum, aile, dig cevre gibi bir¢ok faktdr kalanlar
sendromunun ortaya ¢ikmasinda etkili olmaktadir. Kalanlar sendromu da geride kalan

bireylerin, risk, is ve arkadaslarina yonelik algilamalarini derinden etkilemektedir.

Kalanlar sendromuna bagli olarak, David M.Noer iste kalanlarin negatif anlamda
12 farkli duygusal ve zihinsel tecriibe yasadigimi ortaya koymustur. Bu duygusal ve

zihinsel olumsuzluklar ¢alismanin asagida incelenecektir.”!’

Is Giivensizligi : Iste kalanlar ne kadar daha aymi iste kalabileceklerini diisiinmekte,
bagka bir is aramak icin kendilerini hazir hissetmemekte yada baska disarida is imkani
olmadigin1 diisiinmektedirler. Bu is giivensizligi onlarn isteki tutum ve davramislarini
etkilemektedir. Kalanlarin is giivensizliginin derecesi iki faktdre baglhidir. Bunlar

algilanan korku ve algilanan kontrol diizeyidir.

Eger geride kalan calisanlarda, algilanan korku yiiksek ve algilanan kontrol
diisitkse, bunun dogal sonucu olarak is giivensizliginin seviyesi de yiiksektir. Eger
algilanan korku diisiik algilanan kontrol yiiksek ise, is giivensizligi diisiiktiir. Her ikisi
de aym anda yiiksek veya her ikisi de aymi anda diisiik ise, is glivensizligi normal

seviyede olarak degerlendirilir.

Adaletsizlik: Baz1 geride kalanlarda yoneticiler tarafindan yapilan isten c¢ikarma
secimleri hakkinda ve yoneticilerin isletmeyi yonetebilme yetenekleri hakkinda
endigeler olusabilmektedir. Bir¢ok isletme ilk defa kiigiildiigiinde kii¢iilmenin
planlanmasinda ve uygulanmasinda hatalar yapabilmektedir. Bu da ¢alisanlarin siireci
adaletsiz olarak algilamasina sebep olmaktadir. Kiiciilmenin adaletsiz olarak
algilanmas1 geride kalanlarin is yerindeki tutum ve davranmiglarini olumsuz olarak

yonlendirmektedir.

247 Cingoz, a.g.e., s.96.
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Depresyon, Endise ve Bitkinlik: Orgiitsel kiiciilme siireci, arkadaslarin1 kaybeden ve
ciddi belirsizliklerle karsi karsiya kalan calisanlar icin stresli ve moral bozucu bir
stirectir. Yeni donemdeki yapiy1r hazirlayacak iist diizey caligsanlarda dahil kimse yeni
déneme gercek anlamda hazir degildir.>*® Ozellikle is giicii ¢ikarimlarinin hem liderlerin
hem de geride kalanlarin endise diizeylerini arttirdig1 goriilmektedir. Bilylime bir basar1
gostergesi olarak algilandigr i¢in kiiciilme liderler ve yoneticiler i¢in bir basarisizlik
gostergesi olarak algilanmaktadir. Bu noktada geride kalanlarin yasadiklar1 endiselerin
en basinda “ acaba su an isten cikarilmamis olmama ragmen siradaki gidecek olan ben
miyim?” kaygist gelir. Ayn1 zamanda geride kalanlarin asir is giicli cikarimlar1 sonrasi
is yiiklerinin artacagina dair énemli bir stres altinda olduklar1 goriilmektedir. Brockner
yasanan bu stresin bir sonucu olarak, calisanlarin tutum ve davranislarinin degisecegini,
orgiite baglilighligin ve is tatminin azalacagini, sonugta da isten ayrilma niyetinin

artacagini ifade etmistir.

Risk Almada ve Motivasyonda Azalma: Kalanlarin bircogu diisiikk performans
degerlemeleri sonucu, igini kaybetme korkusuyla verilen gorevleri kabul etmemekte, is
ile ilgili problemleri arkadagslaryla tartismamaktadir. Ayrica kiiciilme sonrasi kalanlar
bosalan pozisyonlar1 doldurabilecek yeteneklere sahip olmadiklarini diisiinerek korkuya
kapilabilmektedirler.”* Bu durumda giiniimiiz calisaninin cok temel bir 6zelligi olan
yonetilebilir diizeyde risk almaktan calisan imtina etmektedir. Bu da calisanin is

performansini ve isletmenin performansini olumsuz etkilemektedir.

Giivensizlik ve Thanet: Bazi isletmeler kiigiilme siirecini o kadar kotii organize ederler
ki, bu durumda calisanlarda siddetli bir giivensizlik ortaya c¢ikar. Bazi ¢alisanlar da artik
organizasyonun geleceginde olmayacaklarini diisiiniirler. Baz1 calisanlar da isten ayrilan
arkadaslarina karsi bir sugluluk duygusu tasirlar. Kendi girdilerinin isten ayrilan
arkadaglarinin girdilerinden daha fazla olmadigini algilayarak bu esitsizligi giderecek

tepkiler verirler.

Karsihklh Baghhk Eksikligi: Kiiciilmeden sonra geride kalanlarin bir kismu,

organizasyonun kendilerini nemsemedigini, kendilerine deger verilmedigini ve saygi

248 Applebaum, Steven, ve Delage, a.g.m, s.281.
o a.g.m.
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gosterilmedigini hissederler. Bu da isletmenin calisana yonelik sadakatinin eksilmesinin

neticesinde, geride kalan ¢alisanin da isletmeye bagliliginin eksilmesine yol agmaktadir.

Planlama ve Iletisimde Tatminsizlik: Planlamamin ayrintili yapilmayip yetersiz
kalmasina bir de isten ¢ikarma siirecinde iletisimin yetersiz kalmasi eklenince geride
kalan calisanlarin siirece kuskuyla yaklasmalar1 kaginilmazdir. 1992 yilinda 1020 insan
kaynaklar1 yoneticisi ile yapilan bir arastirmada; son bes yilda kiigiilen firmalarin
sadece %44 lniin kiigiilme planin1 ayrintisiyla calisanlarla paylastigi belirlenmistir.
Orgiitsel kiiciilme bir sekilde calisanlarin alistk olduklart calisma kosullarim
degistirecektir. Calisanlar yeni bir ¢cevreye alismak durumunda kalacaklardir. Bu siirecte
iletisim Oonem arz etmektedir. Bu degisimin nedenleri, amaclari, nasil uygulanacagi,
kisilerin bundan nasil etkilenece§i hususlarinda zamaninda agik ve net izahatlarda
bulunulmazsa, geride kalan calisanlarin bu degisimi kabullenmeleri zorlasacak,

sonrasinda ve aktif ve pasif direnis gosteren tavirlar ortaya ¢ikabilecektir.

David. M. Noer tarafindan tespit edilen geride kalanlarin kiiciilme sonucunda

karsilastiklar1 diger duygusal ve zihinsel olumsuzluklar da sunlardir:*>°

Isten Cikarma Siireciyle ilgili Tatminsizlik: Isten ¢ikarmalarin calisanlar icin onur
kiric1 bir sekilde gerceklesmesi, insani degerlerin dikkate alinmamasi c¢alisanlarda

yonetime kars1 bir memnuniyetsizlik ve kirginlik olusmasina sebep olur.

Stratejik Yon Eksikligi: Kisa donemli maliyet odakli yaklasim ve uygulamalar,
calisanlarin isletmenin uzun donemli stratejilerinin gegerli olmadigin1 diisiinmelerine
yol agar. Stratejik yon eksikligi isletmenin calisanlarinin isletmenin gelecegine olan

giivenlerinin azalmasina yol agar.

Yonetime Kars1 Giivenirliligin Eksilmesi: Geride kalan bazi calisanlar, kiiciilme
sonrast yoneticilerin yeteneklerinin igletmenin temel is alanlanyla ortiismedigini, bu
kisilerin isletmeyi tasiyacak niteliklere sahip olmadiklarini diisiinmektedirler. Yonetime

olan bu giivensizlik kisilerin endiselerini arttirmakta ve motivasyonunu azaltmaktadir.

250 Cingoz,a.g.e., s. 99.
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Kisa Donemli Kar Oryantasyonu: Bir kisim geride kalan calisanlar, isletme eger
gelecekte belli bir kar seviyesine ulasamazsa, yeniden isten c¢ikarmalarin

baslayabilecegini diisiinmektedirler. Bu diisiince bireylerin endiselerini arttirmaktadir

Siirekli Degisim Hissi: Kalanlar arasinda artik bu isletmede ¢alismanin artik eskisi
kadar iyi olmayacagi seklinde bir hissiyat olugsmaya baslar. Bireylerin siirekli degisim
ihtiyac1 geride kalanlarin kiigiilmenin olumsuz etkilerine maruz kalmalarin

arttirmaktadir.

4.3.3. Geride Kalanlarm Yasadigi Olumsuz Etkilerin Onlenmesi ve Kalanlar

Sendromunu Cercevesinde Kalanlarin Desteklenmesi

Isletme bu yeni dénemde geride kalan cgalisanlarla yolculuguna devam edecektir.
Ancak calkantili ve sikintili bir donemden gecen bu calisanlarin, yasadiklar
olumsuzluklarin ise yansimamast ve bu anlamda geride kalanlarin desteklenmesi
onemlidir. Bu destegin saglanmasinda basta yoneticiler olmak iizere tiim ¢alisanlara

gorev diismektedir.

Orgiitsel kiiciilme sonrasi, geride kalanlarin tepkilerini minimize etmeye yonelik

yoneticilerin alabilecegi tedbirler asagida siralanmustir:>"

* [sletmenin insan kaynag1, budanmas1 gereken bir maliyet unsuru degil,

yoneticilerin egiterek gelistirecegi degerli bir varlik olarak algilanmalidir.

= (Calisanlar olanlar hakkinda gercek anlamda bilgi sahibi degillerse isletmeye
faydali olamazlar. Eger isletmede geride kalanlar, orgiitsel kiigiilme
konusunda Onceden aydimnlatilip, bu konuda giidiilenirse kii¢iilme
operasyonunda geride kalanlarin performanslarmin arttigi goriilecektir. Bu
anlamda acik, zamanmnda ve yeterli iletisim kalanlar sendromunun

onlenmesinde en etkili mekanizmalardan biridir.

=  Kurum kiiltiirii de bu siirecte kritik bir 6neme sahiptir. Eger orgiit ikliminde

aciklik ve giiven hakim ise, eksik olan bilgiler bile olumluya yorumlanacak,

! Giiler 1slamoglu, “Sirket Kiictilmelerinin Iste Kalan Personel Uzerine Etkileri”, istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad1 Enstitiisii Dergisi, Yonetim: S.44, (Subat2003), s.43-45
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sorun yaratmayacaktir. Giiven ortaminin olmadigi isletmelerde ise, gelen her bilgi
siipheyle karsilanacak ve bagka anlamlar aranacaktir. Yonetim, bu kritik siirecte her
kesimin giivenini kazanacak bir yonetim tarzi sergilemeli, calisanlar bilgilendirmeyi

ilke edinmelidir.

Geride kalanlar sendromunun etkilerini minimize edecek calismalardan biri de
kalanlarin ihtiyaclarim karsilamaktir. Kalanlarin etkinligini ve verimliligini arttirmak ve
giiven duymalarini saglamaya ilaveten geride kalanlarin islerini yapmak i¢in ihtiyac
duyacaklar1 kaynaklari kullanimlarina sunmak onemlidir. Isabelle geride kalanlarin

ihtiya¢larimi 3 farkl kategoride toplamistir. Bunlar kisaca sunlardir:>>?

Performans ihtiyaclari: Orgiitsel kiiciilme sonrasi ¢alisanlar bazi teknolojik ve insani
kaynaklara ihtiyac hissederler. Bir anlamda bireyler isletmenin yeni donemdeki

faaliyetlerini yliriitebilmek i¢in elindeki imkanlar1 ve kaynaklar1 bilmek isterler.

flerleme ihtiyaclari: Orgiitsel kiiciilme sonrasi bireyler ne gibi kariyer olanaklarina
sahip olduklarini, kendilerine ne gibi hedefler koyabileceklerini ve bunlara ulagmak i¢in

hangi standartlara ve kisisel donanimlara sahip olmalar1 gerektigini bilmek isterler.

Biiyiime ve Kendini Giivende Hissetme Ihtiyaci: Orgiitsel kiigiilme sonras1 bireyler,
ig glivenliginin olup olmadig, bu is yerinde kalic1 olup olmadiklar1 hususlarinda agik ve
tatmin edici diizeyde bilgilendirilme ihtiyact hissederler. Bu husus personelin motive
olmasi, isletmeye baglilign ve yiiksek performans sergileyebilmesi agisindan kritik bir

noktadir.

Geride kalanlar sendromu ile ilgili olusturulan ii¢ modelin 6énemli dl¢iide olumlu
sonuclar verdigi goriilmektedir. Bunlar Brockner, Noer ve Richer modelleridir.”*

Calismanin bu boliimiinde bu modeller incelenecektir.

4.3.3.1. Brockner Modeli

Columbia Universitesi yonetim boliimiinde profesor olarak gorev yapan ve orgiitsel

kiiciilmenin geride kalan calisanlarin psikolojisine etkileri iizerine onemli caligmalar

2 Cingbz,a.g.e., s. 100
23 Deryaoglu, a.g.e., s.33
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yapan Joel Brockner’e gore; calisan sayisinda azalma yasandiginda galisanlar bunlara
genellikle olumsuz tepki gostermektedirler. Olumsuz tepki gostermelerinin “gizli ama
gercek nedeni” ise, bireylerin kendisine olan saygiin zarar gormesidir. YOneticiler;
iglerini tekrar kaybedebileceklerine iliskin kaygilarla, is arkadaglarimin isten
cikarilmasindan dolay1 yasadiklar1 sugluluk duygusuyla, daha fazla ¢aligmak zorunda
kalmanin verdigi giiven kaybiyla miicadele eden ¢alisanlara yardim edecek modeller
gelistirmelidir.25 4

Bockner’e gore isten c¢ikarmalarda kalanlarin tepkilerini etkileyen iki faktor
mevcuttur. Bunlardan birincisi, eger isten ¢ikarmanin amaglart dogru bir sekilde
belirlenmisse kalanlar arasinda moral ve verimliligin yiiksek olacagidir. Ikincisi ise,
degisen is kosullarinin kalanlarin tepkilerini belirlemesidir.*> Degisen is kosullarinin bu
etkisi dikkate alinarak geride kalanlarin yasadigi olumsuzluklar asgariye indirilmeye

calisilmalidir.

Brockner isletmeyi bir biitiin olarak ele almakta ve insan olgusuna fonksiyonel
acidan yaklagmaktadir. Brockner’e gore orgiitsel kiiciilme siirecinde kalanlarin yasadigi

olumsuz etkileri azaltmak icin yapilmasi gerekenler sunlardr: °°

= Geride kalanlar kiiciilme politikalarinin daha adil olusturuldugu ve kiiciilmenin

adil yapildigina inanirlarsa daha az sorun yasamaktadirlar.

* Yoneticiler isten c¢ikarma kriterlerini ve yontemini calisanlarla net olarak

paylasmali ve adil davranildigina onlar1 inandirmalidir.
» [sten cikarma stratejisi kurum kiiltiiriiyle 6rtiismelidir.

* [sten cikarma siirecinde calisanlarin miimkiin oldugunca karar verme siirecinde
yer almasi, haksizlik ve adaletsizlik yapildigina dair kanaatlerin olusmasim en

aza indirecektir.

= Kiigiilme uygulamalart esnasinda saglikli bilgi akis1 ve kesintisiz iletisim

saglanmalidir.

24 Gemlik, a.g.e., s. 51.
255 Tas, a.g.e., s.51
2% Gemlik,a.g.e., s. 51.
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Organizasyondan ayrilacaklar icin hangi olanaklarin saglanacagi Onceden

belirlenmelidir.
Her seviyeden eleman ¢ikarilmasina dikkat edilmelidir.
Pozisyon azaltmada kullanilan siirecler hakkinda personel bilgilendirilmelidir.

Geride kalanlarin eksik yonleri dogru tespit edilerek, yeni egitim programlar ile

bu personel desteklenmelidir.”’

Brockner’e gore kiigiilme siireciyle ilgili bir cok degisim bireyler acisindan firsat ya

da tehdit olarak algilanabilir. Kiiciilme siireci li¢ asamaya ayrilabilir ve kalanlar

sendromunun ortadan kaldirilmas icin bu asamalarda yapilmasi gerekenler sunlardir:*>®

Kiiciilme Oncesinde;

Strateji, orgiit kiiltirii ve Orgiitsel kiiciilme arasindaki etkilesim ve iliski
degerlendirilmelidir.

Isletmedeki bireylerin kiiciilmede nasil etkilenecegi tespit edilmelidir.

Yeni donemde organizasyonda kalacak kisiler tespit edilmelidir.

Yoneticilere ve amir pozisyonunda olanlara siirece yonelik egitim verilmelidir.

Bu gayretler isletmenin kiiciilme siirecine hazirlikli baglamasini saglayacak ve

kiiciilmeden etkilenecek bireylerin kayiplarimi asgariye indirirken, yoneticilerin bu

stirecte etkin ve giiclii bir yonetim sergileyebilmelerine olanak saglayacaktir.

Kiiciilme Esnasinda;

Calisanlar bu donemde miimkiin oldugunca iyi bilgilendirilmelidir.

[letisime 6nem verilmeli ve iyi planlanmalidur.

Uygulamalarda kisiler cesaretlendirilmelidir.

Hem isten ¢ikarilanlara ve hem de kalanlara ayni 6lgiide saygili davranilmalidir.
Calisanlar ihtiya¢ duyduklarinda yoneticilere ulasabilmelidir.

Degisim siirecinde yiiriitillen faaliyetler iyi organize edilmelidir.

27 Deryaoglu, a.g.e., s.34
28 Cingbz,a.g.e., s. 101
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Kiiciilme Sonrasi;
= (Calisanlarin siirece etkin bir sekilde katilimi saglanmalidir.
» [5 zenginlestirme calismalar1 yapilmalidir.
= Faydasiz ve yeterli katma deger saglamayan isler elimine edilmelidir.
= Geride kalanlarin yeni donemdeki firsatlarin farkinda oldugundan emin
olunmalidir.
= Kalanlarin eksik yonleri tespit edilmeli ve kalanlar giiclii bir egitim programu ile

desteklenmelidir.

Goriildiigin  iizere Brockner modeli kiiciilme sonrasi geride kalanlarin
desteklenmesine yonelik faaliyetlerde, daha ¢ok organizasyon ve yoOnetim tarafindan

yapilabilecekler iizerinde durmaktadir.

4.3.3.2. Noer Modeli

David Noer’e gore kiigiilme uygulanan organizasyonlarda geride kalan ¢alisanlar
genellikle, korku, giivensizlik, isleri hakkinda belirsizlik, duygularim yasarlar. Burukluk
hiisran, isletmeye karst kizginlik, mutsuzluk, depresyon, isten cikarilmalar sonrasi
olusan, suc¢luluk hisleriyle kars1 karsiya kalirlar. Noer bu tarz duygularla miicadele eden
calisanlarin risk almaktan imtina ettiklerini ve uretkenliklerinin azaldigin1 ortaya
koymaktadir. Tiim bunlarin sonucunda Noer’in deyimiyle, “kiigiilmelerde isten

- 9

cikartlmayanlarin hastah@” goriilebilmektedir. Uzun vadede bu durum organizasyona

niifuz eder ve isletmenin kii¢iilme 6ncesine nazaran daha az iiretken ve daha verimsiz

calismasina sebep olabilir.*

Noer 1993 yilinda yapmis oldugu calismada oOncekilerden farkli bir model
gelistirmis ve kalanlar sendromunu ciddi ve karmasik bir hastalik olarak
degerlendirmistir.  Bu hastaligin da kisisel gerceklerle organizasyona bagimlilik
arasindaki ikilemden ciktigini degerlendirmistir. Bu ciddi hastaligi 6nlemek i¢in dort
seviyeli bir ¢6ziim modeli onermistir. Noer’ e gore her seviyedeki olumlu sonug bir
sonraki seviye ile birlesmekte ve sonraki basamagin etkinligini giiclendirmektedir.

Noer’in gelistirdigi bu dort seviye su sekildedir:**

2 Gemlik,a.g.e., s.152.
20 Cingbz,a.g.e., s.104.
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1.Seviye: Kiiciilme siireciyle ve geride kalanlarin avantajlarina yonelik bir asamadir.
Bu seviyede geride kalanlar sendromdan tamamen kurtulmak i¢in degil, sendromdan
daha derin etkilenmemek icin gayret etmektedirler.”®’ Eger birey kiiciilmeyi tehditten
ziyade firsat olarak algilarsa ve bireye yonetim tarafindan firsatlar gosterilirse, birey bu

kiigiilme siirecinden kayipla degil kazancla ¢ikabilir.

2. Seviye: Bu seviye bastirilmig duygu ve diistincelerin disar1 atildigi, ortaya kondugu
seviyedir. Bu asamada is goren rahatlatiimali ve geride kalanlarin enerjilerini olumlu

yonde kullanmalar1 saglanmalidir.

3. Seviye: Bu seviyede, kisilerin organizasyona olan bagimliliklarim kirmak ve kendi
kontrol ve deger yargilarimi tekrar kazanmalar amaglanmaktadur.262 Geride kalan
calisanlarin, isletmeye bagimlhiliklart ile kendi 0z giivenleri arasindaki dengeyi

yakalamalarina yardimci olunmalidir.

4. Seviye: Bu seviyede amag¢ organizasyonun yeni donemdeki yapisim ve kiiltiiriinii
yansitan yapiyl ve sistemi kurmaktir.”®® Yeni 6rgiit kiiltiirii ve psikolojik sézlesme bu
seviyede yeni yapiya ve yeni Orgiit kiiltiirline yansitilmalidir. Boylece geride kalan
bireylerin, kiiciilme uygulamasinin basarili olduguna ve kendi durumlarinin yeni

donemde daha iyi olacagina dair diisiincelere sahip olmalar1 saglanmalidir.

Noer ve Brockner modelleri arasinda bir takim farkliliklar vardir. Noer modelinde
kisisel sorumluluk ©n plana c¢ikarilirken, Brockner modelinde organizasyonel
sorumluluga odaklanilmaktadir. Ancak her iki modelde de iyi bir siire¢ yOnetiminin

Onemine isaret edilmektedir.”®*

4.3.3.3. Richer Modeli

Richer calismasinda ozellikle giiven bunalimi iizerinde durmus ve giiven arttirict

Oonlemlerin alinmas1 geregine vurgu yapmistir. Burada da Noer ve Brockner

261 Deryaoglu, a.g.e.,s.34.
a.g.e.
263« Kriz ve Kiigiilme”; (Cevrimigi) http://www.insaatim.com/Y azilar.asp?goster=dos&id=386, (Erisim
Tarihi: 03.10.2007), par.99.
*age
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modellerinde oldugu gibi; iletisim ve bilgilendirmenin yam sira kiigiilmenin
nedenlerinin gercek¢i bir sekilde calisanlara izah edilmesinin giiven arttirmaya yonelik
kritik hususlar oldugu ortaya konmustur. Bu modelde su hususlara 6nem verilmesi

gerektigi ifade edilmistir:

= Calisanlar kendilerini etkileyen karar siireclerine ve mekanizmalarina dahil

edilmelidir.

* Yakin iliski ve etkin iletisimin oldugu davranis bicimlerine agirlik verilmeli,

bunu gergeklestirenler ddiillendirilmelidir.

= Devam eden ve ileride planlanan degisimler konusunda calisanlar siirekli

bilgilendirilmelidir.

=  Siirpriz degisiklikler azaltilmali, 6ngoriilebilirlilik arttirllmalidir.

» Organizasyonun ve organizasyonu temsil edenlerin inanilir ve giivenir olmalar

saglanmalidir.

= Degisimle ilgili basarili ve ornek calismalar duyurulmali ve bu moral ve

motivasyon artis1 i¢in kullanilmalidir.

= Calisanlarin duygularim ifade edebilmeleri icin, uygun ortamlar hazirlanmali ve

onlarin rahatlayabilmeleri saglanmalidir.

Bu alandaki tiim aragtirmalar sunu gostermektedir ki; kalanlar sendromunun kolay
ve cabuk bir ¢6ziim yolu yoktur. Her bir model organizasyonlarin 6zelliklerine gore
adapte edilmelidir. Kurumlardaki yerlesik kiiltiirler ve sistemler goz Oniine alinarak,
hangi modelin daha faydali sonucglar verecegi yonetim ve insan kaynaklar1 kadrolari
tarafindan saptanmalidir. Gerekli durumlarda her ii¢ modelin birden uygulanmasi bir hal

tarzi olarak diisiiniilebililr.265

Kalanlar sendromunu yasayan kisiler, sanildigi gibi isten atilmadiklar icin
kendilerinin daha degerli oldugunu diistinmeyip, yalmzca daha sanshi olduklarim

hissedebilirler. Hatta baz1 organizasyonlarda, geride kalanlar yonetime kargi tavir

% Cingbz, a.g.e, s.106.
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gelistirmeye baslayip, ofis malzemelerine zarar verebilecek kadar yogun duygular icine
girebilirler. Geride kalan caligsanlar bu duygular i¢cindeyken yoneticilerin de geride
kalanlara sansh goziiyle bakip, herhangi bir gereksinimleri yokmus gibi davranmalari

< . . 266
sendromun daha yogun yaganmasina sebebiyet verecektir.

Goriildiigii  tizere isletmeler farkli sebeplerle de olsa kiigiilme egilimini
stirdiirmektedirler. Ancak kiiciilen isletmelerin en cok etkiledigi oOrgiitsel unsur insan
olmaktadir. Orgiitiin calisanlari orgiitsel kiiciilme karsisinda olumlu etkilerin yami sira
daha ¢ok olumsuz etkilere maruz kalmaktadir. Calisanlarin bir kismi bu siireci kisisel
kariyerleri icin firsat olarak degerlendirirken, daha biiyiik bir kismi1 bu siiregcte olumsuz
tepkiler verebilmekte, hatta isletmeye bile zarar verebilecek egilimler icersine
girebilmektedir. Bu tarz davranmislar orgiitsel kiiciilmenin amaclarindan uzaklagmasina

yol agmaktadir.

Iste bu noktada orgiitsel kiiciilme siirecinden etkilenen isten ¢ikarilanlarin yan sira
isletmede kalanlarin tepkileri de dikkate alimmalidir. Her iki grubunda etkilesim
icerisinde oldugu dikkate alinarak, bu tepkileri minimize edecek ve isletmeyi
hedeflerine ulastiracak planlama yonetim tarafindan yapilmalidir. Bu kritik siirecte
yonetim; kalanlarin ve ayrilanlarin maddi-manevi gereksinimlerini ve beklentilerini
dikkate alan yaklagimlar icersinde olmali ve miimkiin oldugunca karsilamaya
caligmalidir. Siirecin planlanmasi ve uygulanmasinda calisanlarin aktif katiliminin

getirecegi kazanimlar yonetim tarafindan goz ardi edilmemelidir.

266 Kriz ve Kiigiilme; http://www.insaatim.com/Yazilar.asp?goster=dos&id=386, (Erisim Tarihi:
03.10.2007), par.102.
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5. ORGUTSEL KUCULMENIN ISYERINDE KALAN CALISANLARA
ETKILERi UZERINE BiR ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin konusu “ Isletmelerde Orgiitsel Kiiciilme ve Calisanlar Uzerinde
Etkileri’dir. Bilindigi gibi orgiitsel kiiciilme son donemde isletmeleri ve calisanlar
etkileyen en onemli yonetsel kavramlardan biridir. Isletmeler degisik sebeplerle orgiitsel

kiigiilme stratejisi uygulamaktadirlar. Kiigiilmenin isten ayrilanlar etkiledigi agiktir.

Ancak isyerinde kalan ve isletmeyi yeni hedeflerine tasiyacak calisanlar da
kiiciilmeden etkilenmektedir. Genellikle de calisanlarin maruz kaldig1 etki goz ardi
edilmektedir. Geride kalanlar Bu gec¢is doneminde isyerinde kalanlarin yasadigi
sikintilarin bilinmesi ve geride kalan calisanlarin maruz kaldigi etkilerin en aza

indirilmeye calisilmasi cok 6nemli bir yonetsel sorumluluktur.

Arastirma i¢in tekstil sektorii segilmistir. Tekstil sektorii emek yogun bir sektor
olup, Tiirkiye’de en ¢ok istihdam saglayan sektorlerin baginda gelmektedir. Bu 6zelligi
geregi bu sektor Tiirkiye icin kritik bir sektordiir. Thracat agirlikli calisan bu sektor son
yillarda ciddi anlamda rekabet sikintistyla kars1 karsiyadir. Ozellikle Uzakdogu iilkeleri,
Cin, Hindistan ve Pakistan gibi iilkeler ucuz iscilik ve ucuz hammadde olanaklar1 sebebi
ile ¢ok ciddi bir rekabet avantaji yakalamiglardir. Bu iilkelerle rekabet etmekte zorlanan

sektorden her gecen giin yeni isten ¢ikarma ve kapanma haberleri gelmektedir.

Arastirmanin temel amaci; orgiitsel kiiclilmeden sonra igyerinde kalan calisanlarin
orgiitsel kii¢iilme uygulamalarindan etkilenip etkilenmediklerinin, eger etkileniyorlarsa
demografik faktorlere gore ne gibi etkilere maruz kaldiklarinin tespit edilmesidir.

5.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirma tekstil ve konfeksiyon sektoriinde Trakya Bolgesinde faaliyet gosteren

ve son bir i¢inde her biri degisik olmak oranlarda olmak iizere %?20 ile %80 arasinda
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personel yoniinden kiigiilen isletmelerde uygulanmistir. Bu amagla 6 isletme secilmis ve
bu isletmelerden rast gele secilen 200 kisiye anket uygulanmistir. Bu anketlerden

175’ine cevap alinmistir.

Kiiciilen firmalarin tespit edilmesi amaciyla Tekstil-is Sendikasi Edirne ve
Liileburgaz temsilcileri ile goriisiilmiistiir. Kiiclilen firmalarin tespiti, kisisel
arastirmalar, yazili ve gorsel basindan edinilen bilgiler ve sendika yetkililerinin verdigi

bilgiler dogrultusunda tespit edilmistir.

Arastirma kapsamina giren isyerlerine gidilmis, anket uygulanmadan ©nce
yoneticilere ve katilimcilara anketi cevaplamak konusunda endise etmemeleri gerektigi
anlatilmistir. Anket uygulanacak gruplara kisaca amac anlatilmig, bu tiir arastirmalara
destek vermenin uzun donemde ¢alisma yasaminin kalitesini olumlu etkileyecegi igin
bir anlamda calisanlara bir doniisii olacagr aktarilmistir. Yoneticilerin anketin

cevaplarini gérmeyecegi icin ¢alisanlardan samimi sekilde cevaplamalari istenmistir.

Arastirmanin  kapsami katilimcilara sorulan sorular ve bu sorulara verilen

cevaplarla sinirlidir.

5.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada anket teknigi kullanilmistir. Bu ¢alismada kullanilan anket, Coskun ve
Kutanis tarafindan gelistirilmis ve bu anketi kullanan Deryaoglu’'nun “Kiiciilmenin
Uygulanmas: ve Isyerinde Kalan Calisanlara Etkileri” konulu yiiksek lisans

calismasindan allnmlstlr.267

Aragtirmada kullamlan anket Likert Olgegine gore hazirlanmistir. Anket iki
boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde katilimecilarin demografik bilgilerini tespit
etmeye yonelik sorular yer almaktadir. Bu boliimdeki sorular katilimecilarin; cinsiyetini,
medeni durumunu, isletmede c¢alisma siirelerini, egitim seviyelerini ve calistiklar

boliimii tespit etmeye yoneliktir.

267 Deryaoglu,a.g.e., s.79-80.
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Ikinci boliimde ise geride kalan calisanlarin maruz kaldiklar etkileri dlgmeye
yonelik 30 ifadeye yer verilmistir. Hi¢ katilmiyorum- kesinlikle katiliyorum arasinda
tutumun siddeti uclara dogru artacak sekilde 5’1i Olcege gore katilimcilarin tercihte
bulunmalan istenmistir. Katilimcilara yoneltilen sorular orgiitsel kiiciilme sonrasi
geride kalan calisanlarin; endise durumunu, giiven ve baglilik derecesini, verimlilik ve
motivasyon diizeyini, saglik durumunu ve yonetimle ilgili diisiincelerini Glgmeye

yonelik olarak hazirlanmustir.

Arastirma siirecinde arastirma kapsamindaki igletmelerin yonetici ve calisanlar ile
goriismeler yapilmistir. Bu goriismeler konunun boyutlarinin irdelenmesi acisindan

faydali olmustur.

Arastirma neticesinde elde edilen anketler SPSS programinda analize tabi
tutulmustur. Deryaoglu’nun Adapazari’nda 3 firma ve 250 ¢alisan iizerinde uyguladigi
anketin giivenirlilik analizinde alfa degeri 0,85 ¢ikmustir.*®® Calisma kapsaminda tekstil
sektoriine yonelik yapilan 175 katilimcinin oldugu anketin giivenirlilik analizinde alfa

degeri 0,92 olarak tespit edilmistir. Bu artis calismanin giivenirliligini desteklemektedir.

Arastirma kapsaminda demografik faktorler arasinda ankette sonuglara yansiyan
farkin degerlendirilmesi amaciyla Ki-Kare testi yapilmistir. Ki-Kare testi neticesinde
anlamli bir farkin olup olmadigina karar verilmistir. Anlamli bir istatistiksel iligki tespit

edilen hususlar konu ile ilgili bulgular boliimiinde ifade edilmistir.

5.4. Arastirmadan Elde Edilen Bulgular ve Yorumlar

5.4.1. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Elde edilen veriler ¢calismaya katilanlarin cinsiyet, medeni durum, egitim, ¢alisma
stiresi ve calistig1 bolim gibi demografik 6zelliklere gore degerlendirilmistir. Bunlara

iligkin bilgiler sirasiyla agsagida verilmistir.

268 Deryaoglu, a.g.e., s.56
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5.4.1.1. Cinsiyet

Arastirmaya katilanlarin %63,2’si kadin, %36,8’1 erkektir. Bu kapsamda 110 kadin

yapiya sahip olmasiyla paralellik arz etmektedir.

dagilimina iligkin bulgular Tablo.2’de sunulmustur.

Tablo.2 Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyete Gore Dagilim

ve 64 erkek arastirmaya katilmistir. Arastirmaya katilanlarin biiyiikk bir boliimiinii
kadmlar olusturmaktadir. Ornek kiitlenin kadin agirlikli bir goriiniime sahip olmas,
ozellikle tekstil ve konfeksiyon sektoriiniin imalat boliimlerinin kadin agirlikli bir

Arastirmaya katilanlarin cinsiyet

Cinsiyet Frekans Yiizde(%) Gecerli Oran Kiimiilatif
(%) Yiizde (%)
Kadin 110 62,9 63,2 63,2
Erkek 64 36,6 36,8 100,0
Toplam 174 99,4 100,0
Cevaplanmayan | 1 0,6
Toplam 175 100,0
5.4.1.2. Medeni Durum

Ankete katilan ¢alisanlarin%52,9’ ii evli, %42,2’si bekar ve %4,7’si dul olduklarini

durum dagilimi Tablo.3’te sunulmustur.

Tablo.3 Arastirmaya Katilanlarin Medeni Duruma Goére Dagilimm

belirtmislerdir. Calisanlarin %2,9’u bu soruya cevap vermemislerdir. Goriildiigii tizere

evli ve bekarlar arasinda ¢ok ciddi bir fark yoktur. Arastirmaya katilanlarin medeni

Medeni Durum Frekans Yiizde(%) Gegerli Oran Kiimiilatif
(%) Yiizde (%)

Evli 90 514 52,9 52,9
Bekar 72 41,1 42,4 95,3
Dul 8 4,6 4,7 100,0
Toplam 170 97,1 100,0
Cevaplanmayan 5 2,9
Toplam 175 100,0
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5.4.1.3. Egitim Seviyesi

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin %24,3 ‘i ilkokul, %22,5’i ortaokul, %40,5°’1 lise
mezunu olarak tespit edilmistir. Ankete cevap verenler arasinda {iniversite mezunlarinin
oran1 %12,1 ve lisansiistii egitime sahip personelin oranm da %0,6’dir. Ankete cevap
verenlerin %87,3’ii lise ve altinda egitim seviyesine sahiptir. Aragtirmaya katilanlarin

egitim durumu Tablo.4’te sunulmustur.

Arastirmaya katilanlarin yaklasik %75’1 imalat boliimlerinde c¢alismaktadirlar.
(Tablo.6) Imalatta calisanlarm oranlariyla personelin %87’sinin lise ve alt1 egitime
sahip olmasi arasinda bir paralellik oldugu degerlendirilmektedir. Imalatta calisan
personelin daha ziyade mesleki egitimden sonra sektorde istihdam edilmeleri kuvvetle
muhtemeldir. Bu ortaya c¢ikan tablo mevcut durumda Tiirkiye’de mesleki egitime 6nem

verilmesi geregine vurgu yapmaktadir.

Tablo.4 Arastirmaya Katilanlarin Egitim Seviyesine Gore Dagilimu

Egitim Seviyesi Frekans Yiizde(%) Gecerli Oran Kiimiilatif
(%) Yiizde(%)

Ilkokul 42 24,0 24,3 243
Ortaokul 39 22,3 22,5 46,8
Lise 70 40,0 40,5 87,3
Universite 21 12,1 12,1 99.4
Y .Lisans/Doktora 1 0,6 0,6 100,0
Toplam 173 98,9 100,0
Cevaplanmayan 2 1,1
Toplam 175 100,0

5.4.1.4. Calisma Siiresi

Ankete cevap verenlerin %19’u 2 yildan daha az, %34,5’i ise 2-5 yil arasindaki
stire kadar bu igyerlerinde ¢alisma hayatlarina sahiptirler. Son is yerinde 5-8 y1l arasinda
calisan personelin oran1 %29,3 ve 8-10 y1l arasinda calisan personelin toplam i¢indeki

pay1 %8,6’dir. Son ¢alistigi isyerinde 10 yildan fazla bir zamandir ¢alisanlarin oram %
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8,6’dir. Arastirmaya katilanlarin yaridan fazlasinin son firmadaki ¢alisma siirelerinin 5

yil ve altinda oldugu goriilmektedir. ( Tablo.5)

Tablo.5 Arastirmaya Katilanlarmn isyerinde Calisma Siiresine Gore Dagilim

Calisma Siiresi Frekans Yiizde(%) Gegerli Oran | Kiimiilatif
(%) Yiizde(%)

2 Yildan Az 33 18,9 19,0 19,0
2-5 Y1l Arasi 60 343 34,5 53,4
5-8 Y1l Arasi 51 29,1 29,3 82,8
8-10 Y1l Arast 15 8,6 8,6 91,4
10 Yildan Fazla 15 8,6 8,6 100
Toplam 174 99,4 100,0
Cevaplamayan 1 0,6
Toplam 175 100

5.4.1.5. Cahstig1 Boliim

Katilimcilara bu ayrimi net olarak yapamayabilecekleri diisiincesiyle ankette agikca
calisigt boliimii yazmalar1 istenmistir. Anketlerin  SPSS  programina girilmesi
asamasinda bu yazilan cevaplar dogrultusunda bu ayrim yapilmistir. Arastirmaya
katilanlarin %74,1’i imalat boliimlerinde, %25,9’u idari boliimlerde caligmaktadir.
Sektoriin imalat agirlikli yapist bu dikkate alindiginda sektoriin genel yapisina paralel

bir 6rneklem yapildigi degerlendirilmektedir.

Tablo. 6 Arastirmaya Katilanlarin Calistigi Boliime Gore Dagilim

Calistig1 Bolim Frekans Yiizde(%) Gecerli Kiimiilatif
Oran(%) Yiizde(%)

Imalat 129 73,7 74,1 74,1

Idari Gorevler 45 25,7 25,9 100,0

Toplam 174 99,4 100,0

Cevaplanmayan 1 0,6

Toplam 175 100,0
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5.4.2. Isyerinde Kalan Cahsanlarin Etkilenmelerine Iliskin Bulgular ve

Yorumlar

Arastirma kapsamindaki firmalarda Orgiitsel kiiciilmeden sonra geride kalan

calisanlarin diisiinceleri ve caligsanlara iligkin bulgular Tablo.7 ‘de sunulmustur.

Tablo.7 Kalan Cahsanlarin Etkilendikleri Faktorler ve Etkilenme Oranlar:

korkuyorum

£ | E . =
s | 8 g £ 2 B )
2 2 N e x 3 g
g | E & = = B s
= | B s = s 3 =
s B | £ g z £ | £
== R 4 4 4 M M ©)
1. Her an isten ¢ikarilacagim 23,1 20,1 19 20,1 17,8 2.90
endisesindeyim
2. Cikarilan arkadaslarimi diisiiniiyor 5,8 8,1 6,4 34,1 45,7 4,06
ve {iziiliiyorum
3. Bundan sonraki degisikliklere tepki 11,6 19,1 23,1 34,1 12,1 3,16
gostermeliyiz
4. Firmaya olan giivenimi yitirmeye 13,3 15,6 23,1 28,9 19,1 3,21
basladim
5. Bu olaylardan firma da olumsuz 8,1 14,5 7.5 439 26 3,65
yonde etkilenebilir
6. Isimi yapma istegimde azalma 22,4 23,6 9,8 28,7 15,5 2,91
basladi
7. Yaptigum isten haz alamiyorum 19,5 28,2 13,8 25,9 12,6 2,84
8. Cikarilanlarin islerini de bizim 17,3 20,8 7.5 34,1 20,1 3,19
yapmamiz isteniyor
9. Bana yiiklenen bu yeni isleri nasil 24.9 34,1 12,7 20,8 7,5 2,52
yapacagimi bilmiyorum
10. Isyerine gelirken sanki ayaklarim 20,7 27 16,7 25,3 10,3 2,78
geri geri gidiyor
11. Bence artik Firma eskisi gibi 7,5 15 28,9 31,2 17,3 3,36
olmayacak
12. Bu durum gegici gelecekte her ey 10,9 24.7 33,9 17,8 12,6 2,97
diizelecek
13. Bence farkli bir is aramanin 13,9 18,5 31,8 19,7 16,2 3,06
zaman geldi
14. Firmaya bu durumda yardimci 4.0 5,7 19,5 454 25,3 3,82
olmaliyiz
15. Arkadaslarla siikunetimizi 15,6 30,1 17,9 26,0 10,4 2,86
koruyamiyoruz
16. Firmada bundan sonraki durumu 3,5 12,9 31,6 35,7 16,3 3,49
kestiremiyorum
17. Sinirlerimin ¢ok gerildigini 8,7 15,6 8,1 38,2 29,5 3,64
diisiiniiyorum
18. Artik kendimi bu isletmenin bir 18,5 31,8 19,7 19,1 11 2,72
pargasi hissetmiyorum
19. Caligsma saatlerimin artacagindan 25,3 23,6 11,5 27 12,6 2,78
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20. Bu durumlardan dolay1 tansiyon 26,4 24.1 12,1 26,4 10,9 2,71
problemim olusacak gibi
21. Isimdeki olumsuzluklar aile 16,1 19,5 5,7 36,8 21,8 3,29
hayatimi da kotii etkilemektedir
22. Isimle ilgili yeni seyler 6grenme 23,3 29,1 17,4 18,0 12,2 2,67
istegim kalmadi
23. Yonetim tarafindan igten ¢ikarma 12,1 17,8 52 36,2 28,7 3,52
nedenleri tam agiklanmadi
24. Ara yonetimimizle tepe yonetim 20,8 19,7 20,8 27,2 11,6 2,89
arasinda anlasmazlik var
25. Kimlerin atilacagina tarafsiz bir 8,1 21,4 16,8 393 14,5 3,31
sekilde karar verilmedi
26. Arkadaslar gittikten sonra 4.6 15,5 12,1 38,5 29,3 3,72
yoneticiler rahatlatmaya ¢aligmadi
27. Arkadaglarim isten ¢ikmalari 10,4 15,6 17,3 34,1 22,5 3,34
gerektigine ikna olmadilar
28. Bundan sonra gorevimin ne 16,7 24,7 23,6 19,0 16,1 2,93
olacagini artik bilmiyorum
29. Isten cikarilanlara kars: 31,0 42.5 6,3 13,8 6,3 2,22
sugluluk hissediyorum
30. Bu olaylarin sagligimi kot 16,1 22,4 9,2 35,1 17,2 3,15
yonde etkilemesinden korkuyorum

5.4.2.1. Uziintii ve Endise ile ilgili Bulgular

Literatiirde geride kalan calisanlarin isini kaybetme endisesi tasidiklarina dair
kuvvetli vurgu yapilmaktadir. Ancak arastirma gostermistir ki, bu endiseyi tasiyanlarin
orani tagimayanlara nazaran daha azdir. Arastirma kapsaminda bu endiseyi
tasimayanlari oran1 %43,4 iken, boyle bir endise tasiyanlarin oram %37,8 olarak tespit

edilmistir.

Arastirmaya katilan calisanlarin cinsiyeti acisindan bakildiginda, kadinlarin
%51,5’inin ve erkeklerin %33’tintin isten c¢ikarilma endisesi tasidigi tespit edilmistir.
Istatistiksel acidan kadin ve erkeklerin algilamalarinda fark olup olmadig
sorgulanmistir ve buradaki asymp.sig degeri 0,05°ten kiicikk ve 0,039 diizeyinde
bulunmustur. Yapilan Ki-kare testinde isten ¢ikarilma endisesi tasiyan erkek ve kadinlar
arasinda istatistiksel acidan anlamli bir farkin oldugu goriilmiistiir. Buradaki sonug

literatiirde yapilan tespitlerle de celismektedir. Literatiir taramalarinda erkeklerin aile
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reisi sorumlulugu sebebiyle isten cikarilma endisesini daha fazla hissettikleri ifade

edilmektedir.

Literatiir ¢calismalarinda goriilmistiir ki, isten c¢ikarilma endisesi egitim diizeyi
diistiikce artmaktadir. Yapilan arastirma sonuglari bu goriisii destekler niteliktedir.
Istatistiki acidan egitim diizeyi ile, isten cikarilma endisesi arasinda anlamli bir iliski
bulunmustur (asymp.sig 0,045<0,050). Ilkokul mezunlarinda isten ¢ikarilma endisesi
tasimayanlarin oranm1 %28 iken, ortaokul mezunlarinda %41, lise mezunlarinda %47 ve
ayn1 oran {iniversite mezunlarinda %62’dir. Goriildiigii tizere egitim diizeyi yiikseldikge
isten cikarilma endisesi diismektedir. Buradaki farklilasmada kisinin egitimle
yeterliliklerini ve dolayiyla kendine giiveninin yiikseltmesi rol oynadigl
degerlendirilmektedir. Ancak bundan daha 6nemli bir faktor daha vardir. Bu sektorde
igyerlerinde egitim diizeyi diisiikk personel daha ¢ok imalatta caligmaktadir. Egitim
diizeyi yiikseldikce idari islerde ve ofis gorevlerinde calisanlar artmaktadir. Isyeri
iiretimini azalttiginda imalattan personel c¢ikarmakta, ancak dis kaynaklardan
yararlanma vs. gibi yontemlere bagvurmakta, bu durumda idari ve ofis tipi gorevler
biiyiik ol¢iide devam etmektedir. Isten ¢ikarilma endisesi ve egitim diizeyi arasindaki

anlamli iligkinin buradan da kaynaklandig: diisiiniilmektedir.

Isinde yasadig: iiziintiiden dolay: aile hayati kotii etkilenenlerin oram1 %58,6’dr.
Egitim diizeyi ile isteki olumsuzluklarin aileyi etkilemesi arasinda istatistiki olarak
anlamli bir iliski saptanmstir (asymp.sig =0,017 <0,05). Ilkokul mezunlariin %71’1i,
ortaokul mezunlarinin %67’si, lise mezunlarinin %52’°si ve iiniversite mezunlarinin %
32’si isteki bu olumsuzluklarin ile hayatlarin1 kot etkiledigini belirtmislerdir.
Goriildiigii lizere egitim diizeyi yiikseldik¢e bu olumsuzluklarin aileye yansitilmamasi
gerektigi bilincinde artis olmaktadir. Bu tablonun bir diger sebebi de diisiik egitim
seviyesinde olan g¢alisanlarin ise mecburiyetlerinin yiiksek olmasi ve calisanin yakin

cevresi i¢in 6nemli olay1 ailesine yansitmasi olarak degerlendirilmektedir.

Ayni sekilde imalatta calisanlarin %69’u isteki gelismelerin aile hayatini olumsuz
etkiledigini ifade ederken, idari gorevlerde calisanlarin %?29’u bu etkiye maruz
kaldiklarim1 ifade etmislerdir (asymp.sig=0<0,05). Bir onceki paragrafta da ifade

edildigi gibi, egitim diizeyi ile bu stresi aileye aktarma arasinda bir iliski vardir. Imalatta
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calisanlarin da egitim diizeyi idari gorevlerde calisanlara nazaran daha diisiik olmasi

sebebiyle boyle bir farklilik ortaya ¢ikmaktadir.

Arkadaglarinin isten c¢ikarilmasi sebebiyle kendini su¢lu hissedenlerin oram %20, 1
cikarken, bu konuda kendini suclu hissetmeyenler %73,5 ile ezici bir istiinliik
saglamaktadirlar. Literatiirde geride kalanlarin sugluluk duygusu yasadigi goriisiinii

destekleyen bir sonug ortaya cikmamastir.

Ankete katilanlarin ¢ok biiyiik bir ¢ogunlugu (yaklasik %80 civarinda) giden
arkadaglarinin durumuna iiziildiiklerini ifade etmektedirler. Ankete katilanlardan
firmanin bundan sonraki durumunu kestiremeyenlerin oranlar1 %52 olarak bulunmustur
Ayrica ankete katilanlardan bundan sonra gorevinin ne olacagini bilmeyenlerin oraninin
%35,1 ile bilenlerden daha az seviyede oldugu goriilmiistiir. Bu {i¢ soru i¢in de
demografik faktorler acisindan istatistiki olarak anlamli bir farklihik tespit

edilememistir.

5.4.2.2 Cahsanlarin Firmalarina Olan Giiven ve Baghhklari ile lgili

Bulgular ve Yorumlar

Calisanlarin %70 gibi ¢ok biiyiik bir ¢ogunlugu bu olaylardan firmanin da olumsuz
etkilenmesini beklemektedirler. Bu beklentinin e8itim diizeyi degistik¢e farklilastig
tespit edilmistir ve bu farklilagsma istatistiki agcidan anlamli bulunmustur(asymp.sig =
0,04< 0,05) Ortaokul ve alt1 egitim seviyesine sahip c¢alisanlarda; firmanin olumsuz
etkilenecegini diisiinenler %81 iken, liniversite mezunlarinda bu oran %68’dir. Bunun
temel nedenin iiniversite mezunlarinin bir kisminin firmanin finansal durumuna isi
geregi vakif olmasi ve kiiclilme uygulamalarimin isletmeye saglayacagr kazanimlari
biliyor olmasi olarak degerlendirilmistir. Bu sebeple egitim diizeyi yiikseldikge

kiigiilmeden isletmenin olumsuz etkilenecegine iliskin goriis azalmaktadir.

Gelecekte her seyin diizelecegini diisiinenlerin oramt %30,4’diir. Firmanin bu
durumdan olumsuz etkilenmesini bekleyenlerin oran1 %70 oldugu i¢in her iki sonucta
bir birini destekler niteliktedir. Bir anlamada firmanin gelecegine ¢alisanlar ciddi bir

umutsuzluk icerindedir.
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Isyerine gelme isteginin cok fazla olumsuz etkilenmedigi goriilmektedir. Ayaklarim
ise gelirken geri geri gidiyor seklinde diisiinenlerin oram %35,6 iken, boyle

diisiinmeyenlerin oram kararsizlarla beraber %64,4diir.

Ancak ise gelme isteginin kaybolma diizeyi evli ve bekarlar arasinda da farklilik
gostermektedir ve bu fark istatistiki acidan anlamhidir (asymp.sig degeri 0,048<0,05).
Evli olanlarin %31°1 ise gelme isteginin kayboldugunu ifade ederken, bekarlar arasinda
bu oran %40,2 ve dullar arasinda boyle diisiinenler %62,5 olarak tespit edilmistir. Evli
olanlarin ailevi sorumluluklar itibariyle ise olan mecburiyetleri fazla oldugu icin, bu
bireylerin ise yonelik motivasyonlarini daha giiclii tuttuklar1 degerlendirilmektedir. Bir
anlamda c¢alismaya mecbur olduklart icin, mevcut egilimi gosterdikleri
diisiiniilmektedir. Dul olan bireylerin ise, yasadiklar1 ailevi sorunlarin arkasina bir de
igyerindeki ~ sorunlarin  eklenmesiyle  ciddi  bir  isteksizlik  yasadiklar

degerlendirilmektedir.

Is aramak gerektigini diisiinenlerle, boyle diisiinmeyenlerin oram birbirine cok
yakindir. Bunun temel sebebinin sadece bu kii¢ciilme uygulanan fabrikalarda degil,
sektoriin tiimiinde bir sikint1 ve problem olmasidir. Yeni bulacagi is yerinin de personel
icin is gilivenligi anlaminda riskli olmasimin bu noktada belirleyici oldugu
degerlendirilmektedir. Ancak evliler ile bekarlar arasinda istatistiki agidan anlamli bir
yaklagim farkliligi oldugu da goriilmiistiir (asymp.sig. 0,021< 0,05). Evlilerin %33’
yeni bir i aramak gerektigini diisiiniirken, bekarlar arasinda bu sekilde diisiinenlerinin
orani %41,6’dir. Burada evlilerin ailelerine karsi tasidiklar1 sorumluluk hissinin
belirleyici oldugu ve kendilerini bu anlamda bagladiklart degerlendirilmektedir.

Bekarlar da bu anlamda bir kayginin daha diisiik diizeyde olmasi1 beklenmektedir.

Firmaya bu durumda yardimci olmaliyiz diye diisiinenler %70,8 gibi son derece
yiiksek bir orana sahiptir. Calisanlarin bu zor doneminde isletmeye destek olmalarinin
arkasinda Tirklere has toplumsal degerlerin de rol oynadigi degerlendirilmektedir.
Firmaya bu durumda yardimci olmaliyiz diyenlerin oranmi ile yeni bir is aramanin
zamani geldi diyenlerin oranlar1 bir birini tamamlar niteliktedir. Sonuglar birbirini

desteklemektedir.
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Calisanlardan kendini isletmenin bir parcasi hissetmeyenler %30,1 gibi diisiik bir
seviyededir. Kararsizlar da dikkate alindiginda caligsanlarin ¢ok biiyiik bir cogunlugu bu
goriise katilmamaktadir. Bunu calisanlarin bilyiik bir kisminin isletmeye baglilik
duygusunu kaybetmedigi seklinde yorumlamak miimkiindiir.

Yeni bir is arama egiliminin az olmasi ve bu durumda firmaya yardimci olmaliy1z
diyenlerin de son derece yiiksek olmasi, calisanlarin baglilik duygusunun giiclii

oldugunun emareleri olarak yorumlanabilir.

Bundan sonra firmada olacak degisikliklere tepki gostermeliyiz diyenlerin orani
%46,2 ile boyle diisiinmeyenlerin oranindan daha fazladir. Firmaya kars1 ciddi bir
giiven kayb1 gerceklestigi goriilmektedir. Giivenini yitirmeye baglayanlarin orani (%48)
giivenini muhafaza ettigini diisiinenlerden (%28,9) fazladir. Bu sonug literatiirdeki
kiigiilmenin c¢alisanlarin giivenini zedeledigine iliskin degerlendirmeleri destekler

niteliktedir.

5.4.2.3. Cahsanlarin Isyerindeki Verimlilikleriyle Ilgili Bulgular ve

Yorumlar

Calisanlarin is yerindeki verimliliklerine yonelik yapilan analizlerden elde edilen
bulgulara gore, isini yapma isteginde azalma olmayanlarin ¢ogunlukta oldugu
goriilmektedir. Azinlikta kalan kararsizlar da eklendiginde azalma olmayanlarin oram

%55,8’e cikmaktadir.

Personelin yaptig1 isten haz alamiyorum diye diisiinen kismu bdyle diisiinmeyen
kismindan daha azdir. Yaptig1 isten haz alamayan personel katilimcilarin %38,5’ine

tekabiil etmektedir.

Aym sekilde isleri ilgili yeni seyler Ogrenme isteginin kalmadigimi diisiinen
personelin oran1 %30,2 iken, boyle diisiinmeyenlerin oram %52,4’diir. Arastirma
neticesinde isyerindeki verimliligi etkileyen algilamalarin daha ziyade pozitif oldugu

goriilmiistiir. Negatif algilamalar oransal olarak ¢ok daha diisiik kalmistir.
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5.4.2.4. Calisanlarin Is Ortamyla ilgili Bulgular ve Yorumlar

Orgiitsel kiigiilme sonras1, geride kalan ¢alisanlarin is ortamiyla ilgili algilamalarina
bakildiginda; isten ¢ikarilanlarin islerini bizim yapmamiz isteniyor diyenlerin agirlikta
oldugunu goriillmektedir. Literatiir taramalarindaki benzer tespitleri destekleyen bir
sonu¢ elde edilmistir. Giden arkadasglarinin islerinin kendilerine yiiklendigini

diistinenlerin oran1 %54,5 iken, tersini diisiinenlerin orani orant %38,1’dir.

Burada boyle diisiinenler kadin ve erkekler arasinda ciddi bir fark oldugu
goriilmektedir. Yapilan Ki-kare testinde asymp.sig degeri 0,05’ten kiigiiktiir ve 0,04
olarak bulunmustur. Kadinlarla erkekler arasindaki bu fark istatistiksel acidan anlamli
olarak degerlendirilmistir. Kadinlarin %52’si isten cikarilanlar sebebiyle is yliklerinin
arttigini diisiiniirken, erkeklerde bu oran %64,5 olarak tespit edilmistir. Burada 6zellikle
erkeklerin fiziksel yeterliliklerinin kadinlara nazaran daha iyi olmas1 sebebiyle, yonetim
tarafindan daha kolay ilave gorev verilebildigi diisiiniilmektedir. Bu sebeple erkeklerin

daha fazla oranda cikanlarin islerini yapmak durumunda kaldig1 degerlendirilmektedir.

Ayni sekilde kisinin ¢alistig1 boliimle isten c¢ikarilanlarin islerinin geride kalanlara
yaptirilmasi arasinda anlamli bir iliski tespit edilmistir.(asymp.sig=0,0<0,05) Imalatta
calisanlarin %651 c¢ikarilan personelin isinin kendisine yaptirilmaya calisildigini beyan
ederken, ayni oran idari gorevlerde calisan personel i¢in %24 olarak tespit edilmistir.
Sonuglarin ¢alisilan boliime gore farklilik gostermesinin temelinde, isine son verilen
personelin genellikle imalat boliimiinden olmasi ve bu islerin yine aymi boliimdeki

caligsanlara yiiklenmesinin yattigi degerlendirilmektedir.

Kendilerine yiiklenen bu islerin iistesinden gelebilecegini diisiinenlerin oranit %59
dur, diisiinmeyenlerin orani ise %28’dir. Yapilan isin rutin ve basit seviye isler olmasi,
calisanlarin yeni gorevleri basarmalart i¢in ¢ok donanimli olmalarini gerektirmemektir.
Geride kalan c¢alisanlarin ¢ikarilan  arkadaslarinin  islerini  yapabileceklerini
diisiinenlerinin oraninin bu sebeple %59’lar gibi yiiksek bir seviyede tespit edildigi
degerlendirilmektedir. Bu konuda erkek ve kadinlar arasinda anlamli bir farklilik oldugu
tespit edilmistir. Bu isleri basaramayacagina yonelik kaygi diizeyi erkelerde %31,

kadinlar arasinda ise %?23,4 olarak tespit edilmistir. Burada erkek calisanlara verilen
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ilave gorevlerin daha beceri gerektiren gorevler olmasinin belirleyici oldugu

degerlendirilmektedir.

Kendisine yiiklenen islerin iistesinden gelme hususunda imalatta ve idari gorevlerde
calisanlar arasinda da anlamli bir farklilik tespit edilmistir. imalatta calisanlarin %32’si
bu konuda kaygilanirken, idari gorevlerde ¢alisanlar arasinda bu kaygiy1 tasiyanlarin
oran1 %18’dir. Bunun temel nedeninin imalatta ¢alisanlarin daha fazla oranda gidenlerin

isini yiiklenmesi oldugu diistiniilmektedir.

Calisma saatlerinin artacagindan endise eden miktar geride kalanlarin ancak
%39,6’s1d1r. Bu konuda da asir1 bir korku olmadigir goriilmektedir. Bunun da sebebi
emek yogun bir ig olmasi sebebiyle fazla caligmanin bedelinin ¢alisanlara 6denmesidir.
Bu sebeple geride kalan calisanlarin fazla bir kaygi tasimadigi degerlendirilmektedir.
Ancak evli calisanlar ve bekarlar calisanlar arasinda bu diisiinceyi tasiyanlarin farkliligt
istatistiki acidan anlaml bulunmustur. Evliler yaslar itibariyle tecriibeli calisanlardir ve
gecmiste bu tiir durumlarda yasanmis tecriibeli vardir. Bu sebeple ileriki donemi daha
saglikli gorebilirler. Bu nedenle is saatlerinin artacagi kaygisin1 daha fazla tasidiklan

degerlendirilmektedir.

Ayni zamanda calisma saatleri artacagindan endise etme diizeyi ile calisanlarin
igyerindeki calisma siiresi arasinda da bir istatistiki anlamlilik oldugu da tespit
edilmistir. Burada tespit edilen asymp.sig.degeri 0,011’ dir ve 0,05’ten kiiciiktiir. 5
yildan daha az siiredir firmada ¢alisanlarin ¢alisma saatlerinin artacagini diisiinenlerinin
oran1 %47 iken, 5-8 yil arasi ¢alisanlardan %45’i ve 8 yildan fazla calisanlarin %7’si
isinin artacagi endisesini tasimaktadir. Firmadaki calisma siiresi arttikca calisma

stirelerinin artacagina dair endise diizeyi azalmaktadir.

Buna paralel olarak bireylerin calistigt boliimle, calisma saatlerinin artacagi
beklentisi arasinda da anlamli (asymp.sig.=0,0 <0,05) bir iliski vardir. Buna gore
imalatta calisanlarin %481 calisma saatlerinin artacagim diisiiniirken, idari gorevlerde
calisanlarin ancak %16’s1 ayni fikri tasimaktadir. Bunun en 6nemli nedeninin yukarida
da ifade edilen, imalatta ¢alisanlara idari gorevdekilere nazaran daha fazla oranda yeni

ig yiiklemesi yapilmasi oldugu degerlendirilmektedir.
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Arkadaglarla olaylar karsisinda siikunetini koruyamiyoruz diyenler %36,4 ¢ikmistir,
bu goriise katilmayanlarin oram %45,7, kararsiz kalanlar da%17,9’dur. Goriildiigi tizere

olaylara isyerinde olaylara asir tepkisel bir yaklagim gézlenmemektedir.

5.4.2.5. Cahisanlarin Saghklan ile flgili Bulgular ve Yorumlar

Geride kalanlarin icerisinde orgiitsel kiiciilme sebebiyle sinirlerinin ¢ok gerildigini

diisiinenlerin oraninin %67,7 gibi son derece yiiksek bir seviyede oldugu goriilmiistiir.

Strese bagl tansiyon problemim olusabilir diyenlerin orani boyle diistinmeyenlerin

cok altinda gerceklesmis ve %37,3 oldugu goriilmiistiir.

Bu olaylarn sagliklarimi bir sekilde kotii etkileyecegini diisiinenlerin oran1 %51,3
oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin yaridan fazlasinin sagliklarinin bu siirecte olumsuz

etkilenecegine iliskin kaygili oldugu goriilmektedir.

Her ii¢ hususta da demografik unsurlar arasinda anlamh bir istatistiki farklilik tespit

edilememistir.

5.4.2.6. Calsanlarin Yonetime Yonelik Goriisleri ile Tlgili Bulgular ve

Yorumlar

Arastirma kapsaminda oOrgiitsel kiiciilme siirecini gerceklestiren yoneticilere
yonelik algilamalar da incelenmistir. Bu kapsamda isten cikarillanlara nedenleri tam
olarak aciklanmadi diyenlerin orani son derece yiiksek diizeydedir ve %64,9 olarak
tespit edilmistir. A¢iklandigini diistinenlerin oram1 %29,9 dur. Egitim diizeyi ile isten
cikarmalarin nedenlerinin yOnetim tarafindan aciklanmadigini diislinenler arasinda
anlamli (asymp.sig = 0,000 <0,05) bir istatistiki iliski tespit edilmistir. Ilkokul
mezunlarinin =~ %76’s1, ortaokul mezunlarinin %74°i, lise mezunlarinin %67’si,
iiniversite mezunlarinin ise %?23’ii oOrgiitsel kiiclilme esnasinda isten ¢ikarmanin
nedenlerinin tam olarak ag¢iklanmadigimi diistinmektedirler. Goriildiigii tizere egitim
diizeyi yiikseldik¢ce oOrgiitsel kiiciilme sonucu isten c¢ikarmanin nedenini anlama ve

kabullenme oranm da artmaktadir.
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Aymi sekilde imalatta calisanlarin %72’si, idari gorevlerde calisanlarin da %44’
isten ¢ikarmalarin nedeninin tam aciklamadigim diisinmektedir. Asymp.sig degeri
0,02<0,05 oldugu icin burada anlamli bir fark oldugu bulunmustur. Buradaki belirleyici
faktor egitim diizeyi olarak degerlendirilmektedir. Idari gorevlerde calisanlarin egitim
seviyesi daha yiiksek oldugu i¢in ayn1 sekilde kii¢iilmenin nedenine yonelik
aciklamalan daha kolay kabullenmektedir. Ciinkii bu egitim seviyesi icin kii¢iilmenin

kacinilmaz olarak algilanabilecegi degerlendirilmektedir.

Ara kademe yoneticilerle iist seviye yoneticiler arasinda sorun olmadigini
diistinenler ile aralarinda sorun oldugunu diisiinenlerin hemen hemen ayni oranlarda
oldugu goriilmiistiir. Ancak orta kademe yoneticilerle {ist yonetim arasinda sorun
oldugunu diistinenler kendi icinde firmadaki calisma yilima gore farklilik
gostermektedir. Burada anlamli farkliligi ifade eden asym.sig. degeri 0,05’in altinda
olup 0,021 olarak bulunmustur. Bu cercevede 5 yildan daha az siiredir firmada
olanlardan %41°i bu fikri tasirken, 5 yildan fazla zamandir firmada olanlarin %32’si
ara yoOnetimle tepe yOnetim arasinda sorun oldugunu diisiinmektedir. Tecriibesiz

personelin daha subjektif deger yargilarina sahip oldugu degerlendirilmektedir.

Isten cikarmalarin adaletli yapilmadigini diisiinenlerin oraninin %53,8, adaletli
yapildigini diisiinenlerin oraninin  %29,5 oldugu goriilmiistiir. Egitim diizeyine bagh
olarak adalet anlayisi degismektedir. Egitim seviyesi diisiik bireyler uygulamalar
adaletsiz olarak degerlendirirken, egitim seviyesi yiiksek calisanlarin isten ¢cikarmalarin
adaletli yapildigin1 diistindiikleri kanaati hasil olmustur. Bu cercevede; ilkokul
mezunlarinin %62’s1, ortaokul mezunlarinin %66’s1, lise mezunlarinin %49’u ve
iiniversite  mezunlarmin ~ %32’si isten c¢ikarmalarin  adaletli yapilmadigi
degerlendirmektedirler. Egitim diizeyi ylikseldik¢e calisanlar, kisinin is yerindeki
performans kriterlerini daha 1iyi algilamaktadirlar ve objektif olarak kisiyi
degerlendirebilmektedirler. Ancak daha alt egitim ve kiiltiir diizeyinde daha duygusal
bir bakis acisinin hakim oldugu, bu sebeple sonuglarin egitim diizeyi yiikseldikge
diistiigii dusiiniilmektedir. Ayrica ozellikle iiniversite mezunlarinin konumlar1 geregi
ayrilacaklarin tespit siirecine katilmis olma ihtimallerinin bu sonug {izerinde etkili

olabilecegi diisiiniilmektedir.
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Aym sekilde imalatta gorev yapanlarin %63’ii adaletli davranilmadigi beyan
ederken, idari gorevlerde yer alanlarin ise ancak %30 bu fikre katilmaktadir. Bu
anlamli bulunan farkliligin (asymp.sig=0,0<0,05) nedenlerinden birinin de idari
gorevlerde bulunan personelin iste atilma kararini veren ekip icerisinde yer almasindan

kaynaklanabilecegi degerlendirilmektedir.

Geride kalanlarin %67,8’1 arkadaslar1 isten c¢ikarildiktan sonra yoneticilerin
kendilerini rahatlatmaya yOnelik bir caba gostermedigi diisiinmektedirler. Aksini
diisiinenlerin oram1 da %20,1°dir. Ozellikle imalatta ¢alisanlarla idari gorevlerde
calisanlar arasinda bu konuda anlamli bir farklilik bulunmustur (asymp.sig = 0,002 <
0,05). Imalatta ¢ahganlarin %74’ii kiiciilme sonrasi yoneticilerin kendilerini
rahatlatmadigim diistindiigii, idari goérevlerde yer alan personelin ancak %44 iiniin ayni
kanaati tasidig tespit edilmistir. Burada yoneticilerin alt seviyedeki bu personeli motive

etme geregi duymadiklan degerlendirilmektedir.

Isten cikarilan bireylerin cikmalar1 gerektigine ikna olmadiklarini diisiinenlerin

orani %56,6’dir. Tersini diisiinenlerin orani ise %26’dir.
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SONUC

Son yillarda o6zellikle de 1990’11 yillardan itibaren artan rekabet kosullari,
igletmeleri yeni arayiglara itmistir. Entegre ve biiyiik olma olgusu yerini kiiciik, esnek
ve hizli olma olgusuna birakmistir. Bu arayis icersinde isletmelerin kullandigi
yontemlerden biri de orgiitsel kiiciilme stratejisidir. Orgiitsel kiiciilme, kiiciilerek

biiytimeyi ve giiclenmeyi 6n plana ¢ikaran bir yonetsel tekniktir.

Orgiitsel kiigiilme, tek basina kullamlip sonug alinacak bir yonetim teknigi degildir.
Beraberinde bagka yaklagim ve uygulamalarla bir biitiinliik icerisinde kullanilmalidir.
Kiigiilme ile aym sonucu doguran baska kavram ve olgular olmakla birlikte, bunlar

nedenleri ve ¢ikis noktalari itibariyle orgiitsel kiiglilmeden farklidir.

Isletmeler orgiitsel kiiciilmeye; maliyet etkinligini arttirmak, biirokrasiyi azaltarak
esnekligi arttirmak, verimlilik artis1 saglamak, iletisimi ve karar verme siirecini
hizlandirmak gibi amaglarla basvurmaktadir. Bunlarin yani sira orgiitsel kiiclilmenin

ideolojik nedenleri de oldugu ifade edilmektedir.

Orgiitsel kiiciilme siireci; orgiitsel kiiciilme kararmin alinmasi, planlamanin
yapilmasi, kararin agiklanmasi ve uygulanmasi ile geri besleme ve kiiciilmenin
kurumsallastirilmas1 agsamalarindan olusan son derece zorlu bir siirectir. Bu asamalarin
her biri 6nemli olmakla birlikte, 6zellikle planlama asamasi digerlerine nazaran daha

fazla 6nem atfedilmesi gereken son derece kritik bir agamadir.

Orgiitsel kiiciilmenin basar1 ile uygulanabilmesi icin stratejik bir bakis acisiyla
kurgulanmasi ve yonetilmesi gerekmektedir. Orgiitsel kii¢iilmenin basaris1 acisindan
insan odakl1 bir yaklasim sergilenmesi zarureti vardir. Isletme ve calisanlar acisindan
biiyiik bir degisim ve doniisiimii ifade eden kiigiilmenin basarisi i¢in etkin ve giiclii bir
lidere ihtiya¢ vardir. Boylesine biiyiik bir degisimi personelin katilimini saglamadan
basarmak miimkiin degildir. Bunlara ilave olarak, son olarak orgiitsel kii¢iilmenin bagar1

ile uygulanabilmesi i¢in ¢ok yonlii iletisimin saglanmas1 son derece kritiktir.
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Orgiitsel kiiciilme isletmenin tiimiinii etkilese de, en biiyiik etkisi isletmenin en
degerli varligi olan insan {iizerinde olmaktadir. Kiiciilme ve insan kaynaklar
etkilesiminde ii¢ boyut vardir. Bunlar; bu siireci yonlendiren ve sekillendirenler arasinda
yer alan insan kaynaklan ekibi boyutu, kiiciilme sonrasi isine son verilen caliganlar

boyutu ve isletmede geride kalan personeli ihtiva eden boyuttur.

Kiigiilme siirecinde genellikle isten ayrilan personele odaklamilmaktadir. Oysaki
isletme bundan sonraki hedefini geride kalan calisanlarla gerceklestirecektir. Geride
kalanlarm da en az gidenler kadar yasanan bu zorlu siirecten etkilenmeleri

kacinilmazdir.

Bu noktada arastirmanin amaci, orgiitsel kiigiilme sonras1 geride kalanlarin etkiye
maruz kalip kalmadigini, eger kaldiysa bu etkilerin neler oldugunu ortaya koymaktir.
Aragtirma kapsaminda tekstil ve konfeksiyon sektorii bilingli olarak secilmistir. Bu
sektor Uzakdogu kokenli bir rekabet baskisi altindadir. Son yillarda siirekli olarak
kiigiilmektedir. Ancak bu sektor issizligin yiiksek oldugu Tiirkiye’de, istihdamin

onemli bir kismini saglamaktadir.

Arastirma son bir yil icersinde kiigiilme yasamis 6 firma ve 175 denek iizerinde
anket uygulanmasiyla gerceklestirilmistir. Arastirmaya katilanlarin %63,2’si kadin ve
%36,8°1 erkektir. Kadin calisan agirlikli bir sektor oldugu degerlendirilen tekstil
sektoriiniin genel dagilimina paralel olarak katilimcilarin ¢ogunlugunu kadin oldugu
goriilmektedir. Yine aragtirmaya katilanlarin %52,9’u evli, %42,4’ii bekar ve %4,7’si

dul olarak tespit edilmistir.

Arastirmaya kapsaminda anket uygulanan calisanlarin %24,3 ‘i ilkokul, %22,5’1
ortaokul, %40,5’1 lise mezunu olarak tespit edilmistir. Ankete cevap verenler arasinda
iiniversite mezunlariin oran1 %12,1 ve lisansiistii egitime sahip personelin orani da
9%0,6’dir.  Ankete cevap verenlerin %87,3’li lise ve altinda egitim seviyesine sahip
oldugu goriilmektedir. Bu dagilim bu sektoriin basarisi icin, meslek egitimine ve meslek

liselerine onem verilmesi geregini bir kez daha ortaya koymaktadir.

Arastirma kapsamindaki katilimcilarin, %19’u 2 yildan daha az, %34,5’1 ise 2-5 yil
arasindaki bir siire kadar bu isyerlerinde ¢alisma hayatlarina sahiptirler. Son is yerinde

5-8 yil arasinda ¢alisan personelin oram1 %?29,3 ve 8-10 yil arasinda ¢alisan personelin
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toplam igindeki payr %8,6’dir. Son calistigr isyerinde 10 yildan fazla bir zamandir
calisanlarin oram % 8,6’dir. Arastirmaya katilanlarin yaridan fazlasinin son firmadaki

caligma siirelerinin 5 y1l ve altinda oldugu goriilmiistiir.

Arastirmaya katilanlarin %74,1’1 imalat boliimlerinde, %?25,9’u idari boliimlerde
calismaktadir. Sektoriin imalat agirlikli yapisi bu dikkate alindiginda sektoriin genel

yapisina paralel bir ornek kiitle secildigi degerlendirilmektedir.

Kiigiilme sonras1 geride kalan personelin beklenildigi gibi iiziintli ve endise
icerisinde olduklan tespit edilmistir. Kiiclilme geride kalanlar1 olumsuz etkilemistir.
Ancak isten c¢ikarilma endisesi tagiyanlarin tasimayanlara nazaran daha azinlikta olmasi,
literatiirde bu endiseye yapilan vurgu ile ortiismemektedir. Beklenildigi kadar yiiksek
diizeyde isten cikarilma endisesi tespit edilememistir. Ayni1 sekilde ailenin gecimini
saglayan erkeklerde bu korkunun daha fazla olmasi beklenirken, tam tersine kadinlarda

isten ¢ikarilma korku diizeyinin daha yiiksek oldugu goriillmiistiir.

Beklenildigi gibi, egitim seviyesi yiikseldikg¢e isten c¢ikarilma korkusunun diistiigii
tespit edilmistir. Cok biiyilk oranda c¢alisanlarin isteki bu gerginlikleri ailelerine
yansittiklart goriilmiistiir. Ancak burada da egitim seviyesi yiiksek olanlarin ve idari

gorevlerde ¢aligsanlarin isteki huzursuzlugu ailelerine daha az yansittigi tespit edilmistir.

Geride kalan c¢alisanlarin ¢ok biiyilk bir cogunlugu arkadaslarinin isten
cikarilmalarina iiziilmektedirler. Ancak bu caligsanlarin biiyiik bir kisminin beklenilenin

aksine arkadaslarinin gidisinden dolay1 sucluluk duygusu hissetmedigi tespit edilmistir.

Calisanlarin biiytik bir kismi1 firmanin kiiciilme siirecinden olumsuz etkilenecegini
diisiinmekle birlikte, egitim diizeyi yiikseldik¢e orgiitsel kiigiilmenin daha 1iyi

algilanmas1 sebebiyle bu olumsuz bakisin azaldigi goriilmiistiir.

Bu zor dénemlerinde calisanlarin ¢ok biiyiik bir cogunlugu firmaya yardimci olmak
gerektigi yoniinde, isletme i¢in son derece degerli olan bir bakis agisina sahiptirler.
Isletme yoneticileri bu bakis acisim kaldirag etkisi yaratacak sekilde kullanma becerisini

gostermek durumundadir.
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Ozellikle imalatta calisan ve egitim seviyesi diisiik olanlarin kendisine verilen ilave
gorevleri yapma konusunda bilgi eksikligi oldugu ve hizmet i¢i egitime ihtiyag
duyduklan tespit edilmistir. Kiiciilme sonrasi yeni gorevlere yonelik egitim destegine

gereken Onem verilmelidir.

Goriildiigii iizere, kiiciilme geride kalan calisanlar iizerinde cok ciddi oranda bir
sinirlilik hali olusturmaktadir. Yoneticiler bunu dikkate alan bir yoOnetim tarzi

gelistirmek ve uygulamak durumundadir.

Orgiitsel kiiciilmenin nedenlerinin tam olarak aciklanmadi1, is ten cikarmalarin
adaletli yapilmadigr ve yoneticilerin geride kalanlar1 rahatlatmadigi gibi noktalarda
ozellikle egitim diizeyi diisiik ve imalatta ¢alisanlarin ¢cok ciddi oranda kaygili oldukla
tespit edilmistir. Yoneticilerin farkli egitim ve algilama diizeylerini dikkate alarak,
aciklamalarinmi karsi tarafin anlayabilecegi sekilde yapmasi hususu 6nemlidir ve orgiitsel

kiigiilmenin basaris1 i¢in de kritik 6neme sahiptir.

Sonug olarak orgiitsel kiiciilmeye, her hangi bir kriz ya da zorlukta daha yaratici
stratejiler uygulama imkan1 kalmadiginda basvurulmalidir. Ancak buna ragmen
giiniimiiz diinyasinda isletmeler icin kiiciilme kacimilmazdir. Kiigiilmenin odak
noktasinda insan ve insani sonuglar vardir. Isletme yoneticilerinin kii¢iilmeden arzu
ettikleri kazanimlar1 elde edebilmeleri icin; kiiciilme sonrasi geride kalan calisanlarin
yasadiklar1 duygulan dikkate almalari, siirecin getirdigi insana yonelik yipratici etkileri
azaltmaya calismalar1 ve calisanlar1 desteklemeleri kii¢iilmenin basarist agisindan son

derece onemlidir. Insan1 goz ard1 eden ¢oziimler isletmeler icin kalic1 degildir.

Arastirma siiresince goriilmiistiir ki; isten cikarma gorevi alan yoneticiler de bu
stirecte cok ciddi yipratici etkilere maruz kalmaktadirlar. Bu kisiler isletmenin ihtiyaci
olan rasyonel tercihlerle calisanlarin insani ihtiyaglar1 arasinda sikisip kalmis bir
durumdadirlar. Ancak literatiirde 6zellikle Tiirkiye’de kiictilme siirecinde yoneticilerin
maruz kaldig etkiler iizerine yeterli aragtirmanin yapilmadigr goriilmiistiir. Gelecekte
arastirmacilarin bu alanda da c¢alisma yapmasi, isten ¢ikarilanlarin ve geride kalanlarin
maruz  kaldigit  etkilere = yoOnelik  yapilmis  ¢alismalar1  tamamlayacagi

degerlendirilmektedir.
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Sayin Katilime!

Bu anket formu, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde

“Orgiitsel Kiiciilme ve Isyerinde Kalan Calisanlara Etkileri”

arastirma calismasinin uygulama kismu ile ilgilidir.

konusunda yapilan

Anketin kapsadigir sorulart cevaplamak hi¢ kuskusuz zamanimizin bir kismim
alacaktir. Ancak iiniversite-is hayati arasindaki iligkileri giiclendirmek ve elde edilen
sonucglardan ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile bize yardimci olacaginizi kuvvetle

iimit etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar mutlak surette GIZLI TUTULACAK, elde edilen sonuclar
kurum ve sahis adi belirtilmeksizin, bilimsel calismalarda kullamlacaktir. FIRMA
ADI ya da SAHIS iISMi YAZMANIZA GEREK YOKTUR. Bu sebeple sorular
diiriistliikle cevaplandirmamz sonuclarin saghkl olmasi acisindan énemlidir.

Anket iki boliimden ve iki sayfadan olugmaktadir. Birinci boliimdeki uygun yerlere
X isareti koyarak doldurunuz. Ikinci béliimde ifade edilen 30 ifadeye ne derece katilip

katilmadiginizi
tesekkiir eder, saygilar sunariz.

Mehmet SOLAK
Istanbul Ticaret Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Yiik.Lis.Ogr.
Cinsiyet 1() Kadin 2( ) Erkek
Medeni Durum 1() Evli 2( ) Bekar

1( ) Ilkokul
5( ) Y.Lisans/Doktora

Egitim Durumu

2( ) Ortaokul

uygun yerlere X isareti koyarak belirtiniz. Katkilarmizdan dolay:

Prof.Dr. Canan Cetin

Danisman
3( ) Dul
3( ) Lise 4( )Universite

Ne kadar zamandir bu igletmede calistyorsunuz: ... Yil....... Ay
[sletmede calistigimz bolim
5 g =
= 5| E|E|les
Sz Z 8|28
E|E 5|2 22
Q| R | 8| =] &5
T [ M| M| M| M
1. Her an isten c¢ikarilacagim endisesindeyim 1 2 3 |4 5
2. Cikarilan arkadaglarimi diisiiniiyor ve iiziiliiyorum 1 2 3 14 5
3. Bundan sonraki degisikliklere tepki gostermeliyiz 1 2 3 |4 5
4. Firmaya olan giivenimi yitirmeye basladim 1 2 3 |4 5
5. Bu olaylardan firma da olumsuz yonde etkilenebilir 1 2 3 |4 5
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z| £ el &
2 ‘5 g = v B
Sl z S| 8|28
- wn *
ElE|L | 2|22
25| 5|5 | 5|85
T | M| M| M| M
6. Isimi yapma istegimde azalma baslad 1 2 3 |4 5
7. Yaptigim isten haz alamiyorum 1 2 3 14 5
8. Cikarilanlarin islerini de bizim yapmamiz isteniyor 1 2 3 |4 5
9. Bana yiiklenen bu yeni isleri nasil yapacagimi bilmiyorum 1 2 3 |4 5
10. Isyerine gelirken sanki ayaklarim geri geri gidiyor 1 2 3 |4 5
11. Bence artik Firma eskisi gibi olmayacak 1 2 3 |4 5
12. Bu durum gegcici gelecekte her ey diizelecek 1 2 3 |4 5
13. Bence farkl bir is aramanin zaman geldi 1 2 3 |4 5
14. Firmaya bu durumda yardimci olmaliyiz 1 2 3 |4 5
15. Arkadaslarla siikunetimizi koruyamiyoruz 1 2 3 |4 5
16. Firmada bundan sonraki durumu kestiremiyorum 1 2 3 |4 5
17. Sinirlerimin ¢ok gerildigini diistiniiyorum 1 2 3 |4 5
18. Artik kendimi bu isletmenin bir parcasi hissetmiyorum 1 2 3 |4 5
19. Calisma saatlerimin artacagindan korkuyorum 1 2 3 |4 5
20. Bu durumlardan dolay1 tansiyon problemim olusacak gibi 1 2 3 |4 5
21. Isimdeki olumsuzluklar aile hayatim1 kotii etkilemektedir 1 2 3 |4 5
22. Isimle ilgili yeni seyler 6grenme istegim kalmadi 1 2 3 |4 5
23. Yonetim tarafindan isten ¢ikarma nedenleri tam 1 2 3 |4 5
aciklanmadi
24. Ara yonetimimizle tepe yonetim arasinda anlasmazlik var 1 2 3 |4 5
25. Kimlerin atilacagina tarafsiz bir sekilde karar verilmedi 1 2 3 |4 5
26. Arkadaglar gittikten sonra yoneticiler rahatlatmaya 1 3 |4 5
calismadi
27. Arkadaglarim isten ¢ikmalan gerektigine ikna olmadilar 1 2 3 |4 5
28. Bundan sonra gorevimin ne olacagini artik bilmiyorum 1 2 3 |4 5
29. Isten ¢ikarilanlara karsi sugluluk hissediyorum 1 2 3 |4 5
30. Bu olaylarin sagligimi kotii yonde etkilemesinden 1 2 3 |4 5

korkuyorum
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