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OZET

Bu c¢aligma insan kaynaklar1 yonetim politikalarini inceleyerek, kriz donemlerinde
bu politikalarm isletmeye etkisini arastirmak iizere yapilmistir. Oncelikle insan kaynaklar
yonetim politikalar1 incelenmis, normal donemler ile kriz donemlerine yonelik uygulamalar
aragtirtlmistir. Caligma, Tiirkiye’de siyasi olaylarin yogun yasandigi Dogu ve Giineydogu
Anadolu Boélgelerinde bulunan ulusal ve yerel zincir magazalari baz alarak, bolgesel insan
kaynaklar1 politikalarini1 arastirmak {izere kurgulanmistir. Ayrica Ankara ilinde merkezi
bulunan ulusal zincir magazalardan da 6rneklendirme yapilarak, siyasi olaylarin daha az
yasandigi bolgelerle daha yogun yasandigi bolgeler arasinda insan kaynaklar1 yonetimi
acisindan isleyis benzerlik ve farkliliklart da arastirilmistir. Arastirma siiresi iginde yari
yapilandirilmis gériisme yontemi kullanilmistir. Onceden hazirlanan sorular ile goriigme
sirasinda elde edilen bilgi ve detaylar analiz edilmistir. Elde edilen sonuclar, insan
kaynaklar1 biriminin olas1 krizlere 6nceden hazirlik yapmasinin, kriz donemi politikalarinin
onceden belirlenmesinin isletmenin gelecegi ve yasam dongiisiiniin devami agisindan ¢ok
o6nemli oldugunu ortaya koymustur. Bu tez ¢alismasinin yapildigi donemde siyasi olaylarin
yogun olarak yasandigi bolgede, insan kaynaklar1 politikalarinin hangi diizeyde ve nasil
uygulandig1, bolgedeki isletmelerin insan kaynaklari agisindan sorunlart irdelenerek agiga
cikartilmistir. Genel anlamda, ele alinan bolgede 6zellikle vasifli eleman konusunda ciddi
sorunlarin yasandigi, siyasi krizler yiiziinden subelerin siklikla kapanmak zorunda kaldigi,
teror olaylarindan kaynakli olarak maddi ve manevi zararlarin yasandig tespit edilmistir.
Siyasi ve ekonomik krizler yasanmasina ragmen Yoneticilerin, yetenek yonetiminde de

birebir olarak insan kaynaklar1 birimiyle paralel hareket etmek istedigi sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklari, Insan Kaynaklar1 Politikalar1, Siyasi Krizler, Kriz

Yonetimi, Kriz Politikalari



ABSTRACT

This work by reviewing the human resources management policies in times of crisis
was made to investigate the impact of these policies into operation. First of all, human
resources management policies are examined, with normal periods times of crisis for their
applications. Work, Turkey has experienced intense political events in the Eastern and
Southeastern Anatolia Regions on the basis of the national and local chain stores, regional
human resources policies is to investigate. Also located in the province of Ankara, national
chain stores and sampling of the political events in the region are experiencing less intense
than between regions with human resources management but also the similarities and
differences in terms of functioning have been studied. Research within the duration of the
semi-structured interview method was used. Previously prepared with questions during the
interview and the information obtained was analyzed. The results obtained, the human
resources unit to embark on preparation in advance of possible crises, crisis-era policies,
determining in advance the future of the business and is crucial to the continuation of the
cycle of life. At the time, where political events of this thesis as experiencing intensive
regions, human resources policies, at what level and how it is applied, in terms of human
resources of enterprises in the region, issues are discussed by. Generally speaking, especially
in the region discussed issues that are serious about experiencing skilled elements, political
crises had to shut down because of the branches often, terrorism caused by material and
moral damages as have been identified that are experiencing. Despite the political and
economic crises led to a personally in talent management administrators, human resources

concluded that want to move in parallel with the unit.

Keywords: Human Resources, Human Resources Policies, Political Crises, Crisis

Management, Crisis Policies
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GIRIS

Isletmeler, degisen diinya diizeni ve kiiresellesmenin yaratt131 etkiler nedeniyle artan
rekabet ortamina ayak uydurabilmek icin stirekli yeni yontemler gelistirmek ve degisimlere
ayak uydurmak zorunda kalmaktadir. Degisim isletmelerin yasam dongilisii agisindan

kaginilmaz bir olgudur.

Isletmelerin en &nemli iiretim kaynag insandir. Bu acidan insan kaynaklar1 yonetimi,
isletmelerin en 6nemli birimi olarak sdylenebilir. Isletmenin degisen kosullara uyum

saglayabilmesi, ancak etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi ile miimkiin olabilir.

Siyasi veya ekonomik degisimler, isletmeleri beklemedikleri bir durumla karsi
karsiya birakabilirler. Kriz olarak adlandirilan bu durumlar, isletmelerin normal isleyis ve
diizenlerini bozar. Zamaninda 6ngoriiliip gerekli Onlemlerin alinamamasi durumunda,
isletme agisindan ciddi sorunlar olusabilir. Kriz donemlerinde insan kaynaklari, kriz
yonetiminin 6nemli bir boyutunu olusturmakta, bu anlamda biiyilk 6nem kazanmaktadir.
Krizin karsilanmasi, yonetilmesi, sonlanmasi ve kriz sonrasi yapilanmada insan kaynaklari

Oonemli gorevler iistlenir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, krizi bir siire¢ olarak ele alir. Olasi kriz durumlarinda
uygulanmas1 gereken stratejileri belirler. Krizin dnceden algilanarak uygun stratejinin
uygulamaya konulmasi, isletmenin krizi en az zararla atlatmasi agisindan 6nemlidir. Kriz
aninda uygulamaya konulacak insan kaynaklar1 politikalarinin 6nceden belirli olmas1 ve
isletmenin kriz anina hazir olmasi, isletmenin yasam dongiisiiniin devamliligi acisindan
Oonem tasidig1 gibi, bireysel, orgilitsel ve toplumsal sonuglara yol agmasi agisindan da 6nem

tasimaktadir.

Kriz durumunda insan kaynaklari, igletme agisindan en 6nemli bolim durumuna

gelir. Bunun nedeni, krizin en ¢ok g¢alisanlar1 etkilemesidir. Kriz ortamindan kaynakli



olumsuzluklar, ¢alisanlar1 dogrudan etkileyecek, fiziksel ve ruhsal saglik sorunlarinin ortaya
¢ikmasina neden olacaktir. Gerek kriz doneminin yarattigi stres durumu, gerekse olabilecek
saglik sorunlari, ¢alisanlarin is verimliligini ciddi oranda diistirecektir. Krizden ¢ikabilmek
icin de en 6nemli faktoriin calisanlar oldugu diisiiniiliirse, insan kaynaklar1 yonetiminin
Oonemi bir kez daha ortaya c¢ikacaktir. Kriz ortamlarinda ¢alisanlarin moral ve
motivasyonlarinin yiiksek tutulmasini saglamak, dogru yonlendirmelerle saglik acisindan
olumsuz etkilenmeleri Onleyebilmek, c¢alisanlart olast kriz durumlarina 6nceden

hazirlayabilmek insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli gorevleri arasinda sayilabilir.

Giliniimiizde isletmelerin krizle karsilasma durumlarindan daha 6nemli olan sorunun,
krize hazirlikli olup olmadiklari sorunu oldugu sdylenebilir. Bir isletme, kuruldugu giinden
itibaren bircok kriz ortamu ile karsi karsiya gelebilir. Onemli olan isletmenin krizle

karsilastig1 durumda, krizi asabilecek siireci yonetebiliyor olmasidir.

Bu calisma, kriz doneminin insan kaynaklari yonetimi politikalar1 tizerindeki
etkilerini ve krizi agsma konusunda insan kaynaklari yonetiminin dnemini ortaya koymak
lizere yapilmistir. Bu ¢alismada isletmeler acisindan kriz olugsma durumlari, kriz siireci ve
kriz sonras1 donemlerde uygulanan insan kaynaklar1 politikalar1 incelenirken, siyasi kriz ve
teror olaylarinin yogun sekilde yasandigi bolgelerde uygulanan insan kaynaklari politikalari
oncelikle ele alinmis, aralarindaki benzerlikler ve farklar ortaya konulmustur. isletmelerin
insan kaynaklar1 yonetimi acisindan kriz ortamlarina ne derecede hazir olduklari tespit

edilmistir.

Bu calismanin 6nemi giin gegtikce daha da artan insan kaynaklar1 yonetimi ve
politikalarinin “Kriz durumlarinda uyguladiklari politikalar nelerdir? Normal siireg ile kriz
siireci arasinda insan kaynaklari yonetimi acisindan neler degismektedir?” sorusuna yanit

aramasidir.

Ikinci olarak bu ¢alismanin énemi, terdr olaylarindan kaynaklanan kriz durumlarinda

isletmelerin uyguladiklar1 insan kaynaklar1 politikalar1 ile ilgili arastirmalarin azlig



noktasinda ortaya ¢ikmaktadir. Literatiir ¢aligmasi sirasinda yapilan arastirmalarda, insan
kaynaklart yonetiminin normal kosullarda uygulanmasi ile ilgili bir¢ok arastirmaya
rastlanilmistir. Kriz konusunda yapilan ¢alismalar da genellikle ekonomik kriz boyutunda
kalmis, siyasi krizler ve terdr yiiziinden yasanan krizler, bu krizlerin insan kaynaklari
politikasina etkisi ¢ok ¢alistimamistir. Yapilan bu ¢alisma, Dogu ve Giineydogu Anadolu
bolgelerinde faaliyet gdsteren ulusal ve yerel market zincirlerinin yagadiklari sorunlari,
uygulamaya calistiklari insan kaynaklar1 politikalarini ortaya koymasi agisindan, daha sonra

yapilacak ¢alismalara yol gosterici olacaktir.



BOLUM |

KRIiZ KAVRAMI, SURECLERI ve YONETIMI

1.1 Kriz Tammm, Ozellikleri ve Tiirleri

Kriz konusunda bir¢ok tanim bulunmaktadir. Tagraf ve Arslan (2003: 150) krizi
“Beklenmedik bir anda olusan, hazirlik yapmaya olanak birakmadan ani sekilde karsilasilan
durum” olarak tamimlamiglardir. Can (1994: 300) isletmeler agisindan kriz kavramini
“isletmenin yasam dongiislinii tehdit eden durumlar” olarak tanimlarken Titiz ve Carik¢i
(2001: 203) krizi, isletme agisindan dengesizlik durumu yaratan, isletmenin normal
fonksiyonlarmin islemesine engel olan durumlar olarak tanimlamislardir. Bu tanimlardan
hareketle krizin 6rgiitiin yagsam dengesini bozan bir durum oldugu sdylenebilir. Kriz durumu,
oOrgiitiin krize hazirlikli olmast durumunda orgiit lehine gevrilebilecegi gibi, hazirliksiz krize

yakalanan orgiitlerin kriz siireci sonrasinda ciddi zararlara ugramasi da s6z konusudur.

Kriz kavramina bilimsel disiplinler farkli tanimlar yapmislardir. Psikoloji bilimi krizi
kisisel gelisim siirecinde kotiiye gidis veya donliim noktasi olarak tanimlarken, tip bilimi
benzer bir tanimi hastalik siireci ile ilgili olarak yapmaktadir. Politika bilimi krizi
tanimlarken karar birimlerine ait 6nemli araclarin tehdit edilmesi siireci yaklasiminda
bulunmaktadir. Iktisat bilimi ise krize, ekonomik sistemin devamliligi agisindan
degisikliklerin  yapilmak zorunda oldugu, eski sistemle ekonomik varligin
stirdiiriilemeyecegi bir siire¢ tanimin1 yapmaktadir. Biitiin disiplinler, ugrastiklar1 ana konu
farkli oldugu i¢in farkli tanimlar yapsalar da, birlestikleri ortak nokta, krizin zorunlu ve
plansiz degisimlere yol agan bir baski siireci oldugudur. Bu siirecin baglangicindan sonuna
kadar kisisel, orgiitsel veya toplumsal olarak yeni bir denge arayisi baslamaktadir (Keskin,

2001: 8).

Literatiir taramasi1 asamasinda sistematik olarak oncelikle kriz kavrami ele alinmistir.

Kriz durumlar, isletmelerin dogusundan bu giine gelen bir kavramdir. Ekonomik, siyasal,



toplumsal krizler oldugu gibi, dogal afetler sonucunda yasanan krizler de isletmeler

tarafindan 6nceden hazirlikli olarak karsilanmasi gereken krizler olarak tespit edilmistir.

Tagraf ve Arslan (2003: 150) yaptiklart caligmada oOrgiitlere sikinti veren her
durumun kriz olarak adlandirilamayacagini da belirtmislerdir. Orgiit yonetimini tehdit
etmeyen, var olan durum dengelerini bozmayan, karar mekanizmalarinda soruna yol
acmayan, gecici olarak ortaya ¢ikan durumlara kriz demek dogru degildir. Kriz, orgiitiin
yapisal durumuna etki eden olumsuz durumlarda ortaya ¢ikar. Ekonomik, siyasal krizlerin
yaninda toplumsal olaylardan, savaslardan veya dogal afetlerden kaynaklanan krizler, 6rgiit

yapisini1 dogrudan etkileyen krizler olarak belirtilebilir (Tagraf ve Arslan, 2003: 150).

Isletmeler agisindan krizleri karmasik hale getiren dnemli bir durum da, gevre
kosullariin belirsizlesmesidir. Kiiresellesen diinyada yasanan krizler, tiim iilkelerde etkisini
hissettirmektedir. Ulke genelinde yasanan siyasi krizler, ekonomik krizlere de neden
olabilmektedir. Isletmeler, sadece yasamlarin: siirdiirdiikleri ¢evreden kaynaklanan krizlerle
degil, iilke genelinde, hatta diinyada yasanabilecek kriz durumlarina da hazirlikli olmak
zorunda kalmaktadir. Isletmeler degisik kriz tiirlerine gére 6nlemlerini almak ve gerekli 6n

hazirliklart yapmak durumundadirlar (Murat ve Misirl, 2005: 4).

Krizlerin bir kismi, dnceden tahmin edilebilirlik agisindan daha kolay fark edilebilir.
Hasit (2013: 7-8) calismasinda dnceden tahmin edilmesi kolay kriz tiirlerini asagidaki gibi
belirtmistir:

e Qrevlerin uzamasi,

e Tehlikeli ve yanic1 malzemelerin kullanilmasi, yangin ¢ikmasi, patlama olmasi,

e Atik sisteminden kaynaklanabilecek ¢evre kirlilikleri, sizdirma sorunlari,

e Uretimde kullanilan hammaddelerin temininde sorun yasanmast,

e Nakliye sektoriinde sorunlar ve grev durumu,

e Rekabetten kaynakli pazar kayiplari, pazara sunulan iirline alternatif farkl
isletmelerin {iriinlerinin girmesi, fiyat ve kalite rekabeti yapma zorunlulugunun
ortaya ¢ikmast,

e Isletmenin borsada islem gormesi durumunda, muhtelif gerekcelerden hareketle
hisse senetlerinde diisiis yagsanmasi,

e Uretim asamasinda gerekli olan girdilerin maliyetlerinde yasanabilecek dogrudan

veya dolayli artislar, doviz kurlarindaki ani ylikselmeler,



e Isletmenin faaliyet gosterdigi alan ile ilgili yeni yasal diizenlemelerin yapilmasi,
sinirliliklar getirilmesi, vergi oranlarinda olumsuz degisikliklerin yapilmasi,

e Kiiresel piyasadan yurti¢ine yapilan ithalatin artmasi1 nedeni ile piyasada {iriin
fiyatlarinin diismesi,

e Isletmenin diizenli miisterileri ile yaptig1 anlasmalarda sorunlar ¢ikmasi, anlasma

iptalleri yasanmasi.

Bazi kriz tiirlerinin ise, 6nceden tahmin edilmesi daha giictiir. Bunlara 6rnek olarak

asagidakiler verilebilir (Hasit, 2013: 8):

e Isletmenin iirettigi iiriinlerde test asamasinda goriilemeyen hatalarin ¢ikmast,
satis1 yapilmis iirlinlerin geri ¢cagrilmak zorunda kalinmasi,

e Sabotaj (isletme personellerinin kisisel sorunlarindan kaynakli veya rakip
isletmelerden yasadisi sekilde iiretimi baltalamak amagli),

e Uretim asamasinda kullanilan ara¢ ve gereglerde, isletmenin iiretim tesisinde
Onemli tasarim ve donanim hatalarinin olmasi,

e Uretilen iiriinlerin sahtelerinin ve kopyalarmin piyasaya siiriilmesi, rakip firmalar
tarafindan lirliniin taklit edilmesi,

e Ongoriilemeyecek ve biiyiik boyutlu endiistriyel kazalar,

e Isletme veya iiriinleri hakkinda olumsuz sdylentilerin ¢ikmasi, iftira ve
karalamalar yapilmasi,

e Her tiirlii haksiz kazang ve riisvet olaylari,

e Teror eylemlerine maruz kalmak,

e Isletme yoneticilerinin kagirilmasi, herhangi bir nedenle ani vefats,

e s birakma eylemleri ve boykotlar,

e Teknoloji alt yapisinda ciddi hatalarin olmasi, bilgi islem sistemlerinin ¢aligmaz
duruma gelmesi,

e Isletme ici iletisiminde aksakliklar yasanmasi ve hatali iletisim kurulmast,

Bu tanimlardan hareketle krizin 6rgiitiin yasam dengesini bozan bir durum oldugu

sOylenebilir. Kriz durumu, orgiitiin krize hazirlikli olmast durumunda orgiit lehine



cevrilebilecegi gibi, hazirliksiz krize yakalanan orgiitlerin kriz siireci sonrasinda ciddi

zararlara ugramasi da s6z konusudur.

Orhan ve digerleri (2009: 25-26) kriz tiirlerinin “olagan krizler, olagan dis1 krizler ve
dogal felaketler” olmak iizere {i¢ ana gruba ayrildigini belirterek, her grubu kendi iclerinde

alt gruplara bolmiuslerdir (Tablo 1).

Tablo 1. Kriz Tiirleri

Ana Kriz Tiirii | Alt Kriz Tiirii Ornekler
e Resesyonlar (Ekonomik biiyiimenin yavaslamasi
. . veya negatif olmasi),
Ekonomik Krizler e Menkul Kiymet Borsalarindaki bozulmalar,
e Diismanca devralmalar,
. ) e Endistriyel kazalar,
Olagan Krizler Fiziki Krizler e Tedarik zorunlarl,
e  Uriin basarisizliklar,
o Grevler,
Personel Krizleri e Onemli personellerin istifas1,
e (alisma yerindeki siddet,
Kriminal Krizler e Uygunsuz iiriin miidahaleleri,
e Terdrizm faaliyetleri,
o e Ogzel bilginin ¢calinmasi,
glggandlsl Bilgi Krizleri e Sirket kfyltlar(imn ele gecirilmesi,
rizler ;
e Internet saldirilari,
itibar Krizleri e Satici ded_iko@ularl veya iftiralar,
e Logo taklitleri,
e Deprem,
Dogal Felaketler o Sel,
e Yangin,

Kaynak: Orhan ve digerleri, 2009: 26.

Tablo 1°de verilen 6rnekler cogaltilabilir. Ayrica “siyasi krizler” ayr1 bir grup olarak

tanimlanabilir ve terdrizmden kaynakli krizler bu grup iginde yer alabilir.

Kriz tanimlari, beraberinde kriz 6zelliklerini de gostermektedir. Bu kapsamda genel

kriz 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir:



e Onceden sezilemeyen, aniden ortaya ¢ikan durumdur,

e Kriz durumunda miidahalenin ¢ok hizli olmasi gereklidir. Standart prosediirler
kriz donemlerinde gegerli olamazlar ve krize ¢oziim liretemezler,

e Kriz durumu, 6rgiitiin yasam dongiisiinii tehdit eden bir durumdur,

e Kriz durumunda yonetimsel olarak acil kararlar alinmasi gereklidir,

Hasit orgiitsel kriz tiirlerinin faktorlerini teknik ve ekonomik kriz faktorleri, i¢ ¢cevre
faktorleri, dis ¢evre faktdrleri, sosyal, beseri ve orgiitsel kriz faktorleri olmak iizere al
gruplara ayirmistir. Ayrimlart ve 6rneksel aciklamalari Sekil 1’de goriilmektedir (Hasit,

2000: 17)

Sekil 1. Kriz Tiirleri

TEENIK / EKONOMIE KRIZ

FAKTORI ER1
GRUPI GRUPII

o Uriin / servis hatalan *  Yaygin cevresel zararlar,
¢  Fabrika hatalan endiistrivel kazalar,

fendiistriyel kazalar +  Rekabetin nzlanmass,
¢«  Bilgisayar anzalan +  Hiikiimet krizlen,
. Elksik-gizli bilgi akag . Ulnslararas: knizler
o Iflas

I¢ CEVRE FAKTORI ERT DI$ CEVEE
FAKTORIER]
GRUFP III GRUP IV

¢ Degisikliklere uyum *  Sabotaj

saglayamama ¢ Terbrizm
o Orgiitsel bozukiuk s Yoneticilerin fidye
o lletigimsizlik kargilifs kaginlmas:
. Sabotaj . Uretimin engellenmesi
s  Utetimin engellenmesi, o Takhteilik
. Taklitgilik . K&t niyetli sovlenti ve
¢ Koti niyetli séylenti ve iftrralar

iftiralar *  Calizanlan greve gitmesi
¢  Eamn dis faalivetler +  Bovkotlar
. Cinsel taciz
. Mesleki hastahbdlar

SOSYAL / BESERI/ ORGUTSEL
KRIZ FAKTORLERI

Kaynak: Hasit, 2000: 17



1.2 Siyasi Krizler ve Teror Olaylarindan Kaynakh Krizler

Keskin (2009: 10) siyasi sistem krizlerinin olusumunu askeri darbeler, anarsi
olaylari, teror olaylar1 ve bunlara bagli olarak siyasetin tikanmasi nedenlerine baglamistir.
Siyaset kurumu, iilkedeki yasam standartlarini ve ekonomi politikasini belirleyen kurumdur.
Ulkenin ekonomisi, siyasi yapi ve sistemle dogrudan iliskilidir. Ulkeyi ydneten siyasi
iktidar, uygulanacak ekonomi politikasini belirlemekte ve ekonomik Onceliklere karar
vermektedir. Hiikiimetin giliclii ve istikrarli olmasi, halkin hiikiimete gliven duymasi,
hiikiimetin siyasi ve ekonomik programlarmin diizgiin islemesine de yol agacagi i¢in ¢ok
onemli goriilmektedir. Ekonomi {izerine etkili olan aktdrlerin davranislarinin netligi de,
ilkede uygulanan ekonomi politikalarinda belirsizliklerin olmamasina baglhdir. Belirsizlik
durumunda ekonomik aktorlerin davranislarinda isteksizlik baslar ve ekonomik daralma
olusur. Siyasi yapmin piyasa beklentilerine gerekli karsiligi zamaninda verememesi
durumunda, gilivensizlik ortami yaratacaktir. Ekonomik krizlere, ozellikle siyaset

kurumunda yasanan kilitlenmeler neden olmaktadir.

Siyasi krizlerin ekonomik krizlere yol agmasi, iilke insanlarinin yagsam standartlarinin
diismesi, issizligin ve yoksullugun artmasi gibi sonuglarla kendini gosterecektir. Halkin
huzurunun bozulmasi, mutsuzlugun artmasi, sugluluk oranlarmin yiikselmesine yol a¢an
durumlarin basinda gelmektedir. Sonu¢ olarak siyasi krizlerin 6zellikle ekonomik
olumsuzluklara neden olmasi, anarsi ve terdr olaylarimin yasanmasma da bir zemin

olusturmaktadir denilebilir.

Teror, Latince bir kelime olup “korkudan titreme” anlamina gelmektedir. Yayla
(1990: 335), kelimenin siddet, siyasal siddet anlamlarinda kullanildig: gibi anarsi kelimesi
ile de es anlamli olarak kullanilmakta oldugunu belirtmektedir. Tiirkiye’de halk dilinde
teroristlere “anarsist” denilmesi de, yillarca terdér kelimesinin ‘“anarsi” kelimesi gibi
kullanilmasindan gelmektedir. Teror ile ilgili birgok tanim yapilmistir. Ancak tiim tanimlarin
ortak 6zelligi bir iktidara ya da siyasal amaca baski, korku, yilginlik yaratarak erismek icin

stirekli siddet hareketlerinin kullanilmasi olarak 6zetlenebilir (Yayla, 1990: 336-338).



12.4.1991 tarih ve 3713 sayili Terdrle Miicadele Kanunu’nun 1. maddesinde teror,

asagidaki sekilde tanimlanmaistir:

“Teror; cebir ve siddet kullanarak; baski, korkutma, yildirma, sindirme veya tehdit
yontemlerinden biriyle, Anayasada belirtilen Cumbhuriyetin niteliklerini, siyasi, hukuki,
sosyal, laik, ekonomik diizeni degistirmek, Devletin iilkesi ve milletiyle boliinmez
biitiinliigiinii bozmak, Tiirk Devletinin ve Cumhuriyetin varligini tehlikeye diisiirmek, Devlet
otoritesini zaafa ugratmak veya yikmak veya ele gegirmek, temel hak ve hiirriyetleri yok
etmek, Devletin i¢ ve dis giivenligini, kamu diizenini veya genel saglig1 bozmak amaciyla bir

orgiite mensup kisi veya kisiler tarafindan girisilecek her tiirlii sug teskil eden eylemlerdir.”

Iseri, terérizmin amacini, savunulan ideolojiler ¢ergcevesinde yeni bir diizen kurmak

i¢in var olan diizeni yikmak olarak aciklamaktadir (iseri, 2008: 17).

Kiiciiksahin (2005) Dogu ve Gilineydogu Anadolu’yu inceledigi makalesinde,
bolgedeki etnik terdrii ele almig, bolgenin cografi yapisinin terdr olaylari acisindan
uygunlugunu ortaya koyarak, sosyo-kiiltiirel ve ekonomik yapisi i¢inde yoksullugun, agalik
diizeninin, okur-yazarlik oraninin diisiikliigiiniin ve tevekkiile dayali, kaderci bir diinya

anlayisinin bolgedeki etnik terdriin ¢ikisindaki etkisini agiklamistir.

Bu tez ¢alismasinin yapildig: siiregte bolgede terdr olaylarinin yeniden yogunlastigi,
teror Orgiitii ile gilivenlik giicleri arasinda siirekli catismalarin yasandigi, bombalama
olaylariin oldugu, canli bombalarin onlarca kisinin 6liimiine neden oldugu, yol kesmeler ve
mayinlar yiiziinden yollarin giivenilirliginde sorunlar yasandigi belirtilmelidir. Teror
olaylarindan kaynakli olarak halkin giinliik yasantist da degisiklige ugramakta, korku ve
tedirginlik her alanda kendisini gostermektedir. Teror, bolgedeki ticari yapilanmayi da
dogrudan ve dolayli olarak -etkilemektedir. Catigmalar ve patlamalar, magazalarin
kapanmasina neden olmakta, maddi ve manevi zararlara yol agmaktadir. Yasanan teror,
bolgede siirekli bir kriz ortam1 olusturmakta, bolgede subeleri bulunan zincir magazalar1 da

bu duruma uygun Onlemler almaya yoneltmektedir. Teror yiiziinden bazi subeler
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kapanmakta, ekonomik a¢idan beklenen cirolar yapilamamakta, bu durum da bdlgenin

ekonomik yapisina olumsuz etki olmaktadir.

1.3 Krizin Ortaya Cikma Nedenleri

Isletmeler acisindan kriz olusturan bircok faktér vardir. Bu faktdrler krizlerin
olugmasi ve gelismesi, baska bir deyisle kriz siireci igerisinde etkin rol almaktadir.
Isletmelerin bu faktorler hakkinda bilgi sahibi olmasi, krizi olusmadan énce hissetmeleri,
onceden O6nlem alabilmeleri agisindan 6nemlidir. Ayrica krizin engellenememesi durumunda

da bu bilgiler, krizin olasi etkilerini diisiirmek adina 6nem tagimaktadir (Tepehan, 2010: 5).

Tepehan (2010: 8) krizi olusturan etkenlerden yonetimsel etkenlere degindigi
caligmasinda, yoneticinin hem firmanin i¢ini hem de disin1 iyi izlemesi gerektigini
belirtmistir. YoOneticinin, elemanlarin c¢aligmasin1 dikkatle takip etmesi gerektigini,
huzursuzluklarin verimlilik krizlerine yol acacagini ifade ederek, yoneticinin bu durumlari
onceden gorerek gerekli 6nlemleri almak zorunda oldugunu sdylemistir. Ayrica yoneticinin
dis gevreyi iyi izleyememesi durumunda isletmeyi krize siiriikleyecegi durumlar ortaya

cikacagini da belirtmistir.

1.3.1 Cevresel Etkenleri

Isletmenin denetim ve kontroliiniin disinda olusan etkenler, cevresel etkenler olarak
adlandirilmaktadir. Toplumsal yapida, tilkenin bulundugu siyasi yapida, kiiresellesen diinya
yasanan hizli degisimlerin beraberinde belirsizleri arttiracagi, bu durumun karar verme
stirecinde sikintilar doguracagi ve devaminda bir kriz durumunun yasanabilecegi

sOylenebilir.

Isletmelerin cevresel etkenlerden etkilenmeleri kaginilmazdir. Deprem, sel baskini
gibi dogal afetler, ekonomik ve siyasal belirsizlikler, teror olaylari, soygunlar, yanginlar,
toplumsal olaylar cevresel etkenler olarak sayilabilir. Bunlarin disinda sektdrdeki giiclii

rakiplerin uygulamaya koyacaklar1 liretim ve pazarlama politikalar1 da c¢evresel etkenler
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icinde degerlendirilmektedir. Giiven ve Misirli (2005), bu etkenleri asagidaki gibi
siralamiglardir (Giliven ve Misirli, 2005: 4):

e Isletmenin kiiltiirel ve sosyal ¢evresinde yasanacak degisiklikler,
e Ulkenin politik yapisinda olusacak degismeler,

e Isletmenin sorumlu oldugu yasalarda biiyiik degisiklikler,

e Teknolojik gelismelerden kaynakli degisiklikler,

e Piyasanin rekabet kurallarinda yasanan degisiklikler,

e Dogal afetler,

1.3.2 Orgiit ici Etkenler

Isletmenin yeterli piyasa sartlar1 olusmadan biiyiimesi, {iretilen {iriin ve hizmetlerin
kalitesinde diisiikliik yasanmasi, yapilan isin 6zellikleri, orgiitsel yapinin kurumsallagsma
yerine merkezilesme egilimi, yonetimsel yetersizlikler, bilgi ve beceri eksiklikleri krize yol
acabilen orglitsel etkenler olarak sayilabilir. Murat ve Misirh (2005: 4), orgiit ici krize yol

acan etmenleri asagidaki gibi siralamiglardir:

Murat ve Misirhi (2005: 4), orgiit i¢i krize yol acan etmenleri asagidaki gibi

siralamiglardir:

+  Onceden planlanandan daha hizl1 biiyiime,

+ Isletmenin yasam déngiisii i¢inde bulundugu nokta (kurulus asamasinda
yasanabilecek baslangi¢ krizleri, biiyiliyen isletmenin bulundugu rekabetci
piyasa vb.),

+ Isletmenin yaptig1 isin 6zellikleri yoniinden asir1 stres ortaminda bulunuyor
olmasi,

« Isletme ici iletisimin eksik ve yetersiz olmasi, koordinasyonda aksamalar,
denetim ve kontrol eksiklikleri,

+  Orgiitiin hiyerarsik yapisinin kat1 olmast,
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* Yonetim bigiminde merkeziyet¢ilige yonelik olmasi,
+ Karar verme ve politika iiretme konusunda sorumlu yoneticilerden

kaynaklanabilecek yonetimsel eksiklikler ve yetersizlikler,

1.3.3 Yonetimsel Etkenler

Yapilan arastirmalar calisanlarin motivasyonunun en ¢ok yoneticiler tarafindan
olumlu veya olumsuz yonde etkilendigini gostermektedir. Calisanlarin memnuniyeti, is
verimliliklerine de olumlu yansiyacaktir. Yoneticiler, kendilerine bagli personellerin
calismalarin1 belirli siireler dogrultusunda izleyebilmeli ve denetleyebilmelidir. Boylece
sorunlarin  kriz durumuna doniismesi Onceden goriilip, zamaninda miidahale ile
engellenebilecektir. Sorunlarin zamaninda giderilebilmesi, isletmenin hedeflerinden bir
sapma goriildiigii anda miidahale edilebilmesi, sorunun biiyliylip tepki gosterilecek bir

duruma gelmesini engelleyecek, etkin bir miidahale ile sorunlar giderilebilecektir.

Y Onetici pozisyonunda gorev yapan kisilerin, isletmenin i¢i kadar disini da iyi takip
etmesi gereklidir. Piyasa sartlarini iyi takip etmek, rakip firmalarin durumlari hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmak, iilkenin siyasi ve ekonomik gidisi ile ilgili isletmeyi
etkileyebilecek durumlara iligkin bilgilere ulasabilmek iyi bir yonetici i¢in olmasi
gerekenlerdir. Gelismeleri takip edemeyen, olusan durumlara yonelik yeni stratejiler
gelistirme ve hizli karar alabilme becerileri olmayan yoneticilerin, siire¢ i¢inde isletmeyi bir

kriz ortamina sokabilecekleri sdylenebilir (Tepehan, 2010: 8).

1.4 Kriz Siiregleri

Dogal afetler nedeni ile olusan krizler, genellikle anlik krizlerdir. Genel olarak kriz
kavrami anlik olusan bir durum gibi goriilse de, krizin olusabilecegine iliskin birgok sinyalin
onceden goriilebilmesi ise miimkiindiir. Birgok kriz, anlik bir olay degil, bir siire¢ iginde
ortaya cikar. Krizin tiirline gore siireglerin siireleri degisebilir. Burada en dnemli goriilen

durum, krizin olusabilme sinyallerinin gézlemlenerek, 6nceden 6nlem alabilme durumudur.

13



Kriz siireci ii¢ boliimde ele alinmaktadir. Krizin sinyallerinin geldigi, kriz olusma
anindan Onceki siireg, krizin yasandigi siireg, krizin bitisini takip eden toparlanma siireci ile

kriz siireci tamimlanmaktadir (Tagraf ve Arslan, 2003: 151).

Kriz ile ilgili belirtilerin baglamasi, krizin baglangi¢ donemi olarak adlandirilir. Bu
donemdeki sinyaller, krizin olas1 giicliniin ne olacagi ile ilgili belirtileri igerir. Belirtilerin
tespit edilememesi durumu “gizli kriz” asamasi olarak bilinmektedir. Kriz yasanmaya
baslanmistir. Kriz sinyallerinin tespit edilebilmesi i¢in erken uyar1 sistemlerinin
kullanilmasi, kriz durumlarina 6nceden hazirliklarin yapilmis olmasi gibi kriz onleyici
mekanizmalarin kullanilmasi, krize baslangic durumunda miidahale edebilme olanaklarini
arttiracaktir. Baglangic asamasinda yapilacak miidahalenin basart olmasi durumu, krizi
kontrol edilebilir bir duruma getirecektir ve bu durumda iyilestirme faaliyetleri baslatilir.
Miidahalenin basarili olmamas1 veya kriz sinyallerinin degerlendirilememesi durumunda
kriz kaginilmaz olarak devreye girer. Bu durum krizin kontrol edilemeyecegi ve bilingli bir
sekilde yonetilemeyecegi bir kriz agsamasidir. Bu asamada orgiitiin tiim giicleri krize karsi
durmak, krizi ¢dzmek amaciyla kullamlir. I¢ ve dis kaynaklar kullanilarak, krize uygun
degisim planlar1 yapilarak kriz ¢oziilmeye calisilir. Krizin ¢dziilebilmesi i¢in yapilan
calismalarin bagariya ulasamamasi durumunda ¢okiis asamasi baslar. Kriz asamalar1 Sekil

2’de gosterilmistir (Ceto, 2009: 20).

Sekil 2. Kriz Asamalari
Gzl knz Kontrol Kontrol Knzin ¢coziimii
asamasi 7| edilebilir kniz | edilemeyen kriz 1 wveva cokiis

Kaynak: Narbay, 2006: 27

Narbay (2006: 29) kriz aninda karmasa ve gerilimin arttigini, isletmenin dis ¢evreyle
iliskilerinin siirlanmaya bagladigini, isletme performansinin diistiigiinii, bu durumdan
ancak basaril1 bir kriz yonetimi uygulamasiyla ¢ikilabilecegini belirttigi caligmasinda, krizin
son asamasinin ¢oziim veya ¢okils oldugunu sdylemektedir. Krizin son aninda yapilacak
dogru miidahaleler ile ¢oziimiin olusacagini, aksi durumda ise ¢Okiisiin baslayacagini

belirtmektedir. Krizin ¢6ziilmiis olmas1 durumunda bile isletmenin pazardaki giiven ve pay
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oraninin tekrar kazanabilmesi i¢in yeniden yapilanma calismasi yapmasi gerektigini ifade

etmistir.

1.4.1 Kriz Oncesi

Kriz dncesi donem krize dair belirtilerin olustugu ve giderek siddetlendigi donemdir.
Bu belirtileri 6nceden sezmek krizin olumsuz etkisinin azaltilmasini saglayabilir. Kriz
Oncesi donem belirtileri algilamama, harekete gegmeme ve yanlis karar alma asamalarindan

olusur (Ceto, 2009: 21).

14.2 Kriz Am

Krizin ortaya c¢iktig1 baslangi¢ asamasindaki sorunlar artik iyice belirgin hale
gelmistir ve bunun sonucunda karmasa ve gerilim artar. Isletmenin dis gevresiyle olan iliskisi
sinirlanmaya baglar. Caba gosterilmesine ragmen performans halen diisiiktiir. Bu asamada
kriz akut haldedir ve miidahale edilerek kronik hale getirilir. Kronik halde iken krizin artik
siddeti azalmistir fakat bitmemistir. Eger basarili bir kriz yonetimi uygulanirsa kriz sona

erdirilebilir (Ceto, 2009: 22).

143 Coziim ve Cokiis

Krizin son asamasi olan bu dénemde isletmenin iki secenegi vardir. Isletme bu son
asamada dogru miidahalelerde bulunabilirse kriz ¢oziiliir. Aksi halde, ¢okiis donemi baslar.
Ancak, kriz ¢oziilmiis olsa bile, isletmenin dis cevresi ile olan iligkisi zarar gormiis,
huzursuzluk ve gerilim artmig, miisterilerinin giivenini kaybetmis ve pazardaki pay1
diigmiistiir. Bu asamada goriilen zararlar1 giderecek bir yeniden yapilanma calismasi

yapilmasi gerekir (Narbay, 2006: 29).
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1.5 Kriz Yonetimi

Krizin olusumunu, boyutunu ve siirecini anlamak, krizi olusturan nedenleri anlayarak
krizle basa ¢ikmak iizere yapilan islemler biitiiniine kriz yonetimi denilmektedir. Kriz
yonetiminde oncelikli amag krizin isletmeye verecegi zarari minimize etmek, krizi olusturan
etkenleri tespit ederek ortadan kaldirmak ve bdylece benzer krizlerin olusumunu

engelleyebilmektir (Hasit, 1999: 64).

Kriz yonetimi, kriz durumunu ¢6zmek iizere iki yontemden birine karar verir. Bu
yontemlerden birincisi krizi ¢6zme yaklagimidir. Digeri ise krizden kagma yaklagimi olarak
adlandirilir. Dinger’e (1998: 401) gore krizden kaynaklanan olumsuz durumlari hafifletmek
veya olumsuz durumlardan kaginmak, krizden kagma yaklasimi olarak adlandirilmaktadir.
Kriz yonetim stratejisinin krizden kagma yoniinde konulmasi, krizin bozdugu dengenin
tekrar kurulmasina ve dengenin korunmasina yardimci olmaktadir. Ancak kaginma durumu,
krizin olas1 yaratacagi firsatlarin da kagmasina neden olacagi i¢in, farkli bir kayip da
dogurabilecektir. Dinger, krizi ¢ézme yaklasiminin, kriz sayesinde isletmenin zayif
yonlerinin tespit edilerek krizi isletme i¢in faydali duruma getirebilecek bir yaklagim

oldugunu belirtmektedir.

Murat ve Misirli (2005: 7) kriz siirecinin sinyallerin alinmast ile bagladigini, sinyaller
degerlendirilerek krize karsilik hazirlik ve korunma amaglh ¢alismalarin yapildigini, Kriz
aninda krizi denetim altina almak tizere gerekenlerin yapildigini, kriz kontrol altina
alindiktan sonra normal duruma gecilerek iyilestirme calismalarinin bagladigini, devaminda
kriz siireci ve isletmeye yansimalar ile ilgili degerlendirmeler yapildigini, bu adimlarin

hepsinin de katkis1 ile 6grenmenin olustugunu belirtmislerdir.
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Isletmelerde, kriz durumlarma 6nceden hazirlik yapmak ve kriz durumlarindan

korunmak i¢in yapilmasi gerekenler sunlardir (Tutar, 2011: 76-77):

e Kriz yonetimine giivenmek, olumlu tutum i¢inde olmak,

e Krizden ¢ikabilmek adina iistlenilen sorumlulugun basariya ulasacagi
konusunda giiven ortami olusturmak,

e Kriz sinyallerini iyi takip edebilmek, isletmenin kriz ortamina girmemesini
saglamak tizere uygun politikalar tiretmek, planlamalar yapmak, politika ve
planlarin dokiimanlarini hazirlamak,

e Kiriz aninda denetim ve kontrolii saglamak iizere uygun ekipleri kurmak ve
ekiplerin olast krizlere hazir olmalarini saglamak,

e Kiriz olmasi durumunda oOncelikli etkilenecekleri belirlemek, miidahale
siralamasi olusturmak,

e Kiriz siirecinde iletisim kanallarinda herhangi bir sorun ¢ikmamast igin
gereken Onlemleri almak, alternatif iletisim kanallar1 olusturmak,

e Kriz dis1 zamanlarda krize hazirlikli olabilmek ig¢in siirekli yukaridaki

uygulamalari test etmek,

Kriz yonetimi, kriz aninda hizli hareket edebilmeli ve kararlar alabilmelidir. Kriz

aninda yanitlar1 aranan sorular sunlardir (Geng, 1995: 193):

e Krizin boyutu nedir?

e Isletme adina var olan duruma gore kritik diizeyler nelerdir?

e Kriz aninda olabilecek en olumsuz durumlar neler olabilir?

e Krizi yaratan ana neden nedir? Karmasaya neler neden olmustur?

e Kriz ortamindan c¢ikabilmek ve tekrar denge ortamini saglamak igin
uygulanabilecek ¢oziim yollar1 ve politikalar nelerdir? Uygulama agisindan
baska se¢enek var midir?

e Moral agisindan en fazla etkilenecekler kimlerdir?

e Kiriz ortamina yol agmak adina en fazla sug yiiklenecek kisi kim olacaktir?

e Kiriz durumundan art niyetle faydalanmaya c¢alisacak kimseler var midir?
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Krizin sona ermesi durumunda isletme i¢inde birbirine gilivensizlik

duyabilecek gruplar var midir ve hangileridir?

1.5.1 Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Kriz yonetimi, olagan stireclerdeki yonetimlerden farkli, 6zel bir yonetim modelidir.

Farkli kriz tiirlerine gore kriz yonetimleri de farklilik gosterebilir. Ancak kriz tiirii ne olursa

olsun, kriz yonetimi modellerinin ortak 6zelliklerinin oldugu goriilmektedir (Erten, 2011:

25). Kriz yonetiminin 6zellikleri, farkli kaynaklardan derlenerek Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2. Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Kaynak

Kriz Yonetiminin Ozellikleri

(Aykac,
2001:124;
Meydan,
2005:46)

Kriz yonetimini 6zel bir yonetim bicimi olarak ele almak gereklidir.
Cinkii  kriz anlan, farkli yonetim yetenekleri, bilgi ve beceri
gerektirmektedir. Kriz aninda isletmenin olagan uygulamalar1 yerine
krize uygun uygulamalarin devreye sokulmasi gereklidir. Kriz yonetimi,
aniden ortaya ¢ikan kriz donemlerini, en az zararla atlatmak iizere
olaganiistii uygulamalar1 yonettigi i¢in de 6zeldir denilebilir.

(Filiz,
2007:22-23)

Kriz yonetimi, tiim bilimsel disiplinler arasi bir yonetim bigimidir. Krizin
etki alani, boyutu, hangi tiir kriz oldugu ve kriz sonrasi sonuclar
acisindan bakildiginda kriz yonetiminin iletisimden istatistik bilimine
kadar bir¢ok bilimle yakindan ilgilenmesi gerektigi sdylenebilir..

(Tosun,
2002:61;
Tutar,
2000:89)

Krizlerin ortak 6zelligi beklenmedik bir zamanda ve ani sekilde ortaya
cikmasidir. Krizi olusturan etken her ne olursa olsun, kriz yonetiminin
temel amaci, isletme agisindan kriz 6ncesi, an1 ve sonrasinda krizin
verecegi hasart en aza indirmektir. Krize neden olan etkenlerin
belirlenmesi ve ortadan miimkiin oldugunca kaldirilmasi, kriz olusumlari
onemli Olclide etkileyecektir. Kriz yonetiminin sadece kriz aninda
uygulamaya sorulacak bir yonetim modeli olmadigi, krizden ¢ikartilacak
dersler ile olas1 gelecek krizlere hazirlik adina gerekli plan ve projeleri
yaptig1 sOylenebilir.

(Tepehan,
2010: 24-25)

Kriz yonetimi genis bir kavramdir. Kriz aninda isletmenin iletisiminden
denetimine, durumlarin planlanmasindan sistem karmasikliklarinin
cozlimiine kadar krize yonelik politikalar1 iiretmek, kriz yonetimi olarak
bilinmektedir. Isletmenin kriz regetesi iletisimden denetime, maliyetten
kiiltiirel yapiya uzanan birbirine bagl birgok faktorii icermektedir. Kriz
yonetimi, kriz regetesini uygun sekilde yoneten bir yonetim modelidir.
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Kriz yonetimi kendine ozel oOzellikleri ile klasik yonetimlere gore farkliliklar
gostermektedir. Pearson ve Mitroff” kriz yonetiminde temel amacin, kriz sinyallerini
algilayabilen, onceden krizin geldigini gorebilen, sinyallere gore krizin tlriini tespit
edebilen, krizin tlriine uygun sekilde Orgiitii hazirlayabilen, Onlemler alabilen, kriz
ortamlarindan gerekli dersleri ¢ikartabilen, 6grendiklerini gelecek krizlerde kullanabilme
becerisi gosterebilen, kriz sonrast Orgiitiin denge durumuna en hizli sekilde donmesini

saglayabilen orgiitler olusturmak oldugunu belirtmislerdir (Aktaran: Akdag, 2001: 4).

Kriz donemleri, isletmeler agisindan bakildiginda piyasadaki talebin diismesi, tiretim
maliyetlerinin yiikselmesi, satig ortamindaki rekabetin derinlesmesi gibi durumlarin
yasandigr donemlerdir. Bu durumlarda kriz yonetimleri, farkli stratejiler kullanarak kriz
durumunu asmaya calisirlar. Giiven ve Misirli (2004: 6) kriz yonetimlerinin ortak

ozelliklerini asagidaki sekilde vermislerdir:

e Kriz yonetimi, krizlere iliskin sinyalleri gorebilen, krizi olugsmadan oOnce
hissedebilen, krizin tiiriinii tespit edebilen, gerekli dnlemleri dnceden alabilen,
kriz asamasinda ve sonrasinda yapilacak islemleri hizli bir sekilde uygulamaya
koyabilen, krizlerden gerekli bilgiyi alabilen ve yeni seyler 6grenebilen orglitler
yaratma amacin giitmektedir.

e Kriz yonetiminde gorev yapacak kisilerin algi diizeylerinin yiiksek olmasi
gereklidir. Yoneticilerin krizi dogru algilamalari, kriz yonetiminde basariy1
saglayacak onemli bir kriterdir.

e Kriz yonetimi, sadece kriz durumlarinda devreye giren, olagan zamanlarda goérev
yapmayan bir yonetim degildir. Olagan dénemlerde, gelebilecek krizlere karsi
stirekli hazirlik, planlama ve denetim faaliyetleri yapmaya devam etmelidir.

e Kriz tiirlerine gore kriz yonetimleri farklilik gosterebilir. Her kriz tiirliniin
kendine has 6zellikleri ve miidahalede basariy1 getirecek yontemleri vardir. Bu
anlamda krize bagli bir kriz yonetimi kurulmalidir. Yanlis ¢oziim yollar

uygulamak, krizin derinlesmesine yol agabilecektir.
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e Kriz yonetiminde elde edilecek basari, kriz yoneticilerinin de moral ve

motivasyon yoniinden giiclenmesine, kendilerine giivenin artmasina yol

agmaktadir.

e Kriz yonetiminde gorev yapacak kisilerin, krizin yaratacagi stresi kaldirabilecek

bir yapilarinin olmasi da ¢ok Onemlidir. Krizlerin bir¢ogu, aninda ¢6ziime

kavusturulabilecek basitlikte olmayacaktir. Kriz yonetimi, bir siire¢ isidir. Bu

siireci yonetmeye aday kisilerin bilgili, anlik karar verebilir, cesaretli ve ekip

caligsmalarini kurabilecek yeteneklerde olmasi dnemlidir.

1.5.2 Kriz Yonetiminin ilkeleri

Kriz yonetimin ilkeleri, krizin etkin yonetimi ile ilgili ilkelerdir. Kriz yonetiminin

temel ilkeleri sunlardir (Akgeyik, 2003: 5):

Kriz sozciiliigii: Kriz yonetiminde kamunun dogru bilgilendirilmesi,
cikabilecek soOylentilerin bastan engellenebilmesi acisindan Onemlidir.
Aciklamalar tek elden yapilmali, birbiriyle ¢eliskili ve tutarsiz agiklamalar
yapilmamalidir. Agiklama hazirliklar1 agisindan 6zel bir ekip kurulmalidir.
Kriz Yonetim Sistemi: Kriz aninda uygulamalarin emir-komuta zincirinde
sorunsuz yapilabilmesi, uygulayicilarin kriz silirecinde yapmalar1 gereken
rolii 6nceden tanimlanmasi, kriz yonetim sistemi ile olabilecektir.

Olumlu Bilgilendirme: Krizle ilgili medya tizerinden yanlis bilgilerin kamuya
aktarilmasini engellemek {lizere, krizle ilgili dogru bilgilerin paylasilmasi
anlamma gelmektedir. Dogru bilgilendirme ile kriz siirecinde ve kriz
sonrasinda isletmenin olumsuz sekilde hedef alinmasi da engellenmis
olacaktir. Ozellikle sistem hatalarinin kamuoyu ile agik¢a paylasiimasinin,
kriz sonrasi glivene de yansiyacagi belirtilmelidir.

Rasyonel Yaklasim: Yasanan krize olabildigince sakin, rasyonel ve
Olciilebilir sekilde yaklagmak, krizin tiim degiskenlerini degerlendirerek bir

hareket plan1 gelistirmek, krize kars1 basar1 olasiligini arttiracaktir.
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Dinger kriz yonetiminin ilkelerini siralarken 6nceligi kriz yOnetiminin, stratejik
yonetimle etkilesim i¢inde olmasina vermislerdir. Bunun disinda planlama, risk yonetimi,
egitim programlari, iletisimde etkinlik, yliksek koordinasyon, bilgi desteklerine acik olmak,
pazarlama ve halkla iligkiler konusunda da planlama yapmak diger ilkeler olarak sayilmistir.
Panik kontrolii, kriz tiirlerine uygun planlar gelistirmek, kriz aninda yiikselen girdi
maliyetlerini kargilamak {izere {irlinlerde belirli bir oranda artig saglamak gibi ilkeler de kriz

yonetiminin ilkeleri arasinda sayilmaktadir (Dinger, 2003: 334).

15.3 Kiriz Yonetimi Yaklasimlari

Kriz denilince ilk akla gelen krizin yasandig1 andir. Kriz kavrami, sadece krizin
oldugu ani degil, oncesini ve sonrasini da igermektedir. Krizin ilk asamasinda fiziksel
sorunlar, mali sorunlar ve psikolojik sorunlar, orgiit tarafindan hissedilebilecek noktalara
gelir. Orgiit ici gerilim artar ve karmasiklik baslar. Gerilim ve karmasa, verimliligi diisiiriir.
Giinliik islerde daha fazla galisilmasi performansi arttirmaz. Orgiitiin ¢evresinde yer alan
isletmelerin bu devrede iliskileri sinirlandirdiklart goriiliir. Krizin ikinci asamasinda kriz
siddeti diiser. Hasar tespit ve iyilestirme calismalar1 baglar. Kriz yonetiminin basarili bir
sekilde uygulanmasi, siirecleri kisaltacak ve Orgiitiin krizi en az hasarla atlatmasinm

saglayacaktir (Tengilimoglu, vd., 2012: 264).

Kriz yonetiminin “Krizden kagma yaklagimi” ve “Krizi ¢6zme yaklasimi” olmak

tizere iki ayr1 yaklagimi vardir (Yavas, 2014: 28):

1.5.3.1 Kiriz Yonetiminde Krizden Ka¢cma Yaklasimi

Krizler ¢ogunlukla planlama eksikliklerinden veya hatalarindan ortaya ¢ikmaktadir.
Kriz dénemlerinin karmasik yapisi, onceden planlanmis miidahaleler ile ¢ok daha hizli
coziilebilir. Olagan donemlerde krizlere hazirlik planlarinin yapilmasi ve uygulanacak

stratejilerin belirlenmesi, kriz yonetimi agisindan 6nemlidir (Tutar, 2011: 74).
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Yavas, yoneticilerin tahmin yeteneklerinin, krizi karsilama aninda gosterilecek
hassasiyeti de belirleyebildigini sdylemektedir. Kriz sonrasi olabilecek durumlari tahmin
etmek, yoneticinin krize karsi gosterecegi duyarliligi degistirecektir. Gelecekle ilgili
tahminlerine glivenen yoOneticilerin alacaklar1 kararlarla, isletmeyi kriz durumundan

biitiiniiyle kacirabilecekleri sdylenebilir (Yavas, 2014: 29).

Krizden kagma yaklagiminin 6zii, istenmeyen durumlara karsi sorunu kiigiiltme ve
kaginma stratejisine dayanir. Krizden kaginmak, isletmenin denge durumunu korumasina da
yardimei1 olmaktadir. Buna karsilik krizin getirebilecegi firsatlarin goriilemeyecek olmasi,

bu yaklagimin olumsuz yonlerinden birisidir (Dinger, 1998: 401).

1.5.3.2 Kiriz Yonetiminde Krizi Cozme Yaklasim

Krizin ¢oziilmesi yaklagimu, krizle ilgili planlarini yapmis, hazirliklarin1 tamamlamis
kriz yonetimleri tarafindan tercih edilebilir. Krizi ¢ézme yaklasiminda igletmenin zayif
noktalarinin ortaya ¢ikartilmasi, degisim ve gelisme ile ilgili yonetimlere bask1 uygulamasi,
krizin nedenlerini bularak isletmenin zayif yonlerini belirlenmesi gibi olumlu sonuglara
ulasilabilir. Isletme tekrar benzer bir krizi yasamamak adina 6nemli bilgilere ulasmistir. Bu

bilgiler 1s181nda isletme, krizi fayda yaratacak bir duruma doniistiirebilir (Dinger, 1998: 401).

1.5.4 Kriz Yonetim Siireci

Kriz yonetimi siireci, iyi yonetildiginde basariyr getirebilecegi gibi kotii
yonetildiginde ise basarisizlikla sonuglanabilecek bir siirectir. Basariy1 olusturan bilesenler
ise plan, diizen ve uyumlu c¢alismadir. Kriz yonetim siireci, kriz sinyallerinin goriilmesi ile
baslar. Bu asamada isletmenin calistig1 alanla ve yaptigi isin gelecegine yonelik ¢ikabilecek
sorunlar ve tehlike faktorleri belirlenir. Krize karsi hangi tepkinin verilecegi, nasil
savasilacagl saptanir. Krizle basa ¢ikmak i¢in secilen yontem uygulamaya konulur ve

tepkiler degerlendirmeye alinir. (Demirtas, 2000: 363).
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Can’a (2002: 337-340) gore, kriz sinyallerinin alinmasindan baglayan, kriz durumuna
kars1 hazirliklarin yapildigi ve koruma onlemlerinin alindigi, krizin denetime alinarak
normal duruma gegis icin gereken calismalarin yapildig: siire¢ kriz yonetim siireci olarak
adlandirilmaktadir. Can bu siireci bes asamaya ayirmistir. Bu asamalar Sekil 4’de

goriilmektedir.

Sekil 3. Kriz Yonetim Siireci

Kniz Krize Krizin Normal
sinyallerinin hazirlik ve denetim altina duruma
2 e —_— —_—
alinmas1 korunmasi alinmasi déniis

F 3 F 3

Ogrenme ve
degerlendirme

Kaynak: Can, 2002: 339.

Sezgin kriz yonetim siirecini alt1 agamaya bolmiistiir (Sezgin, 190-191):

1. Asama: Krizden kacinma asamasidir. Ilk olarak kriz ortaminin ¢ikmasi
engellenmeye caligilir. Kriz durumlarina girmeyi engelleyecek yontemlerin
uygulanmasi, 1yi bir kriz yonetimi uygulamasi gerektirmektedir. Bir¢ok ydnetici
krizleri kaginilmaz gordiigii icin bu asamanin genellikle atlandig1 sdylenebilir.

2. Asama: Krizi yonetmeye hazirlanma asamasidir. Kriz 6nleme ¢abalarinin krizi
engellemedigi durumlarda krizle karsilasmaya ve krizle savagsmaya hazirlik
acisindan gerekli planlarin yapilmasini igerir.

3. Asama: Krizin olustugunu belirleme asamasidir. Kriz yonetiminin gercegi kabul
ederek krizin olustugunu kabul etmesi bu asamada gergeklesir. Artik isletme bir
kriz durumundadir.

4. Asama: Krizin dondurulmasi agamasidir. Kriz yonetimi bu agamada oncelikleri

hizli bir sekilde belirleyerek gerekli onlemleri alir ve krizin etkilerini en aza
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indirmeye calisir. Bu asama kararlilik gerektiren 6nemli bir asamadir. Sorunu
dogru tespit etmek, zor kararlar1 hizli bir sekilde almak gereklidir. Bilgi iletigimi
en az diizeydedir. Buna karsilik miidahale gerektiren birgok konu vardir.

5. Asama: Krizi ¢6zme agamasidir. Kriz yonetiminin en hizli hareket etmesi gereken
asama bu agamadir. Krizler hizli ve kararli uygulamalar ile ¢oziiliir.

6. Asama: Krizden gerekli yararlar1 saglama asamasidir. Bu asama, Onceki
asamalarin hatasiz tamamlanmasina baghdir. Kriz atlatilmis, krizin zararlari
giderilmeye baglanmistir. Yasanilan durumlardan elde edilen bilgiler, sonrasinda

benzer krizlerle karsilasildig1 zaman tekrar kriz yagsamamak {izere degerlendirilir.

1.5.5 Kriz Yonetimine iliskin Uygulanabilecek Politikalar

Kriz ii¢ asamadan olusan bir siirectir Bu nedenle krizin 6ncesinde, kriz aninda ve kriz

bittikten sonra uygulanacak yonetimler de {i¢ grupta incelenmistir (Yavas, 2014: 32):

1.5.5.1 Kriz Oncesi Yonetimi

Kriz yonetimi ile ilgili yapilan bilimsel ¢alismalarin degindigi en 6nemli husus, krizi
¢ozmekten daha 6nemli olanin, krizi olusmadan once tespit edebilmek oldugu soylenebilir.
Kriz olusum sinyallerini gérebilmek ve dnceden gerekli dnlemleri alabilmek ¢ok 6nemlidir.
Kriz 6ncesi yonetimin basarisi, olasi bir krizin hissedilebilmesi, kriz sinyallerinin dogru
tespit edilmesi ile kendini gdsterecektir. Krizin olusabilecegini dngorebilen yoneticiler,
onceden gerekli Onlemleri alarak krizin etkisini azaltabilecekleri gibi, kriz durumunu

isletmenin ¢ikarlar1 yoniinde kullanabilme durumuna da gelebileceklerdir (Yavas, 2014: 32).

Etkin bir isletme yonetimi, krizin olusum sinyallerini agik¢ca gdrebilmeyi saglayan
erken uyar1 sistemini devreye koyacak, gerekli hazirlik ve planlarini yapacaktir. Kriz
olustugunda durumla bag edebilmek, krizi atlatabilecek yollar1 aramak, isletmeler agisindan
ikinci agsamada 6nemlidir. Krizi bagartya doniistiirebilmek, krizi dnceden hissedebilmek ile

miimkiin olabilecektir (Tiiz, 2004: 26):
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1.5.5.2 Kriz Donemi Yonetimi

Krizin olusma sinyallerini degerlendiremeyen, krizin olusabilecegini fark edemeyen,
fark etmesine ragmen gerekli 6nlemleri alamayan isletmelerin krizle kars1 karsiya kalmasi
olas1 bir durumdur. Bazi krizler hicbir isaret vermeden de ortaya ¢ikabilir. Gerekgesi her ne
olursa olsun krizle karsilasan isletme agisindan isler eskisi gibi olmayacaktir. Krizi yagamak
zorunda kalan isletmenin, krizi yonetebilmek i¢in farkli bir anlayisla kriz yonetimine

gecmesi gereklidir (Yavas, 2014: 34).

Kriz ani, belirsizliklerin en yogun yasandigi donemdir. Orgiit agisindan krizin
yaratacagi etki yiliziinden bir belirsizlik s6z konusu iken, iggérenler agisindan da bireysel
belirsizlikler (isyerindeki pozisyonunu kaybetme, isini kaybetme, gelecek korkusu vb.) s6z
konusu olacaktir. Belirsizliklerin artmasi, krizin etkilerini ve siddetini de artiracak, orgiit ve
isgorenler acisindan krizin yarattigi baski biiyliyecektir. Bu durum biitiin ¢aliganlar iizerinde
yogun bir stres durumu yaratacaktir. Stresi yonetemeyenlerde bedensel ve psikolojik

rahatsizliklar meydana gelebilecektir (Pira, vd., 2004: 49).

Kriz aninda yoneticilerin olumsuzluklar1 azaltabilecek ve krizin etkilerini
azaltabilecek kararlar1 bliylik bir hizla almalari, krizin ¢oziimii ile ilgili yol haritalarim
cizmeleri gereklidir. Yol haritas1 sadece krizi asmak icin degil, krizden kurtulabilme
durumunda krizi faydaya doniistiirebilecek yontemleri de tespit edebilme yoniinde olmalidir.
Her krizin mubhtelif firsatlar1 da igerebilecegi, kriz yoneticileri tarafindan bilinmelidir

(Yavas, 2014: 34-35).

1.5.5.3 Kiriz Sonras1 Yonetimi

Kriz yasayan isletmelerde, krizin etkilerinden dolay: yapisal degisimler yasanabilir.
Olagan donemlerdeki dengenin bozulmasina neden olan kriz ¢odziimlendikten sonra,
oncelikle dengenin tekrar kurulmasina, kriz onceki orgiit yapisina donebilme caligmalar

yapilmalidir. Kriz sonrasi, 6nceki orgiit yapisina doniis ile ilgili calismalar yapilirken, yeni
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krizlerin yasanmasina veya yasanan krizin tekrar etmesine yonelik olmak iizere de kriz
yonetimleri hazirlikli olmalidir. Yasanan krizden elde edilen deneyimler, yeni bir kriz
yasanmasi durumunda alinmasi gereken acil onlemlerin de neler olabilecegini daha gergekei
belirlemeyi saglayacaktir. Krizlerin tekrar1 engellenemese de benzer krizlerin ayni etkide

yasanmamasi i¢in gerekli dnlemlerin zamaninda alinabilmesi 6nemlidir (Yavas, 2014: 34).

Krizin bitisi ile birlikte ilk olarak var olan durumun analizi yapilmalidir. Kriz siireci
verimli calismay1 ortadan kaldirmustir. Orgiit ydnetimi verimli calismay1 engelleyen
sorunlar1 ortadan kaldirirken insan kaynaklar1 yonetimi devreye girerek olumsuz ortami
olumluya doniistiirebilecek gelisim odakli ve akiler bir politikayr uygulamaya koymalidir.
Kriz sonrasi orgiitiin yeniden hedeflerini belirlemesi, olagan doneme gegis agisindan etkili
olacaktir. Krizin etkileri analiz edildikten sonra orgiitiin faaliyetlerine nasil devam edecegi
ile ilgili kararlar verilmeli, uygun yontemler hizlica uygulamaya konulmalidir. (Yavas,
2014: 34-35).

Kriz donemlerinde orgiitlerin giderleri azaltacak ve verimliligi artiracak merkezi bir
yonetime yoneldikleri genellikle goriilmektedir. Krizin bitisi ile birlikte merkezi yonetim
yapisinin tekrar olagan yonetim yapisina dénmesi, isletmenin kriz dncesi durumuna daha

hizli donebilmesi agisindan da 6nemli goriilmektedir (Yavas, 2014: 36).

1.5.6 Etkici (Proaktif) Kriz Yonetimi

Tagraf ve Arslan (2003) genel kriz yonetim siirecini inceledikleri ¢calismada, kriz
yonetimini genel olarak Sekil 4’de goriildigii gibi interaktif kriz yonetimi olarak
adlandirmig, kriz an1 oOncesi ve kriz ani sonrasinit proaktif kriz yOnetimi olarak

nitelendirmislerdir.
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Sekil 4. interaktif Kriz Yonetimi

PROAKTIF KRIZ YONETIMI l REAKTIF KRIZ YONETIMI

B

i
-

>

sinyal Hazirlik ve Hasar N Yara
*  Algilama » Onleme > Onleme " Sarma
T Ogrenme

Kaynak: Tagraf ve Arslan, 2003: 152

Proaktif kriz yonetiminde kullanilmasi gereken unsurlar sunlardir (Tagraf ve Arslan,

2003:153-157):

Bilgi Akisinin Dogru ve Yeterli Olmasini Saglama: Dogru ve yeterli bilgi
akiginin saglanmasi, kriz olusumunu engellemede onemli bir etkendir. Kaliteli
bilgi ve saglikli bilgi akis1 sistemde asir1 yliklenme olmasimi engelleyecektir.
Bilginin dogru kisiye dogru zamanda ulasmasi, eksik bilgilenmelerden
kaynaklanabilecek kriz etkenlerini ortadan kaldirmis olacaktir. Etkili iletisim,
olusabilecek riskleri azaltmasi agisindan da 6nemlidir. Kriz siireclerinde iletisim
kanallarinda yasanabilecek sikintilarin 6nceden 6ngoriilerek iletisim kanallarinin
giiclendirilmesi 6nemli goriilmektedir.

Almabilecek Risk Oranini Belirleme: Isletmelerin amaglarina ulasmak i¢in goze
almasi gereken riskler vardir. Kaldirilabilir risk oraninin belirlenmesi, riskli bir
durumun krize doniismesini engellemek agisindan Onemlidir. Alinan risk
oraninin, kaldirilabilecek risk oraninin lizerine ¢ikmasi durumunda, kriz siireci
baslayabilir. Alinabilecek risk oranm1 amaglarin Slgiilmesi ve basariya ulagsma
thtimali oran1 olmak iizere iki dlgiite gore belirlenebilir.

Erken Uyar Sistemlerini Uygulamaya Koyma: Erken uyari sistemlerinin kriz

durumunu ve siddetini belirleyebilmesi, isletmelerin hayatiyetini devam
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ettirebilmesi igin cok 6nemlidir. Isletmenin mali oranlarinin basarili ve basarisiz
isletme gruplari i¢inde birlikte degerlendirme siireci, erken uyari sistemi olarak
bilinmektedir. Bu siire¢ dort adimdan olusmaktadir. ilk adimda cevre analizi
yapilarak ayni faaliyet konusunda calisan isletmeler incelenip basar1 ve basarisiz
olarak gruplandirilir. Ikinci adimda bu isletmelerin mali oranlari, kar zarar
cetvelleri iizerinden hesaplanarak gelecekteki durumlari belirlenmeye calisilir.
Ucgiincii asamada elde edilen oran ortalamali basarili ve basarisiz isletmelere gore
grafik haline getirilerek isletmelerin nasil bir gelisim gosterdigi ortaya konulur.
Dordiincii ve son adimda farkliliklari olusturan etkenler ayrintili olarak incelenir.
Elde edilen veriler, isletmenin var olan durumda bir krize girip girmedigini
anlamak i¢in kullanilir. Erken uyari sistemi ile isletmeler kriz donemlerini firsata
doniistiirebilme sansi da bulabilmektedir.

Kriz Onleyici Planlama Yapma: isletmeler yasam déngiilerinin her aninda krizle
karsilasabilmektedirler. Onemli olan, kriz olustugunda krize kars1 yapilmasi
gerekenleri iceren bir faaliyet planlarinin olmasidir. Etkili planlama, krizin daha
rahat asilabilmesini saglayacaktir. Krize karst Onleyici plan hazirlama
asamasinda potansiyel kriz durumlar listelenir, krizlerden korunabilmek icin
politikalar gelistirilir, olas1 bir krizde uygulanacak strateji ve taktikler belirlenir,
krizin etki alanit ve kimlerin etkilenecegi belirlenir, iletisim kanallarinin kriz
doneminde de sorunsuz calisacagi tasarlamalar yapilir ve tiim bu yapilanlar test
edilir. Planlama yapilirken isletme calisanlarinin da ciddi bir destek vermesi
gerekmektedir.

Planlarin Yazilmasi: Kriz yonetiminde yapilan planlamalarin yazili olmas1 ¢ok
onemlidir. Yazili planlar, isin sorumlular: tarafindan kriz aninda planlandigi
sekilde uygulamaya konulabilir. Boylece kriz yonetimi kisilere bagimli olmaktan
kurtulur. Planlarla birlikte kriz aninda acil bagvuru telefonlari listesi gibi listelerin
de olusturulmasi 6nemlidir. Hazirlanacak planlar ¢ok uzun olmamali, kati
kurallar igermemelidir. Gerektiginde tahmin edilemeyen durumlarin
coziimlenebilmesi icin gerekli esnekliklerin saglanmis olmasi gereklidir.
Fedakarlik Miktarmin Belirlenmesi: Gerektiginde isletmenin yasamini devam
ettirebilmesi i¢in irlin, ekipman, teknoloji veya personel fedakarlig

yapilabilmelidir.
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e Kriz Onleme Ekipleri Olusturma: Kriz dnleme ekipleri, kriz olustugunda krizin
olusturacagr olumsuz etkiyi en alt diizeyde tutmak, krizin tekrar etmesi
durumunda krize karsi etkili bir sekilde karsilik verebilmek {izere gorev
yapacaklardir. Bu gorevlerin yerine getirilebilmesi icin ekipte gorevlendirilen
kisilere gerekli yetki ve sorumluluklar verilmeli, isletmenin maddi ve mali

kaynaklar ile desteklenmeleri saglanmalidir.

1.5.7 Tepkici (Reaktif) Kriz Yonetimi

Tepkici kriz yOnetimi, kriz aninda tepki veren, kriz Oncesi sinyalleri
degerlendirmeden kriz anin1 bekleyen bir yonetim bi¢imidir. (Narbay, 2006: 39). Tepkici
krizi yonetiminin gorevi, kriz olustugunda isletmenin krize girmesini Onleme, O6nleme
basarisiz olursa kriz aninda yasanacak etkileri en aza indirme, kriz bitiminde igletmeyi eski
durumuna hizli bir sekilde dondiirmedir. (Demir, 2008). Genel kriz yonetim siirecindeki
Onleme, zarar azaltma ve iyilestirme asamalari, tepkici kriz yonetimi kapsamina girmektedir

(Soysal vd., 2009: 435).

Tepkici yaklasim yonetiminde uyulmasi gereken ilkeler acisindan ilk hedef, krizin
uygun bir sekilde sonlandirilmasi ve isletmenin olagan durumuna geri donmesidir. Bunun
saglikli bir sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in sorun kaynaklarinin ve ¢6ziim yontemlerinin
neler olabilecegine iliskin kriz ¢ozme planlari bulunmali ve uygulanmalidir. Tepkici Kkriz
yonetimindeki en biiylik sorun, kriz dncesi sinyaller degerlendirilmedigi ve kriz aninda
devreye girdigi i¢in, Onceden hazirliksiz olunmasi ve krize etkili bir miidahalenin

yapilamamasi durumunda, 6rgiitiin yasamsal anlamda tehlike yasama ihtimalidir. (Sezgin,
2003: 193).
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1.6 Kriz Sonuglari

Krizin sonuglar1 genel olarak iki grupta incelenebilir. Birinci grupta krizin orgiitsel

sonuglari, ikinci grupta ise krizin yonetsel sonuglar1 yer almaktadir (Yavas, 2014: 26).

1.6.1 Orgiitsel Sonuclar

Krizin orgiitsel sonuglarina bakildiginda, kriz donemlerinde orgiitlerin genellikle
merkezilesme egiliminde olduklart goriilmektedir (Ceto, 2009: 23). Bunun dogal sonucu
olarak karar alan ve uygulayan kisilerin farklilasmasindan dolay:1 orgiit ici biirokrasinin
arttig1 sdylenebilir. Orgiitiin {ist yonetimi karar alma mekanizmalarm yiiriitmede 1srarci

olurlar. Bu anlamda 6giit merkezilesmeye baslar ve krizin siddeti de agirlasir.

Tutar (2011: 56-57), orgitlerin merkezilesmesini gerekli kilabilen istisnai

durumlarin olabilecegini belirtmis ve bu durumlar1 asagidaki sekilde maddelendirmistir:

e Orgiitte genel bir politikanin uygulanmas: gerekiyorsa,

e Alt birimlerin ¢ok fazla bagimsiz olmasi istenmiyorsa,

e Uzmanlagma ve yliksek yetenek ve beceri kullanimina ihtiyag varsa,

e Otoritenin yayilmast sonucu kararlari almada gecikme yasanmasi

istenmiyorsa merkezi yonetim anlayis1 benimsenebilir,

Kriz dénemlerinde yonetimlerin aldiklar kararlar, krizden ve etkilerinden daha hizl
kurtulabilmek i¢in alinan kararlardir. Bu kararlarin isletmenin genel hedeflerine ve
stratejilerine aykiri olmast durumunda, merkezilesme ve kriz sonrasi hedeflerin
belirlenememesi durumlari ortaya ¢ikabilmektedir. Bu nedenle kriz anlarinda yonetimlerin
karar alirken orgiitsel hedefler ve stratejiler goz oniinde bulundurularak kararlar (Yavas,

2014: 26).
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1.6.2 Yonetsel Sonuclar

Krizin etkileri, Orgiitsel sonuclarla birlikte yoOnetsel sonuglarda da kendisini
gostermektedir. Krizin yarattig1 panik ve korku yiiziinden karar alma siireglerinin bozulmasi
gibi etkiler goriilebilmektedir. Krizin yonetimsel sonucglarina bakildiginda kriz aninda
kararlarin hizli alinmak zorunda kalinmasinin etkisi ile karar almada hizlilik, orgiitsel
yapmin merkezilesmeye dogru kaymasi, karar mekanizmalarinda otoriter kullanimin
artmasi, Orgiitsel gerilimin artmasi, degisimlere uyumda zorlanma, riskli durumlardan

kag¢inma gibi sonuglarla karsilasilabilecegi sdylenebilir (Korkmazyiirek, 2009: 18).

Kriz doneminde olusan gerilim ve krizin duygusal nitelikleri olan bir siire¢ olmasi
dolayistyla yoneticiler ve calisanlarda olusan degisiklikler ¢calisma hayatina yansir. Bunun
sonucu olarak da, denetim artar, catismalar gozlenir, kaygi artar, giiven ve is tatmini azalir,
motivasyon diiger ve kararlarin kalitesi bozulur. Kriz donemlerinde ¢abuk karar alma ihtiyaci
oldugu i¢in analiz yapma, tahmin etme gibi siiregler zorlasir. Ayrica kararlarin saglikli olarak
alinmasinda ¢ok 6nemli olan bilgi toplama faaliyeti i¢in de zaman ¢ok kisithidir. Alternatif
yaratma ve alternatifleri degerlendirme zamani yoktur ve sonug olarak karar verici iizerinde
baski s6z konusudur. Bu nedenle kriz durumlarinda yanlis karar verme riski artar (Ceto,

2009: 24).

Kriz donemlerinde yasanan belirsizlikler ve krizin gergin ortami, karar alma
stireglerini olumsuz etkiler. Gerekli bilgi birikimine ve yonetsel yeteneklere sahip olmayan
yoneticilerin bu siiregte kararsizlik gdstermeleri veya yanlis kararlar almalari, Orgiitiin
yasamini olumsuz etkileyecek sonuglara yol agabilmektedir. Bu nedenle kriz yonetiminde
gorev alacak kisilerin hayati 6nemi bulunmaktadir. Ayrica krizi yoneten iist yonetimler, kriz
aninda hizli karar verme zorunlulugu nedeni ile karar alma siireclerine uyamayacaklardir.
Bu durum da kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda merkezilesme egiliminin artacagi

anlamina gelmektedir (Yavas, 2014: 27).
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Kriz ortami calisanlarin da psikolojilerini olumsuz etkileyen bir siirectir. Isini
kaybetme korkusu, igletmenin olumsuz gidisi, i ortamimin gerginligi gibi durumlar,
isgorenlerde verimliligi ciddi oranda azaltacaktir. Kriz aninda karar verme yapisinin
degismesi, Ust yonetimin tek basina kararlar almas1 da calisanlar1 olumsuz etkileyecek,
belirsiz ve gergin bir ¢alisma ortami olusacaktir. Yonetsel olarak bu durumlara uygun

¢oziimler tiretememek, krizin etkilerini ve siiresini arttiracaktir (Yavas, 2014: 27).

1.7 Kriz Ornekleri

Bu bélimde Diinyada ve Tiirkiye’de yasanan krizlerden bazilar1 ele alinarak

agiklanmaktadir.

1.7.1 Diinyada Yasanan Global Krizler

Kiiresellesen diinyada, herhangi bir iilkede ¢ikan kriz, hizla yayilacak ve tiim tilkeleri
etkileyecektir. Kiiresellesme, filkelerin kiiltiirel, sosyal, ekonomik ve siyasal agidan
birbirlerine yakinlagsmalarina neden olmaktadir. Bu yakinlagsmanin olumlu etkileri oldugu

gibi, krizlerin salgin bir hastalik seklinde diger iilkelere yansimasina da neden olmaktadir
(Karluk, 2005: 1009).

Diinyada 1929 yilindan baglanarak yasanan biiyiik krizler ve etkileri Tablo 3’de

gorilmektedir.
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Tablo 3. Diinyada Yasanan Krizler

Krizler

Aciklamalar

1929 Diinya
Ekonomik
Buhram

1929 ekonomik buhrani, Kuzey Amerika ve Avrupa’da ortaya ¢ikmus,
kisa zamanda tiim Diinya’y1 sarmis, sanayilesmis tilkeleri etkisi altina
alarak yikic1 sonuglar yaratmustir (Pusti, 2013: 46). Insaat faaliyetleri
durmus, tarimsal iiriin fiyatlar1 %60 oraninda diigmiistiir. Bu durum kirsal
bolge halklarini ve ¢iftgilikle ugrasan kesimi olumsuz etkilemistir. Biiyiik
bunalimda tiim diinyada 50 milyona yakin kisi issiz kalmis, iiretim
miktart %42 oraninda diismiis, diinya ticaret miktar1 %65 azalmistir.
Kriz, Keynes tarafindan gelistirilen aktif devlet miidahaleciligi yaklagimi
ile atlatilmistir (Pusti, 2013: 46).

Aktif devlet miidahaleciligi uygulamas1 1970’1 yillara kadar devam
etmistir. Ilerleyen yillarda Chicago Okulu olarak adlandirilan bir grup
iktisatc1, devletin temel kamu hizmetleri disindaki piyasalara
miidahalesinin son derece yanlis oldugunu savunmuslardir. ilgili grubun
gelistirmis oldugu bu teze gore; devletin miidahale edecegi bir durumun
varliginda devletin ancak ‘“hakem” roliinii istlenmesi gerektigi
savunulmaktadir.

Avrupa
Doviz Kuru
Mekanizmasi
(ERM)

Krizi- 1992

Avrupa Doviz Kuru Mekanizmasi Krizi, 1992 yilinin Haziran ayinda
Danimarka’nin Maastricht Anlasmasini1 reddetmesi ile ortaya ¢ikmuistir.
Krize spekiilatif saldirilarin yol agmistir. Avrupa Birligi nin parasal birlik
konusunda kurdugu déviz kuru mekanizmasi, iilkeler i¢in dalgalanma
bantlar1 dngdrmiistiir. Ingiltere, italya ve Ispanya’nin bu bantlarin digina
cikmasinin nedeni ise yogun sermaye g¢ikislar1 olarak goriilmektedir
(Pusti, 2013: 49).

Meksika
Krizi - 1994

Aralik 1994 tarihinde Meksika hiikiimeti doviz kuru bandint %15
genigletme karar1 almistir. Buna karsilik pezo ¢ok hizli deger kaybetmeye
baglamus, iki glinde uluslararasi rezervler 5 milyar dolar erimistir. Pezo
dalgalanmaya birakildiginda ise faiz oranlar1 firlamis, bankalarin
portfoyleri bozulmustur. Panik ortami uluslararasi yatirimeilarin fonlarini
geri ¢cekmesi ile krize donlismiistiir. Krizin temel nedeni olarak iilkeye
gelen kisa siireli sicak paranin {ilkeden ¢ikmaya baslamasi
gosterilmektedir (Pusti, 2013: 47).

Dogu Asya
Krizi - 1997

Dogu Asya’da yasanan krizin de temelinde spekiilatif sermaye hareketleri
bulunmaktadir. Kiiresellesme, Dogu Asya’daki iilkelerin birbirlerine
eklemlenmelerine neden olmus, tilkelerin 6zellikle dis ticaretlerinde
yiiksek karsilikli  bagimlilik  bulunmasindan dolayr kriz bdlgenin
tamamina yayillmis ve kiiresel diizeyde ekonomik daralmaya neden
olmustur.

Rusya Krizi -
1998 / 1999

Rusya’da ortaya ¢ikan krizin de temel nedeni, yabanci sermayenin kisa
vadede yliksek gelir elde etmek iizere yaptiklar1 spekiilatif hareketlerdir.
1996 ve 1997 yillarinda Rusya’ya yabanci yatirimcilarin biiyiik oranda
yatirim yapmalari, bu yatirnmlarin i¢ piyasaya diisiik faizli kredi olarak
kullandirilmasi, petrol fiyatlarindaki diislis nedeni ile Rusya’nin 10
milyar dolarlik kayba ugramasi, bu kayiptan hareketle i¢ borglarin geri
donmemesi, banka ve sirket iflaslarina yol agmis ve kriz dogmustur.
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Tablo 3 (Devam) Diinyada Yasanan Krizler

Krizler Aciklamalar

Spekiilatif hareketler, Brezilya krizinde de kendisini gostermistir.
Yasanan krizin nedeni olarak para piyasalarindaki spekiilasyon
Brezilya gosterilmektedir. Gelismekte olan {ilkelere Ornek olarak gosterilme
Krizi -1999 durumundaki Brezilya’da yasanilan Kriz, tim Diinya’y1 sasirtmistir. Ocak
1999 tarihinde baglayan krizin ana nedeninin, 1998 Rusya krizi yiiziinden
uluslararasi yatirim fonlarinin iflas1 oldugu 6ne siiriillmektedir.

Arjantin Arjantin’de yasanan krizin temel nedeni, uzun soluklu uygulamaya
Krizi- 1999/ | konulan ekonomi politikalarinin baglangigta bagarili goriinmesine
2001 karsilik, uzun vadede olumsuz sonuglara doniismesidir.

Kaynak: Pusti, 2013: 45-61

1.7.2 Tiirkiye’de Yasanan Yerel Krizler

Tiirkiye Cumbhuriyeti, 1929 Diinya Ekonomik Buhrani ile karsilastiginda, heniiz 6
yillik bir gegmise sahip idi. 1929 buhraninin etkileri karsisinda Tiirkiye, ithalat ve ihracatini
arttirmak zorunda kalmistir. Krizde uygulanan politikalardan elde edilen deneyimlerle 1933
yilindan itibaren dis 6demelerde “takas” sistemi uygulamaya konuldu. Bu sistem ile ihracat

da desteklenmis olundu (Pusti, 2013: 58).

Tiirkiye Cumhuriyeti’nde kurulus yilindan itibaren bir¢ok kriz ortami yasanmustir.

1946 yilindan baglamak {izere 6nemli krizler Tablo 4’de verilmistir.

Tablo 4. Tiirkiye’de Yasanan Ekonomik Krizler

Krizler Aciklamalar

Ikinci Diinya Savasi, tiim diinya iilkelerinde olumsuz sonuglara neden
olmustur. Bu olumsuzluklardan Tiirkiye de etkilenmis, ekonomik
anlamda ciddi sorunlar yasanmistir. Devaliiasyon uygulamasina geg¢ilmis,
ithracati arttirmak i¢in devalliasyon yapilmistir. Tiirkiye 1947 yilinda
Uluslararas1 Para Fonu (IMF)’na iiye olmustur. Ekonomik darbogazdan
cikabilmek iizere 1948 yilinda Marshall Planindan yararlanmak Avrupa
Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilati (OECD) kurulusunda yer
almistir. Marshall yardimlarindan 351 milyon dolar kullanilarak 1948
krizi atlatilmastir.

1946 - 1948
Krizi

34



Tablo 4 (Devam) Tiirkiye’de Yasanan Ekonomik Krizler

Krizler

Aciklamalar

1954 Krizi

Enflasyonun hizli yiikselisi ekonomik krize yol agmustir. Biit¢e agiklari
1951 yilindan baglayarak 1963 yilina kadar artarak devam etmistir. Kore
Savas1 yiiziinden hammadde fiyatlarinin artmasi da ekonomiyi olumsuz
etkilemistir. ithalatta kredili ithalat uygulamasina gecilmesi, ddenemeyen
dis borglar1 da beraberinde getirmistir. D1s borglar artmig, kamu agiklari
kargilanamaz duruma gelmis ve ekonomi krize girmistir.

1958 Krizi

Demokrat Parti tarafindan uygulamaya konulan liberal politikalar,
disaridan sermaye girisi ile serbestlesme programi 1958 krizinin
olugsmasinin ana nedenleridir. Ekonomik daralmadan dolay: IMF ile borg
anlasmas1 yapildi. Uluslararasi finans kuruluslarinin tavsiyeleri
dogrultusunda TL degeri disiiriildli, kamu iktisadi tesekkiillerinin {iriin
fiyatlarina zam yapilarak aciklar1 kapatilmaya calisildi, kisa vadeli
yatirimlara dncelik tanindi ve biit¢e denkligini saglamak iizere caligsmalar
arttirildi.

1974 Krizi -
Birinci
Petrol Krizi

Diinya petrol fiyatlarinin dort katina kadar yiikselmesi, tiim diinya iilkelerini
etkiledigi gibi Tiirkiye ekonomisini de olumsuz etkiledi. 1974 Kibris Barig
Harekati ile birlikte uluslararasi iilkeler Tiirkiye’ye iistii kapali ekonomik
ambargo uygulamaya basladilar. Birinci Petrol Krizi olarak adlandirilan
donemde Ozellikle temel tiiketim mallarinda yasanan sikintilar, ekonomik
krizin 6nemli sonuglari olarak goriilmektedir.

1980 Krizi

Petrol iireticilerinin fiyatlar1 %150 oraninda arttirmalarinin Tiirkiye’ye etkisi
de agir oldu. Issizlik %20’lerin iizerine ¢ikt1. Enflasyon %63,9 yiikseldi.
Temel tiiketim maddeleri karaborsadan temin edilmeye baslandi. Benzin,
tiipgaz gibi zorunlu mallar bulunamaz duruma geldi. Yasanan ekonomik
krizi agabilmek igin 24 Ocak kararlar1 uygulamaya konuldu.

1994 Krizi

1990 yilinda diinyada yasanan “Korfez Krizi”, Tiirkiye ekonomisinin dis
etkilerle yasadig ilk kriz olarak bilinmektedir. Birlesmis Milletler’in
(BM) Irak miidahalesi diinya mali sektoriinde bir krize yol agmus, petrol
fiyatlarmmin artig1 enflasyona da olumsuz etki yapmustir. Tirkiye’deki
doviz talebini karsilamak tizere T.C. Merkez Bankasi (TCMB) biiyiik
miktarda doviz almak zorunda kalmistir. 1980’11 yillardaki i¢
bor¢lanmanin kaldirilamaz yiikii, 1994 yilinda kur dalgalanmalar1 ve
devaliiasyon yiiziinden bankalardaki mevduatin 6nce devlet tahviline
oradan dovize yonelmesi ile biiyiik bir mali sikigiklik yagsanmistir. Merkez
bankasimin yeterli doviz rezervine sahip olamamasi yliziinden yeterli
miidahale yapilamamis, ekonomi tehdit edilir bir duruma gelmistir. Bu
durum 05.05.2995 tarihinde mevduat sigorta limitlerinin kaldirilmasi ile
durdurulabilmistir. Krizin ana kaynaginin, hiikiimetin faizleri diisirmek
icin yiirtirliige koydugu operasyon oldugu diisliniilmektedir. Bu krizin
onemli bir yonii de mal yoklugunun yasandig1 bir kriz olmayip, lretilen
mallarin satilamadigi bir kriz olmasidir (Sarigedik, 2008: 8-10).
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Tablo 4 (Devam) Tiirkiye’de Yasanan Ekonomik Krizler

Krizler Aciklamalar

Enflasyonun ii¢ haneli rakamlara ulasmasindan hareketle IMF ve Diinya
Bankasi’nin destegi alinarak uygulamaya konulan dezenflasyon programi
mali bir krize neden olmustur. Ozellestirmeden beklenen taleplerin
gelmemesi de kriz ortamii etkilemistir. Krizin ana sebepleri asiri
degerlenen yerli para, yiiksek cari acik ile gayri safi milli hasila orani,
enflasyon oranindaki diisiisiin faiz oranindaki diisiis kadar hizli olmamasi,
yerli paradan kagis ve devaliiasyon olarak gorilmektedir (Sarigedik,
2008: 11-13).

2008 yil1 sonlarinda biitiin diinyada etkisi goriilen ve bir¢ok {iilkeyi
olumsuz etkileyen ekonomik ve finansal bir krizdir. Krizi tetikleyen
olaylarin Amerika Birlesik Devletleri’nde (ABD) tasinmaz mallarin deger
kaybma bagli olarak yasanan iflaslar ile bagladigi disiiniilmektedir.
Kiiresel bir finansal krizdir. Tiirkiye de bu krizden biiyiik oranda
etkilenmistir. Ozellikle etkisini dis talepte yasanan diisiisle gdstermistir.
Ayrica dis kredilerin diismesine neden olmus, finansal kurumlarin borg
yiikiimliiliiklerini agirlagtirmalari nedeni ile bor¢ almanin maliyeti ciddi
oranda agirlasmistir. Bu durumlar ekonomiye olan giiveni de sarstigi i¢in
tilketiciler de iireticiler de esit oranda zarar gormiistiir. 2008 krizinin
Tiirkiye iizerindeki bir baska etsisi ise igsizlik oraninin artis1 ve
ekonominin daralmasidir.

Kaynak: Pusti, 2013, 61-87, Sarigedik, 2008, 8-20

2001 Krizi

2008 Krizi

Tiirkiye’de yasanan siyasi krizlere bakildiginda 6zellikle ¢ok partili rejime gegis
yillarindan baslamak iizere ciddi krizlerin yasandig:r goriilmektedir. 1950 ile 1980 yillari
arasinda kalan 30 yilda toplam 25 hiikiimet kurulmustur. Ayn1 dénem igerisinde 27 Mayis
1960 askeri darbesi ile 12 Mart 1971 askeri muhtiras1 yasanmistir. Siyasi iktidarlar, askeri
yonetimler tarafindan gorevlerinden uzaklastirilmistir. 1971 ile 1980 yillar1 arasinda kalan 9
yilda 11 hiikiimet gérev yapmustir. Bu durum, siyasi istikrarsizlig1 ve siyasi yapilanmadan
kaynaklanan krizleri agiklamaktadir. 12 Eyliil 1980 tarihinde askeri yonetim yine darbe
yaparak iilkenin yonetimine el koymustur. 1983 yilina kadar askeri yonetimin atadigi
bagbakan tarafindan kurulan hiikiimet gérev yapmis, 24 Kasim 1983 tarihinde yapilan
secimlerle tekrar sivil yonetime gegilmistir. 1990 ile 2003 yillar1 arasinda kalan 13 yilda
toplam 11 hiikiimet kurulmustur. Bu siire¢ icerisinde 1994 yilinda doviz kurunda %175°1lik
artis yasanmis, siirekli enflasyonla miicadele programlari uygulamaya konulmustur. 28
Subat 1997 tarihinde Milli Giivenlik Kurulu toplantisinda yasananlar ve alinan kararlar, hem

siyasi hem de ekonomik anlamda toplumsal sorunlarin yasanmasi ile sonuglanmistir
(Oztiirk, 2004).
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BOLUM II

INSAN KAYNAKLARI YONETIM POLITIKALARI

2.1 Insan Kaynaklar1 Kavram ve Onemi

Giliniimiizde insan kaynaklar1 olarak kullanilmakta olan personel kavrami, Tiirk Dil
Kurumu sozliigiine gore, “Bir hizmet veya kurulusun gorevlileri, bir is yerinde ¢alisanlarin
tiimii; devlet ve diger kamu kuruluslarinda calisan, etkinlige cesitli gorevleriyle katilan
gercek kisiler” olarak tanimlanmistir. Personel sdzcligli is¢isinden memuruna,
hizmetlisinden miudiiriine kadar, calisan herkesi kapsayan genis kapsamli bir terimdir

(Giiltekin, 2007: 48).

Insan kaynaklar1 yonetimi ve politikalar ile ilgili bircok arastirma yapilmustir.
Isletmelerin kiiresellesen diinyada ve artan rekabet ortaminda yasamlarini devam
ettirebilmeleri ve bliylimeleri, insan kaynaklar1 yonetimi ve politikalarinin basarilarina, yeni

durumlara uygun politikalar iiretebilmelerine ve uygulamalarina baglidir.

Insan kaynaklari yonetimi, 1980’lerin basinda ortaya ¢ikan bir kavramdir (Demiral,
2011: 40). insan kaynaklar1 yonetimi, isletme igi isgiiciinii yonetirken, ayn1 zamanda isletme
dis1 potansiyel isgiicii ile de ilgilenmektedir. Yalgin (1991: 21) kitabinda insan kaynaklari
politikasinin isletmenin belirli insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 i¢in uygulayacagi temel

kurallar1 belirlemek olarak tanimlamustir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, isgdrenlerin beklenti ve ihtiyaglarini gidermek ile ilgili
ihtiyaclardan dogmustur. Orgiitlerin hedeflerine ulasmasinda kullandiklari en énemli kaynak
insan giiciidiir. Bu anlamda isgorenlerin ihtiyaclarinin giderilmesi, ¢alisan memnuniyeti

kavramlar1 ortaya ¢ikmis, bu kavramlar zaman iginde insan kaynaklari yodnetimine
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doniismiistiir. Isletmelerin insani temel alan yaklasimlar1 ¢ok eskiye dayansa da bilimsel
anlamda insan kaynaklar1 yonetimi adinda bir biitiine ulagmasi 1980°1i yillar1 bulmustur.
Insan kaynaklar1 ydnetimi, 6ziine insan1 koyan, verimlilik ve performansi arttirict ydntemler
iireten, isgorenlerin is-yasam dengeleri ile is doyumunu gozeten diizenlemelerin tamamini

kapsamaktadir (Findike1, 1999: 5).

Isletmeler agisindan en 6nemli kaynak olan insana, en az sermaye ve diger isletme
faktorleri kadar dnem verilmesi gereklidir. Insan, yonetilmesi giic olmasia karsilik, dogru
yonetildigi ve yonlendirildiginde isletmenin esas giiciinii olusturacaktir. Insan Kaynaklari
Yonetimi, orgiitsel agidan insan faktori ile ilgilenirken, sadece orgiitsel ¢ikarlar1 gozetmez.

Insani ve toplumsal sorumluluklar1 da olan bir birim olarak ¢alisir (Yavas, 2014: 36).

Insan kaynaklar1 yonetimi ile personel ydnetimi kavram olarak karistirilmaktadir. Bu
iki kavram arasindaki farklar Sabuncuoglu (1994: 11) tarafindan Tablo 5’de gosterildigi

sekilde verilmistir.

Tablo 5. insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Personel Yonetiminin Karsilastirilmasi

Personel Yonetimi Insan Kaynaklar Yonetimi
Is odakls Insan odakls

Operasyonel faalivet Danigmanlik hizmeti

Kayit sistemi Kaynak anlayis

Statik bir vapt Dinamik bir vapa

Insan maliyet unsuru Insan dnemli bir girdi
Kaliplar, normlar Misvon ve degerler

Klasik yvénetim Toplam kalite vénetimi

Iste calisan insan Is vonlendiren insan

I¢ planlama Stratejik planlama

Kaynak: Sabuncuoglu, 1994: 11
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2.2 Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar

Insan kaynaklar1 ydnetiminin amaglar1 insan kaynaklar1 politikalari {iretmek ve
uygulamak, ise alinan veya calisan elemanlarin bilgi ve becerilerini arttirmalarini saglayacak
egitimleri programlamak ve diizenlemek, ¢alisanlarin yetenekleri dogrultusunda orgiit i¢i yer
degisimlerini ayarlamak, is¢i sendikalari ile iliskileri kurmak, iicret politikalarini belirlemek,
calisanlarin sosyal ihtiyaclarini belirleyerek uygun sosyal politikalar iiretmek olarak
sayilabilir. Bu amaglar, asagidaki sekilde tek tek ele alinarak agiklamistir (Akytiz, 2001: 52-
54):

1. Insan kaynaklari yonetiminin oncelikli amaci, isletmenin insan kaynaklari
politikasi ve hedefleri dogrultusunda ihtiya¢ goriilen isgoren agiginin belirlenmesi,
bu acgig1 gidermek iizere bagvurular almasi, basvurular1 degerlendirerek uygun
kisilerin ise alinmasi olarak belirtilebilir. Ise alim asamasinda gériismelerin
yapilmas1, testlerin uygulanmas1 gibi gerekenler IK birimi tarafindan
yapilmaktadir.

2. Ise baslatilmasi diisiiniilen elemanlarin, isin gereklerine ve orgiit yapisina
uyumlandirilmasi i¢in ise baslamadan dnce egitimden gecirilmesi de IKY gorev ve
amaglarindan biridir. Isgdrenlerin yeni teknolojilere uyum saglayabilmesi, is yeri
ve giivenligi egitimleri, bilgi ve beceri arttirma egitimleri gibi orgiit i¢i egitimleri
planlamak, programlamak, diizenlemek, katilimlar1 saglamak, geri doniisiimleri
almak ve raporlamak da IKY gorevleri arasindadir. Kisaca orgiit ici her tiirlii
egitim, IKY tarafindan belirlenip programlanmaktadir.

3. Isgodrenlerin yeteneklerinin degerlendirilmesi, bilgi ve becerilerini daha verimli
kullanmalarmin saglanmasi1 amaciyla orgiit i¢i is atamalari, kariyer planlarinin
yapilmast, 6zIiik hizmetleri islemleri de IKY amag ve gérevleri arasindadir.

4. Isgorenlerin bagli oldugu isci sendikalari ile iletisimler, toplu sdzlesmelerin
ayarlanmasi ve diizenlenmesi, iggoérenlerin ¢aligma saati, {icreti, kidem tazminati
gibi ekonomik sorunlar1 ile dogum izni, 6liim izni benzeri sosyal haklari
konusundaki sorunlarmn ¢dziimlenmesi IKY gorev ve amaglar1 arasinda

saytlmaktadir.
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5. Orgiit ici iicret politikalarinin belirlenmesi, tiim isgorenlerin esit iicret ilkesi
dogrultusunda c¢alismalarinin saglanmasi, performans analizlerinin ve 1is
analizlerinin yapilmasi, is degerleme ¢alismalarinin yapilmasi, 6diil ve desteklerin
programlanmasi IKY tarafindan yapilmakta olan isler arasindadir.

6. Isgorenlerin saglk ve sosyal destek programlarmin hazirlanmasi, izin
durumlarinin ayarlanmasi, is sagligi ve giivenligine yonelik iyilestirmelerin
yapilmasi ve gereken onlemlerin alinmasi, sosyal tesislerin kullanimi gibi is ve

islemler de IKY tarafindan yiiriitiilmektedir.

Konuyla ilgili olarak iizerinde durulan diger noktalar da asagida maddeler halinde

verilmistir (Gok, 2006: 13):

e Insan kaynaklar1 ydnetimi, 6ncelikli olarak érgiitiin insan giiciiniin veriminin
arttirtlmasi ve etkin kullanilmasi amacini tasgimalidir (Sabuncuoglu, 2005: 5).

e lsgorenlerin verimliliginin arttirilmas1 igin, ekonomik ihtiyaglarla birlikte
duygusal ihtiyaclar1 da karsilayabilecek politikalar iiretmeli ve uygulamaya
koymalidir.

e Isgorenlerin bilgi ve becerilerini en iyi sekilde kullanabilecekleri is
ayarlamalarin1 yapmali, egitimlerle desteklemelidir.

e Insan kaynaklar yonetimi, orgiit ile insan arasindaki dengeyi ve iletisimi
olabilecek en iyi sekilde kurabilmeli, orgiitsel hedeflere ulasirken isgoren

mutlulugunu ikinci planda birakmamalidir.

Sabuncuoglu, insan kaynaklar1 yOnetiminin isgdrenlerin isletme agisindan
verimliligini arttirmasi ile birlikte yasam kalitelerinin de yiikseltilmesini amagladigin
belirtmektedir. Cagdas isletme yonetimi anlayis1 klasik goriisten bu anlamda ciddi sekilde
ayrilmaktadir. Cagdas anlayisa gore isgérenin mutlu ve tatmin olmasi, isyerinde verimi
arttiracaktir. Insan kaynaklar1 yonetimi, bu anlamda stratejik bir noktada yer almaktadir. Bir
taraftan isletmenin verimliliginin arttirilmasi, bir taraftan da isgdrenlerin is doyumlari ile

yasam kalitelerinin arttirilmas1 noktasinda bir araci konumundadir. Insan kaynaklari
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yonetiminin bu amaglara uygun olarak genel islevleri uygun personellerin secilmesi, ise
alinmasi, egitilmesi ve ise uyumlandirilmasi, is doyumunun saglanmasi i¢in gerekli plan ve

programlarin yapilmasi olarak belirtilebilir (Sabuncuoglu, 2005: 3-4).

2.2.1 [lIsgoren Bulma ve Secme islemleri

Isletmeler acisindan vasifl is giicii olusturma énemli bir sorundur. Uygun ise uygun
personel bulma ve se¢gme islemi, zaman isteyen ve maliyeti olan bir siirectir. ise basvuru
yapan adaylardan uygun olan1 secebilmek i¢in gerekli analizlerin yapilmasi, ise uygun bilgi,
beceri ve yetenekleri olan adaylarin belirlenmesi, insan kaynaklar1 yonetiminin 6ncelikli

gorevi denilebilir.

Insan Kaynaklar1 Y&netimi kapsaminda isgéren bulma ve segme islemleri icin
kullanilan teknikler arasinda miilakat, test, 0rnek calisma yaptirma gibi teknikler 6n plana

¢cikmaktadir.

Miilakat yontemindeki temel sorun, goriisme yapan kisiler arasinda farkliliklar
olusmasidir. Bu noktada farkliliklar1 en aza indirmek i¢in goriisme ve iletisimin standart hale
getirilmis olmasi, adaylara sorulan sorularin ayn1 olmasi, verilen yanitlar i¢in standart bir
degerlendirme formunun kullanilmasi gereklidir. Test teknigi, adayin zeka, beceri, yetenek
ve kisilik 6zelliklerini ortaya koyabilecegi testlerin kullanilmasi yontemidir. Son yillarda
ozellikle kisilik envanteri ile adaylarin kisilik testlerine tabi tutuldugu gortilmektedir. Kisilik
envanteri testi, diger testler ile tam olarak ortaya g¢ikartilamayan onemli is 6zelliklerinin

olgiilmesini saglayan bir testtir (Ceto, 2009: 38-39).

Ornek is galismasi yaptirilmast (is simiilasyonu), adaylarin rneksel bir ortamda is
kosullarin1 yasamasi, is ortaminda karsilagabilecekleri sorunlara verecekleri tepkilerin

Olciilmesi ve degerlendirilmesi yontemidir.
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Ise alimlarda kullanilan bir baska yontem de referans yontemidir. Adaym &nceden
calistig1 yerler, egitim aldig1 kisiler, adayla ilgili bir 6n yargi olusturmay1 saglar. Ancak ¢ok
giivenilir bir yontem oldugu sdylenemez. Kisisel duygular, adayla ilgili bilgi toplama aninda

devreye girebilmektedir (Ceto, 2009: 40).

2.2.2 [lIsgoren Egitimleri Planlama, Yiiriitme, Degerlendirme ve Motivasyon

Isgorenlerin bilgi ve becerilerini artirmasi, yeni teknoloji ve yontemlere uyum
saglayabilmesi i¢in hizmet i¢i egitim c¢ok Onemli goriilmektedir. Egitim, isgdrenlerin
motivasyonu, isyerine olan giiveni, artan bilgisi ile yiikselebilme olanagi saglamasi,
dolayistyla is tatmini saglayarak kisisel amaglarla Orglitsel amagclarin birlesebilmesi

konusunda 6nemli bir insan kaynaklar siirecidir (Ceto, 2009: 41).

IK birimi, egitim planlamasin1 yapmakla da gorevlidir. Egitimi planlamak, egitim
ortamini hazirlamak, egiticileri ayarlamak, egitime katilacak kisileri belirlemek temel 1K

gorevleri arasindadir.

Egitim planlamanin ilk agamasi, ihtiyacin tespitidir. Bilgi ve beceri arttiric1 egitim,
is glivenligi egitimi, hammadde israfinin engellenmesi ve etkin ara¢ kullanimi egitimleri, is
kolundaki yenilikler egitimi, is kontrolii ve denetimi egitimleri, stres yonetimi egitimleri gibi
bircok &nemli konuda egitim ihtiyaglar1 IK tarafindan belirlenerek planlanir. Egitimin
yiriitilmesi, egitimin basariya ulasabilmesi i¢in isgdrenlerin tam olarak katiliminin
saglanmas1 IK’nmn sorumlulugu altindadir. Egitim sonu degerlendirmeler yapilarak

sonuglarm gézlemlenmesi ve raporlanmasi da IK gérevleri arasina girmektedir (Ceto, 2009:

41).
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2.2.3 Performans Degerlendirme, Ucret Belirleme, Halkla iliskiler

Isgorenlerin performans degerlendirmelerinin yapilmasi, IK biriminin gérevleri
arasinda yer almaktadir. Performans yonetimi, isgdrenlerin performansini arttiracak
yontemlerin arastirilmasi ve gelistirilmesi, bireysel ve ekip i¢i ¢alismalarindaki verimin
arttirtlabilmesini saglayacak bir siire¢ olarak ifade edilebilir. Performans degerlendirme, bu
giinii Olctiigli gibi, gelecege odakli olarak neler yapilmasi gerektigini de ortaya koyan,

stireklilik gosteren bir 6zellige sahiptir.

Isgorenin yaptig1 is i¢in harcadign emegin bedeli iicret olarak adlandirilmaktadir.
Ucret yonetimi, isgdrenlerin motivasyonlarinmn arttirilmasi, bunun isgéren performansina
yansimasi, isgorenlerin is-yasam dengesine etkisi, nitelikli personelin iste tutulabilmesi gibi
nedenlerden dolay1 isletme agisindan olduk¢a &nemlidir. Ucretlerin belirlenmesinde
performans degerlendirmeleri, is degerlendirmeleri, toplu sézlesmeler ve yasalar etkin
olmaktadir. Isletmeler agisindan iicretlerin belirlenmesine esitligin saglanmasi, iicret
dengesinin kurulabilmesi, piyasa sartlarina uygun {icret 6denebilmesi, terfi durumlarinda
orantilt licret artisi, licret politikast acisindan calisanlar arasinda ayirim yapilmamast,
objektif olmasi ve ticret politikasinin herkes tarafindan anlasilabilir agiklikta olmasi 6nemli

gorilmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 245).

2.3 Insan Kaynaklar Politikasi

Insan kaynaklar1 politikas1 (IKP) isletmenin sadece insan kaynaklari boliimiinii
ilgilendiren bir politika degildir, isletmenin diger boliim yoneticilerini ve iist yonetimi de
yakindan ilgilendirmektedir. Demiral (2011: 38) insan kaynaklar1 politikasini, “insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 ile ilgili uygulamalarda izlenecek temel kurallari ifade eder”
seklinde tanimlamistir. Insan kaynaklari politikasinin temel kurallari, isletme amaglari ile de
uyum i¢inde olmalidir. Politikalar degismez kurallar degildir; ancak, uygulanan politikanin
basarist ¢ogu zaman tutarli olmasina da baghdir. Olaylarin akisina gore kolaylikla

degisebilen bir politikaya politika denemez. Insan kaynaklar politikasi, isletme biinyesinde
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caliganlarin tiimiinii kapsar ve ¢ogu zaman isletmenin st diizey yonetimince tespit edilir.
Genel bir tanim olarak insan kaynaklar1 politikasi; insan kaynagina iligkin tiim eylemlerin,
yonetici kadrolarin ve yardimci organlarin, insan kaynaklar1 yonetimi konusunda ortak
bicimde yoOnlendirilmesi amaciyla, isletme genel yOnetimi tarafindan insan kaynaklari
yonetimine iliskin olarak saptanmis temel ilke, egilim ve amaglarin biitiintidiir (Findiket,

2000: 43),

IKP, IK fonksiyonlar ile ilgili uygulamalarda izlenecek temel kurallar1 ifade eder.
IKP’nin temel kurallar1, isletme amaglar1 ile de uyum iginde olmalidir. Politikalar degismez
kurallar degildir; ancak, uygulanan politikanin basaris1 ¢ogu zaman tutarli olmasina da
bagldir. Olaylarin akisina gore kolaylikla degisebilen bir politikaya politika denemez. IKP,
isletme bilinyesinde calisanlarin timiinii kapsar ve c¢ogu zaman isletmenin {iist diizey
yonetimince tespit edilir. Biitiin bu tespitlerden sonra IKP’yi tanimlayacak olursak; insan
kaynagna iliskin tiim eylemlerin, y&netici kadrolarm ve yardimci organlarin, iKY
konusunda ortak bicimde ydnlendirilmesi amaciyla, isletme genel yonetimi tarafindan
IKYY ye iliskin olarak saptanmis temel ilke, egilim ve amaglarin biitiiniidiir (Findikg1, 2000:
43).

2.3.1 Insan Kaynaklar Politikasimin Kapsadigi Konular

Demiral, isletme politikalarin1 dort boliimde ele almistir. Birinci olarak yapilmasi
gereken isler ve igsgorenler i¢in uygun planlamanin yapilmasi, ikinci olarak iggorenlerin ige
aliabilmesi i¢in insan kaynaklarmin kullanilmasi, tiglincii agamada iggérenlerin iste uzun
stire kalmalarin1 saglayabilecek politikalarin uygulanmasi ve son olarak verimlilik ve
performans artis1 i¢in bireysel ve orgilitsel agidan yapilabileceklerin belirlenmesi boliimleri,

isletme politikalarin1 olugturmaktadir (Demiral 2011: 38-40):

Insan Kaynaklari Planlamasi, isgiicii sayisiin belirlenmesi yaninda personel

hareketlerinin planlanmasini da igerir.
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2.3.1.1 Personel Temini ve Secimi

Insan kaynaklar1 yonetiminin en &nde gelen gorevleri arasinda personel se¢imi
bulunmaktadir. Isletmenin en onemli kaynagi olan insan giiciiniin, ise uygun olarak
secilmesi, gerektiginde potansiyel insan giicii bilgilerinin depolanmasi, insan kaynaklarinin
gorevleri arasinda yer alir. Isletmedeki is pozisyonlar:, kritik pozisyonlar, buralarda
calistirllacak kisiler insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan belirlenir. Uygun ise uygun insanin
bulunmasi zaman alan, giic ve maliyetli bir istir. Personel se¢gme siireci, uygun adaylarin
tespit edilerek ise uygunluklarinin arastirildig: siireg olarak belirtilebilir (Bilgin, vd., 2004:
63).

Personel planlama, bilingli bir faaliyet olarak yapilmalidir. isletme acgisindan hayati
Ooneme sahip olan bu faaliyet, isletmenin var olan amaglar1 ve gelecekteki amaclari acisindan
verimli kullanilabilecek personel gereksinimlerini tespit etmeyi de igermektedir. Personel

planlamasi ile isletmenin elde edebilecegi faydalar sunlardir (Can, 2009: 133):

1. Isletmenin gereksinim duydugu yetenekte ve kalitede personel gereksinimlerini
saglamak, calisanlari isletmede tutabilmek,

2. Isgorenlerin verimliliklerini en iist diizeye c¢ikartabilmek, performanslarini
arttirabilmek,

3. Yapisal ve teknolojik gelismelerden kaynakli sekilde isletmede zaman igerisinde
fazla personel olusumunu engelleyebilmek tizere gerekli 6nlemleri almak,

4. Personel maliyetlerinin, isletmenin amaclarina ulasmasi yolunda belirlenen hedef
maliyetlerin lizerine ¢ikmasini engellemek,

5. lIsgorenlerin sorunlari ile ilgilenmek, ¢dziimler {iretmek,

6. Etkin planlama yaparak igletme yOnetiminin islerini kolaylastirmak, denetleme

yiikiinii azaltmak,
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2.3.1.2 Egitim ve Gelistirme

Isletmeler agisindan isgérenlerin bilgi ve becerilerinin arttirilmasi, verimliligin
arttirilmas1 agisindan son derece onemli bir faaliyettir. Isletme i¢i egitim ve &gretim
faaliyetleri Insan Kaynaklar1 Yonetimi tarafindan planlanir ve uygulanir. Egitim faaliyetleri
ihtiyaglar tespit edilerek dnceden programlanir. Egitim faaliyetleri verimliligin arttirilmasini
saglarken, isgorenlerin moral ve motivasyonlarinin artmasi, isyerine bagimliliklarinin
yiikselmesi, bilgi ve becerilerinin artmasi, kariyer planlamalarinda kullanabilecekleri yeni
bilgilerle donanmalar1 acisindan da Onemli goriilmektedir. Egitim planlamanin ilk
asamasinda ihtiyaglar tespit edilir ve planlama yapilir. Egitim planlamasinda, egitim sonrasi
elde edilecek kazanclar ile egitime yapilacak yatirimin birbirini dengelemesine de énem

gosterilir (Yavas, 2014: 42).

Egitim yonetiminin siireci asamalar1 Sekil 6’da goriilmektedir.

Sekil 5. Egitim Yonetimi Siireci

AMACLARIN BELIRLENMEST

L
EGITIMDE ORGUTLENME

Y

EGITIM IHTIYACININ ANALIZ]

Y
EGITIM PLANLAMASI

l

EGITIMIN UYGULANMASI

Y

OLCME VE DEGERLENDIRME

Kaynak: Sabuncuoglu, 2011: 127

Egitim politikalarinin ana amagclarma bakildiginda oncelikli amag, isletmenin

hedefleri dogrultusunda isgorenlerin bilgi ve becerilerinin arttirilmasidir. Is giivenligi
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egitimleri ile is kazalarinin azaltilmasi, hammadde kullanimi, israfin Onlenmesi, yeni
teknolojilere ve yontemlere uyum saglanmasi, isgorenlerin kontrol ve denetim yiiklerinin

azaltilabilmesi amaglar1 da egitim politikalarinin amaglar1 arasinda (Yavas, 2014: 42).

2.3.1.3 Performans Degerlendirme:

Performans degerlendirme, isgorenlerin belirli donemler igerisindeki fiili
durumlarim1 gdstermesi agisindan 6nem tagimaktadir. Var olan durumun dogru analizi,

potansiyel giiciin tespit edilmesi ve gelecekte yapilabilecekleri de gostermesi acisindan da

onemlidir. (Kaynak, vd., 1998: 2006).

Performans yonetimi, siirekli yapilan bir islemdir. Bugiinii dlgerek gelecegi
belirlemeye yonelik olarak yapilir. Isgdrenlerin yeteneklerinin tespit edilmesi ve
gelistirilebilme durumlarimin arastirilmasi, performans ve verimliligin arttirilmast ve
dolayistyla orgiitsel etkinligin artirilmasi {izerine kurgulanan stratejik bir siirectir.

Performans yonetiminin isletme a¢isindan islevleri sunlardir (Yavas, 2014: 43):

e Bireysel amaglarin belirlenmesi, ekip ¢alismasma uygunluk, uygun ekiplerin
kurulmasi, boliim i¢i uygun isgorenlerin bir araya getirilebilmesi,

e Belirli donemler iginde iggdrenin fiili durumunun tespiti ve performansinin
degerlendirilmesi,

e Performansa bagli 6diil ve ceza sistemi kurulmasi,

e Durum tespitlerinin yapilarak dogru egitim planlarinin yapilmasina katki, uzun
vadeli gelisim planlarinin yapilmasi,

e Donemsel 6l¢limler sonucu iggdren ve yoneticiler acisindan geri bildirimlerin
yapilabilmesi, gelecege yonelik danismanlik hizmeti verilmesi,

e Fiili durum tespitlerinden geri doniislerle bireysel kariyer planlamaya destek

olunmasi,
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2.3.1.4 Kariyer Yonetimi

Kariyer planlama, isgorenlerin motivasyonu ve gelecek beklentileri agisindan
onemlidir. Insan kaynaklar1 yonetimi, isletme ic¢i kariyer planlamasin1 yapmak, iste
yiikselme kriterlerini belirlemek ve uygulamaya koymak gorevlerini de kapsamaktadir.
Isletme iginde yiikselebilme olasiligi, isgdrenlerin ise daha fazla motive olmalarim
saglamakta, verimliligi arttirmaktadir. Gelecekte ulasilabilecek pozisyonlarin ¢alisanlarca
bilinmesi, kendini gelistirebilme yetenegi olan iggdrenler agisindan beklentiyi desteklemek
adina 6nemli goriilmektedir. Kisinin yiikselebilme beklentisi, kuruma bagliligini arttiracagi
gibi, kurumda daha uzun siire ¢alisma durumlarmi da arttiracak, ¢alisanlarin disarida

alternatif is arayiglarini da engelleyecektir. (Yavas, 2014: 45).

Kariyer planlama, isgoérenlerin isletme igindeki firsatlari bilmeleri, buna baglantili
kariyer hedefleri belirlemeleri, hedeflerine ulasmak icin bireysel yon ve zaman tespiti
yapmalari silirecidir. Bu siirecte isgorenler gerek yaptiklari iste daha fazla bagariya ulagmak

isteyecekler, gerekse egitim programlarina daha goniillii katilacaklardir (Anafarta, 2001: 3).

Kariyer yonetimi siireci 6ncelikle bireysel degerlendirme ile baslar. Birey kendisini
1yl tanimal1 ve neler yapabileceklerini, olumlu ve olumsuz yonlerini dogru bir sekilde ortaya
koymalidir. Kariyer olanaklarini degerlendirme siirecinde ise birey, ¢alistigi isletmede
yiikselebilecegi posizyonlar1 belirlemelidir. Bunun devaminda bireysel 6zellikleri ile kariyer
olanaklar1 arasindaki uyusmayi tespit etmeli, istedigi kariyere ulagmak i¢in egitim, bilgi ve
beceri eksikliklerini tamamlamaya calismalidir. Bir sonraki asamada bireysel ihtiyaglar
belirlenir ve hedefler konulur. Birey bu asamada hedefine ulagsmak i¢in gerekli stratejiyi
belirlemelidir. Son asama uygulama asamasidir. Belirlenen hedeflere ulasmak igin

hazirlanan planlar birey tarafindan uygulamaya konulur (Yavas, 2014: 44):
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2.3.1.5 Ucretlendirme

Isgorenlerin yaptiklari islere karsilik isverenden aldiklar1 her tiirlii maddi ve manevi
faydalar, iicret ve 6diil kapsaminda degerlendirilir. Emegin bedeli olarak iicret alinir. Sosyal
haklar kapsaminda ise c¢alisilamayan zamanlarda iicret alinmasi, hayat sigortasi, saglik
sigortas1, 6zel emeklilik imkanlar1 gibi ekler yer alir. imtiyaz kavrami ise iist yonetime

sunulan ayricaliklardir (Acar, 2007: 10).

Ucret kavrami igverenin isgorene, belirli bir siire iginde yapacag: isle ilgili deme
taahhiidiidiir. Daha genis bir anlamda {icret, isgorenin igletmeye c¢ekilmesi, isletmede
kaliciliginin devam ettirilmesi, motivasyonunun arttirilmasi gibi sonuglara yol agan para
miktaridir. Ucretlerin tespitinde performans degerlendirmeler, is degerlemeleri, sendikalar
ile yapilan toplu s6zlesme anlagsmalar1 ve yasal kriterler belirleyici olmaktadir (Yavas, 2014:

44-45),

Ucretlendirme yapilirken isgdren memnuniyeti ve motivasyonu agisindan uyulmasi
gereken ilkeler vardir. En 6nemli ilke, esit ige esit licret uygulamasinin yapilmasidir. Dengeli
ticret, igsgdrenin refah diizeyini yiikseltmeyi hedeflerken isletme agisindan da yiiksek
maliyetlere neden olmamak anlamina gelmektedir. Cari licrete uygunluk ilkesine gore
isgorenlerin sektorde benzer noktalarda ¢alisanlardan ¢ok daha diisiik {icret almamasina
dikkat edilmelidir. Isgorenlere terfi durumlarinda eski pozisyonlarinda aldiklar iicretten
daha yiiksek iicret 6denmelidir. Isletmeler, personeller arasinda iicret politikasini saptarken
mavi yakali — beyaz yakali ayrim1 yapmamali, herkese ayni ticret politikas1 uygulanmalidir.
Ucret artislarinda nesnel olunmali, duygusal nedenler olmamalidir. Uygulanan iicret
politikas1 acik ve isletmedeki tiim iggorenler tarafindan anlasilir olmalidir (Sabuncuoglu,

2011: 244-245):
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2.3.2 Insan Kaynaklar: Politikasinin Genel ilkeleri ve Amaclar

Ilkeler, belirli bir zaman siireci i¢inde cesitli deneyimler sonucu benimsenen ve uy-
gulanan kurallardir. Her politikanin kendine 6zgii ilkeleri vardir. Ilkeler uygulanarak olan
politikalarin sinirini ¢izer. Personel politikalarina yon veren, saglam ve saglikli politikalarin

olusmasini saglayan bazi temel ilkeler sunlardir (Serinkan, 1995: 35):

2.3.2.1 Etkenlik ve Verimlilik ilkesi

Etkenlik ve verimlilik ilkesi, verimliligin siirekliligini saglayacak ydntemlerin
uygulanmasi, isgdrenin bilgi ve becerilerinden en iyi sekilde yararlanmanin saglanmasi
amaglarii igermektedir. Bu durum isgdrenin ise alinma siirecinden iye uyumlandirma
siirecine kadar uzayan bir siirectir. izlenecek politikalar, isgdrenin bilgi ve becerilerinden en
iist diizeyde yararlanmak {izere kurgulanmalidir. Frederick Taylor’un bilimsel yonetim

diisiincesinden bu yana bu ilke gegerliligini korumaktadir (Serinkan, 1995: 35).

2.3.2.2 Insancil Davrams flkesi

Etkinlik ve verimlilik ilkesi, daha ziyade ekonomik amaclara doniikken, insancil
davranig ilkesi ise isgdrenlerin sosyal ve moral davraniglarina yoneliktir. Bu olmadan
etkinlik ve verimlilik ilkesi uzun ddnemde basarili olamaz. Isletmede insanlari ihtiyaglarina
cevap verilmeli, bilgili kilinmali, degerlerine 6nem verilmeli, inisiyatif kullanmalarina izin
verilmelidir. Ekonomik amag¢ ve sosyal amag birbirlerinin “olmazsa olmaz” kurahdirlar.
Insan unsuru hem ara¢, hem de amactir. Giiniimiizde insanin 6nemi bircok isletmece

anlasilmstir.

Insancil davrams ilkesine gore, isletmelerin en onemli unsurunun insan olarak
alinmasi esastir. Etkinlik ve verimlilik saglanmasi igletmenin asli unsuru olan insan giiciine

oncelik ve 6nem verilmesi ile miimkiindiir. Isletme, dncelikle calisanlarinin beklentilerini
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iyi tanimlamalidir. Calisanlarin1 motive etmek i¢in, yasam kalitelerini yiikseltmek, giivenli
caligsma ortami saglamak, sosyal iligkilerin gelismesine ve bireylerin kendilerini tanimalarina
destek olmak, calisanlara yeteneklerine uygun sorumluluklar vermek, serbest bir ¢alisma

ortami yaratmak gibi faaliyetlerde bulunmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 44).

Isletme felsefesinde iiretim faktdrlerinden sermaye, her zaman en 6nemlisi gibi go-
riinmiistiir. Insanin eli ve ald1 degmedikce kendi kendine bir deger ifade etmeyen, dzellikle
son gelismelerle bilginin iiretim faktorlerine eklenmesiyle insan kaynaginin 6énemi birden

fark edilir hale gelmistir (Ozevren, 1994: 6).

2.3.2.3 Esitlik Ilkesi

Esitlik ilkesi, personel politikalarinin énemli ilkelerinden biridir. isgérenler arasinda
esitlik saglanmali, dil, din, 1rk, cinsiyet, diisiince ve inang farkliliklar1 gézetilmeden herkese
esit davranilmadir. Ise alma, is pozisyonunu degistirme, terfi ettirme konularinda &lgiit
olarak personelin bilgi, beceri ve yetenegine bakilmali, baska seylere bakmamalidir. Isletme
ici ve isletme disindan gelen bosluklar1 gdz dniinde bulundurmamalidir. “ise gére adam

yerine adama gore is” politikasi izlenmelidir (Serinkan, 1995: 36).

2.3.2.4 Giivence ilkesi

Isletmede ¢alisan herkes isyerinden giivence ister. Bu onlarin en dogal haklaridir.
Gilivencede oldugunu hissetmeyen isgoren huzursuz olur, zaman zaman morali bozulur.
Caligma hayatin1 isletmeye adayan kisi, dogal olarak bunun karsiliginda hizmet giivenligi
bekleyecektir. Hi¢ kimse biiyiikk bir hata yapmadik¢a isini, pozisyonunu ve haklarini
kaybetmek istemez. Isletme, biitiin isgdrenlerinin giiven iginde, kuskudan uzak bir ortamda
caligmasi icin gereken ortami hazirlamali, iggorenlerin gelecegine ekonomik ve sosyal
yonden giivenceyle bakabilmesi saglanmalidir. Insan kaynaklari ydnetimi, isgdrenlerin

haklarini ve yiiktimliiliiklerini basili olarak dagitmalidir (Serinkan, 1995: 35).
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Giivence ilkesi, ¢alisanlarin gerek is arkadaslarina, gerek is yerlerine gerekse isini
kaybetmeyeceklerine giiven duymak istemelerinden dolay1, IKP nin isini bir neden olmadan
kaybedilmeyecegi giivencesini asilayacak sekilde tespit edilmesi ile ilgilidir. Isini kaybetme
korkusu yasayan isgdrenin verimli olmasi, beklenen performansi gostermesi miimkiin

degildir (Sabuncuoglu, 2000: 45).

2.3.2.5 Aciklik ilkesi

Aciklik (anlasilirlik) ilkesi, IKP’nin basarisini bilyiik &lgiide etkilemektedir.
Izlenecek politikanin olusturulmasinda ve uygulanmasinda basariya ulasabilmek icin
isgorenlerin verecegi destek cok onemlidir. Bu destegin alinabilmesi, ancak agiklik ilkesinin
uygulanmas: ile olabilecektir. izlenilecek politikalarla ilgili iist yoneticilerden en alt
calisanlara kadar gerekli diizeyde bilgi verilmesi gereklidir. Verilen bilgiler kesin, tam ve
dogru olmalidir (Sabuncuoglu, 2000:45).

Calisan insanlar politikalar1 agik ve secik bir bi¢imde anlayabilmelidirler.
Isgorenlerin bu politikalar1 daha iyi anlamalari ve kendi diisiincelerine uygun sekilde
uygulayabilmeleri icin, yazili olmasi biiyiikk fayda yaratmaktadir. Yazili iletisim ig¢in
brosiirler, el kitapciklar1 ve afisler kullanilabilir. Gerektiginde toplantilar diizenlenerek

pekistirme de yapilabilir (Serinkan, 1995: 37).

2.3.2.6 Gizlilik ilkesi

Gizlilik ilkesi, isgdrenlerin her tiirli Ozlik bilgileri, sicil bilgileri, performans
degerlendirmeleri, disiplin cezalari gibi bilgilerinin gizliliginin saglanmasina dayanir.
Isgorenlerin hepsi igin gizli ve kisiye 6zel dosyalama yapilmas: demektir. Her ne kadar
yukarida agiklik ilkesi vurgulanmis ise de gizlilik ilkesinin de muhasebe ve IK béliimlerinin
baz1 islemlerinde kullanilmasina hosgérii ile bakilmalidir. Ornegin, insan kaynaklarina

iligkin sicil belgeleri ve cezalandirma islemlerinin gizli olmasi normal karsilanmalidir; hatta

52



bu hususlarin gizliligine imkan veren ve tesvik eden IKP tutarli ve saglikli olarak

degerlendirilmelidir (Sabuncuoglu, 2000: 46).

Cagdas isletme yonetiminde bir yandan agildik ilkesi savunulurken bir yandan da
gizlilik ilkesinden bahsetmek belki ¢eligki gibi diisiiniilebilir. Fakat bu gizlilik konusunda
muhasebe ve personel islerinde belirli konularda siirlandirilmasina hos goriiyle bakilabilir.
Ozellikle kisisel degerleme belgelerinin ve disiplin belgelerinin gizli kalmasi gerekir.

(Serinkan, 1995: 37).

2.3.2.7 Esneklik ilkesi

Esneklik ilkesi ile ilgili olan, IKP’nin sik sik degistirilmesi ve revizyona tabii olmasi
hos karsilanmadig1 gibi gerektigi taktirde degisen kosullara gore politikalarin belirli ilke ve
kurallarinda degisiklikler yapilabilmesidir. Sert ve kat1 bir politika anlayis1 yerine, belirli
ilkelere bagli kalmak kosulu ile yumusak ve esnek bir politika izlenebilmelidir

(Sabuncuoglu, 2000: 46).

Personel politikasinin yeni gelismelere karst degisiklige agik olabilmesi i¢in po-
litikalar esnek olmalidir. Personel politikas1 sik sik degisir ve revizyona tabi tutulursa bu
durum personel tarafindan olumlu karsilanmaz ve giivensizlik duygusu yaratir. Politika ve
kurallar smirlandirilmis ve spesifik durumlarla sabit kalmamali, genis bir sekilde

diizenlenerek esneklik saglanmalidir (Serinkan, 1995: 37).

2.3.3 Insan Kaynaklar Politikasindan Beklentiler

Insan kaynaklar1 politikalarinin isletmedeki siirekliligi ve gegerliligi, isletme
acisindan ekonomik c¢ikarlara uygunluk, isgdérenler acgisindan ekonomik ve motivasyon
beklentilerinin karsilanmas1 durumlarinin uzlasmasina baghdir. Insan kaynaklarmim sadece

ekonomik bir yaklasimla degerlendirilmesi dogru degildir. Insan kaynaklar1 politikalar: hem
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ekonomik hem de sosyal anlamda vardir. Cagdas politikalar, ekonomik ve sosyal dengeyi
uzlastirabilme amacindadirlar (Sabuncuoglu, 2007: 50). insan kaynaklar1 politikalarmi
isletmelerin insan kaynaklari politikalarindan beklentileri ve isgorenlerin beklentileri olarak

iki grupta incelemek uygun goriilmektedir (Demiral, 2011: 54):

Isletmenin Insan Kaynaklar Politikalarindan Beklentileri: Isletme agisindan
maliyeti olan her sey ayni kategoride degerlendirilmektedir. Bu bakis agisiyla iiretimde
kullanilan hammaddeler ile araglarin, araglar ile iggdrenlerin arasinda 6nemli bir farkin
olmadig1 sdylenebilir. Ancak c¢agdas isletme yonetimlerinde insan faktorii bunlarin disina
cikmaya baslamistir. Insan kaynaklar1 yonetimi ve politikalari, isletmenin verimliligini
arttirmak iizere kurgulanmis birimlerdir. incelemeler, insan kaynaklari politikalarinin dogru
ve etkin kullanildig1 isletmelerde, verimlilik artiglarinin yasandigini gostermektedir. Bu
noktada isletme agisindan verimliligin 6nemi ile insan kaynaklar1 yonetimi ve politikalarinin
gerekliligi kesigsmektedir. Insan kaynaklari yonetimi, uygulanacak politikalar, gerekli
biitgeyi ve programlari belirler. Isletme gerekli biitce ve destegi saglar. Sonug olarak ayrilan
biitceyi en azindan dengeleyecek bir verim artis1 beklentisinde olur. Isletmenin genel
politikasina uyumlu bir insan kaynaklar1 politikasinin uygulamada olmasi, isletmenin
hedefledigi ekonomik amacglara ulagsmasinda biiylik destek saglayacaktir (Sabuncuoglu,

2007: 47-48).

Calisanlarin insan Kaynaklari Politikalarindan Beklentileri: Calisanlarin dogal
olarak oOncelik noktasina kendi istek ve hedeflerini koymasi1 beklenen bir durumdur.
Isletmeye ne kadar bagl olursa olsun, oncelik kendisidir. Bu agidan insan kaynaklart
politikalarinin ¢alisanlarin beklentilerini miimkiin olan en 1yi sekilde yanit vermesi, igveren
ile calisan arasindaki dengenin kurulmasi ve verimliligin artmast acisindan Onemli

goriilmektedir (Taz, 2005: 5).

Iyi bir IKP, ¢alisan beklentileri ile isletmenin ekonomik cikarlari bagdastiran,
calisanin ekonomik ve moral gereksinmelerini giderebilen ve uygulamada IK agisindan
olumlu yénleri agir basan yol ve yontemleri igermelidir. Onemli olan calisanlarm biitiin

isteklerini karsilamak degil, calisan gereksinmeleri ile isin gerekleri arasinda bir denge
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saglanmasidir. IKP belirlenme ve uygulanmasinda &nemli olan bu denge noktasinin

bulunmasidir (Sabuncuoglu, 2007: 50).

2.3.4 Insan Kaynaklan Politikalarim Etkileyen Faktorler

Insan kaynaklar1 politikalarini isletmenin varmak istedigi amaglar, yararlanacag
araclar ve bunun i¢in diizenlenen planlar olusturur. Bu politikalar1 etkileyen unsurlari
Demiral (2011: 43) isletmenin faaliyet gosterdigi {ilkenin ekonomik durumu, soyopolitik ve
yasal faktorler, isletmeye 0zgii faktorler ve piyasa, rekabet ve teknoloji olmak tizere dort

gruba ayirmistir.

Yavas, insan kaynaklarinin islev ve gorevlerini etkileyen faktorleri i¢ ve dis faktorler

olarak iki ana gruba ayirmistir (Yavas, 2014: 46):

2.3.4.1 Dis Faktorler

Isletmelerin insan kaynaklarinin gorevlerini yerine getirmesini etkileyen bir ¢ok dis
faktor bulunmaktadir. Bu faktdrlerin basinda ekonomik faktdrler gelmektedir. Isletmenin
bulundugu tilkenin ekonomik kosullari, isletmenin piyasa ve yasam stratejilerini belirlemede
de birincil 6ncelige sahip olacaktir. Ulkenin ekonomik durumuna uygun iiretilecek
stratejilerle basar1 saglanabilecektir. Siyasi iktidarlarin uyguladiklar1 ekonomi ve para
politikalar1, doviz kurlarindaki dalgalanmalar, maliyet politikalari, enflasyon gibi durumlar,

isletmeyi ve insan kaynaklari politikalarini dogrudan etkilemektedir (Ergin, 1992: 53).

Isletmeleri etkileyen bir diger dis faktdr, yasalar ve mevzuatlardir. insan kaynaklari
politikalar1 belirlenirken uyulmasi gereken yasal mevzuatlar, is kanunlari, tiiziikler ve
yonetmelikler, sézlesmeler, insan ve ¢alisan haklar1 iizerine uluslararasi antlagsmalar

bulunmaktadir (Yavas, 2014: 46).
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Isletmelerin en Onemli iiretim kaynagi insandir. Bu nedenle ihtiyag duyulan
isgiicliniin piyasadan temini gerektiginde, vasifli kisilerin egitim durumlari, cinsiyeti, yaslari
gibi dis etkenler de insan kaynaklar1 politikalarini etkilemektedir. Isletmelerin etkilendikleri
bir baska dis faktor, toplumsal ¢evredir. Toplumsal sorumluluklar, ¢evre bilincinin artmasi,
isletmelerin eylem ve faaliyetleri ile sorgulanmasina neden olmaktadir. Isletmelerin
bulunduklar1 ¢evre itibar ile ¢evresel beklentileri karsilamada basarili olmalari, yasam
dongiilerinin uzun siirmesi agisindan onemli goriilmektedir. Isletmeleri, 6zellikle insan
kaynaklar1 birimini etkileyen énemli bir dis faktér de sendikalardir. Sendikalar yasal olarak
isletme 1ile iliskide t¢iincii kisi niteliginde olup, isgérenlerin temsilcisi roliinde gorev
yapmaktadirlar. Isveren ile sendika arasinda iicretlerin tespitinden sosyal haklarin tespitine
kadar karsilikli iletisim kurulmas1 zorunludur. Insan kaynaklar1 ydnetimi ve politikalari, bu

noktada muhatap olunan sendikadan etkilenecektir (Yavas, 2014: 47).

Isletmeler agisindan bir baska dis faktor, isletmenin ticari pay sahipleri olarak
sayilabilir. Profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen isletmelerde yoneticiler,
hissedarlarin beklentilerine karsi belirli bir duyarlilikta olacaklar ve bu beklentilerden
etkileneceklerdir. Isletmeyi ve insan kaynaklar yonetimi ile politikalarini etkileyen énemli
bir dis faktor, miisterilerdir. Uriin ve hizmeti satin alan miisteri, isletmeyi sahiplenecek,
olumsuz durumlarda tiriin almayi keserek cezalandirabilecektir. Bu noktada insan kaynaklari
yonetiminin miisteri memnuniyetini 6n planda tutacak politikalar benimsemesi, hayati
acidan onem tagimaktadir denilebilir. Teknolojik gelismeler de isletmeleri etkileyen dis
faktorler arasindadir. Ozellikle bilisim sektdriinde yasanan hizli degisimler, bu degisimlere
uyumlanma zorunluluklari, hem isletme, hem de insan kaynaklar1 birimi ag¢isindan 6nemlidir

(Yavas, 2014: 46).

2.3.4.2 ¢ Faktorler

Insan kaynaklar1 politikalarini etkileyen bircok i¢ faktdr de bulunmaktadir. Bunlarin
en basinda drgiitiin goérev ve amaglar1 gelmektedir. Insan kaynaklar1 politikalarmin drgiitiin
gbrev ve amaglar1 diginda bir faaliyet gdstermesi beklenilemez. Isletmenin hedeflerine

ulagabilmesi i¢in gerekli is giicliniin temini, insan kaynaklari yoOnetimi tarafindan
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yapilmaktadir. Isletmeler, hedef ve amaglarma uygun politikalar iiretir ve uygularlar. Insan
kaynaklart yonetimi de bu hedef ve amacglara uygun kurallar igerisinde kalmak

durumundadir (Yavas, 2014: 48).

Orgiitiin psikolojik ¢evresi de insan kaynaklari politikalarini etkileyen bir ic
faktordiir. Psikolojik ¢evre kapali ve tehdit edici, agik ve demokratik olmak iizere iki
boliimde incelenebilir. Kapali ve tehdit edici gevrede kararlar sadece iist yonetimlerce alinir,
calisanlar da bu kararlara uyarlar. Bu durum c¢alisanlarda giivensizlige yol a¢tifi igin
verimliligin de diismesine neden olur. Insan kaynaklar1 birimi, bu duruma uygun insan
kaynaklar1 politikalar1 tiretmek zorunda kalir. Acik ve demokratik gevrede ise kararlar iist
ve alt kademede calisanlarin birlikte karar vermesi ile alinir. Sistem daha agiktir ve
calisanlarda bir gliven duygusu vardir. Bu durumda bir psikolojik ¢evre varsa insan

kaynaklar1 yonetiminin buna uygun politikalar iiretmesi gereklidir (Yavas, 2014: 46).

2.4 Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel ilkeleri

Insan Kaynaklar1 Yoénetiminin temel ilkeleri yedi alt baslik halinde incelenmistir.
Bunlar “Liyakat ve Yeterlilik”, “Esitlik”, “Kariyer”, “Gilivence”, “Halef Yetistirme”,

“Yansizlik” ve “Yonetim Gelistirme” olarak adlandirilmistir.

2.4.1 Liyakat ve Yeterlilik Tlkesi

Bir gorevin hakkiyla ve basariyla yapilabilmesi giicii liyakat olarak adlandirilir. Dar
anlamu ile ele alindiginda bir géreve uygun kisinin atanmasi olarak ifade edilebilir. Daha
genis anlamda ise personel sisteminin etkili ve verimli bir sekilde kurulmasi, uygulanmasi
gereken kurallar biitiinii olarak belirtilebilir. Genis anlami kapsaminda sadece ise giris degil
ilerleme, basariya bagli {icret artisi, uygun calisma kosullarinin olusturulmasi gibi insan

kaynaklar stirecinin biitiin yonlerini igermektedir.
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2.4.2 Esitlik Ilkesi

Insan kaynaklar1 ydnetimi, biitiin orgiit ¢alisanlarina esit davranmak zorundadir.
Esitlik ilkesi, dil, din, 1rk, cinsiyet gibi ayrimcilik yapilmadan, her tiirlii haktan biitlin
calisanlarin  yararlanabilmesi anlamindadir. izin sisteminden iicret artisma, terfilerin
ayarlanmasindan egitimlere katilacak kisilerin belirlenmesine, isletme i¢indeki tiim
uygulamalarda esitlik ilkesinin uygulanmasi, isgérenlerin moral ve motivasyonu agisindan
biiyiik 6nem tasimaktadir. Odiil ve ceza sistemleri, kesinlikle esitlik ilkesine gore
kurulmalidir. Aksi taktirde isgorenlerin isletmeye olan giivenleri sarsilacaktir (Yavas, 2014:

49).

2.4.3 Kariyer Tlkesi

Kariyer ilkesinin temel amaci, calisanlarin belirli gorevlere atanmasi ve
uyumlandirilmasidir. Kariyer ilkesine gore kisiler, atanabilecekleri gorevin gerekliliklerine
atanmadan Once sahip olmak zorundadirlar. Atama asamasinda yapilacak sinavlar genel
bilgiye dayali olmaz. Atanilacak gorevin gerektirdigi bilgi ve yetenege sahip olunup
olunmadigint dlgmeye dayalidir. Kariyer sisteminde is analizleri dnceden yapilmali, is
gereksinimleri ve tanimlari ¢ikartilmalidir. Alt diizey gorevler igin bu tanimlarin yapilmasi
cok zor olmasa da, iist yonetim ve stratejik noktalarda ¢alisacak kisilerin goérev tanimlarinin
yapilmas1 detayli bir ¢alismay1 gerektirmektedir. Kariyer ilkesine gore terfi durumlarinda

eski licretten daha {ist bir ticret de alinmalidir (Can, vd., 2009: 29).

2.4.4 Giivence ilkesi

Insan kaynaklar1 yonetimi aracilig1 ile isletmeler galisanlarina is giivencesi vermek
zorundadirlar. Is giivencesi olmayan kisilerin verimli olmalar1 beklenilemez. Biiyiik hatalar
disinda issiz kalinmayacagi diisiincesi, c¢alisanin isletmeye olan giivenini ve bagliligini

arttiracak, dolayisiyla verimi de yiikselecektir. Calisanlarin issiz kalmayacaklarina olan
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giivenleri, islerini daha iyi ve konsantre bir sekilde yapmalarini da saglayacaktir (Yavas,

2014: 50).

2.45 Halef Yetistirme Ilkesi

Iyi bir insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin yerlerinin bos kalmamast igin gerekli
Onlemleri zamaninda almalidir. Bu noktada potansiyel is gili¢lerinden bilgi bankalar
olusturulabilecegi gibi, tist’iin ast’1 yetigtirmesi de iyi bir ¢dziim olarak kullanilmaktadir.
Halef yetistirme ilkesi olarak adlandirilan bu yontemde her iist bir ast’1 yetistirmekle

gorevlidir (Kaptangil, 2010: 34).

Yéneticiler agisindan da halef yetistirme ilkesi biiyiik onem tasimaktadir. Isletmenin
bir sonraki nesil yoneticilerinin isletme igerisinde uygulama ortaminda yetigsmis olmasi,
isletmenin yasam dongiisiiniin devamliligi ve basarisinin artmasi agisindan 6nemli bir
yontem olarak kullanilmalidir. Yontemin bir baska avantaji, kritik noktalardaki ¢alisanlarin

gorevi birakmalart durumunda, yerlerinin hemen doldurulabilmesidir (Yavas, 2014: 51).

2.4.6 Yansizhk ilkesi

Insan kaynaklar1 yonetimi tarafsiz ve yansiz olmak zorundadir. Bu ilkenin en 6nemli

amaci, siyasal ve etnik davraniglar1 kisitlayabilmektir (Can,vd., 2009: 32).

Ozellikle kamu insan kaynaklar1 ydnetimine bu ilkenin etkin bir sekilde
kullanilmadigr goriilmektedir. YoOnetimin yansiz davranabilmesi durumunda insan
kaynaklari birimi de yansiz davranmak zorunda kalacaktir (http://eturksoft.com/
Adepo/Haber/Dosya/2759.pdf).
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2.4.7 Yonetim Gelistirme Ilkesi

Y Onetici sifatini tastyan kisilerin siirekli kendilerini gelistirme zorunluluklari vardir.
Insan kaynaklar1 yonetimi, bu durumu siirekli egitimler ile desteklemek durumunda
olmalidir. Yoneticilerin, dinamik yonetim igerisinde gelismeyi destekleyecek yenilikler

yapabilmesi, kendilerini gelistirmelerinden gegecektir (Can vd., 2009: 33).
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BOLUM 111

KRiZ ORTAMLARINDA iINSAN KAYNAKLARI YONETIMi

3.1 Kriz Ortaminda insan Kaynaklar1 Yénetiminin Rolii ve Uygulanan Politikalar

Insan kaynaklari, en iist yonetimden en alt ¢alisana kadar biitiin ¢alisanlar1 kapsayan
bir kavramdir. Bu anlamda bakildiginda biitiin ¢alisanlarin en alttan en {iste dogru etkin ve
verimli bir sekilde kullanilmasi, isletmenin basarisint 6nemli oranda etkileyecektir.
Calisanlarin verimli olmalarinin basinda insan kaynaklar1 yonetimi ve politikalar1 gelmekte
oldugu i¢in, insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemi agikca ortaya ¢ikmaktadir. Etkin personel
yonetimi, kriz ortamlarindan da daha az etkilenilmesine neden olacaktir. Krizler, isletmenin
yasam dongiisii siirecinde siirekli karsilasilabilecek ani degisimlerdir ve hedeflere ulasma
noktasinda biiyiik engeller ¢ikartabilirler. Ozellikle kriz dénemlerinde etkin caligmay1
saglayabilmek, isletme agisindan biiyiik avantajlar yaratacaktir (Yavas, 2014: 52).

Kriz sartlarinda yoneticilerin ¢6ziime yonelik yaratici fikirler lretebilmeleri ve
dinamik yaklasimlar1 biiyiik 6nem tagimaktadir. Isletme yapisinin yaraticih@i destekleyen
bir yapida olmasi, kriz donemlerinde fazlasiyla ise yarayacaktir. Kriz donemlerinde olumlu
bir hava yaratilabilmesi ve motivasyonun yiiksek tutulmasi, krizi az zararla asabilmek adina

o6nem tagimaktadir (Tiiz, 2001: 81).

Insan kaynaklar1 yonetimi, kriz ortamlarinda tasarruf, kiigiilme ve diger politikalar

olmak tizere farkl politikalar uygulamakta, stratejiler olusturmaktadir (Ceto, 2009: 52):
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3.2 Kriz Ortaminda Uygulanan insan Kaynaklari Politikalari

Kriz ortaminda orgiitler insan kaynaklar1 agisindan c¢esitli stratejiler uygulamaktadir.
Bu stratejiler genellikle maliyet tasarrufu ve yeniden yapilanma gibi uygulamalar1 igerir
(Ceto, 2009: 53).

3.2.1 lsten Cikarmaya Alternatif Uygulamalar

e Ucretli ve Ucretsiz Izin: Isten c¢ikarima alternatif olarak calisanlar izne
cikarilabilir. Bu izinler kanun ve toplu is s6zlesmelerine bagli olarak iicretsiz veya
kismi ya da tam iicretli izinler olabilir. Izinler isten ¢ikarim uygulamasina alternatif
olarak birgok iilkede uygulanmistir. Ornegin; Arjantin’in alt yapi sektoriinde
yeniden yapilanma yoluna gidilerek 6zellestirme uygulamasi sonucunda bazi
is¢iler maaglarinin yaris1 6denecek sekilde izne gonderilmistir. (Ceto, 2009: 53).

e Yar1 Zamanh (Part-Time) Cahsma ve Is Paylasimi: Yar1 zamanli ¢alisma
yontemi, ¢calisanlara serbestlik tanimasi agisindan 6nemli oldugu kadar, isletmenin
de tasarruf amagh kullandig1 bir yontem olarak siklikla kullanilmaya baglanmastir.
Isletmeler giiniin farkli saat dilimleri arasinda ¢alisacak vardiyalar olusturup
isgilicinii kullanrmin1  ydnlendirmektedir. Is paylasimi ise tam zamanli bir
pozisyonun iki yar1 zamanli pozisyona boliinmesiyle yapilan isin sorumlulugunun
iki ¢alisan arasinda paylastiriimasidir (Kaynak vd., 2000: 78).

e Girisimcilige Tesvik: Isten ¢ikarilan ¢alisanlarin ¢ogu bir miktar ticari is
deneyimine sahiptir. Isten ¢ikarilan calisanlar aldiklar1 tazminatlar1 kendi islerini
kurmak i¢in kullanabilirler. Firmalar isten ¢ikarilan ¢alisanlar1 kendi is fikirlerini
ve yeteneklerini diisiik riskli ve kiigiik islerde kullanmaya tesvik edebilirler (Ceto,
2009: 59).

e Calisma Saatlerinin Azaltilmasi: Calisma saatlerinin azaltilmasi ticret giderlerini
cesitli sekillerde azaltir. Bu uygulama su yontemlerle gergeklestirilebilir:

o Her bir ¢alisan i¢in ¢aligma programlarinin yeniden diizenlenerek c¢aligsma
saatlerinin azaltilmasi,

o Vardiyalarin azaltilmasi (mesela 3 vardiya yerine 2 vardiya yapilmasi),
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o Ucretsiz izne gonderilen ¢alisanlarin doniisiimlii olarak gecici siirelerle
calistirilmast,

o Haftalik ¢alisma giinlerinin azaltilmasi:
Calisanlara Aym Isletmeye Ait Baska Isyerlerinde Calisma Olanag
Sunulmasi: Intel, ChevronTexaco ve Minnesota Mining and Manufacturing
Company (3M) gibi bilyiik firmalar kiigiilme uygulamasindan etkilenen
caligsanlarini firmanin bagka bolgelerdeki subelerinde veya baska departmanlarinda
istihdam etmislerdir. Ornegin; bilgisayar mikrogipini icat eden ve ortalama iiriin
yasam stiresi 2,5 yil olan Intel firmasi, firma biinyesinde baska igyerine yerlestirme
politikasi uygulayarak biiyiik capta isten ¢cikarimlar1 6nlemistir. Yeni teknolojilerin
mevcut isleri kullanigsiz hale getirmesi durumunda, Intel iyi performans gosteren
tiim c¢aligsanlarina gesitli se¢cenekler sunmustur. Sirket, yaptiklar igin gegersiz hale
geldigi calisanlarina firma i¢i egitim, kariyer danismanligi ve baska Intel
tesislerinde calisma imkani gibi olanaklar sunmustur. Tim siire¢, calisanlarin
baska isyerlerine kaydirilmasi aktivitesinin biitliniinii izleyen ve raporlayan bir
sistem ile yiritiliir. Intel’deki pozisyonlar, magaza katindan satisa ve halkla
iligkiler pozisyonuna veya eski teknoloji boliimlerinden ileri teknoloji
merkezlerine basarili gecis yapan calisanlarla doldurulmustur. Intel bu durumdan
iki sekilde fayda saglamistir: calisanlarini isten ¢ikarmak yerine kurumsal
biitlinliigii korumus ve ayn1 zamanda birden fazla alanda deneyimi olan ve bir¢ok
departmanda gorev alabilecek yetkinlige sahip c¢alisanlara sahip olmus olmustur
(Ceto, 2009. 56).
Calisanlara Disarida Is Bulma Destegi: Isten ¢ikarilan galisanlarin gogu gelecek
hakkinda daha olumlu diisiinmeye baslamadan 6nce 6tke, umutsuzluk, panik ve
korku gibi siirecler yasarlar. Egitimli bir yeniden ise yerlestirme danismani bu
siire¢ esnasinda isten ¢ikarilan kisiye paha bicilmez bir yardimda bulunabilir ve
kisinin yeni bir i bulmak i¢in harcayacagi zamandan tasarruf etmesini
saglayabilir. Isten ayrilan ¢alisanlar firmanin olumlu ya da olumsuz temsilcileri
olabilirler. Insanlarin ¢ogu fazlalik olanin kendileri degil “isleri” oldugunu
anladiklar1 noktada kendilerine miimkiin oldugu kadar adil davranilmasini
isteyecektir. Olumlu bir damigmanlik siireci sadece isten ¢ikarilan calisanlara
yardimci olmakla kalmayip aynit zamanda geride kalanlarin yasayacagi soku da

hafifletecektir (Ceto, 2009. 57).

63



Proje Bazhh Calisma: Proje bazli calismada, eldeki mevcut projeye yonelik
istihdam yapilmaktadir. Bu durum, fazla personel ¢alistirmay1 6nledigi gibi, cirosu
belirli bir proje i¢inde personel maliyetlerini ayarlamak ag¢isindan da Onemli
goriilmektedir. 1999 yilinda Philips maliyet tasarrufu yapmak i¢in ucuz iiretim
trendini takip ederek tiiketici elektronigi ve ev aletleri bdliimlerini Cin, Dogu
Avrupa ve Meksika’ya tasidig1 zaman, artan talep karsisinda proje bazli ¢alisanlar
ise almig, boylece talep azaldigi zaman s6zlesmenin bitimiyle bu g¢alisanlarin
maliyetinden tasarruf etmistir (Ceto, 2009: 60.)

Uzaktan Calisma: Uzaktan caligsma is gorenlerin sirketlerdeki veri tabanlarina ve
ya bilgisayar sistemlerine, kendi bilgisayarlari ile bir telefon hatti araciligiyla
baglanarak ¢alismasi seklinde olabilir. Uzaktan ¢alismanin ¢ok yaygin kullanildig:
Amerika Birlesik Devletleri’nde o6zellikle iletisim teknolojisi, danismanlik ve
pazarlama alanlarinda bu yontem ragbet gormektedir (Kaynak vd., 2000: 79).
Kademe Azaltma (Delayering): Kii¢iilmenin kolay adimlari tamamlandiktan
sonra sira yeni vizyon ile birlikte orgiitiin saglikli bir sekilde kiigiilmesi igin
kararlar almaya gelir. Yiiksek verimlilige sahip, pazar baskisini veya teknolojinin
olumsuz etkilerini hissetmeyen ve dolayisiyla degismek zorunda kalmayan
orgiitler, orta yonetim kademelerinde fazla sayida c¢alisanlar1 oldugunu
gorebilirler. Orta yonetim kademesinde fazlalik konumunda bulunan yoneticiler,
degisim s6z konusu oldugu zaman pozisyonlarini korumak, iletisim kanallarini
tikamak ve biirokratik yollarla otorite kurmaya calismak gibi yollara basvurup
gerilim yaratabilirler (Ceto, 2009: 60.)

Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing): “Dis kaynaklardan yararlanma”
terimi, belirli bir is fonksiyonuna dair sorumluluklarin sirket biinyesindeki bir
calisan grubundan alip sirket biinyesinde olmayan bir c¢alisan grubuna
aktarilmasi anlamina gelir. Dis kaynaklardan yararlanma bir sirketin dahili
departmanlarinda bulunmayan belirli bir kaldira¢ sagladigi i¢in firmalarin tasarruf
etmesini saglar. Bu kaldirag birgok boyuta sahip olabilir: 6lgek ekonomileri, siireg
uzmanligi, sermayeye erisim, pahali teknolojiye erisim vb. Bu boyutlarin
kombinasyonu dis kaynaklardan yararlanmanin 6ziinde var olan maliyet
tasarruflar1 yaratir. Dig kaynak saglayan firmalar belirli bir is fonksiyonunda

uzmanlasmistir ve ayni gorevleri dis kaynak alicis1 olan firmanin dahili
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departmanlarindan daha iyi yerine getirmesini saglayacak sermaye yatirimlari,

uzmanlik ve 6l¢ek ekonomisine sahiptir (Ceto, 2009: 63).

3.2.2 Tasarruf ve Kiiciilme Politikalar:

Tasarrufa yonelik politikalar incelendiginde iicretin azaltilmasi veya ertelenmesi,
ticret artiglarinin yapilmamasi, isletme hissesinden pay verme, fazla mesai ddemelerini

kaldirma, denklestirme usulii ¢alistirma ve yan haklardaki kesintiler olarak sayilabilir.

Kiiciilmeye yonelik politikalar incelendiginde ise istihdamin azaltilmasi, isten
cikarma, iicretsiz izin, dis kaynaklardan yararlanma ve kademe azaltma politikalari

goriilmektedir.

3.2.2.1 Tasarrufa Yonelik Politikalar

Tasarrufa yonelik politikalarin basinda tcretlerin azaltilmasi gelmektedir. Kriz
donemlerinde iiretim maliyetleri artmakta, talep azalmaktadir. Bu durumda isletme ya
calisanlar isten ¢ikarmak durumunda kalmakta, ya da iicretlerde indirim yapmak zorunda
kalmaktadir. Kriz sonrasi diizeltilmek kaydi ile maaslarin belirli oranlarda azaltilmast, krizin
asilabilmesi agisindan isletmeye tasarruf imkani saglayacagi gibi, calisanlarda da kriz
donemlerinde issiz kalma korkusu olmayacaktir. Ucret azaltma yerine erteleme yontemi de
kullanilabilmektedir. Kriz siiresince belirli bir siire licret 6denemeyecegi bilgisi ¢alisanlarla
paylasilir. Kriz sartlarinda issiz kalmak yerine belirli bir siire iicretsiz ¢alismak, calisanlar
acisindan da kabul gorebilir. Odenmeyen iicretler, krizin bitisini takiben hak sahiplerine
Odenecektir (Yavas, 2014: 54).

Kriz siireglerinde iicret artis1 yapilmamasi da kriz donemlerinde uygulanan tasarruf
politikalarindan birisidir. Isletme kriz siiresi icinde iicret artis1 yapilamayacagini

calisanlarina bildirir. Boylece ticret artisindan kaynaklanacak art1 bir yiikten kurtulmus olur.
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Calisanlar agisindan bakildiginda, isini kaybetmek ve kriz ortaminda issiz kalmak yerine bir
siire iicret artis1 almamak daha uygun goriilebilir. Isletme hissesinden pay verme yontemi de
tasarruf politikalar1 i¢inde yer almaktadir. Sirket, bu yontemle calisanlarindan fedakarlik
beklemek yerine uzun donemde onlarin da faydasina olabilecek bir segenek sunmaktadir
(tike, 2005: 8). Kriz donemlerinde fazla mesailerin kaldirilmasi, fazla mesaiden kaynakl

ticretlerden de tasarruf edilmesini saglayacaktir (Yavas, 2014: 54).

Kriz donemlerinde ¢alisma saatleri haftalik belirlenerek isin yogun oldugu giinlerde
calisma yapilip diger gilinlerde ¢alismanin durdurulmasi, denklestirme usulii ¢alistirma
olarak bilinmektedir. Bu yontemle hem isin aksamamasi saglanmakta, hem de mesai

ticretlerinden tasarruf saglanmaktadir (Yavas, 2014: 55).

Kriz dénemlerinde isletmeler, yasalar ve sendikal haklar dogrultusunda calisanlarina
ekstra sagladiklar1 bazi yan haklar1 kaldirabilirler. Ozel saglik sigortasi uygulamasi, cep
telefonu hatlarinin 6demesi, erzak yardimlari, satis ve destek primleri gibi yan haklar, kriz

stiresi i¢ginde uygulamadan kaldirilabilir (Yavas, 2014: 56).

3.2.2.2 Kiiciilmeye Yonelik Politikalar

Kriz donemlerinde uygulanan insan kaynaklari politikalarina bakildiginda istthdamin
azaltilmas: ilk sirada yer almaktadir. Personel sayisi diisiiriilerek, personel maliyetleri
azaltilabilmektedir. Dezavantaji ise ¢alisanlarin isi kaybetme korkularina neden olmasidir
(Yavas, 2014: 56-57). Benzer sekilde isten ¢ikarmak da isletmelerin kriz aninda ilk
diistindiikleri ve uyguladiklar1 yontem olarak goriilmektedir. Finansal rahatlama
saglanincaya kadar krittk Ooneme sahip olmayan calisanlar isten cikartilabilmektedir.
Calisanlarin igyerine giivenlerinin sarsilmasi, kriz sonrasi rekabet ortaminda vasifli ¢alisan

bulma giigliigii gibi dezavantajlar1 vardir (Yavas, 2014: 57).

Kriz durumlarinda personelin bir kismina iicretsiz izin verilmesi de sik¢a uygulanan

insan kaynaklar1 politikasi olarak goriilmektedir. Ucretsiz izinlerde ¢alisanin sosyal giivenlik
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primlerinin 6denmemesi, ¢alisanlar agisindan biiyiik bir sorun olusturmaktadir (Siizek, 2005:
384-387). Kiiclilmeye yonelik politikalardan bir digeri ise isletmenin bazi faaliyetleri
disaridan temin yoluna gitmesi, kendi kaynaklarini kullanmamasidir. Dis kaynaklardan
yararlanma olarak bilinen bu yontemde isletme yemek, servis gibi hizmetleri disaridan alma

yontemine gegis yapmustir (Barutgugil, 2004: 192-193).

Kriz durumlarinda kiiciilme politikalarindan birisi de kademe azaltma yontemidir.
Bu ydntemde iist kademe ile alt kademe arasindaki kademelerde azalmaya gidilir. Orgiit
yapisini basitlestirmesi agisindan olumlu goriilen bu uygulamada, azaltilan ara kademelerin
is yukleri, diger kademelere yansiyacagi i¢in, muhtelif is yiikii artiglarina neden olabilir

(Kogel, 2003: 433).

3.2.3 Diger politikalar

Yavas diger politikalar1 siire¢ yenileme, katilmali yoOnetim, Ogrenen Orgiit ve

degisime uyum stratejileri olarak dort grupta incelemistir (Yavas, 2014: 64):

e Siire¢ Yenileme (Reengineering): Orgiitin verimlilik ve performansimin
arttirilmasti i¢in is siireclerini yeniden tanimlama, tasarlama siireci, siire¢ yenileme
olarak adlandirilmaktadir. Siire¢ yenileme sonrasinda var olan durumdan daha az
calisanin gerektigi, daha az yonetici ile yiiriitiilebilecek bir durum tanimlamasi
yapilabilir.

e Katilmah Yonetim: Calisanlarin verimliligi, isletmeye bagimliligini arttiran bir
yonetim olan katilmali yonetim, igveren ile isgoren arasinda isbirligi kurulmasini

saglayan bir mekanizma olarak tanimlanmaktadir (Kagnicioglu, 2005: 273-275).
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Tablo 6. Katilmal Yénetimin Kisisel ve Orgiitsel Yararlari

Yapilan Is ile Tlgili Sonuclar Insan Kaynaklar Aqisindan Sonuclar
o 5 performans: artar. Kisisel Yararlar Orgiitsel Yararlar
e Verimli coziimler tiretilir | * Kisisel geligim » Orgitsel baghlizin
oI5 tatmini artmast
*  Degisim 1stegi s  Orgittsel hedeflerin
caliganlar tarafindan
icsellestirilmesi

s Catigmalann azalmasi

» Isgiicii devir orammmin
diismesi

s Devamsizlifin azalmasi

» Is kazasi oramnin dilsmesi

Kaynak: Akgeyik, 2000: 628.

Ogrenen Orgiit: Ogrenen 6rgiit, sadece secilmis gruplara degil iiyelerin tamamina

deger

verilen, calisanlarin  kisisel gelisiminin  desteklendigi, stirekli

dontstiiriilebilen ve galisanlarinin 6grenme yonelimli oldugu orgiittiir. Etkili bir

ogrenen orgiitte olmasi gerekenler sunlardir (Yavas, 2014: 66):

o

o

o

Her diizeydeki ¢alisan hem 6grenip hem de yapmanin 6nemini bilmektedir.
Isletmenin nasil ¢alismas1 gerektigi agik¢a belirtilmistir.

Calisanlara girisimci davranisi tesvik edici diiller sunulmaktadir.
Performans degerlendirmesi yapilir ve kariyer gelisimi olanaklar
mevcuttur.

Yapilan is i¢in gerekli bilgilerin yani sira, gelecekte yapilacak isler i¢in neler
Ogrenildigine dair bilgi saglayan bir geri bildirim sistemi mevcuttur.

Isin tamamlanmasi sonucunda ¢ikarilan dersler ile ilgili bilgi sistemleri
vardir.

Degisimi desteklemek amacli egitim programlar1 mevcuttur.

Bir iletisim stratejisi ve programi bulunur.

Ogrenen &rgiitiin temel 6zellikleri ise sunlardir:

o

o

Insanlarin yaptig1 her isin icinde grenme unsuru da vardir.

Ogrenme desteklenir ve ddiillendirilir.
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o Ekip calismasi, yaraticilik ve kalite desteklenir.

o Her diizeydeki ¢aligan birlikte 6grenir.

o s siiregleri ve calisma gruplar1 6grenmeye yoneliktir.

o Herkesin esit 6grenme firsatt mevcuttur.

o Ogrenme yoluyla becerilerini gelistiren ¢alisanlar 6diillendirilir.

o Siirekli egitim mevcuttur.

Ogrenen orgiitler yaratici, yenilikleri hizli bir sekilde takip eden ve uygulayan,

egitime dnem veren, ¢alisanlarin diisiincelerini soylemek ve fikir beyan etmek i¢in 6zgiir bir

ortama sahip olduklari, siirekli 6grenme ve gelisime dayali ve hem i¢ hem de dis

misterilerini memnun edebilen orgiitlerdir.

Degisime Uyum Stratejileri: Kriz donemlerinde orgiitler kendilerine uygun
oldugunu disiindiikleri farkli stratejiler kullanirlar. Bu dogrultuda orgiitlerin
yapisinda ve orgiit iyelerinin sorumluluk diizeylerinde degismeler olabilir. Zamani
dogru harcayarak degisimlere uyum saglanmali ve bu amacla ¢esitli stratejiler
uygulanmalidir. Kriz doneminde rekabet stratejileri ¢ok iyi analiz edilmelidir.
Mevcut pazardaki rakipler iyi izlenmeli ve degisimler gézlenmeli ve miisteri
memnuniyetine ¢ok onem verilmelidir. Uzun vadeli yatirimlardan kaginilarak,
miimkiin oldugunca reklam ve tanitim faaliyetlerine agirlik verilmeli, liretim
yerine maliyetler kisilmalidir. Uretimde ¢alisanlar orgiit amaglarina
hedeflendirilerek performans &lgiitlerine odaklandirilmalidir. Isletmede verimi

artirict galigmalar yapilip, verimsiz isler ayiklamalidir (Yavasg, 2014: 68).

3.3 Kriz Dénemlerinde insan Kaynaklar1 Politikas1 Uygulamasinda

Karsilasabilecek Sorunlar

Insan kaynaklar politikas1 olusturmada karsilasilabilecek sorunlari genel insan

kaynaklar1 sorunlarindan ayirmak zordur. Insan kaynaklarina ve insan kaynaklari

yonetimine iligkin sorunlarin 6nem kazanmaya basladigi sinai devriminden sonra, giiniimiize

69



degin insan kaynaklar1 sorunlarinda 6nemli gelismeler olmustur. Bu gelismelerin basinda
teknoloji ile birlikte ortaya ¢ikan "teknolojik issizlik" olgusu gelmektedir. Mekanizasyonun,
ortaya ¢ikardigi teknolojik issizlikten bagka, bir diger 6nemli etkisi de is tatmininin azalmasi
seklinde olmustur. Artik insan kaynaklar1 yonetimi, mevcut is gorenleri nasil daha iyi motive
edebiliriz, nasil onlarin mutlu, dolayistyla verimli olacagi calisma seklini ve ortamini
yaratabiliriz gibi diisiincelere ¢6ziim bulma c¢abasi igine girmistir. Fabrikalagsma stireci is¢i
sayisini artirirken, bir yandan da hizla gelisen otomasyon siireci is giliciine bagimliligi
azaltmaktadir. Bu durum isgiicii giivencesi sorununu 6n plana ¢ikarirken, iscilerinde daha

giiclii orgiitlenmelerine de zemin hazirlamistir (Geylan, 1998: 74).

Biitliin bu gelismeler insan kaynaklar1 yonetiminin énemli sorunlar1 olarak, insan
kaynaklar politikalarin1 da etkilemektedir. Dolayisiyla politikalar tayin ve tespit edilirken
bazi etkenlerde dikkate alinmaktadir. Bu etkenlerin basinda yasalar ve devletin miidahalesi
gelmektedir. Bunun yaninda toplu pazarlik sistemi ve sendikalarin da onemli etkileri

olmaktadir (Giiltekin, 2007: 72).

3.3.1 Devletin Miidahalesi

Devletin miidahalesi yasalar yoluyla olmaktadir. Devlet, calisma hayati ile ilgili
temel kurallar1 koyarak, bu konuda yonlendirici olmaktadir. Devletin bir diger etkisi de
kendi isletmelerinde c¢alisanlar ve memurlart i¢in uyguladigl insan kaynaklar1 ve ticret

politikalari ile isletmelere 6rnek olmasi yoluyla olmaktadir (Giirkan, 2001: 81).

3.3.2 Yasalarm Etkisi

Bilindigi gibi, is iligkilerinde igverenin is sézlesmesinden kaynaklanan bir “yonetim
hakki1” vardir. Yonetim hakki, is kosullarin1 belirleyen etkenler i¢inde, 6zellikle uygulama
gdz oniinde tutuldugunda, biiyiikk bir énem tasir. Isveren bu hakkina dayanarak isin

yiiriitiimiine iligkin kararlar alabilir, iscilere de bu dogrultuda talimatlar verebilir. Isveren
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belirli sinirlamalar ¢ercevesinde isin nerede, ne zaman, nasil, hangi siraya gore yapilacagin
belirleyebilir. Is¢i itaat (uyma) borcu dolayisiyla séz konusu talimatlari yerine getirmekle
yiikiimliidiir. Isveren, yine ydnetim hakkina dayanarak, isyerinin diizenine ve giivenligine
yonelik talimatlar da verebilir; s6zgelimi bir yangin olayinda hangi esyalarin oncelikle
kurtarilacagini, igyerine hangi kapilardan girilip ¢ikilacagini, isyerine ait otoparkta kimlerin
nasil park edebilecegini bildirebilir. Is¢i bu talimatlara uymakla da yiikiimliidiir. isveren
igyerinde yonetim hakkinin kapsamini asan, ancak hukuk diizenince uygun goriilen baska
kararlar da alabilir. Is¢inin ise alinmasi, isyerinde {icret diizeninin belirlenmesi, is¢inin isten
cikarilmasi, isyerinin kapatilmasi bu arada sayilabilir. Isverenin tek tarafli olarak aldig1 ve
uyguladigi bu kararlarin orada g¢alisan iscileri ¢ok yakindan ilgilendirdigi ve etkiledigi
tartisma goremez. Kendilerini bu denli ilgilendiren ve etkileyen kararlarin alinmasinda ve
uygulanmasinda is¢ilerin hi¢ mi hi¢ s6z sahibi olmayislar1 da ¢agdas goriis ve diisiinceler

1s181inda uygun goriilmez (Geylan, 1998: 132).

Isletmeler insan kaynaklar politikalarin diizenlerken i¢inde bulunduklar1 toplumun
yasalarini da dikkate almak durumundadirlar. Zira ¢alisma hayat1 ve is¢i-igveren iliskileri ile
ilgili birgok husus yasalarla diizenlenmistir. Ornegin, en az iicret diizeyi; ¢aligma saatleri ve
stireleri; hastalik, malulliik, emeklilik sigortalar1 vs. yasalarla glivence altina alinmustir.
Isletme insan kaynaklari politikalarmin bu diizenlemelere aykir1 programlar ihtiva etmesi

pek miimkiin degildir (Giiltekin, 2007: 73).

3.3.3 Sendikalarin Etkisi

Sendika kavramy, tilkelerin mevzuatlarina ve hukuk sistemlerine gore genis ya da dar
anlamda ele alinabilir. Hukuk sistemimizde sendika kavrami ile hem is¢ilerin hem de
isverenlerin mesleki kuruluslari kastedilmektedir. Ulkemizde Sendikalar Yasasinda sendika
"[scilerin veya isverenlerin ¢alisma iliskilerinde, ortak ekonomik veya sosyal hak ve
menfaatlerini korumak ve gelistirmek i¢in meydana getirdikleri tiizel kisilige sahip
kuruluslar olarak" tanimlanir. Giinlimiizde sendikacilik hareketi, i gorenin ekonomik hak
ve cikarlarmin savunulmasi yaninda, iilkenin ekonomik, toplumsal, kiiltlirel ve siyasal

yasaminda 6dnemli roller listlenme iddiasindadir (Geylan, 1998: 148).
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Toplu pazarlik sisteminin en 6nemli unsuru sendikalardir. Gelisen insan kaynaklari
sorunlart ile 6n plana ¢ikan sendikalar, isci-isveren iliskilerinin her sathasinda agirligim
hissettiren o6nemli bir baski grubudur. Ozellikle is gorenlerin orgiitlii temsilcileri
sendikalaridir ve igletme yonetiminin ¢ogu kez muhatabr durumundadir (Giltekin, 2007:

74).

3.3.4 Toplu Pazarhk Sisteminin Etkisi

Toplu pazarlik, isveren ve sendika temsilcileri arasinda, ¢alisanlarin ¢alismalar ile
ilgili kosullar, ticretler, ¢aligma siireleri, sosyal yardimlar gibi konularda anlagmaya varmak
amactyla yapilan goriismeler sonucunda taraflarca kabul edilen ilke ve kosullarin
uygulanmasini igeren kurumsal ve dinamik bir siiregtir. Serbest Pazar ekonomilerinde toplu
pazarlik sisteminin; Isci-isveren arasindaki calisma kosullarina iliskin sorunlarin
¢coziimlenmesi, is¢ilerin sahip oldugu hak ve ayricaliklarin korunmasinda ya sal bir giivence
olusturmasi, isgilerin isyerinde psikolojik ve sosyal ihtiyaglarinin giderilmesinde yardimeci
olmasi ve isyerinde ortaya ¢ikan ekonomik, politik, sosyal ve psikolojik anlagsmazliklarin
¢oziimlenmesini saglamasi gibi yararlar1 vardir. Giiniimiizde toplu pazarlik sistemi ile isci
ve igverenlerin karsilikli ekonomik, sosyal ve mesleki haklarimin ve ¢ikarlarinin
diizenlenmesinde ve ¢alisma barisinin saglanmasinin yaninda, ekonominin tiim unsurlari,
hiikiimet politikalari, calisanlarin tiimi, tiiketiciler, isletme sahipleri ve yoneticileri

dogrudan veya dolayl olarak etkilenmektedir (Geylan, 1998: 149).

Glinlimiizde is¢i-igveren arasindaki hak ve menfaat iliskileri, toplu pazarlik sistemi
icerisinde, Ozgiir toplu sozlesmeler ile diizenlenmektedir. Toplu sézlesmeler ilk zamanlar
ticret ve caligma kosullar1 ile ilgili hiikiimleri ihtiva etmekte iken, artik, iicret disinda diger
O0demeler ve ilave menfaatler ve caligma hayatinin kalitesini arttirict 6nlemleri de kapsar hale

gelmistir (Gtiltekin, 2007: 74).

Isletmeler insan kaynaklari politikalarmni olusturur ve uygularken, yasalara uymanin

ve devletin oncii roliinden faydalanmanin yaninda, toplu pazarlik sistemi ile saglanan toplu
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sozlesmenin getirdigi kurallara da uyum saglamak durumundadirlar (Sabuncuoglu, 1994:

74).

3.4 Kriz Dénemlerinde Uygulanan insan Kaynaklar1 Politikalar

Stewart’a gore, kriz doneminde isletmelerin basvurabilecegi iic yontem vardir.
Bunlar, ucuz is giicii kullanmak, personel sayisini, maas ve maddi katkilar1 diigiirmek
suretiyle maliyetleri azaltmak, yeni teknoloji satin almak ve finansal sermayenin
yapamadigimni insan sermayesinin yapabilecegine inanmaktir. Ulkemizde, tekstil sektdriinde
yapilan bir caligmaya gore, kriz donemlerinde uygulanan insan kaynaklari politikalar1 dort
grupta toplanabilir: Maas ve maddi katkilara yonelik diizenlemeler, galisan sayisi ile ilgili
diizenlemeler, insan kaynaklar1 yonetimi birimi ile ilgili faaliyetler ve ¢alisanlari isletme ile

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

Bazi igletmeler, krizin olumsuzluklarin1 gidermek amaciyla, ¢alisanlarin licretlerinde
ya da calisanlara sunulan maddi katkilarda yapilmasi gereken iyilestirmeleri
ertelemektedirler. Hatta personelin mevcut iicretinde ya da personele sunulan maddi
katkilarda indirimler yapilmaktadir. Daha Onceden sunulan bazi sosyal faaliyetler ve
olanaklar yiiriirliikten kaldirilmaktadir. Bu tiir diizenlemeler, insan kaynaklarina maliyet

unsuru olarak yaklasimin bir gostergesidir.

Krizin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak amaciyla, personeli gelistirmek, motive
etmek ve isletme i¢i biitiinlestirmek icin ¢esitli faaliyetlere yer verilmektedir. Personelin
beceri, bilgi ve yeteneklerinin isletmeye ekonomik deger kazandirdig: diislincesiyle kriz
dénemini en az zararla atlatabilmek i¢in, ¢alisanlari isletme ile biitiinlestirmeye yonelik olan
isletme i¢i ve isletme dis1 egitim faaliyetleri ile personelin Orgilite daha heyecanla
sarilmalarini saglamak amaciyla ¢esitli motivasyon faaliyetleri insan kaynaklari politikalar

olarak benimsenmektedir (Karadal, 2002: 731-732).
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Kriz ortamlarinin insan kaynaklar1 agisindan ¢arpici bir yonii de isten ¢ikarilanlarin
oncelikle kalifiye olmayan calisanlar olmasina karsin, kriz derinlestik¢e isten ¢ikartilanlar
arasinda alt diizey yoneticilerden baglayarak yonetici sinifin1 da kapsayacak sekilde

genislemesidir (Capital Dergisi, 2001).

Kriz dénemlerinde insan kaynaklar1 politikalarinda, isten ¢ikarma yolunu se¢mek
diisiiniilecek en son ¢6ziim sekli olmalidir. Zorunlu olarak isten ¢ikarma uygulanacaksa su

kriterlere dikkat edilmelidir (Tiiz, 2001: 80):

e Oncelikle yillik izin, askerlik, iicretli ve iicretsiz izin gibi her tiirlii yol
denenmelidir,

e Emeklilik yas1 gelenlere isten ¢ikarmada dncelik verilmelidir,

e Daha 6nceden yapilmis performans degerlemesi sonuglarina gore isten ¢ikarilacak
kisiler belirlenmelidir. Puanlamada performans: diisiik olan Kkisiler isten

cikarilmalidir.

3.4.1 Yeniden Yapilandirma Politikasi

Istikrar ve biiyiime ortaminda basarili olacak sekilde, kitle iiretimine gore
orgiitlenmis isletmelerin, Orgiit yapilarinda birka¢ diizenleme yaparak, esneklik ve hiz
kazanmalar1 saglanamaz. Klasik orgiit yapisi lizerinde diizenleme yapilarak faaliyetlere
devam edilmesi, esnek olamama, tepkisizlik, miisteriye odaklanamama, sonuctan c¢ok
faaliyetlere onem verme, biirokratik felg, yenilik esnekligi, genel giderlerin yiiksek olmasi
gibi olumsuz sonuglar yaratir. Bu sonuglar ise kriz donemlerinde igletmeler i¢in istenmeyen
durumlardir ve igletmeleri krizin icine siiriiklerler. Bu nedenle, isletmeleri giinlimiiziin
beklentileri dogrultusunda ve degisen sartlara kolay uyum saglayacak sekilde yeniden

yapilandirmak gereklidir (Ttiz, 2004: 40).
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Tiiz, kriz donemlerinde yeniden yapilanmayi, olabildigince kokten ve siiratli bir
sekilde tasarlanmasi olarak ifade etmektedir. Yeniden yapilanma isletmenin temel
politikalarinin, orgiit yapisinin ve stratejik siire¢lerinin verimliligi arttiracak sekilde yeniden
diizenlenmesi islemidir. Yeniden yapilanma, orgiitlerin bilimsel ydnetime gecisinden

bugiinkii cagdas yonetime gegisine kadar uzanan bir siirectir (Giiltekin, 2007: 81).

Giiltekin, yeniden yapilanmanin normal siire¢lerde de isletmeler agisindan 6nemine
degindigi ¢alismasinda, Ozellikle kriz donemlerinde sonucu Orgiit acisindan olumlu
kilabilmek i¢in de yeniden yapilanma politikalarinin kullanilabilecegini belirtmektedir.
Krizden kurtulmak ve isletme agisindan krizi olumlu duruma ¢evirebilmek adina kullanilan
yeniden yapilanma siireci, ¢agdas isletme yonetimi yaklasimlarindan birisidir. Yeniden
yapilanma, biitiin isletmeler tarafindan bilingli ve basarili bir sekilde uygulamaya konulabilir
(Giiltekin, 2007: 81).

Simgek, yeniden yapilanmanin en Onemli ilkesinin misteri memnuniyetinin
devamlilig1 oldugunu belirtmistir. Uriin kalitesi ve miisteri memnuniyeti, yeniden yapilanma
durumunda da mutlak suretle isletmenin en 6nemli amaci olmalidir (Simsek, 1996: 3).
Yeniden yapilanma, ¢agdas bir 6rgiit yaklagimi olarak misteriyi her seyin lizerinde tutmakta
ve miisteri memnuniyetini saglamay1 siirekli kilmay1r en 6nemli ilke kabul etmektedir

(Seymen, 2000: 9).

3.4.2 Ogrenen Orgiit Politikasi

Kriz donmelerinde uygulanabilecek bir politikada bilgiye dayali 6rgiit politikasidir.
Kiiresellesen diinyada bilgi, isletmeler acisindan en &nemli yasam araclarindandir. Ileri
toplum bi¢iminin, 6rnegin sanayi toplumunda sermaye ve maddi liretimin 6nem kazandigi
gibi dnem kazanan yanlar1 olmasina ragmen, bugiin 6nem kazanan taraf bilgi iiretimidir.
Ciinkii ¢agdas isletmelerde bugiin ihtiya¢ duyulan bilgi miktar1 giin gegtikce arttigi gibi
giinlimiiziin ekonomik, sosyal ve politik isletmelerinin gittikge daha karmasik yapiya

biiriinmeleri, yasadiklar1 kriz ortamindan kurtulmalari, isletmenin yonetimi ve denetiminde
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daha fazla bilgiye gereksinim duyulmasmna yol agcmustir. Ozellikle kriz donemlerinde
hammadde, emek, zaman, mekan, sermaye ve 6teki girdilere olan ihtiyag azalirken, bilgi her
seyl ikame etmekte, ileri bir ¢6ziim kaynagi haline gelmekte ve gergeklestikce degeri

artmaktadir (Gilindogan, 1996: 12).

Bilginin, isletmelerin rekabet giiclinii arttirdigi da glinlimiizde kabul edilen bir
gercektir. Isletmenin var olan bilgi potansiyeline hakim olmasi, bu bilgiyi elindeki araclarla
nasil kullanmasi gerektigini iyi derecede bilmesi, kriz donemlerinde isletmenin krizi en az

zararla atlatabilmesi agisindan biiyiik onem tasimaktadir.

3.4.3 Katilmah Yonetim Politikasi

Kriz donemlerinde uygulanabilecek bir diger politika ise katilmali yonetim
politikasidir. Genel olarak, katilmal1 yonetim politikasi, ¢alisanin, gerek gordiigii is, gerekse
kendisi ile dogrudan ya da dolayli olarak ilgili olan herhangi bir is hakkinda bilgi ve s6z
sahibi olmasi ve yonetime katilmasi olarak tanimlanabilir. (Giiltekin, 2007: 87). Yonetime
katilmanin da g¢esitli tanimlar1 yapilmaktadir. Bunlar arasinda miilkiyete veya kara
katilmanin da yonetime katilma olarak degerlendirildigi dikkati ¢cekmektedir. Diger bir bakis
acist ise, calisanlarin c¢alistiklart cesitli diizeydeki kurullara, s6z ya da oy hakki ile
katilmalarini yonetime katilma olarak degerlendirir. Gelismis orgiitlerde calisanlarin bir
araya gelerek demokratik bicimde alinacak kararlara katilmalar1 yolu da aciktir (Dicle, 1980:

12).

Glinlimiizde, is iliskisi ve bunu kuran is s6zlesmesi is¢inin kisiliginin gdz 6niinde
tutuldugu ve isci ile igveren arasinda kisisel iliski kuran bir sdzlesme niteliginde kabul
edilmektedir. Bu niteligin bir sonucu olarak, is¢iyi, islevi, igverenin her tiirlii istegini yerine
getirmek olan bir robot gibi gérmek yerinde olmaz. Is¢inin “kisiliginin” dikkate alindig1 bu
iliskide, kendisi hakkinda alinan kararlarda onun da séz sahibi olmasi, agikg¢ast yonetime
katilmasi1 uygun goriilmelidir. Hatta kriz donemlerinde artik ¢aliganlarin yonetime katilmasi

gerek sart olarak goriilmektedir (Giiltekin, 2007: 87).
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3.4.4 Siireclere Odaklanma

Siireg, belirli bir dizi girdiyi miisteri i¢in belli bir fayda ve ¢iktiya donistiiren,
tanimlanabilen, Ol¢iilebilen ve birbirine bagli deger yaratan faaliyetler dizisidir. Bu tanima
gore siireg, isletme i¢inde ya da belli bir fonksiyon dahilinde ya da fonksiyonlar arasi bir
alanda yer alabilir. Diger bir ifadeyle siireg, yerine getirilmesi gereken bir gorevin
uygulanmasina yonelik, her agsamasi farkli islemleri igeren, birbirine bagl ve birbirinden

etkilenen agamalar halinde olan bir iglemler kiimesidir (Giiltekin, 2007: 89).

Siireg, girdilerin birbirine baglh bir seri faaliyetlerle bir deger artis1 elde etmek
islemidir. Siirecin soluna girdiler, sagina artan degerler konulur. Bu deger, miisteri beklenti
ve gereksinimlerini karsilayacak iiriin, hizmet veya bilgi seklinde olabilir. isletmede yapilan
her sey hemen hemen bir siirecler dizisidir. Ancak bu siire¢lerin bazilar1 isin basaris ile
dogrudan ilgili kritik siireglerdir. Bu siire¢ler cogu kez fonksiyonlar arasi alanda yer alir. Bu
stireglerin bazilari; tedarik¢inin yonetimi, hammadde ve malzeme kabulii, {iriin ve hizmet
teslimi, blitceleme ve planlama, faturalama ve alacaklarin tahsili, yeni iiriin ve hizmet
gelistirme, is glivenligi, saglik ve cevre yonetimi, iiretim, miihendislik, siparis kontroli,
tasarim, pazarlama ve yasal konularin yonetimi olarak siralanabilir (Mersinoglu, 2000: 17).
Iste kriz donemlerinde bu siireglere odaklanmak krizde uygulanabilecek politikalardan
birisidir (Giiltekin, 2007: 89).

Bir siireci olusturan unsurlar girdiler, c¢iktilar, tedarikgiler, miisteriler, siirec¢
performans Olgiitleri, miisteri ihtiyag ve beklentileridir. Kriz yonetiminde unsurlara
miidahale edebilme durumu olduk¢a 6nemlidir. Krizi ¢6zmek i¢in bu unsurlara odaklanarak,
problemi tespit etmek daha kolay olacaktir. Genel bir isletme yonetiminde, siireci harekete
geciren ve slirecin dis ¢gevresinden katilan unsurlara girdi denir. Sermaye, isgiicli, malzeme,
makine ve ekipman siire¢ girdileridir. Girdilerin siire¢ icinde miisteri ihtiyag ve beklentilerini
karsilayacak sekilde katma deger yaratmasini saglayan donilisiim sonuglar1 ise ¢iktilardir.
Stirecin girdilerinin bir veya birkagini temin eden kisi veya kuruluslar tedarikgilerdir.
Tedarikgiler 6rgiit icinden veya disindan olabilir. Siirecin ¢iktilarin1 kullanan 6rgiit icindeki

veya disindaki kisiler veya kuruluslara ise miisteri denir. Bir de 6zellikle kriz donemlerinin
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gostergesi olarak nitelendirebilecegimiz siire¢ performansinin dlgiitleri unsuru vardir. Bu
unsur, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilama derecesini dlgmeye yarayan gostergeler
olarak tanimlayabiliriz. Bazi sonuglara ulagsmak i¢in ve ¢ikarimlar yapmak igin siireg
igerisinde bu unsurdan faydalaniriz. Bunlar, hurda orani, yeniden isleme zamani, cevap
verme siiresi, hatasiz teslim edilen parca sayisi vb. olarak siralanabilir. Diger bir unsur da
miisteri ihtiya¢ ve beklentileridir. Thtiya¢ ve beklentiler bize kriz yonetiminde geri besleme
saglar (Mersinoglu, 2000: 19-21). Kriz yonetiminde siirecin temel unsurlarini Sekil 7°de
oldugu gibi sekillendirmek, miidahale edilecek noktay1 gorebilmek acisindan caligsmalara

yardimci olabilir.

Sekil 6. Siirecin Temel Unsurlar:

Siirecin mevecut durumu ve
performans élciitler:

¥

Girdiler Ciktilar
Tedarikgiler ::> Siireg :> Miisteriler

Kaynak: Erkut, 1998: 17

Kriz donemlerinde siireglerin basarili bir sekilde yonetilebilmesi ve iyilestirilmesi
icin kurulus i¢inde tlim siireglerin tanimli olmasi gerekir. Bunun anlami; siirecin sahibi
belirli, akis diyagrami1 mevcut, sinirlart belirli, diger siireclerle iligkileri tanimli, Slgiit seti
olusturulmus, 6lgme sistemi tanimlanmis olmasidir. Kriz dénmelerinde siire¢ yonetimi,
stireclerin tasarimi, siirdiiriilmesi ve krizin daha iyi yonetimi i¢in siirekli degerlendirmeyi
kapsayan bir ¢evrimdir. Kisaca silire¢ yonetimi, miisteri ihtiyaclar1 ve istekleri iizerine
kurulmus anahtar is siireclerinin degerlendirilmesi, analiz ve 1iyilestirilmesi i¢in bir

disiplindir (Mersinoglu, 2000: 22).
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3.4.5 Yalinlasma Politikas1

Toyota tarafindan diinyaya yayilan yalinlasma kavrami ile vurgulanmak istenen,
hantal olmayan, ¢evik, dinamik, siska ancak hareket kabiliyeti yiliksek bir iiretim yapisidir.
Bu kavramin temelinde; her tiirlii israfa kars1 olus yatmaktadir. Zaman, kullanilan kaynaklar
ve ¢aba asla israf edilmemelidir. Ancak bu tiir iiretim yapisint kurmak tek basina yeterli
degildir. Diislince yapisinin da bu temel normlara gére yeniden bigimlendirilmesi gerekir

(Giiltekin, 2007: 93).

Bu temeller ¢ergevesinde olusturulan isletme politikalar ile krizlere siiriiklenmekten
uzaklagan igletmeler, ayn1 zamanda krizi ¢6zme yaklasimlarinda da daha erken ve net
sonuglar alirlar. Yalinlasma kavrami beraberinde “yalin o6rgiit” kavramimi da getirir.
Gilintimiizde toplam kalite yonetimi ve yeniden yapilanma da dahil olmak tizere pek ¢ok
cagdas oOrgiit yaklagimi bu kavrami benimsemekte ve uygulamaya gecirmeye calismaktadir.
Yalin orgiit, miisterilerin istedigi kalite ve standartlara daha ¢abuk yanit verebilmek igin,
basitlestirilmis, gereksiz ve katma deger yaratmayan faaliyetlerden arindirilmis ve isi yapan
kisi ile karar veren kisinin birbirine yakinlastirildigi, hatta ayni kisi haline getirildigi yapidir.
Bu tiir orgiit yapilari, yonetim kademelerinin 6nemli ol¢iide azaltildigi, yatay ve basik

3

yapilardir. Burada vurgulanmak istenen “yalinlik” sade, gereksiz ayrintidan uzak, isleri
geciktirmeyen, hemen reaksiyon gosterebilen yapidir. Isletmelerin bu yalin yapisi krizlerde

avantaja doniistiiriilebilir (Seymen, 2000: 65).
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BOLUM IV

KRiZ DONEMININ INSAN KAYNAKLARI YONETiMi POLITIKALARININ
UZERINDEKI ETKILERINE YONELIK BIR ARASTIRMA

4.1 Arastirma Sorusu

Bu arastirmada “Toriir bolgelerinde subeleri bulunan ulusal perakende market
zincirleri ile sadece bu bélgelerde subeleri bulunan yerel market zincirlerinin Insan

Kaynaklar1 Y6netimi politikalari farklilik géstermekte midir?” sorusuna yanit arastirilmistir.

4.2 Arastirmada Kullanilan Yo6ntem

Bu arastirmada nitel arastirma yontemlerinden faydalanilmistir. Nitel arastirmalar
goriisme, gozlem, belgelerin incelenmesi gibi yontemlerle verilerin toplandigi, olaylarin
dogal ortaminda gozlenerek gercekei ve biitiinsel bir sekilde ortaya konuldugu nitel bir

stirectir (Yildirim ve Simsek, 2005).

Gortisme teknikleri, yapilandirilmis ve yari-yapilandirilmis olmak iizere iki gruba
ayrilmaktadir. Yar1 yapilandirilmis gorlismeler, kati ve siirlart ¢izilmis bir goriisme
yontemi olmayip, goriisme siireci icerisinde alt agilimlarla detaylandirilabilmektedir. Bu
yontemde sorular onceden belirlenir ve verilere bu sorularla ulasilmaya calisilir (Karasar,

1998).

Bu ¢alismada arastirma sorusuna yanit alabilmek i¢in Yar1 Yapilandirilmis Goriisme

Yéntemi kullanilmustir. Inceleme ve goriisme yapilirken yiizyiize temas, telefonla iletisim
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ve elektronik posta haberlesmesi yontemleri kullanilmistir. Aragtirma, hizmet sektoriinde

faaliyet gdsteren ulusal ve yerel marketler zincirleri iizerine yapilmistir.

4.3 Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni olarak, insan kaynaklar1 biriminin etkin bir sekilde
kullanilmasimi gerektiren ulusal ve yerel market zincirleri se¢ilmistir. Dogu ve Giineydogu
Anadolu bolgelerinde toplam 7 ulusal perakende market zincirinin 535 subesi, arastirmanin

evrenini olusturmaktadir.

Ormeklem olarak, 7 ulusal perakende market zincirinin sadece bir tanesinin 2
subesinden goriigme onayi1 alinabilmistir. Bolgeyi drneklemek tizere yerel market zincirleri
secilerek goriisme i¢in randevular talep edilmis, 3 market zincirinden goriisme onay1
alinmistir. Onay alinan 3 market zincirinin boélgede 37 subesi bulunmaktadir. Boylece
bolgeyi orneklemek iizere ulusal market zincirlerinden 1, yerel market zincirlerinden 3
olmak iizere toplam 4 market zinciri (2 sube + 37 sube = 39 sube) bolgesel drneklemi
olusturmustur. Ayrica biiyiiksehirlerdeki 1K yonetimlerini drneklemek iizere Ankara ili
merkezli 3 market zincirinden goriisme onayr alinmis ve gorligme yapilmistir. Boylece
toplam Orneklem sayisi, 4’1 bolgesel 3’1 biiyiiksehir 6rneklemi olmak iizere 7 perakende

market zinciri olarak olusmustur.

Orneklem seciminde, 6zellikle siyasi olaylarin daha yogun yasandigi dogu illerinde
faaliyet gosteren ulusal ve yerel zincir marketler segilmeye calisilmis, ancak biiyiik
sehirlerdeki durumun da gozlemlenebilmesi i¢in Ankara ilinde yonetim merkezi bulunan

zincir marketlerden de rassal secimler yapilmistir.

Bu tezin ana ¢ikis noktasi, kriz ortamlarinda insan kaynaklari yonetimi ile ilgili
uygulamalar1 arastirmaktir. Bu nedenle Tiirkiye’de 06zellikle etnik farkliliklardan

kaynaklanan ter0r ve siyasi kriz ortamin siirekli yasandigi Dogu ve Giineydogu illeri
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secilmigtir. Tez caligmasinin yapildig: tarihlerde, segilen bdlgede yasanan yogun terdr
olaylari, bolgenin tamami iizerinde c¢aligma yapabilmeyi can giivenligi nedeniyle
etkilemistir. Bu nedenle olaylarin kismen daha az yasandigi Diyarbakir ve Sanliurfa illeri
tizerine yogunlasilmistir. Ulasim konusunda gerek can giivenligi, gerekse yliksek maliyetler
yiizlinden telefon ve elektronik posta yolu ile iletisim kurulabilmistir. Segilen illerde yapilan
calismanin, diger terdr yasanan illerde vyiiriitilen IK politikalarindan farkli olmadig1

varsayilmistir.

Arastirmaya dahil edilen iller ve bu illerde bulunan ulusal zincir marketlerin sayilari
Tablo 7’de verilmistir. Market adlar1, muhtelif gerek¢elerden dolay1 M1, M2, M3... seklinde

kodlandirilmistir.

Tablo 7. Dogu ve Giineydogu Bolgelerindeki Ulusal Zincir Marketler

Il M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 | Toplam
Diyarbakir 8 52 4 5 3 11 10 93
Mardin 2 14 3 3 5 0 14 41
Sanliurfa 5 44 3 2 3 5 16 78
Hakkari 0 0 0 0 0 0 2 2
Agr 0 18 2 0 0 8 13 41
Mus 0 12 0 0 0 0 9 21
Siirt 0 5 1 1 0 0 4 11
Sirnak 0 2 0 0 0 0 3 5
Bingol 0 10 0 0 0 3 5 18
Igdir 0 10 2 0 0 4 6 22
Batman 0 12 2 2 4 0 5 25
Van 1 24 2 0 0 0 14 41
Tunceli 0 4 0 0 0 0 3 7
Elazig 3 31 6 0 0 13 12 65
Kars 0 16 2 0 0 10 11 39
Bitlis 1 16 1 0 0 0 8 26
Toplam 20 270 28 13 15 54 135 535

Diyarbakir ve Sanlurfa illerinin sec¢ilmesinin bir baska nedeni de Tablo 7’de
goriildiigli gibi en ¢ok ulusal zincir market subesi bulundurmasidir. Ancak bu noktada,

goriisme yapabilmek konusunda ileriki boliimlerde ayrintili bir sekilde a¢iklanan zorluklarin
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yasandigi, ancak tanidik kisiler araciligi ile bilimsel arastirma yapabilme amacli gériisme

randevular1 alinabildigini vurgulamak gereklidir.

Dogu ve Giineydogu bolgesindeki illerde faaliyet gdsteren ulusal zincir marketlerin

sube sayilar1 Sekil 8’de verilmistir.

Sekil 7. Dogu ve Giineydogu Bélgesindeki Illerde Ulusal Zincir Market Sube Sayilar
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4.4  Veri Toplama Yontemi

Veri toplama yontemi olarak zincir magazalarin insan kaynaklar1 birimi yoneticileri
ile goriismeler yapilmistir. Yapilan goriismelerde 6nceden hazirlanan sorular sorulmus,
goriigme aninda var olan durum goézlemlenmis ve gerekli notlar alinmistir. Gorlismelerde
sorulara yazili yanitlar verilmesine de olanak saglanmis, ilgili kisilerin elektronik ortam

tizerinden gonderdikleri yanitlar da degerlendirmeye alinmistir.

Aragtirmada elde edilen bulgular igerik analizine tabi tutulmus ve arastirma

sonuglarmin degerlendirmeleri buna gére yapilmistir. Igerik analizi, her tiirlii yazili, sdzIii
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ve diger belgelerin nesnel ve sistematik bir sekilde incelenmesine olanak saglayan bilimsel
bir yaklasimdir. Eldeki yazili bilgilerin temel igeriklerinin ve igerdikleri mesajlarin
Ozetlenmesi, ve belirtilmesi islemi olarak da tanimlanmaktadir. Sosyal bilimler alaninda
siklikla kullanilan igerik analizi, belirli kurallara dayali kodlamalarla kitap, kitap boliimii,
mektup, tarihsel dokiimanlar, gazete bagliklar1 ve yazilar1 gibi bir metnin bazi sozciiklerinin
daha kiiciik igerik kategorileri ile 6zetlendigi sistematik, yinelenebilir bir teknik olarak da
tanimlanabilir (Sert vd, 2012: 352-353).

4.5 Varsayimlar

Arastirmanin varsayimlari sunlardir:

e Goriisiilen IK Yoneticilerinin, IK yonetimi politikalarmin olusturulmasinda etkili
olduklar1 varsayilmistir.

e Ankara ve Istanbul merkezli ulusal market zincirlerinin bu illerde bulunan IKY
yoneticilerinin, terér bolgelerinde de yiiriitiilen IKY siireglerinde bilgi sahibi
olduklar1 varsayilmistir.

e Yar formel miilakatlarda dogru cevaplarda bulunduklar1 varsayilmistir.

4.6 Bulgular

Bu boliimde oncelikle genel gorlisme notlarina yer verilmistir. Aragtirmanin en zor
asamasi, bolgede faaliyet gosteren ulusal market zincirlerinden randevu alabilme asamasi
olmustur. Yasanan sikintilar ve goriisme asamasinda yasananlar, genel goriisme notlari

altinda aciklanmustir.

Arastirma, siyasi krizlerin yogun yasandigi bolgeler acisindan insan kaynaklar

politikalarin1 ve biiyiiksehirlerde faaliyet gosteren ulusal market zincirlerini birlikte ele

84



almaktadir. Bunun temel amaci benzerlik ve farkliliklart ortaya koymaktir. Bu nedenle
Ankara merkezli ulusal market zincirlerinden ulasilabilenler ile yapilan goriismeler “Ankara
Merkezli Market Zincirleri insan Kaynaklar1 Yonetimleri ile Yapilan Gériismeler” bashg
altinda ele alinmistir. Bolgeden ise sadece Diyarbakir ve Urfa illerinde faaliyet gdsteren

ulusal ve yerel market zincirlerinden randevu alinabilenler ele alinabilmis, bunlara iliskin

goriisme notlar1 ve ulasilan sonuglar detayl bir sekilde agiklanmistir.

4.6.1 Genel Goriisme Notlar1

Arastirma kapsaminda Tablo 8’de goriillen zincir marketler 6rneklem olarak

secilmistir.

Tablo 8. Arastirma I¢in Secilen Zincir Marketler

Market Adi il Sonu¢

A Marketler Zinciri Ankara Goriisme yapildi.

B Market Ankara Goriisme yapildi

C Magazalari Ankara Gorligme yapildi.

D Market Diyarbakir Gorligme yapildi.

E Aligveris Merkezi Diyarbakir Goriisme yapildi.

F Market Diyarbakir Gorligme yapildi.

G Market Diyarbakir Gorligme yapildi.

G Market Urfa Gorligsme yapildi.

X Supermarket Diyarbakir Randevu alinamadi.
Y Magazalari Istanbul Randevu alinamadi.
Z Aligveris Merkezi Ankara Randevu alinamadi.
P Market Istanbul Randevu alinamadi.
R Market Ankara Randevu alinamadi.
S Market Diyarbakir Randevu alinamadi.

Toplam 14 market 6rneklem olarak secilmis, bunlardan 8 tanesi ile randevu alinarak

goriisme yapilabilmis, 6 tanesinden ise randevu alinamamustir.
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Goriisme yapmak lizere randevu alma asamasinda ciddi sikintilar yasanmustir.
Randevu goriismelerinde yapilan ¢alismanin akademik bir ¢aligma oldugu belirtilmesine
karsilik, “bilginin disa sizdirilmasi1”, dogu illerinde “ajan olma ihtimali” gibi itham ve
durumlarla kars1 karsitya kalinmistir. Kurumsal market zincirlerinde ilgili kisilere
ulasamamak, randevu taleplerinin ciddiye alinmamasi veya aragtirma yapacak kisilere
yardimct olacak zamani ayiramayacak kadar yogun olmalari, karsilagilan engeller ve
bahaneler olarak sayilabilir. Sartlar, “tanidik aracilig1” ile randevu alabilme zorunlulugu
dogurmustur. Tiirkiye’de akademik aragtirma yaparken ger¢cek durumun analiz edilebilmesi
asamasinda “tanidiklar” olmadigi siirece verilere ulasabilme sansinin ¢ok zor oldugu

gorilmiustir.

Biiyiik zincir marketlerin farkl: illerde actiklart magazalarda sorumluluk verdikleri
yoneticilerin de yetki sorunlar1 yasadiklari, arastirma i¢in randevu alma asamasinda goriilen
bir sorundur. Diyarbakir XYZ Supermarket Magazalar1 Bolge Sorumlusu ile randevu talebi
icin yapilan telefon goriismesinde yetkili kisi, “Magazalarin genel merkez tarafindan
yonetildigini, kendisinin yardimer olamayacagini, ciinkii sirket politikasi agisindan bu tarz
goriismelerin genel merkez sorumlulugunda oldugunu, kendisinin genel merkezle goriisme
noktasinda yardimci olmaya calisacagini” belirtmistir. Ancak beklenilen olmus ve geri

dontiis yapilmamugtir.

Bu tarz arastirmalarda gercek verilere ulasabilmek ve bu verilerden bilgi

tiretebilmek, aragtirmacinin bireysel olarak ¢dzebilecegi bir durum olmaktan ¢ikmustir.

4.6.2 Ankara Merkezli Market Zincirleri Insan Kaynaklar1 Yonetimleri ile Yapilan

Goriismeler

Ankara ilinde merkezi bulunan ulusal zincir marketlerden {i¢ tanesi ile goriisme
ayarlanabilmistir. Bu marketlerin isimleri, muhtelif gerekcelerden dolayr A, B ve C

marketler olarak adlandirilmistir.
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Goriismelerin baslangicindan sonuna kadar yasanan siire¢, goriisme ajandasi ve

notlar1, gériisme sonuclarina iliskin yorumlar bu boliimde ele alinmustir.

4.6.2.1 A Marketler Zinciri Goriisme ve Degerlendirme Sonuclari

A Marketler Zinciri ile yapilan goriismelere iliskin ajanda Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 9. A Marketler Zinciri Goriisme Ajandasi

Tarih Goriisme Sonucu

19.05.2015 Sirket yetkilisine “tanidik™ araciligi ile ulasilarak 21.05.2015 tarihi i¢in
randevu alindi.

21.05.2015 Ik goériisme Ankara’min Sarakdy/Kazan ilgesine gidilerek yapildi.
Yetkili kisi konuya biiyiik bir ilgi ile yaklast. IK Miidiirii’niin de
katildig1 6n goriisme agamasinda istenilenler konusunda bilgi aktarildi.
Goriligsme sorulari ile ilgili ¢galisma yapmak tizere bir hafta siire istediler.
26.05.2015 Ikinci goriismeye gidildi. Yaklasik iki saat siiren goriismede taraflarin
izni ile ses kayitlar1 yapildi. Goriisme sonrasi ses kayitlart bilgisayar
ortamina aktarild: (Ek.2). Gériismeye IK biriminde ¢aligan uzmanlar da
katild1. Ozellikle A Marketler’in yiikselen biiyiime oranindan dolay1 IK
ile ilgili yeniden bir yapilanma c¢aligsmasi1 yapildig: bilgisine ulasildi. A
Marketlerin halen Dogu’ya yakin en ug¢ noktada Tokat subelerinin
oldugu, ancak biiylime programlarinda daha dogu illere de yatirim
yapilmasimin diisiiniildiigii belirtildi.

A Marketler Zinciri Insan Kaynaklari Birimi ile yapilan goriismelerde, 6zellikle 2014
yil1 ve sonrasinda insan kaynaklar1 birimine gerekli dnemin verilmeye baslandigi, yapilan
caligmalarla dereceye girecek bir insan kaynaklari politikasini uygulamaya koyduklar
goriilmiistiir. Onceki siireclerde genellikle personel alip ¢ikarma disinda fazla bir islevi
olmayan IK birimi, artik profesyonel anlamda uygulanan politikalar1 iiretmekte ve
uygulamaya koymaktadir. Elde edilen fayda dogrultusunda IK biriminin yeniden
yapilandirilmasi da giindemdedir.

Yasanilan kriz durumlarina iliskin olarak IK biriminin magazalardaki norm kadrolar

tizerinde bir calisma baslattigl, mevcut norm kadrolarda indirime gidildigi, personel
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maliyetini digiirerek ciro digiikliigiiniin dengelenmeye calisildigi, yeni ise alimlarda yar
zamanli personel calistirma politikasina gegildigi, personel maas artislarinda devletin
aciklamis oldugu oranin daha altinda bir zam orami yapilarak dengelerin korunmaya

calisildigr bilgilerine ulasilmistir.

Ekonomik kriz siireglerini atlatabilmek adma IK birimi, 6ncelikli olarak yiiksek
maliyetli personel {icretleri ve personel sayilari {izerinde bilingli bir politikayr uygulamaya
koyabilmistir. Isletmelerde 6ncelikli amacin isletmenin yasamini devam ettirmesi gerekliligi
oldugu diisiiniildiigiinde, IK yonetiminin uyguladigi personel azaltma, yar1 zamanl
personele gegis ve iicret artiglarinda kisitlama, ekonomik kriz ortamini agmak ve isletmenin

yasam dongiisiinii devam ettirebilmek adina basarili bir ¢aligma olarak degerlendirilmistir.

IK ydnetimi, terdr ve siyasi kriz dénemlerinde isten ¢ikarma yapmak yerine kadroyu
kapatma ydntemini izlediklerini belirtmislerdir. Isten ayrilan personel yerine yeni personel
alinmamuis, dolayli yoldan personel azaltmaya gidilmistir. Bu uygulama, ¢alisanlarin giiven

ve memnuniyeti agisindan olumlu bir IK politikasi olarak degerlendirilmistir.

IK ydnetiminin basarili gériilen uygulamalarindan biri de isgdrenlerin kararlara
katilimu ile ilgili yaptiklar1 ¢aligmalardir. Gorligmede kriz siirecinde bolge miidiirleri ve
magaza miidiirleri tarafindan isgorenler ile toplantilar yapildigi, onlarin da fikirlerinin
alindigy bilgisine ulasilmistir. Isgorenlerin kararlara katilmadigini hissetmesi, isyerine
bagliliginin artmasi olarak da degerlendirilmelidir. Bunun isletme agisindan ¢ok olumlu geri
doniisleri olacag: sOylenebilir. Ayni siire¢ igerisinde personellere uygun tazminatlar ile isten

ayrilma firsat: yaratildigi da, iyi bir IK politikas1 uygulamasi olarak tespit edildi.

Kriz siireclerinde isten ayrilan personeller ile kendi istekleri ile isten ayrilan
personeller igin IK birimi, “isten ayrilan kisinin tekrar ise alinmayacagi” gibi bir kural
uygulamamaktadir. Gegmis referansi iyi olan personellerin tekrar ise alim siireclerinde

yeniden degerlendirilebildigi belirtilmistir. Bu durum da personelin galistig1 siire igerisinde
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isine O0zen goOstermesinin yeniden ise girebilme siirecinde isine yarayacagini bilmesi

acisindan olumlu bir IK politikasi olarak degerlendirilmistir.

Market zincirlerinde yasanan en 6nemli sorunlardan biri vasifsiz elemanlarin daha
iyi is olanaklarina kavusmalar1 durumunda isi birakmalaridir. Bu durum A Marketler Zinciri
IK birimi agisindan da nemli bir sorun olarak gériilmektedir. Calisanlarin ortalama 20-25
yaslarinda olmalarindan dolayi, evlilik, askerlik gibi nedenlerin disinda is degistirme
yiiziinden market boliimii ¢alisanlarinda personel giris ve ¢ikisi yiiksek orandadir. Ancak
norm kadrolarda calisanlarin uzun siireli ¢alistiklari, ¢calisanlarin isyerine bagliliklarinin en
list diizeyde oldugu, IK birimi tarafindan dile getirilmistir. Isgorenlerin isyerine baglliklar:

konusunda IK ydnetimi basarili bir politika uygulamistir.

Isyerinde yiikselme olanaklar1 ile ilgili olarak IK yonetimi, tiim calisanlara
“yapti@iniz isin en iyisi olursaniz yiikselebilirsiniz” yonlendirmesi yapmaktadir. Birimler
kendi i¢inde degerlendirilmekte, ise baslayanlar uygun dereceleri belirlendikten sonra ise
baslamakta, isini iyi yapanlar kendi birimleri igerisinde yiikselebilmektedir. Ornek olarak
kasap reyonunda usta, kalfa, ¢irak diizeylerinin en {istiinde magaza kasap sefligi gibi bir
durum oldugu, isini iyi yapan bir kasap reyonu caliganin seflige yiikselebilecegi, bunun da
maasina art1 deger olarak yansitildig: belirtilmistir. Yapilan ise gore uygun maasin verilmesi
ve yiikselme olanaklarini kullanabilerek yiikselen kisinin maasinda artis yapilmasi, iyi bir
IK politikas1 uygulamasi olarak degerlendirilmistir. IK birimi, isletme igi atamalarm, isletme
disindan atama yapilmasindan daha verimli oldugunu ve tercihlerinin bu yonde oldugunu
belirtmislerdir. Ayrica kariyer sinavlarinin olusturulmasi ve uygulamaya konulmasi, olumlu

IK politikas olarak tespit edilmistir.

IK birimi, egitimler diizenlediklerini, egitimlerin planlamasmin yapilirken en iyi
kasap, en iyi manav gibi Ozelliklere dikkat ettiklerini belirtmislerdir. Egitime katilan
personellere motive edici destekler verildigini, egitimlerin onlara saglayacagi katkilarin
orneklendirildigini  belirterek basar1  Oykiileri ile anlattiklarin1  desteklediklerini
belirtmislerdir. Boylece motive olan personel isine daha fazla sahip ¢ikmakta, is verimliligi

artmaktadir. Egitim uygulamalarinda personelin kendi kisisel 6zelliklerinin farkina
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varabilecegi calismalar da uygulanmaktadir. 1K, egitim politikasin1 uygulamaya koyarak

personel verimliligini arttirmak iizere olumlu ¢alismalar yapmaktadir.

IK birimi tarafindan is durum anketleri de yapilmaktadir. 2014 yilinda yapilan is
durum anketinde ¢alisanlarin kariyer planlamasi yapmak istedikleri tespit edilerek sirket i¢i

kariyer planlamasinin baglatilmasi, 6nemli bir IK uygulamasi olarak degerlendirilmistir.

IK uygulamalari i¢inde basarili bir uygulama olarak personel motivasyonunu arttirict
eglencelerin diizenlenmesi goriilmiistiir. IK birimi tarafindan diizenlenen organizasyon ile
ti¢ glinliik bir eglence yapilmig, Ankara ilinde ¢alisanlar igin yapilan bu ¢alisma motivasyon
acisindan biiyiik bir basariya ulasinca diger illerde de organizasyon diizenlemek iizere
planlamalar yapilmaya baglanmistir. Eglencelerin yilda iki kez diizenlenmesi planlanmistir.
Ayrica magaza miidiirlerinin motivasyonunu arttirma tizere, 6zellikle magaza miidiirlerinin

konusmasini amaclayan ¢esitli uygulamalar gelistirilmistir.

Personellerin gorevlerinde tutunmalarini saglamak {izere performans yonetim sistemi
de IK tarafindan devreye konulmustur. Ayrica 6diillendirme programi da baslatilarak
gorevde basar1 gosteren personellerin ddiillendirilmesi uygulamasina gegilmistir. Biitiin bu
uygulamalar sonucunda personel bagliligi ve motivasyonunun artig1 saglanarak isletme

verimliliginin artmasi planlanmaktadir.

IK birimi, yeni yontem ve tekniklerin arastirllmasi igin ARGE birimi
olusturuldugunu belirtmistir. Sirket imajin yiikseltmek iizere Halkla Iliskiler ve IK
birimlerinin ortak ¢alismast ile reklam faaliyetleri yiiriitiildiigii, sosyal sorumluluk
projelerinin baglatildig1 belirtilmistir. IK birimi tarafindan engelliler ile ilgili ve LOSEV ile

ilgili calismalarin planlandigi belirtilmistir.

IK birimi, 6zellikle dogu marketlerdeki iicretlendirmeye iliskin sorunlar1 gidermek

lizere birimlendirme sisteminin tamamen degistirildigini, yeni sistemle birlikte son bir yildir
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personel memnuniyeti ve veriminin arttirildigini belirtmislerdir. Gergekei hedefler
tizerinden personellerin prim kazanmalari, ticret dis1 ek gelirler ile motivasyonun arttirilmasi

basarili bir sekilde uygulamaya konulmustur.

IK, personel memnuniyetinin ozellikle miidiirlerin iyi egitilmesinden gectigi
konusunda dogru bir tespitte bulunarak, lider, miidiir ve seflerin egitimi ile ilgili ayr1 bir

programi uygulamaya koymustur.

IK, personel maliyetlerini en iyilestirme amagh Bilkent Universitesi ile ilgili bir proje
baslattiklarin1 da belirterek, yeni politikalar {iretme konusunda da ¢alismalar yapildigini

ortaya koymustur.

Sonug olarak bakildiginda, temel iK politikalarinin A Marketler Zinciri tarafindan
basariyla uygulamaya konuldugu, uygulama sonuglarmmin isletme agisindan olumlu

sonuclara yol actig1 gozlemlenmistir.

4.6.2.2 B Market Goriisme ve Degerlendirme Sonuclari

A Marketler Zinciri IK birimi araciligi ile B Market IK biriminden randevu
alinabilmistir. B Marketlerin IK birimi ile yapilan goriismelere iliskin ajanda Tablo 10°da

verilmistir.
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Tablo 10. B Marketler Goriisme Ajandasi

Tarih

Goriisme Sonucu

26.05.2015 | A Marketler Zincirinin IK birimi aracilig1 ile B Marketlerin IK

Miidiirii’nden randevu almarak 6n gériisme yapilmaya gidildi. IK
Miidiirli, yogunlugundan dolayr karsilikli gbriisme yapmak ig¢in
zamani olmadigini, ancak sorularin kendisine verilmesi durumunda
bir hafta igerisinde yanitlayarak doniis yapabilecegini belirtti.
Bunun {izerine goriisme sorular1 kendisine teslim edildi.

06.06.2015 | Mail ile gelen yanit alind1 (Ek-3). Telefonla goriisiilerek notlar teyit

edildi. Yanitlar degerlendirmeye alind.

B Marketler’in IK Miidiiri’ne verilen goriisme sorularma gelen yanitlar

incelendiginde:

Oncelikli hedeflerin Tiirkiye’de perakende sektoriinde faaliyet gdsteren
magazalar icerisinde, calismak icin tercih edilen ilk 3 sirket arasina girme
hedeflerinin oldugu belirtilmistir. Bunun i¢in nitelikli insan kaynagi giiciliniin
onemini bildiklerini ve ¢aligmalarini bu dogrultuda yaptiklarini ifade etmistir.
Kriz dénemlerine iliskin olarak c¢alisan personelin memnuniyetini en {ist diizeyde
tutmanin, kriz siirecini atlatabilmek adina 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Bunu
saglayabilmek iizere kariyer planlamasi uygulamasi ile personelin gorevde
yiikselme olanaklarina sahip olmasi, mesleki beceri ve kisisel gelisim egitimleri
ile bilgi ve becerilerinin arttirilmasi, bunlara bagli olarak ekip ¢alismalarinda
basartya ulasilacagi ifade edilmistir. Kriz siire¢lerinde de calisma yasaminin
kalitesini arttiric1 dogrultuda programlar uyguladiklarimi belirtmistir. Bunlar, IK
politikalar1 agisindan bakildiginda kariyer planlamasinin yapilabilmesi, egitim
olanaklari ile galisanlarin bilgi ve becerilerinin arttirilabilmesi agisindan olumlu
uygulamalar olarak degerlendirilmistir. Kriz siireclerine iliskin olarak calisan
memnuniyeti ne kadar iyi olursa, kriz ortaminin o kadar rahat asilabilecegi
diisiincesi de olumlu bulunmustur.

Perakende sektoriinde nitelikli istihdam sorunu disinda siyasi veya ekonomik bir
krizle karsilasmadiklarini, bunun i¢in kriz slirecinde yapilan islemlere iliskin bir
aciklama yapamayacagini belirtmistir.

Karsilagtiklar1 en biiylik sorunun nitelikli personel istthdami oldugunu belirterek

bu konuda bilisim alt yapis1 kuruldugunu ve etkin bir sekilde kullanildigini ifade
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etmistir. Ulkede yasanan ekonomik gelismelerin her sektorii oldugu gibi
perakende sektoriinii de etkiledigini, bunun disinda tekrar tekrar uygun ise uygun
adam atama konusunda sorun yasadiklarini belirterek, istihdam i¢in magazalarin
bulunduklar illerde miilakat ofisleri kurduklarin1 soylemistir.

e Personel aliminda, magazanin bulundugu bolgeye uygun ve miisteri beklentisini
karsilayabilir nitelikte personel istihdam etmeye ¢alistiklarini, uygulamaya
calistiklar1 standartlar1 bolgelere gore bigimlendirilebilir sekilde ayarladiklarini

sOylemistir.

Sonug¢ olarak bakildiginda, goriismeden elde edilmek istenilen “uygulamakta
olduklar1 IK politikalari”nin sadece istihdam ile ilgili boliimiine verilen yanitlardan
ulagilabilmistir. Karsilikli goriisme yapilamamasi nedeni ile daha detayli bilgilere
ulagilamamus, ciddi bir biiytikliige sahip B Marketler’de aktif olarak uygulanmakta olan
personel alim sistemleri, licretlendirme sistemi, Odiillendirme sistemi, degerlendirme
sistemi, kariyer planlama ve egitim sistemleri ile ilgili durum degerlendirmesi

yapilamamigtir.

4.6.2.3 C Magazalar1 Goriisme ve Degerlendirme Sonuclari

A Marketler Zinciri IK birimi araciligi ile C Magazalar1 IK biriminden randevu
alinabilmistir. C Magazalarmin IK birimi ile yapilan goriismelere iliskin ajanda Tablo 11°de

verilmistir.

Tablo 11. C Magazalari1 Goriisme Ajandasi

Tarih Goriisme Sonucu

27.05.2015 A Marketler Zincirinin IK birimi araciligi ile C Magazalarmin IK
Bolge Sorumlusu ile telefonla baglantiya gegildi. Gorlisme icin
01.06.2015 tarihine randevu alind1.

01.06.2015 Randevu tarihinde Gimat (Ankara) adresinde bulunan C
Magazalari IK birimine gidildi.

C Magazalarinin IK Ankara Bolge Sorumlusu ile yapilan goriismede, kendisinin

dogu politikalarina hakim olmadigi, merkezlerinin Istanbul’da oldugu, Istanbul ile bir
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gdriisme ayarlamaya calisacagi, sorulara merkezin yanit vermesi gerektigi sdylendi. Istanbul
merkeze sorular1 mail ile ulagtiracaklarini ve gelen yanitlart yine mail ile gondereceklerini
belirttiler. Gériismeden 15 giin sonra telefon ile kurulan iletisimde, Istanbul’un yanit

gondermedigi ve bir goriisme ayarlanamadig sdylendi.

Goriismede IK birimi ile ilgili olarak yaptiklar1 soruldugunda;

e IK olarak daha ¢ok personel alim ve isten ¢ikarma konularinda faaliyet
gosterdiklerini,

e K biriminin heniiz yeni oldugunu, gelistirilmeye ¢alisildigimni,

e Calisanlar acisindan oOzellikle ayn1 magazada akraba olan kisilerin
calistirllmadigini, akrabalar arasindaki yakinliklarin da, sorunlarin da isletme
acisindan sikintili durumlara yol a¢tigini,

e Isyerlerinin 24 saat kameralar ile izlendigini belirtmislerdir.

Sonug¢ olarak C Magazalar’nin merkez biriminin Istanbul’da olmasi, randevu
taleplerimize olumlu yanit verilmemis olmasi, Ankara’da bulunan iK biriminin ise yetki
eksikligi nedeniyle tam bilgilendirme yapamamasi nedenleri, gerekli ve yeterli bilgiye
ulasiimasm engellemistir. C Magazalar tarafindan aktif olarak uygulamada olan IK

politikalart ile ilgili bir yorum yapilamamastir.

4.6.3 Diyarbakir ve Urfa Illerinde Faaliyette Bulunan Market Zincirleri insan

Kaynaklar1 Yonetimleri ile Yapilan Goriismeler

Diyarbakir’da bir magazada c¢alisan tamidiklar araciligi ile Diyarbakir Geng
Isadamlar1 Dernegi Baskani’na ulasildi. Baskan ile 2 Temmuz 2015 Persembe giinii 6gleden
sonra yapilan telefonla yapilan ilk goriigmede ¢ok olumlu bir goriisme yapildi. Yapilmak
istenen aragtirma konusu anlatildi. Yardimci olmasi istendi. Arastirip geri donecegi bilgisi

alindu.

6 Temmuz 2015 giinii Baskan’in aracilig1 ile Diyarbakir ilinde 11 magazalik bir

zincire sahip olan D Market’in sahibinin telefon numarasi, araci olan tanidik tizerinden
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alindi. Market sahibine birka¢ arama sonrasi telefonla ulagildi. Konu agiklandiktan sonra,
goriisme yapmak istegi iletildi. Konu ile ilgili sorular1 telefonla yanitlamak istedigini
belirtmesi iizerine IK birimi olup olmadig1 soruldu. IK birimlerinin oldugunu belirtince IK
miidiirii ile goriisiilebilecegini sdyledi ve telefonunu verdi. Devaminda IK Miidiirii ile
telefonla baglant1 kuruldu. Yardimei olacag bilgisi alindi. Gorlisme sorularinin mail atilmasi
durumunda inceleyeceklerini, gerekli aciklamalar1 mail ile gonderebileceklerini belirtti.
Bunun iizerine gdriisme sorular1 6 Temmuz 2015 giinii iIK Miidiirii’ne génderildi. Sorularla
ilgili IK Miidiirii tarafindan verilen yanitlar 7 Temmuz giinii tarafimiza mail olarak ulasti.
Cihan Bey, mail ile yanit verdikten sonra aradi ve “Bagka bir soru varsa yardimci
olabileceklerini” belirtti. Yapilan ¢aligsma igerisinde en hizli sekilde yanit veren Cihan Bey

oldu.

6 Temmuz 2015 giinii, yine Baskan’in aracilig1 ile E Aligveris Merkezi’nde 1K
Sorumlusu ve Satin Alma Miidiirii olarak gorev yapmakta olan Serkan ESMER ile telefonla
goriigme saglandi. Yapilan en olumlu goriigmelerden biri yapildi. 2001 yilinda yasanan
krizlerde 7 subelik zincir magazalarda IK olarak gorev yapmasi, kriz dénemlerinde
uygulanan IK politikalar1 hakkinda uygulamadan gelen bilgiye sahip olmasi acisindan
onemli oldu. Serkan Bey goriisme sorularin1 mail olarak istedi. Goriisme sorularina iligkin
yamtlari ertesi giin gonderdi. Ilk gonderilen yamtlarda 2001 krizi ile ilgili bilgilerin
olmamasi lizerine telefonla yapilan goriismelerden sonra, 2001 yilinda yasanilan ekonomik
kriz siirecinde uygulamaya calistiklar1 IK politikalarmi da igeren daha ayrintili bir mail
gonderdi. Ayrica galismaya baska bir katki sunabilecekler ise mutlu olabileceklerini

belirttiler.

Goriismeleri ayarlayan Diyarbakir Geng Isadamlari Dernegi Baskani ile bagska
goriismeler ayarlayabilmek iizere tekrar baglantiya gecilmeye caligildi. Telefonlarina birkag
kere arama yapilmasia ragmen ulagilamadi. Ulasildiginda ise ilk goriigmedeki olumlu
yaklasimin aksine “Devletin buralara yatirim yapacagini, bu arastirmanin ve tez konusunun
ilging! Oldugunu, devletin yatirnm yapmay1 diisiindiigii sehirlerde boyle bir arastirmanin
yapiliyor olmasinin ilging oldugu, altinda basgka bir amacin yatip yatmadigini bilemedigini”

sOyleyerek yardimer olmaktan vaz gectigi goriildii.
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4.6.3.1 D Marketler Goriisme ve Degerlendirme Sonuclari

Diyarbakir Geng¢ Isadamlar1 Dernegi araciligi ile ulasilan D Marketler ile yapilan

goriismelere iliskin ajanda Tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12. D Marketler Goriisme Ajandasi

Tarih

Goriisme Sonucu

06.07.2015 Diyarbakir Geng Isadamlar1 Dernegi Baskani araciligi ile D Market’in

sahibine telefonla ulasildi. Konu agiklanip goriisme istegi iletildi. Sorulari
telefonla yamitlamak istediklerini belirterek IK birimlerinin miidiir ile
goriisme yapilabilecegi soylendi.

06.07.2015 D Market IK Miidiirii ile telefonla baglanti kuruldu. Sorularm mail

atilmasini istediler. Yanitlarini da mail ile gonderebileceklerini belirttiler.
Goriisme sorular1 mail ile iletildi.

07.07.2015 IK Miidiirii tarafindan sorulara verilen yanitlar mail ile alindi1 (EK-4).

Telefon ile tekrar temas kuruldu. Yapabilecekleri bir seyler daha varsa
yardimci olabileceklerini belirtmeleri ve sorulara ¢ok hizli bir sekilde
yanit vermeleri biiylik bir takdirle kargilandi.

D Marketler iK Miidiirii tarafindan verilen yanitlar incelendiginde asagidaki bilgilere

ulagtlmistir:

IK birimi olarak personel ihtiyacinin belirlenmesi, ise alim siireclerinin
yuritiilmesi, kariyer planlarimin yapilmasi, performans degerlendirmesinin
yapilmasi, licret analizleri ve personel maliyetleri ile ilgili ¢alismalarin yapilmasi,
motivasyon ve egitim ile sistem gelisiminin saglanmasi, is akislarinin ve
prosediirlerinin hazirlanmasi gorevlerini yiirtittiiklerini belirtmislerdir. Bu noktada
D Marketler IK Birimi tarafindan, IKY politikalarmimn tamaminin uygulanmaya
calisildigr tespit edilmistir.

IK olarak kriz dénemlerine ait &zel bir politikalarinin olmadigi, genel sirket
politikalarinin oldugu, IK ile ilgili temel politikalarini “kardeslik” iizerine
oturttuklari, isletme acisindan c¢alisanlarin “bir aile” olarak goriildigi ve
uygulamalarin bu dogrultuda gelistirildigi, aile bagiin goniil bagindan geldigi
ifade edilmistir. Bu durum, IK politikalarinin en énemli sonuglarindan biri olan
“calisanlarin orgiit baglarmin giiclendirilmesi” sonucunu yakalamak tizere D
Market IK birimi tarafindan gerekli g¢aligmalarin yapildigi ve uygulamaya

konuldugu sonucuna ulastirmistir. Ayrica isletmenin basarisin1 kendi basarist gibi
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gorebilen iggorenlerin i$ memnuniyetinin de iist noktada olmasi gerekliligi, ticret
politikalarmin iggoérenleri memnun etmesinden kaynakli olarak da sahiplenme
giidiisliniin arttig1 soylenebilir.

IK Miidiirii, bulunduklar1 bdlge ve sehir itibar1 ile “bazi kirli eller {izerinden
oyunlar oynanmakta oldugu ve huzur ortaminin bozulmaya ¢alisildig1” bilgisini
vererek, donem donem c¢alisanlarin evlerine erken gonderilmek zorunda
kalindigin1 belirtmigtir. Yakin tarihli “Diyarbakir mitingindeki patlama olay1”
ornek olarak gosterilmis, tim magazalarin aninda kapatildigi, calisanlarin kan
ihtiyacim karsilamak {lizere hastanelere gittigi, ¢alisanlarin bazilarinin yakinlarini
patlamada kaybetmesinden dolay1 yasadiklar1 psikolojik sikintilart diizeltebilmek
icin ellerinden geleni yapmaya calistiklari ifade edilmistir. K politikalari, ¢alisan
memnuniyeti iizerine kurgulanmalidir. Bu noktada isletmenin c¢alisanlart ile
birlikte gostermis oldugu tepki, c¢alisanlarin isletmeyi kendi isletmeleri gibi
gorebilmeleri agisindan, duygusal bir baglilik yaratilmasi agisindan son derece
insancil ve basarili bir uygulama olarak degerlendirilmistir.

IK olarak yetismis personel bulmak agisindan zorluk yasandigi, bunun igin
egitimler diizenleyerek kendi calisanlarimi egittiklerini belirtmisler, boylece 1K
uygulamalarinin en 6nemlilerinden biri olan egitim uygulamasini yiriittiiklerini
ifade etmislerdir. Benzer sekilde profesyonel yonetici bulma sorunlari da
yasadiklarini, bunun i¢in daha ¢ok ¢alisanlar i¢cinden segme yaptiklarini belirterek,
IK agisindan kariyer planlama asamasmin  da uygulamada oldugunu
sOylemislerdir.

Bolgesel olarak yiiriitmekte olduklar1 IK politikalarinin, siyasi anlamda sorunu
daha az yasayan illere gore dogal olarak bir fark gosterdigini belirtmislerdir.
Ozellikle “insanlar ¢caliymamaya alistigindan basit isler bile bazilarina zor geliyor.
Bu durum bdlge insaninin tembellige alistig1 anlamina geliyor” ifadesi ile bolgesel
acidan c¢alisan vasifli ve istekli personel bulma zorlugunu agikc¢a belirtmislerdir.
Bolge insaninin bu durumunun sosyolojik acidan incelenmesi gerekliligi de
dikkate deger bulunmustur. Bu agiklamalar dogrultusunda, dogu illerinde faaliyet
gdsteren magazalarda vasifli personel bulmak anlaminda IK birimlerinin ciddi
sikintilar yasadigi, bu sorunu Ozellikle egitimler ile asmaya calistiklar

sOylenebilir.
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4.6.3.2 E Ahsveris Merkezi Goriisme ve Degerlendirme Sonuclari

Diyarbakir E Alisveris Merkezi ile yapilan goriismelere iliskin ajanda Tablo 13°de

verilmistir.

Tablo 13. E Alsveris Merkezi Goriisme Ajandasi

Tarih

Goriisme Sonucu

06.07.2015 | Diyarbakir Gen¢ Isadamlar1 Dernegi Baskani araciligi ile E Alisveris

Merkezi IK Sorumlusu ve Satinalma Miidiirii olarak gorev yapan kisi ile
telefonla gorlisme yapildi. Goriisme sorularini mail ile istediler. Mali
gonderimi yapildi.

07.07.2015 | Sorularin yanitlar1 mail ile alind1 (Ek-5). Telefonla tekrar temas kuruldu.

Gegmis donemde yasadigi 2001 krizi ile ilgili olarak agiklama yapip
yapamayacagi soruldu. Bu konu ile ilgili ikinci bir mail atabilecegini
belirttiler..

08.07.2015 | Ikinci mail de alinarak incelendi (Ek-6).

Diyarbakir E Alisveris Merkezi IK Sorumlusu tarafindan génderilen mail iizerinden

yapilan inceleme sonuglart sunlardir:

IKY olarak temel islevlerin ¢alisanlarin verimliliginin arttirilmasi, ¢alisanin isyeri
ve yasam standartlarinin yiikseltilmesi oldugunu belirtmislerdir. IK'Y nin basariya
ulasabilmesi i¢in en 6nemli faktoriin ¢alisanin isletmeye olan verimliligi oldugunu
belirtmis, ancak bu durumun bélgesel anlamda bakildiginda c¢ok olumlu
sonu¢lanamadigini, vasifli c¢alisan bulabilmenin faaliyette bulunulan bolge
acisindan ¢ok miimkiin olamadigini ifade etmislerdir. Gerekli egitim kurumlarinin
da bolgede az sayida olmasi yiiziinden, igverenlerin nitelikli eleman bulabilme
yoniinden yasanan sorunu isletme i¢i egitimlerle agsmaya calistiklarini, bunun da
personel maliyetini yiikselttigini sdylemislerdir. A¢iklamalar, IKY basarismin
eldeki kaynaklara da bagl oldugunu gdstermesi agisindan énemli bulunmustur.
Personeli vasiflandirmak tizere yapilacak egitimler, ister istemez personel
maliyetlerini de arttirmaktadir.

IKY ’nin kriz dénemlerinin olabilecek en az zararla atlatilabilmesi icin son derece
onemli oldugu belirtilmistir. Kriz donemlerinde gerekli planlamalar1 yapmada
basrol IKY’ye diismektedir. Perakende sektdriinde kriz siireclerinde sube

sayilarinin fazla olmasindan da kaynakli sekilde karar almanin zor oldugu, krizden
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kaynaklanan stok fazlaliklarinin ve asir1 is giliciiniin maliyetleri ciddi oranda
arttigl, bu durumdan ¢ikabilmenin iyi bir IKY ile miimkiin olabilecegi
belirtilmistir. Kriz donemlerinde IKY tarafindan atilabilecek adimlar1 6zetleyerek
kriz donemlerinde yiirlitmeye ¢alistiklart politikalardan bahsetmistir. Buradan
elde edilen sonug, Yasam Marketler Zinciri’nin IK Birimi tarafindan normal ve
kriz dénemlerinde uygulanabilecek politikalarmin var oldugudur. Bilingli 1K
yoneticilerinin bolgede var olmasi, ayrica 6nemli goriilmiistiir.

Goriisme yapilan kisi, 2001 krizini ve 28 Subat krizini yasadigini belirterek kriz
siirecleri ile ilgili tecriibelerini agiklamistir. Kriz siirecinde USD kurunda yasanan
artisin isletme maliyetlerini %50’ye yakin artirmasiin ciddi bir kriz ortami
yarattigini, aylik maliyetlerin %13 seviyesinden %350 seviyesine ¢iktigini
belirtmistir. Calisilan firmanin 6nceden belirlenmis bir kriz yonetimi programi
olmamasindan dolayr krizin iyi yonetilemedigi, maliyetlerin karsilanamayarak
tedarik¢i 6demelerinin yapilamadigi bir durum olusmustur. Raf fiyatlarindaki
artisgin  satisa yansidigi, odeme yapilamayan tedarikgilerin mal sevkiyatini
kesmelerinden dolayr saglikli mal ve hizmet satisinin aksadigi belirtilerek
cirolarm da %60 oraninda distigli belirtilmistir. Durumu  6nceden
planlayamamanin sonucu olarak ¢alisilan firmanin iflas ettigi ifade edilmistir. Bu
durum IKY ’nin 6nemini, kriz siireglerinin énceden programlanmas: gerekliligini,
yasanan bir 6rnekten hareketle ortaya koymasi agisindan énemli bulunmustur.
IK Biriminin isletme sahipleri/ydneticileri ile isgdrenler arasinda bir koprii
olusturdugu, ise alim ve isten ¢ikarma durumlarinda sorunlarla karsilasmanin 1K
calisanlar1 acisindan kagimilmaz bir durum oldugu belirtilmistir. Ozellikle isten
ctkarma durumlarinda ¢ikartilan kisinin IK birimini suglamasi, ¢alisanlarla ilgili
sorunlarda iist ydnetimin IK birimini sorumlu tutmasi, IK tarafindan sik¢a yasanan
sorunlar  olarak  belirtilmistir. Bu  durum  isletmelerin  heniiz
kurumsallasamadiginin acik bir gostergesi olarak yorumlanmigtir. Tlim birimlerde
oldugu gibi IK biriminin de gorev, yetki ve sorumluluklarmin kurumsallasmis
isletmelerde bastan belirli olmasi, islerin saglikli yiiriitiilebilmesi agisindan
onemlidir. Ancak heniiz kurumsallasamayan, aile sirketi veya merkeziyetci
yonetim ile yonetilmeye devam eden isletmelerde IK birimi patronlar ile ¢alisanlar
arasinda gorev yapmaya calisan bir birim olma noktasinin Otesine gegmekte

zorluk yasayacaktir.
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e Bolgesel olarak IK birimine isletmelerin fazla yatirim yapmadiklarim belirtilerek,
IK biriminde ¢alismak adina bolgesel bir farkliligin olmamasi gerektigi, iyi niyet
kapsaminda sdylenmistir. Nitelikli insan giiclinlin sadece perakende sektoriinde
calistirilacak kisiler i¢in degil, IK birimleri icin de bolgesel anlamda yetersiz

oldugu belirtilmistir.

Goriisme sorularina verilen yanitlardan hareketle, sadece bolgede faaliyet gosteren
firmalar agisindan iKY nin profesyonel hale getirilemedigi, isletmelerin iK birimine yeterli
yatirim yapmadiklari, IK biriminin personel alma ve ¢ikarma isleriyle ugrasan bir birim

noktasinda kalmak zorunda kaldig1 sonuglarina ulasilmistir.

Gorlisme yapilan Serkan ESMER, 2001 yil1 krizini aktif olarak yasamistir. Yasamis

oldugu krizle ilgili goriisleri, konu ile ilgili yapilan degerlendirmeler asagida listelenmistir:

e Esmer, 2001 krizini Tiirkiye’nin siyasi ve ekonomik anlamda yasadig1 en karanlik
giinlerden biri olarak belirlemektedir. Milli Giivenlik Kurulu toplantisinda
yasanilanlarin duyulmasi sonrasinda borsanin %14.6’lik diisiisii, repo faizlerinin
%7500 artmasi, Merkez Bankasi’ndan 7.6 milyar dolarlik doviz ¢ikisi olmasi
krizde yasananlarin basinda gelmektedir.

e O donemde ¢alisilan perakende magazasinda maliyetlerin %50 oraninda artmast,
cirolarin %60 civarinda diismesi, 6nceden kriz yonetimi planlarinin yapilmamais
olmasindan kaynakli sekilde subelerin teker teker kapanmasi ve igletmenin iflasi

ile sonuglanmustir.

4.6.3.3 F Market Goriisme ve Degerlendirme Sonuclari

Diyarbakir F Market ile yapilan goriismelere iligkin ajanda Tablo 14’de verilmistir.

Tablo 14. F Market Goriisme Ajandasi

Tarih Goriisme Sonucu

10.07.2015 Diyarbakir’da bulunan “tamidiklar” araciligi ile {i¢ subeli F Market’in
Magaza ve Pazarlama Midiirii ile telefonla 6n goriisme yapildi.
Oncelikle olumlu yaklasilmamasina ragmen ikna edildi ve goriisme
telefonla yapilabildi (Ek-7).
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F Market ile goriisme yapabilmek ¢ok zor oldu. Oncelikle goriisme yapmaktan
kacindilar. Ancak konu agiklanip telefonla da goriisme yapilabilecegi sdylendiginde ikna
oldular. Maillerinin ¢alismadigini sdyleyerek telefonda miilakat yapilmasina riza gosterdiler.
Yapilan gorlisme, sorulara net yanitlar verilmemesi, goriismenin bir an 6nce bitirilmek
istenmesi seklinde gegse de, dogu illerinde yasanan ger¢ek durumu gostermesi agisindan
Oonemli bulunarak “goriisme yapilanlar” arasinda degerlendirildi. Goriisme asamasinda

alinan notlar ve yorumlar asagida listelenmistir:

e IK birimi olarak personel alimi yapildigini, alim sirasinda detayh
arastirmalarin yapilmadiginit belirtmisler, diger marketlerin referansi ile
personel alimi yaptiklarimi ifade etmislerdir. Buradan IK denildiginde
bolgede faaliyet gosteren isletmelerin biiyiik cogunlugunun da anladigi gibi,
personel alim ve isten ¢ikarim iglerini yapan birim anlasildigi goriilmektedir.

e Kriz durumlarma iliskin bir degerlendirme yapilmamis, sorulara genellikle
personel alimi ve isten ¢ikarma durumlart ile ilgili yanitlar verilmistir.
Personel c¢ikarma noktasinda “sadece hirsizlik yapan” kisilerin isten
cikartildigr bilgisi, personelin yeterliligi, miisteri iliskileri gibi durumlarin
ikinci planda birakildigini gosteren bir durum olarak algilanmistir.

e IK yonetimi ile ilgili sorulara verilen yanitlar da “personeli elimizde tutmaya
calisiyoruz” yaklagiminda Gteye gecememistir.

e Bolgesel farklar agisindan bir farklilik yasamadiklarini, ¢ilinkii baska bir
bolgede caligmadiklarini, bulunduklar1 bélgeden ¢cok memnun olduklarini ve
hicbir sikintilarinin olmadigini belirtmislerdir. Bu durum, Tiirkiye’de calisan
kigilerde genellikle goriilen “is yerini disartya kars1 koruma giidiisii” olarak

algilanmastir.

Sonug olarak bélgesel ¢alisan ve ii¢ subeye sahip olan bir isletmenin IK birimi ile
heniiz tanigmadigi, bu konuda herhangi bir yatirimlarinin olmadigi, kisa vadede bdyle bir

yatirimi gerekli gormedikleri sonuglarina ulagilmigtir.
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4.6.3.4 G Market (Diyarbakir) Goriisme ve Degerlendirme Sonuclari

Diyarbakir G Market ile yapilan goriismelere iliskin ajanda Tablo 15°de verilmistir.

Tablo 15. Diyarbakir G Market Goriisme Ajandasi

Tarih

Goriisme Sonucu

11.07.2015

Diyarbakir’da bulunan “tanidiklar” araciligi ile 42 subeli F zincir
magazalarin magaza miudiiriine ulasildi. Telefonla goriisme
yapilabildi (Ek-8).

Diyarbakir G Marketler Zinciri Magaza Miidiirii ile yapilan goriisme, 13 yildir aym

il ve magazalarda caligmakta olan, aktif kriz ortamlarinda bulunmus bir kisi ile yapilan

goriisme acisindan oldukga verimli bir goriisme oldu.

Yapilan goriisme sonuglari asagida listelenmistir:

Diyarbakir bolgesinde Is-Kur ile birlikte ¢alismalarin yapilmakta oldugu, is-
Kur tarafindan yonlendirilen elemanlarla ve sektorde ¢alisan diger firmalarin
referanslari ile personel alimlarinin yapildigy, lise ve Ustili egitimli olanlarin
tercih edildigi belirtilerek 18 yas iistii, erkeklerde askerligin yapilmis olmasi
gibi konulara dikkat edildigi ifade edilmistir. Son 6 yildir iiniversite
mezunlarinin ¢alismak iizere bagvuru yaptiklari, magaza olarak bunu olumlu
yonde kullandiklar1 ifade edilmistir. Bu noktada IK birimi olarak temel
islevleri ile ilgili soruya “personel alim1” yoniinde bir yanitla girmis olmalari,
IK birimine bdlgedeki bakis1 gdstermesi agisindan dnemli bulunmustur.

Teror olaylarindan hareketle, emniyet giiclerinden gelen bilgiler veya
yasanan olaylar noktasinda magazalarin kapatilmasi sorunu yasadiklarini,
bunlarin anlik kriz olarak degerlendirilebilecegini, siyasi parti binalarinin
altinda yer alan subelerinin olaylar sirasinda maddi zarar gordiigiinii, olayin
bitmesi disinda yapabilecekleri bir seyin olmadigini belirtmislerdir. Bu
durum, terdr olaylar1 karsisinda gerek IK birimlerinin gerekse isletmenin
tamaminin, olayin oldugu bolge itibari ile yapabilecekleri herhangi bir sey
olmamasi agisindan 6nemli goriilmiistiir. Tek yapilabilen, 6nceden haber
alma durumlarinda veya olaylarin olugsmasi durumunda subenin kapatilmasi,

calisanlarin zarar gérmesinin engellenmesidir.
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Teroriin  bolgeye olumsuz ekonomik yansimalarindan biri, goriisme
asamasinda “bolgede 10-20 aras1 bir sube daha agilmak istenmesi, ancak
yogun terdr olaylarinin sube agiliglarini engellemesi” olarak yapilan ifadeden
cikartilmigtir. Yatirimin engellenmesi, bolgesel agidan is ve ekonomik
canlilig1 olumsuz yonde etkilemektedir.

IK islevlerini yerine getirme asamasinda ciddi bir sikintilarinin olmadigin,
Genel Miidiir ve Bolge Miidiirleri tarafindan yapilan ziyaretlerde sorunlara
cozlimler iretildigini, personellerin kamera sistemi ile izlendigini, gizli
miisteri yontemi ile personel denetimlerinin yapildigini belirterek, disiplin ve
maag konusuna 6zel bir nem verdiklerini belirtmislerdir. Bu noktada yapilan
aciklamalar, IK yonetiminin {icretlendirme politikas1 acisindan marketin
piyasay1 iyi takip edebildigi, calisanlar iicret anlaminda tatmin edebildigi
sonucuna ulagmay1 saglamistir.

Goriisiilen kisi farkli bolgelerde calismadigi igin bolgesel IK politikalart
arasinda bir farkin olup olmadigini bilemeyecegini, ancak ¢alistig1 bolgeden

gayet memnun oldugunu belirtmistir.

Sonug olarak bdlgesel IK yaklasimmin F magazalar agisindan da yaklasik ayni

oldugu, IK ile personel alim ve isten ¢ikarim islerinin oncelikli anlasildig1 goriilmekle

birlikte, G magazalari agisindan {icretlendirme ve personel degerlendirme politikalarinin

kullanildig1 sonuglarina varilmistir.

4.6.3.5 G Market (Urfa) Goriisme ve Degerlendirme Sonuclari

Urfa G Market ile yapilan goriismelere iliskin ajanda Tablo 16°da verilmistir.

Tablo 16. Urfa G Market Goriisme Ajandasi

Tarih

Goriisme Sonucu

12.07.2015

Diyarbakir F Market araciligi ile Urfa subesine ulasilarak
telefonla goriisme yapilabilmistir (Ek-9).

Urfa G Marketler Zinciri Magaza Miidiirii ile yapilan goriismede elde edilen sonuglar

asagida listelenmistir:
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e IK birimi olarak magazalarda ¢alistirilacak personelleri saglamak gérevlerinin
oldugu belirtilmistir. ise alimlarda egitim gdrmiis kisilerin ncelikli olarak
secildigi, stajyer olarak goreve baslatildiktan sonra yetismelerine bagli olarak
ilgili pozisyonlara atandigi, boylece isletmenin isleyisinin tehlikeye girmesinin
engellendigi belirtilmistir. Bu durum IK politikalar1 agisindan personel segme ve
ise yerlestirme asamasinda stajyer calisma siireci uygulanarak personelin ise
yerlestirilmesi  politikasinin  uygulandigint  gostermesi acisindan  dnemli
bulunmustur.

e Perakende sektoriiniin 6nemli bir sorunun, calisan kisiler agisindan daha iyi
kariyer olanaklarina sahip baska bir is bularak ayrilmalari, personel
siirekliliginin saglanamamas1 oldugu belirtilmistir. Bu durum personel
sirkiilasyonunun yiiksek olmasina neden olmaktadir. Staj siiresi ve ise baslangic
asamasinda yeterli performanst gosteremeyen kisilerin de isgiicli kaybi, emek
kayb1 ve maliyet artis1 gibi sonuglara yol actig1 ifade edilmektedir.

e IK birimi olarak krizlerden daha az etkilenmek iizere siirekli is goriismeleri
yaptiklarini, ihtiya¢ oldugunda degerlendirilmek iizere personel alim havuzu
olusturduklarmi belirtmislerdir. Bu durum IK politikalar1 agisindan hem kriz
ortamlarina hazirlik, hem de is giicii kaybinin 6nlenmesi icin gerekli tedbirlerin
alinmasi yoniinde 6nemli goriilmiustiir.

e Kriz ortami olarak bir déonem toplu istifa ve i birakmalar ile kars1 karsiya
kalindigim, bu tiir bir kriz yasamalarindan hareketle gerekli dnlemleri 1K
bazinda almaya calistiklarini, egitim gormiis personel sayilarini yiikselterek
onemli pozisyonlarin islerliginin devam ettirilmesinin saglandigimi ifade
etmislerdir. Ozellikle vasifli personel bulmakta zorlanildigini, bunun igin daha
genis kitlelere ulagsmak tlizere yontemler gelistirdiklerini belirtmislerdir.

e Bolgesel farklilik agisindan da istthdam edilecek personel bulma zorlugu dile

getirilmistir.

Sonug olarak IKY ile personel alimi noktasinda oncelikli galismalar yapildig,
IKY’nin diger islevlerinin bdlge magazalarinda ¢ok fazla uygulamaya konulamadig1

sonuglarma ulagilmistir.
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BOLUM V

SONUC VE ONERILER

Bu calisma, ozellikle kriz ddénemlerinde Insan Kaynaklari Yénetimi acisindan
uygulanan politikalar1 arastirmak, var olan durumun analizini yapmak, Dogu illerinde
faaliyet gosteren ulusal ve yerel market zincir zincirlerinin, terdrle ilgili yasanan kriz

donemlerinde dzellikle uyguladiklari IK politikalarini ortaya koymak amaciyla yapilmustir.

Kiiresellesen diinyada ve piyasa diizeninde isletmelerin ana sermayesi olan “insan”
faktorii gittikce daha fazla onem tasimaya baslamustir. Isletmelerin  hedeflerine
ulasabilmeleri, isgdrenlerin verimlilikleri ve ise bagliliklari ile dogru orantilidir. Isletmeler
acisindan “dogru iste dogru insan” kullanilmasi, hayati onem tasimaktadir. Personel
ithtiyaglarinin tespiti, ise alim siireclerinde gerekli personel degerlendirme islemleri, alinan

personelin ise uyarlanmasi gibi konular, IK'Y nin baslica gorevleri arasinda yer almaktadir.

Verimliligin arttirilmasi, ¢alisan memnuniyetinin arttirilmasi, yasam kalitesi gibi
konularin da artarak giindeme gelmesi, IKY fonksiyonlarinin genislemesine yol agmistir.
Odak noktasina “insan” faktériinii yerlestiren IK birimleri, ise alimdan isten ¢ikarmaya, iicret
politikasinin belirlenmesinden 6diil ve ceza sisteminin kurulmasina, personel bilgi ve beceri
arttirma egitimlerinden 1s giivenligi egitimlerine bir¢cok alanda goérev ve sorumluluklar
listlenmeye baglamistir. Is planlarmin yapilmas, isletme ici calisan rollerinin belirlenmesi

gibi faktérler, giiniimiizde IK tarafindan planlanmakta ve uygulamaya konulmaktadir.

Kriz siirecleri, isletmeler acisindan ¢ok Onemli bir yer kaplamaktadir. Dogru
yonetilen kriz ortamlari, zarar yerine faydaya doniistiiriilebilmekte, krizin olusturabilecegi
zararlar ise en aza indirilebilmektedir. Bunun ig¢in kriz ortamlarina isletmenin Onceden
hazirlikli olmasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Kriz 6ncesi yapilmasi gerekenler ve kriz aninda

yapilmas: gerekenler, IKY’nin en Onemli islevleri arasindadir. Kriz siireglerinin
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ongoriilebilir olmasi, kriz simiilasyonlar1 ile olast kriz ortamlarina 6nceden hazirlik

yapilmasi, yaganacak bir kriz ortaminin en az zararla atlatilmasini saglayacaktir.

Isletmelerin yasam dongiileri icerisinde birden fazla kriz ortamina girmeleri
kacimilmazdir. IKY ile kriz siirecleri dnceden belirlenebilir, dnlemler alinabilir. Kritik
personeller icin ihtiya¢ aninda kullanilabilecek yedek personellerin belirlenmesi bile, olasi

kritik durumlarin 6niine gegilmesini saglayacak, bir kriz olusmasini engelleyebilecektir.

Calisanlarin motivasyonunun saglanmasi, iyi bir {icret politikasinin uygulanmasi,
farkliliklarin en aza indirilmesi, gelisen ve degisen teknolojilere uyum acgisindan bilgi
diizeylerinin arttirilmasi gibi politikalar, IKY tarafindan programlanmakta ve uygulamaya
konulmaktadir. Bunun olumlu yansimalari, isletme verimliliginin  artisinda

goriilebilmektedir.

Arastirma kapsaminda “Yar1 Yapilandirilmis Goriisme Yontemi” kullanilarak,
perakende satis sektdriinde faaliyet gdsteren market zincirlerinin IK Birimleri ile goriismeler

yapilmistir. Yapilan goriisme ve arastirmalar sonucunda asagidaki bilgilere ulasilmigtir:

Biiyiik sehirlerde faaliyet gosteren isletmeler agisindan:

e Isletmeler IKY ne gereken dzeni gdstermeye baslamistir,

e IKY’nin 6neminin farkina varilmaya baslanmistr,

e Buisletmelerde IKY politikalar1 uygulamaya konulmustur,

e Verimlilik artislar1 gdzlenmis, bu gdzlemden hareketle IKY i¢in daha fazla mesai
harcanmaya, daha fazla yatirim yapmaya baslanilmistir,

e IKY igin profesyonel elemanlar istihdam edilmis, daha bilingli ve bilimsel

yontemler uygulamaya konulmaya baglanmistir.
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Terorii yogun yasandig1 dogu illerinde faaliyet gosteren isletmeler agisindan:

e 1KY, daha ¢ok personel alimi ve isten ¢ikarma isleri ile ugrasan bir birim olarak
algilanmakta ve uygulanmaktadir,

e IKY birimi olusturmak yerine, baska birim sorumlularindan IK Sorumlusu adi
altinda gorevlendirme yapilmas: tercih edilmektedir,

e IKY’nin isletme acisindan  gerekliligi konusunda bir farkindalik
bulunmamaktadir,

e IKY ile ilgili politikalarm bilimsel anlamda ve bilingli bir kullanimi, ¢ok az
diizeyde goriilmistiir,

e Istihdam disinda en ¢ok iicretlendirme politikas:1 iizerine calistiklari, bunun

disinda bazi igletmelerin personel egitimleri diizenledikleri goriilmiistiir.

Kriz ortamlar1 i¢in 6nceden bir hazirlik yapmadiklari, var olan ortamda donemsel
olarak siyasi krizlerin yogun olarak yasanmasina karsilik, ¢calisanlarin yasamlarini tehlikeye

atmamak adina subelerin kapatildig: tespit edilmistir.

Sonug olarak &zellikle Dogu illeri baz alindifinda, isletmeler agisindan IKY’nin
Ooneminin tam olarak bilinmedigi ve uygulamaya konulmadigi bilgisine ulagilmistir. Bu
konuda bilinglendirme ve farkindalik ¢aligmalarinin bolgede Oncelikli olarak yapilmasi

onemli goriilmektedir.

Dogu illeri ile ilgili olarak siyasi iktidarlarin bolge tizerindeki yogun kriz ortamlarini

engelleyici ¢oziimleri acilen iiretmesinin dnemi ¢ok biiyiik olarak goriilmektedir.

Bolge halkinin ekonomik acidan da desteklenebilmesi i¢in, perakende satig
sektoriinde c¢alisabilecek vasifli elemanlar yetistirmek {izere, bolgede muhtelif kurslarin

acilmasinda fayda goriilmektedir.

107



Bolgede teror faaliyetlerinin aza inmesi, bolgenin kiiltiirel ve ekonomik agidan
gelismesi ile dogrudan baglantilidir. Bolge halkinin egitim diizeylerinin yiikseltilmesi i¢in

caligmalar yapilmasi, uzun vadede biiyiik 6nem tagimaktadir.

Ulusal marketlerin bélgede artan terdr olaylari karsisinda sube kapatmalarinin 6niine
geemek iizere, yerel yonetimlerin ticari hayati koruyabilecek sekilde yerel giivenlik
Onlemlerini arttirmasi, acil durumlarda miidahale edebilecek yerel birimlerin olusturulmasi,
teror krizlerinin yasanmasi durumunda ciddi hasar goren isletmelere destek paketlerinin

olusturulmasi gibi 6rnek dnlemler almasi da bizce 6nemli goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda “Yart Yapilandirilmis Goriisme Yontemi” kullanilarak,
perakende satis sektdriinde faaliyet gdsteren market zincirlerinin IK Birimleri ile goriismeler
yapilmistir. Yapilan goriisme ve arastirmalar sonucunda Biiyiiksehirlerde faaliyet gosteren

ulusal perakende market zincirleri agisindan asagidaki bilgilere ulagilmistir:

e Isletmeler IKY ne gereken dzeni gdstermeye baslamistir,

e IKY’nin 6neminin farkina varilmaya baslanmistir,

e Goriisme yapilan isletmelerde IKYY politikalar1 uygulamaya konulmustur,

e Goriisme yapilan isletmeler IKY uygulamalarinm verimliligi arttirdigini ifade
etmislerdir. ABC market %7’lik biiylimelerinin en biiylik nedenleri arasinda
IKY politikalarinin uygulanmasi oldugunu belirtmistir. DEF Market IKY
sorumlular1 da ayni ifadeyi kullanmustir. IKYY i¢in daha fazla mesai harcanmaya,
daha fazla yatirnm yapilmaya baslanilmistir,

e IKY icin profesyonel elemanlar ve akademik danismanlar istihdam edilmis, daha

bilin¢li ve bilimsel yontemler uygulamaya konulmaya baglanmistir.
Yapilan goriisme ve arastirmalar sonucunda Dogu ve Gilineydogu Anadolu

Bolgelerinde faaliyet gosteren ulusal ve yerel perakende market zincirleri agisindan

asagidaki bilgilere ulasilmistir:
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IKYY, daha ¢ok personel alimi1 ve isten ¢ikarma isleri ile ugrasan bir birim olarak
algilanmakta ve uygulanmaktadir,

IKY birimi olusturmak yerine, baska birim sorumlularindan iIK Sorumlusu adi
altinda gorevlendirme yapilmasi tercih edilmektedir,

IKY’nin isletme acgisindan gerekliligi konusunda bir farkindalik
bulunmamaktadir,

IKY ile ilgili politikalarin bilimsel anlamda ve bilingli bir kullanimi, ¢ok az
diizeyde goriilmistiir,

Istihdam disinda en ¢ok iicretlendirme politikasi iizerine calistiklari, bunun

disinda bazi igletmelerin personel egitimleri diizenledikleri goriilmiistiir.

Arastirma sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda “Bélgede uygulanan Insan

Kaynaklar1 politikalari, genel Insan Kaynaklari politikalarindan farkliliklar gostermektedir”

sonucuna ulasilmistir.

Siyasi kriz ve terdr olaylarinin IKY politikalarimi olumsuz etkiledigi, yapilan

arastirma sonucunda agikca goriilmiistiir. Bu noktada yapilabileceklere iliskin Oneriler

asagida sunulmustur.

Bolge insaninin ekonomik anlamda gii¢lendirilebilmesi i¢in, isletmelerde
calisabilecek vasifli personel durumuna gelebilmelerini saglayacak egitimler
diizenlenmeli, kurslar agilmalidir.

Bolgesel rotasyon uygulamasinin, arastirma yapilan bolgede gérev yapan kisiler
icin faydali olacagi diisiiniilmektedir. Bdylece farkli bolgelerdeki IK
uygulamalarinin, bélgede uygulanabilirligi de arttirilmis olacaktir.

Bolgede calisan kisilerin motivasyonlarini arttirmak iizere farkli yontemler
aragtirtlmali ve wuygulamaya konulmalidir. Bireysel satis olanaklarinin
arttirtlmast  ve primlendirme sisteminin iyilestirilmesi, donemsel olarak
calisanlarin birlikte dinlenme kamplaria gotiiriilmesi, ¢alisanlarin aileleri ile
ilgili muhtelif 6diiller ve indirimler uygulanmasi, 6rgiite baglilik acisindan 6neri

olarak sunulabilir.
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Calisanlarin ticretlendirme sistemlerinde farkli uygulamalara gegilebilir. Terér,
boykot vb. olaylar nedeni ile kapali olmak durumunda kalan magazalarda
calisanlar icin giinliik ydvmiyenin tiimiiyle verilmesi, saat iicretli ¢alismaya
gecilmesi gibi durumlar tercih edilebilir. Saat iicretli uygulama durumunda,
calisanlarin ticret alamayacaklari, magazanin zorunlu kapali oldugu durumlarda,
bolgede terdor olaylarinin bitmesi i¢in manevi olarak diirtiilenecekleri
distiniilmektedir.

Teror ve benzeri olaylarda, personellerin can giivenliklerinin saglanmasi igin
Kalite Yonetim Sistemi igerisinde terér saldir1 prosesleri uygulamaya
konulmalidir.

Calisanlarin tamamina hayat sigortasi, 6zel emeklilik sigortasi gibi ulusal sigorta
uygulamalari yapilabilir. Bu uygulama motivasyon ve orgiite baglilik agisindan
faydali olabilir.

Bolgede magazasi bulunan ulusal zincir yoneticilerinin, bdlge magazalarina
rutin yapacaklar1 ziyaretler, calisanlar agisindan aidiyet duygusunu iist noktaya
cikartacaktir.

IKYY birimlerinin bdlgede sosyal sorumluluk projeleri diizenlemelerinin, bdlge

halki ile etkilesimi arttiracagi diistiniilmektedir.
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EKLER

Ek.1. Goriisme Sorular:

Degerli insan Kaynaklar1 Yoneticileri;

Ekte sunulan goriisme sorulari, “Siyasi Olaylarin Yogun Oldugu Boélgelerde Kriz
Donemine Yoénelik Insan Kaynaklar1 Politikalari: Dogu Illeri Uzerine Alan
Arastirmas1” adli Yiiksek Lisans Tezi’nde uygulamadaki durumu aragtirmak amaciyla hazirlanmig

olup; ulagilan sonuglara iligskin degerlendirmeler tezimize dayanak olusturacaktir. Arastirma sadece

bilgi toplama amacina yonelik olup, alman bilgiler GIZLI TUTULACAKTIR. Herhangi bir sekilde

3. sahislara verilmeyecek, tez dokiimani igerisinde birebir veya yorumlanarak kullanilacaktir. Bu
notlar delil ve siibut vasitasi olarak kullanilamaz. Tiim sorular1 cevaplamaya 6zen gdstermeniz
arastirmanin amacina ulagmasi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Arastirmamiza katildigimiz i¢in tesekkiir ederiz.

Cemile Fiisun MEMILI
Yiiksek Lisans Ogrenci

Siyasi Olaylarin Yogun Oldugu Bolgelerde
Kriz Dénemine Yénelik insan Kaynaklar1 Politikalar
Dogu illeri Uzerine Alan Arastirmasi

Firma

[I/Tlge

Gorisiilen Kisi
Mezuniyet Durumu
IK Pozisyonu
Gorev Siiresi

Gortisme Tarihi
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Miilakat Sorulari

1.

Insan Kaynaklar1 birimi olarak temel islevleriniz nelerdir?

Kriz siireglerinde (Ekonomik, siyasi veya diger kriz durumlar1) uygulayabileceginiz
onceden programli insan kaynaklari politikaniz var m1? Varsa kriz siireci islem
adimlariniz nelerdir?

Insan Kaynaklarinda ¢alistiginiz siirece bir kriz durumu yasadiniz m1? Yasadiysaniz kriz
stirecinde yaptiginiz ¢alismalar nelerdir?

Insan Kaynaklar1 birimi olarak islevlerinizi yerine getirirken karsilastiginiz sorunlar
nelerdir? Karsilastiginiz sorunlara iligkin ¢6ziim 6nerileriniz var mi1?

Sizce, bulundugunuz bolgede insan kaynaklari biriminde ¢aligmak ile baska bir bolgede

insan kaynaklari biriminde calismak arasinda bir fark var midir? Bolgesel farklari
yagsamakta misiniz?
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Ek.2. A Marketler Zinciri Ses Kayitlari

IK Birimi: Soruyu okuyalim isterseniz.
C.F. Memili: Evet.

IK Birimi: Soru: insan kaynaklarinda calistigmniz siiriice bir kriz durumu yasandi mi?,
yasandiysa kriz siirecinde yaptiginiz ¢alismalar nelerdir.

IK Birimi: Yaptigimiz ¢calismalar yasadigimiz kriz, calismamiz suydu; magazalarimizin kriz
doneminde ki performansinin diisiisiinii 6l¢timledik ciro anlaminda yiizde ka¢ oraninda
diistiiglinii ve mevcut norm kadrolari iizerinden, tekrar magazanin norm kadrolari iizerinde
calismalarin1 yaptik. O donemde calisan personel sayimizi azalttik, azaltamadigimiz
yerlerde part time eleman almaya daha c¢ok Ozen gosterdik, maliyet agisindan ve
personelimizle ortak fikrimiz su olmustu o donemde. Personel maag zam oranlarini devletin
aciklamis oldugu oranin altinda bir oranla zam yaparak geg¢istirdik.

C.F. Memili: Peki
IK Birimi: Buda alt1 aylik bir siiregti.

C.F. Memili: Sikint1 oldu mu? Personelde bir giivensizlik oldu mu, hani arkadaslar1 sonucta
¢ikarildi oradan, nasil dondii bu.

IK Birimi: Ciktilar1 sdyle oldu, bunlara tekrar taahhiit edilerek yani
C.F. Memili: Iyilesme oldugu zaman siz geri alinacaksimiz?

IK Birimi: Yani iyilesme oldugu siirece tekrar, yani burada yaptigimiz sey suydu kadroyu
kapattik biz, elemani isten ¢ikartmadik.

IK Birimi: Ornek veriyorum temizlik personeli, temizlik personeli kadrosu kapatildi.
C.F. Memili: Anladim.

IK Birimi: Ve buralarda iyilesme oldugu siirece cirolarimiz eski haline geldigi takdirde,
tekrar sizleri bu kadrolar agildiginda ise alinacaksiniz taahhiidiiyle alind1 ya da ¢ikartildi.

C.F. Memili: Boylece atlattiniz.
IK Birimi: Evet

C.F. Memili: Bir karar alirken siz diyelim ki bu kriz siirecinde, anladigim kadariyla is
gorenler beraber toplantilar yapip.

IK Birimi: Tabi

C.F. Memili: Onlarinda fikri alip.
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IK Birimi: Tabi

C.F. Memili: Japon modelini uyguluyorsunuz herkes isin iginde

IK Birimi: Onlarinda memnun olabilecegi sekilde ayarliyoruz zaten diizenlemeleri
C.F. Memili: O zaman sizde baglilik ¢ok fazla

IK Birimi: Tabi ki yani bdyle bir ¢dziimiimiiz oldu. Personellerimizle tek tek goriiserek yani.
Bolge miidiirleri araciligiyla, magaza miidiirleri araciligtyla, personel iizerinde tek tek
gorlsiip haklarini kendileri belirleyerek yaptilar. Yani 6rnek veriyorum bizim ona normalde
hak ettigi 3 lirayken, kendisi dedi benim ihtiyacim bu dénemde 4 liradir, 4 lira verilerek gitti.

C.F. Memili: Sonra diizeltilme iyilestirme yapildi demi.

IK Birimi: Yapild: tekrar kendisi farkli islere girdi, orada memnuniyetsiz olanlar bize
basvuru yaptigi takdirde tekrar alindi.

IK Birimi: Yani &yle isten ¢ikan bir personel tekrar ise alinmaz gibi bir kuralimiz yok. Eger
gecmiste referansi iyiyse bizimle ilgili, tekrar ise alim siirecinde de degerlendirebiliriz bu
arkadasi.

C.F. Memili: Peki ise girenle ¢ikan oraniniz nasil yani mesela en fazla 15yildan beri varsiniz,
15y1llik elemanlariniz daha fazla o zaman bu durumda.

IK Birimi: Yani sdyle kasap, kasiyer ve reyon elemanlar1 acisindan baktigimda ise giren
cikan ¢ok yiiksek yani ¢ok fazla calisan sayimiz var. Bunun sebebi personelimizin agirlikli
daha ¢ok 1y1 bir meslek bulana kadar buralarda ¢alisiyor olmasi. Yas itibari ile yas ortalamast
cok diisiik. Yani sdyle soyleyim 20-25 yas arasi ¢alisanimiz ¢ok fazla, iste evlilik nedeniyle,
askerlik nedeniyle girip-¢ikan sayimiz ¢ok fazla ama soyle sOyleyim sirketimiz sadakat
bakimindan en yiiksek olan firmalardan birisidir.

C.F. Memili: Peki kasap boliimiinde calisanla yada manav yada kasiyerde sikintinin sizin
acisinda mesela her zaman herkes biliyorsunuz mezun olur yada olmaz kalifiye eleman olsun
yada olmasin hep seyin pesindedirler miidiir olayim yani en gen¢ mezuna bile sorsaniz
miidiir olmay1 hi¢ bakmaz vasiflarina hani kasap sey diyor musunuz, egitimlerinizde en iyi
kasap ol, hani ona yonlendiriliyor mu?

IK Birimi: Tabi ki

C.F. Memili: Hani kasapsin ama en iyisi ol sen.

IK Birimi: Tabi ki

C.F. Memili: Ya da manav. Tiirkiye’deki sikintinin bu oldugunu hep ben diigiiniiyorum.

IK Birimi: Kasap departmanlarini drnek verirsek kasapta usta, kalfa cirak iliskisine gok
dikkat edilir. Yani eleman ise bagladiginda eger ustaysa, usta pozisyonunda oldugunu iddia
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ediyorsa bu bir asamadan geger daha sonra biz bunun onayini1 veririz ustasin seklinde, bu bir
maag kriteridir. Bunun bir {ist basamagi da bulundugu magazada kasap sefligidir. Yani
ustanin bir {istiidiir buda o seflik kadrosunda maas olarak da art1 150 TL civarindadir. Tabi
kendisi kisisel gelisimini tamamlamigtir ben magaza sefiyim, magaza miidiirii olmak
istiyorum diyorsa, bununda hocam vasitasiyla farkli sinavlari vardir. Onlara katilir,
degerlendirmeye alinir eger uygun gortliirse.

C.F. Memili: Yani sirket i¢i atamalara sicak bakiyorsunuz.

IK Birimi: Tabi ki zaten bizim yapmak istedigimiz en biiyiik olay o. Yani sirket icerisinden
atama yapmak, disardan c¢ok fazla personel alip bunlari konuslandirmak istemiyoruz.
Agirlikl olarak sirket igerisinden olsun hepsi.

C.F. Memili: Ama onlar riskli degil mi yani diyelim ki yaptiniz fakat olmadi.

IK Birimi: Uzun siireli bir sey yani sirketle ayn1 orantida bir eleman yetismiyor. Bizim
sirketimizi bir sube agiyor 10 tane ayn1 oranda personel yetismiyor, farkli bir sikint1 ama tabi
personel aliminda da buna c¢ok dikkat edilir. Bizim kendi kurumsal yapimiza uygun
olabilecek elemanlar almaya se¢meye ¢ok dikkat ediyoruz burada da.

C.F. Memili: Kag subeniz var Ankara genelinde.

IK Birimi: Ankara genelinde 51 tane.

C.F. Memili: 51, Tiirkiye’de.

IK Birimi: 74

C.F. Memili: 74 ve bu son 15 yilda % 7 oraninda hani en biiyiik biiylimeniz bu senemi oldu.
IK Birimi: Evet evet. 2012 ve bu yilda oldu. Gayet giizel bir yil.

IK Birimi: Evet

IK Birimi: Burada simdi bir parantez agalim. Bu egitimde bahsettigimiz iste en iyi kasap, en
iyi sarkiiteri, en iyi manav bunlara ¢ok 6zellikle dikkat ediyoruz egitim planlamasi yaparken.
Egitim iceriginde personelle yiiz yiize oluyoruz ve onlari motive edici kendi alanlarinda en
iyl olmalarin1 ve bunun kendilerine saglayacak katkilar1 orneklendiriyoruz. Yasanmis
ornekler sunuyoruz Oykiiler yasam Oykiiler veriyoruz, boylelikle personel daha fazla igine
sahip cikiyor ve

C.F. Memili: Motive oluyor.

IK Birimi: Motive oluyor. Bu birincisi, ikincisi de yaptigimiz is durumu anketleri 2004 2014
de yaptigimiz is durumu anketinde bizden dediler ki kariyer planlamasi istiyoruz ve biz buna
bagli olarak da kariyer planlamasi baglattik ve burada sinavlar 3 asamali sinav. Genel kiiltiir,
genel yetenek ve daha sonra sozlii sinav olmak iizere ve bunun disinda bolge miidiirlerinin
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ve insan kaynaklarmin da degerlendirmesini alarak da kisilerin goreve yiikseltilmesini
sagladik. Buna bagladik.

IK Birimi: Diger taraftan egitimde gene kisinin kendi kisisel 6zelliklerini farkindaligin
arttirici ¢alismalar uyguluyoruz. Bu da tabi ki gene baglilik olusturuyor. Sonra personel
baglilik gelistirmeye yonelik olarak bu sefer Ankara’da 3 giinliik bir eglence diizenledik
motivasyon gecesi yaptik. Biitiin personeli degil mi Zeki bey, tamamiyla oraya getirdik.
Simdi Ankara disinda ki bélgelerde de aynisini siirdiiriicez.

IK Birimi: Bu yilda 2 sefer.

IK Birimi: Y1lda 2 sefer yapicaz. Miidiirlerle ilgili motivasyon ¢alismalarina basladik. Onlari
daha iyi dinlemeyi amagli onlar1 konusturma amagh ¢esitli uygulamalar yaptik. Bunun
verimini de elde ettik. Ve simdi de yarin Ankara disinda Haymana’da 2 giin boyunca kampa
gidicez, motivasyon kampimiz olacak. Bunlar motivasyon agirlikli yaptigimiz seyler,
digerlerinde de insan kaynaklar1 birimi olarak temel islevler soruldugunda bunun igerisinde
egitim olmazsa olmazi baslangig, ikincisi personel gérevde tutundurmaya bagli olarak
calisma yaptigimiz performans yonetim sistemini devreye soktuk.

IK Birimi: Ve diger taraftan ddiillendirme programi baslattik. Gorevde basar1 gosteren
personelin ddiillendirilmesi.

C.F. Memili: Ayin elemant gibi mi yapiyorsunuz o nasil oluyor.

IK Birimi: Hem magaza iginde katkis1 hem bu &rnegin sirketi kara gegirmesi, her hangi bir
zarardan korumasi veya miisterileri iyi davranmasi arkadas i¢inde uyum saglamasi gibi
cesitli kriterler olusturuyor.

C.F. Memili: Peki yeni fikir kutulariniz var m1?

IK Birimi: Deniyoruz evet. Onunla ilgili de ayr1t ARGE olusturduk ve géniilliilerden olusan
bir birim bu ayrica bu birimde yeni fikirler iiretiyoruz. Iniivasyonla ilgili ¢alismalar hizlica
stirliyor ve bununla ilgili de 5 yildir iist iistte 6diil alan sirket A MARKET ve gelistiriyoruz
ARGE birimini. Gene sirketin tutundurma amagclh halkla iligkiler ve insan kaynaklar1 ILE
beraber olusturmak amaciyla reklam faaliyetleri, sosyal sorumluluk projelerini baglatik ¢ok
ciddi ¢aligmalar bu insan kaynaklar1 tarafindan, engellilerle ilgili, 16sevle ilgili Tiirkiye’de
ilk ¢aligma olacak bu siirpriz olsun bunu sonra sdyleyelim.

C.F. Memili: Cok giizel.
IK Birimi: Cok 6nemli bir galisma yiiriitiiyoruz. Losev ilk bizle ¢alistyor.
C.F. Memili: Cok duyarlisiniz gercekten.

IK Birimi: Ve diyen taraftan cocuk tiyatrosu kurduk, gene tutundurma ¢alismasi olarak
magazalarda gosterimlere bagladik. Kamyon aliyoruz yine kamyon iizerinde c¢aligmalar
siirecek. Engellilerle ilgili bir ¢alismamizi tamamladik onunda afisleri bu giin yarin ¢ikacak
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diger taraftan ticretlendirmeyle ilgili baktik ki i¢ dogu marketlerde iicretlendirmeyle ilgili
calisma yapmamiz gerekiyor birimlendirme sistemleri tamamen degisti tabi bunlarda oturdu
sistem olarak bir yildir ¢ok iyi bu sekilde devam ediyor ve personelde pirimler aliyor,
gercekei hedefler konuyor ve aliyorlar. Onun disinda personel tutundurmaya doniik olarak
diyoruz ki; ne tiir eksikliklerimiz var bunu siirekli anketlere yansitiyoruz ¢linkii en biiyiik
problem o. Yani personel kagsin degil ne kadar uzun siire bizimle durabilir. Bizim felsefemiz
bu. Gidebilir herkes gidebilir 6zgiirdiir.

C.F. Memili: Tabi ki
IK Birimi: Ama ne kadar uzun tutabilirsek.
C.F. Memili: O kadar verim.

IK Birimi: Bunun formiilii de miidiirlerin iyi egitilmesinden gegiyor, yani liderlik ve seflerin
bunlarla ilgili de program gelistirdik dedik ki artik egitime sadece burada degil magazalarda
stirdlirelim, buda stirpriz bir sey olsun ilerde sdyleyelim bunu ¢iinkii rakiplerimiz duydugu
zaman alabilirler elimizden.

C.F. Memili; Haklisiniz tabi tabi.

IK Birimi: Bununla ilgili bir calismamiz var. O ¢alismanin akabinde de sadece miidiir ve
sefleri buraya alacagiz egitim burada olacak digerleri magazalarda olacak. Dolayisiyla bu
kismin1 tamamlayacagiz. Eeee sey yapiyoruz gizli miisteri anketleri yapiyoruz.

C.F. Memili: Onu nasil yapiyorsunuz.

IK Birimi: Cagiriyoruz onlar bakiyorlar degerlendiriyoruz. Bununla ilgilide bir ¢alismamiz
var sicagl sicagina daha patrona sunmadik, sunacagiz. farkli bir sey olacak o. Sonda ki
asamada personel alimi bu konuda iki kisi gorev yapiyor. Bunun sayisinin arttirilmasi
gerekiyor. Biiyiik bir problemimiz su anda.

C.F. Memili: Evet.

IK Birimi: Bunu arttirmamiz lazzim ve personel hukukuyla ilgili, hukukla ilgili
calismalarimiza devam ediyor. Hukuk birimimiz var. Baska insan kaynaklar1 suanda bana
hatirlatin ben.

C.F. Memili: Oradaki sorulari yaptik mu.

IK Birimi: Baska tabi daha farkli calismalarimizda oldugu icin insan kaynaklarinda.
C.F. Memili: Tabi onlar1 da sdyleyin.

IK Birimi: Benim su anda aklima gelenleri sdyledim.

C.F. Memili: Ama siz IK olusturmussunuz bu durumda.

IK Birimi: Olusturduk ama daha yeni basladik.
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C.F. Memili: Yeni basladiniz ama gayet de temelden giriyorsunuz yani, biitiin IK islevlerini
de girmigsiniz. Hani motivasyon olsun baglilik olsun her seyde en énemli seyler.

IK Birimi: Tabi personel is durum anketi bizin i¢in ¢cok énemli yani personelle. Ornegin
¢ikan sonuglarda magazalarin tadilati, yemekhane kosullari, yemek kosullar biitiin bunlar
degistirmeye basladik. Magazalarin ka¢ magaza oldu su an tadilata giren.

IK Birimi: 7’inci magazaday1z.

IK Birimi: 7’inci magaza tadilata girdi su an, bu % 10’a tekabiil ediyor 75°de bu ¢ok dnemli
bir sey.

C.F. Memili: Yani

IK Birimi: Onun disinda yemekle ilgili calismay1 baslattik, 6zel sirket artik yemekleri
verecek, daha profesyonel olacak. Bagka giizel yapilan seyler, iste sinavlar baslattik kariyer
smavlar1 bunlar1 olusturduk. Ve tabi ki biitiin bunlarda personelin tutunmasini sagliyor.

C.F. Memili: A market personel maliyetinde en iyilerinden, sunlari diyorsunuz degil mi?
IK Birimi: En iyilerde evet, simdi bizim bir projemiz var. Bakin iisteki markalarla okursaniz.
C.F. Memili: Evet

IK Birimi: Bilkent ile yaptigimiz bir proje, akademik anlamda biz bu personel maliyetlerini
en iyilestirme anlaminda bir proje tirettik ve oradaki Pegasus gibi Anadolu jet gibi bir¢ok
firmayla su anda yarisiyoruz ve su anda oradaki 23 marka siz orda okursaniz ¢ok aklimda
kalmad.

C.F. Memili: Bunu kullanabilir miyim peki.
IK Birimi: Sonucu belli degil suan Cuma giinii belli olacak.
C.F. Memili: Belli degil daha yani.

IK Birimi: Biz orada ki 23 marka, Tiirkiye’nin markas1 bunlar LC WAIKIKI gibi Anadolu
Jet gibi Atlas Jet ....... Bu firmalarin arasinda su an yarismaya girdik. Personel en
lyilestirme, personel maliyetlerini en iyilestirme verimliligiyle alakali ve su an ilk sekize
kaldik biz. Cuma giinii fuarimiz var, Cuma giinii Bilkent {iniversitesi igerisinde fuarda
buradaki bizim aldigimiz derece belirlenecek yani personelle alakali su an ilk sekize girdik.
Su markalarin arasinda ilk sekize girmek.....

C.F. Memili: Bence de yani olduke¢a iddiali markalar 6yle degil ¢ok ¢ok iddial.
IK Birimi: Evet bunu da ilave olarak sdyleyebilirim size.
C.F. Memili: Cok giizel.

IK Birimi: Sonra burada sorunlar insan kaynaklar1 birimi olarak.
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IK Birimi: Bilkent {iniversitesi ile beraber ortak yaptigimiz bir ¢aligma.
C.F. Memili: Cok giizel.

IK Birimi: Bununla ilgili Bilkent {iniversitesi her y1l dgrencileriyle beraber yaptig1 projeleri
anlatan kitaplar var. O kitaplar1 bulun yaklasik dort sayfasinda da biz yer alacagiz.

C.F. Memili: Harika bir sey. Peki bir sey soracagim IK dan énce ve IK dan sonda desem size
ne dersiniz.

IK Birimi: Ben 6ncesi bilmiyorum ama sonras1 agisindan sdyle diyebilirim, IK aslinda 2014
da 2014’iin son ¢eyregine kadar IK yok burada, burada yoktu.

C.F. Memili: Tiirkiye’de de aslinda yoktu belli magazalarda vardi.

IK Birimi: Bizde sadece personel alim1 personel gérevlerini sonlandirma onun disinda yok,
hatta o alim yapilirken bile sadece sozel, bizim sirketimiz sudur, sunlara dikkat edeceksin.
Is tanimu, is akisi, hig birisi yok bunlar da baslatacagiz zaten bu son ¢eyrek uygulamamiz
da is akis1 i, gorev tanimi bunlar biiylik bir eksiklik bunlara gececegiz dolayisiyla bizim
gecmis donemde bir I K seyimiz yok sadece personel alimida miitesekkil o kadar baska bir
calisma yok. Ama simdi bunlar hep degisiyor hepsinin.......

C.F. Memili: Degismesi gerektigini de

A-Bagladi da zaten calismalarda siiriiyor. Simdi sorunlar sektorel sorunlar aynidir, is giris-
cikis ¢ok yiiksektir is sektdriinde hepimizde ortak bu diger taraftan bunu meslek olarak
gérmemelerinin sonucudur, belli birimler 6zellikle Zeki beyin bahsettigi orta reyon ve
kasiyerlikte mevcuttur bu biitiin sektdrde ayn1 problem yasaniyor. Bunu agsmanin yolu da
birimlendirme sistemiyle olasidir. Bununla ilgili ¢alismalar siirliyor ekstra birimlendirmeyle
ilgili diger taraftan karsilasilan sorunlarla personel siirekli girip-¢ikiyor ve 6zellikle bolgesel
farklilik vermigsiniz biz bunu bati bolgesiyle kiyasladigimizda orda daha zor personel
bulmak batida. Cilinkii daha fazla seyler istiyorlar, daha fazla sosyal haklar istiyorlar,
sosyallesmek istiyorlar, zaman 6zellikle is taniminin daha iyi yapilmasini istiyorlar sonra
diyor ki 8-5 biliyim saatlerimi biliyim, esnek ¢alisma saatlerim olsun diyorlar. Bunlar yeni
kusagin beklentileri ve diyorlar ki bizi fazla birileri emir altinda tutmasin kendi 6zgiirligtim
kendi sinirlarimi kendim belirleyeyim kendim yapiyim diyorlar. Bati biraz boyle ama.......

C.F. Memili: Batidan kastiniz Istanbul tabi ki degil mi?
IK Birimi: Yani izmit o bolgede
C.F. Memili: izmit, Istanbul izmir.

IK Birimi: Personel bulmak da zorlaniyor ve iicret skalasi daha yiiksek orda ama burada ki
personelde diyor ki eski sistemin artik digina ¢ikayim 6zgiirliiglimii kendim ifade edeyim
bizde buna doniik projeler gelistiriyoruz. Onlarin kendilerini var edebilecegi sekillerde bir
fark bu yoksa bizim doguyla ilgili bir calismamiz olmadig1 i¢in fark belirtemeyiz orada.
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Bolgesel farklilik bu sekilde yaganiyor. Efendim kriz durumu Zeki Bey bahsetti zaten, temel
islevleri insan kaynaklarinin her seyden 6nce bir de bunu oturtmamiz gerekiyor insan
kaynaklari islevsel olmali burada. Buna da patronumuz degil mi pozitif bakiyor. En biiyiik
avantajimizda o zaten baskada sdyleyecegim baskada bir sey yok baska sorunuz yoksa.
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Ek.3. B Marketler Zinciri Goriisme Notlar:

Siyasi Olaylarin Yogun Oldugu Boélgelerde
Kriz Dénemine Yénelik insan Kaynaklar1 Politikalar
Dogu illeri Uzerine Alan Arastirmasi

Firma : B Market A.S.
Ml/flge : Ankara/Kazan
Gortistilen Kisi : Ahmet APPAK

Mezuniyet Durumu : Universite

IK Pozisyonu : Miidiir
Gorev Stiresi : Sirkette 3 yil, Toplamda 28 y1l
Goriisme Tarihi : 19. 06. 2015

Miilakat Sorular

1.

2.

Insan Kaynaklar1 birimi olarak temel islevleriniz nelerdir?

Bireysel ve kurumsal basarinin ve gelismenin siirekliligini saglayacak, degigime agik ve
isini gelistirmeyi hedefleyen, kuruma baglilig: yiiksek, nitelikli insan kaynaginin giicti
ile; 2023 yilinda Tiirkiye 'nin en biiyiik perakendecisi olmayr hedefleyen sirketimizin
Tiirkiye'de perakende sektoriinde ¢calismak icin en ¢ok tercih edilen ilk 3 sirket arasinda
yer almasini saglamaktir.

Insan iligkilerinde basarili, aktif, giiler yiizlii, yeniliklere ve gelismelere acik, basarma
istegine sahip, ekip ¢calismasina yatkin insan kaynagini temin etmek; Qelisimine katkida
bulunmak ve siirekliligini saglamak, perakende sektoriindeki en etkin insan kaynaklart
uygulamalart ile yiiksek motivasyonlu, kendisini B Market ailesinin bir iiyesi olarak
goren, kuruma bagli ve isini severek yapan nitelikli insan kaynaklari giiciine sahip
olmaktir.

Kriz stireglerinde (Ekonomik, siyasi veya diger kriz durumlar1) uygulayabileceginiz
onceden programli insan kaynaklar1 politikaniz var mi? Varsa kriz siireci islem
adimlariniz nelerdir?

Personel istihdami konusunda sektorel olarak yasanan zorluklar: asmaktan 6te mevcut
calisan personelin memnuniyet diizeyini yiiksek tutmak kriz dénemlerinin olumsuz
etkilerini hissettirmemektedir. Bu anlamda kariyer planlamasi ¢ergevesinde personelin
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gorevde yiikselme saglayabilmesi, mesleki beceri ve kisisel gelisim egitimlerine
katilmast yoluyla hem beceri gelistirmesi hem de kurum iginde bagarili bir ekip
calismasi saglamak miimkiin olmaktadir.

Kriz siirecinde de ¢calisma yasanminin kalitesini gelistirici dogrultudaki programlar etkili
olmaktadtr.

3. Insan Kaynaklarinda calistiginiz siirece bir kriz durumu yasadimz mi1? Yasadiysaniz kriz
stirecinde yaptiginiz ¢aligmalar nelerdir?

Perakende sektoriinde, biiyiik kentlerde yasanan nitelikli personel istihdaminda
vasanan giicliikler disinda ekonomik ya da siyasi bir krizle karsi karsiya gelmedik.

4. Insan Kaynaklari birimi olarak islevlerinizi yerine getirirken Karsilastiginiz sorunlar
nelerdir? Karsilastiginiz sorunlara iliskin ¢6ziim 6nerileriniz var mi?

Sirketin belirlenen hedeflere ve amacglara ulasilabilmesi icin gereksinim duyulan
nitelikli personel istihdaminin tespit edilmesi ve planlamast anlaminda biligimsel alt
yapt ¢alismalarimiz etkin sekilde kullanilmaktadir. Ancak ekonomik gelismelerin her
sektorde oldugu gibi perakende icin de belirleyici bir etken oldugu unutulmamalidr.
Daha once de belirtildigi gibi sektorde yasanan nitelikli personel istihdami ve uygun
isle uygun kisiyi bir araya getirebilme yolunda yaganan sikintilar sirketimizde de
goriilebilmektedir. Yasanan bu durumu en saglikli sekilde yonetebilmek adina
magazalarimizin oldugu tiim illerde is basvurulari almakta, goriismeler yapmakta,
Ankara merkezli bir firma olmamiz sebebiyle ayrica sehrin farkli noktalarinda miilakat
ofislerimiz ile istihdam saglamaktayiz.

5. Sizce, bulundugunuz bolgede insan kaynaklar1 biriminde ¢alismak ile bagka bir bolgede
insan kaynaklar1 biriminde ¢aligmak arasinda bir fark var midir? Bolgesel farklari
yasamakta misiniz?

Tiirkiye genelinde bir¢ok ilde subeleri olan bir zincir magaza olmamiz nedeniyle her
bolgemizin dinamiklerinin farkli oldugunu bilmekte ve buna gore ¢alisma stratejilerimizi
belirlemekteyiz. Ekonomik, sosyal ve kiiltiirel farkliliklar bélge yapisini, ¢alisanlart ve
hizmet verdigimiz miisterilerin beklentilerini de sekillendirmektedir. Ancak bu durumu
bir zenginlik olarak gormekte ve gorev yaptigimiz bélgelerde faaliyet standartlarimizi
esnek ve bi¢cimlendirilebilir tutarak uygulanabilirligini saglamaktayiz.
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Ek.4. D Marketler Zinciri Goriisme Notlari

Siyasi Olaylarin Yogun Oldugu Boélgelerde
Kriz Dénemine Yénelik insan Kaynaklar1 Politikalar
Dogu illeri Uzerine Alan Arastirmasi

Firma : D MARKET
/ilge : DIYARBAKIR / BAGLAR
Goriisiilen Kisi : CIHAN SALMIS

Mezuniyet Durumu : LISANS

IK Pozisyonu : MUDUR
Gorev Siiresi :3YIL
Gortisme Tarihi : 06/07/2015

Miilakat Sorular

1.

Insan Kaynaklar1 birimi olarak temel islevleriniz nelerdir?

*Personel ihtiyacini belirlemek, is goriismelerini yapmak ve ise alim siirecini yonetmek.
*Etkin personellerin kariyer planlar1 yapmak.

*Performans degerlendirmesini yaparak, gerekli rotasyonlar1 yapmak.

*Ucret aragtirmalari, iicret analizleri, personel maliyetleri tablolar1 yaparak iist yonetime
bilgi vermek.

*Motivasyon ve egitim olmak iizere sistem gelistirilmesi ve sirkete uygulanabilirligini
saglamak.

*[K ve egitim sisteminin is akislar1 ve prosediirlerinin hazirlanmasini saglamak.

Kriz siireclerinde (Ekonomik, siyasi veya diger kriz durumlar)
uygulayabileceginiz 6nceden programh insan kaynaklari politikaniz var m1? Varsa

kriz siireci islem adimlarimiz nelerdir?
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*Bu durumlar i¢in olusturdugumuz bir politikamiz mevcut olmamakla birlikte elbette ki
sirketimizin farkli politikalar1 mevcuttur.

*Temel politikamiz kardeslik ilkesi ¢ercevesinde olusturulmustur. Birlikte ¢alistigimiz
tiim kardeslerimizle bu ilke etrafinda birlesip miicadelemizi omuz omuza vermekteyiz.
*Sirketimiz biiyiik bir aile sirketidir, bu biiyiiklik kan bagimizdan degil, goniil
bagimizdan gelmektedir ve Diyarbakir’in en iyisi olmamizi saglayan seyde budur.
Gelecek nesillere miras olarak bu sevgiyi ve baglanmislig1 birakacagiz.

Insan Kaynaklarinda cahstigimz siirece bir kriz durumu yasadimz m?

Yasadiysamiz kriz siirecinde yaptigimz calismalar nelerdir?

*Elbette ki bu bolgede bazi kirli eller lizerinden oyunlar oynanmakta ve huzur ortami
bozulmaya calisilmaktadir, bu tiir olaylarin yansadigi zamanlarda magazalarimizda
calisgan kardeslerimizin evlerine erken gonderilmesi ve herhangi bir olumsuzluk
yasamamalar1 adina tedbir aliyoruz.

*Ornek olarak Diyarbakir mitingindeki patlamay1 verebiliriz. Bizlerin ve calisan
kardeslerimizin yakinlar1 da miting alanindaydilar ve bizde olay1 anladiktan hemen sonra
tiim magazalar1 kapatip kan ihtiyaci i¢in hastanelere gittik insanlarimiza yardimci
olabilmek adma elimizden geleni yaptik, ancak ne yazik ki yanimizda calisan
kardeslerimizden bazilarinin akrabalar1 vefat ettiginden ailemizin psikolojisinin
diizelmesi zaman ald.

Insan Kaynaklar1 birimi olarak islevlerinizi yerine getirirken Kkarsilastigimiz

sorunlar nelerdir? Karsilastiginiz sorunlara iliskin ¢6ziim onerileriniz var mm?

*Yetismis personel bulmakta zorlandigimizdan, ¢alisan kardeslerimizi magazalarimizda
egitmek durumunda kaliyoruz.

*En c¢okta vizyonumuzu, misyonumuzu ve ilkelerimizi birlikte c¢alistigimiz
kardeslerimize aktaracak profesyonel yonetici bulmakta zorlaniyoruz. Coziim olarak
yoneticileri kendi i¢gimizden se¢iyoruz, bunun avantajlari oldugu gibi dezavantajlar1 da
oluyor, bazen bazi arkadaslar tam hazir olmamis oldugundan geriye donik egitim
vermek zorunda kaliyoruz.

Sizce, bulundugunuz bolgede insan kaynaklar1 biriminde ¢alismak ile baska bir
bolgede insan kaynaklar: biriminde calismak arasinda bir fark var midir? Bolgesel

farklar1 yasamakta misimiz?

132



*Elbette var, yukarida da belirttigim gibi kalifiye insan giicii bulmakta sikintilar
yasamaktayiz. Es dost araciligiyla gonderilen bir¢ok insan oldugundan bazen ¢ok iiziin
stireleri sadece miilakat yaparak gecirdigimizden giinliikk islerin aksadi§i zamanlar
oluyor.

*Bagvuru sayist ¢ok olmasina ragmen insanlar ¢alismamaya alistigindan basit isler bile
bazilarina ¢ok zor gelebiliyor, buda bu bolgede ki insanlarin tembellige aligtig1 anlamina
geliyor aslinda. Sanki insanlar caligmamak iizerine kurgulanmis gibi, sosyolojik bir olay
olarak bence bu durumun arastirilmasi lazim. (Bu benim diisiincem.)

*Son olarak bu cografyada calismak ne kadar zor olsa da burada ki insanlara bir seyler
ogretmek ve siirekli daha fazlasina is olanagi sunabilmek ¢ok biiyiikk bir mutluluk.

Minnet dolu tesekkiirleri aldiktan sonra emin olun yorgunluk namina bir sey kalmiyor.
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Ek.5. E Ahsveris Merkezi Goriisme Notlar:

Siyasi Olaylarin Yogun Oldugu Boélgelerde
Kriz Dénemine Yonelik insan Kaynaklar: Politikalar

Dogu illeri Uzerine Alan Arastirmasi

Firma : E Market
/ilge : DIYARBAKIR
Gortisiilen Kisi : Serkan ESMER

Mezuniyet Durumu : LISE

IK Pozisyonu : Magaza Miidiirii
Gorev Siiresi c1YIL

Goriisme Tarihi - 06.07.2015
Miilakat Sorulari

Soru 1: insan Kaynaklari birimi olarak temel islevleriniz nelerdir?

Cevap : Insan kaynaklar1 yonetimini olusturan temel islevleri arastirdigimizda bu durumun

asagidaki amaglardan olustugunu soyleyebiliriz.

e (Calisanlarin verimliligini arttirmak
e (Calisanin, calistig1 igyerinin ve kendi is yasaminin standartlarini (kalitesini)

yiikseltmesi, Insan Kaynaklari birimi temel islevlerinin en énemli unsurlaridir.

Dolayistyla insan kaynaklari yonetimi bu unsurlara (amaglara) ulasmak igin ¢alisanlarin
isverene ne kadar uyum saglayacagmni cok iyi analiz edip, ¢oziimler iiretmesi Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin en ¢ok dikkat etmesi gereken gostergelerdir. Insan kaynaklarinin
basarisinda yatan en onemli faktor ¢alisanin isletmeye olan verimliligidir. Bu durumun

basarisizlikla sonuglanmasi Insan Kaynaklarinin verimliliginin diisiik olmas1 s6z konusu
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islevin yeterince etkili olamadigi anlamina gelir. Bu durum perakende sektoriinde sik
rastlanan sorunlarin basinda gelmektedir. Gerek insan kaynaklarinin yaptig1 basarisizlik,
gerekse c¢alisanlarin niteliksiz yani sonu¢ odakli ¢alisamamalarindan dolay1 son yillarda
yorede perakende sektorii basta olmak iizere diger sektorlerde de ayni sonucu
dogurmaktadir. Bunun temeline indigimizde yorede (Diyarbakir) perakende sektorii basta
olmak iizere diger bircok sektdrde gerekli egitim kurumlarmin az olmasi insan Kaynaklart
Birimlerini nitelikli ¢alisanlar bulma konusunda zorluklar yasamaktadir. Isverenler her ne
kadar kendi i¢lerinde bu konularda ¢ozlimler arasa da (egitim) yeterli gelmemekle birlikte

maliyetlerini oldukga arttirmaktadir.

Soru 2: Kriz siireclerinde (Ekonomik, siyasi veya diger Kkriz durumlari)
uygulayabileceginiz 6nceden programh insan kaynaklar politikamz var m1? Varsa

kriz siireci islem adimlarimiz nelerdir?

Cevap : Insan kaynaklar1 birimleri is emek giicii iizerinde oldukca biiyiik faktorii olan
birimlerdir. Kriz dénemlerinde insan kaynaklar1 kriz siireglerini ¢ok iyi analiz edip gerek
siyasi, gerek ekonomik ve gerekse diger kriz durumlarinda, calisanlarin moral ve
motivasyonlarini en {ist seviyede tutmasi agisindan son derece dnemli bir departmandir. S6z
konusu birim kriz donemlerinde isletmelere gerekli planlamalar yapma konusunda da

basrolii istlenmektedir.

Perakende sektoriinde krizler, yogun belirsizlikler ortaminda ve 6zellikle zincir magazalar
acisindan alinacak olan kararlarda oldukg¢a zorlanilan bir sektordiir. Zira sube sayilarindaki
fazlaliklar kriz donemlerinde asir1 isgiicli fazla stok ve ciddi oranda maliyet getirmektedir.
Bu durumda perakendecinin sabirla ve 1y1 bir insan kaynaklar1 yonetimiyle siireci yonetmesi
gerekmektedir. Bu durum isletmeye kendi i¢inde maliyetlerini diisiirmeye yonelik ¢calismalar
yapmaya tesvik etmekle beraber silire¢ icerisinde calisanlara bu durumu belli fazla
hissettirmeden ydnetilmesi baglica unsurlardan biridir. Insan kaynaklar1 kriz dénemlerinde
personel igveren iliskilerini ¢ok iy1 yapilandirirsa krizden en az zararla ¢ikma sansi ¢ok
yiiksektir. Baz1 krizlerin perakende sektoriine ¢apraz etki yaptigi gozlemlenebilir. Bir
yandan perakendecinin kendi iginde yaptigi tasarruf/kiiciilme calismalart ayn1 zamanda
perakendeci i¢in gdzle goriilmeyen ve farkinin kriz sonrasi anlasilan bir biiylimeye de neden
olabilecegi goriilmiistiir.

Perakende sektoriinde kriz siireclerinde atilan adimlar kisaca sunlardir;
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1) Maliyetlerin diigiiriiliip verimliligin daha fazla arttirilmasi

2) Perakendecinin hatalarini en aza indirmesi ve kosulsuz miisteri memnuniyeti

3) perakendecinin lretici, tedarikgi, tliketici hattin1 ¢ok iyi degerlendirmesi iliskileri daha
giiclii oranda arttirmasi

4) Perakendeci kriz doneminden ¢ikana kadar sube agmamasi

5) Krizin boyutunun biiyiikliigiine ve siireci sube kapatmay1 gerektiriyorsa tereddiit etmeden
hemen kapatmasi

6) Satin almalarin ihtiyaca gore alinmasi fazla stok maliyetinden olabildigince uzak durmasi
7) Ozellikle iletisimin yiiksek derecede olmasini, IK ile koordineli ¢alismasi,

8) Kriz siiresince yeniden yapilandirmanin anahtarinin nasil olusturulmasi konusunda
stirekli toplantilar yapilmasi ve siirecin en az zararla atlatilmasi.

Gerekli baslica Insan kaynaklar1 ve kriz politikalar1 adimlaridir.

Soru 3: Insan Kaynaklarinda calistigimz siirece bir kriz durumu yasadimz mi?

Yasadiysamz Kkriz siirecinde yaptiginiz calismalar nelerdir?
Cevap: IK Yéneticisi olarak 2001-2002 28 Subat krizinde yasadigim bazi tecriibelerimden.

O dénemlerde Sehrin en 6nde gelen alisveris merkezlerinde IK sorumlusuydum. Firmanin 8
subesi vardi ve bolgede cok iyi bilinen bir markaydi. Krizin patlamasindan sonra Dolar
kurlarinin 680 bin TL (eski parayla) oldugu bir giinde dolarin 1 TL’nin iizerinde ¢ikmasi
firmanin maliyetlerini %47- 50 oraninda artmasina neden oldu yani ortalama aylik %13 olan
maliyetler bir anda %350’lere kadar ¢ikti. Bu durum o donemlerde firmanin onceden
belirledigi bir kriz programi olmadigindan dolay: krizi iyi yonetememis ve bir anda isletme
maliyetlerini siispanse edememis ve tedarik¢ilere 6demeleri yapamayacak duruma gelmisti.
O donemin tiirklirasina gore dolar kurunun 680 binlerden 1 milyona aniden yiikselmesi her
ne kadar raf satis fiyatlarina yansisa da kisa vadede konsolide edilemediginden tedarikgiler
O0demelerin gecikmesinden dolay1r mal sevkiyatini kesip uzun siire saglikli mal veya hizmet
satamayis1 firmanin nakit akisinda ve cirolarinda %60 oranlarinda diisiise neden olmasini
saglamistt ve burum da ¢ok kisa bir siire i¢erisinde mali agidan iflas etmistir. Diisiiniin
firmanin cirolarinda %60 diisiis var ve isletme maaliyeti bir anda %50 bu rakamlarda
programsiz ve plansiz bir is isletme her zaman batmaya mahkum olur. O donemler de
perakende sektoriinde yeni baslamistim dolayisiyla yeni basladigim bir sektérde 3 ay gibi
kisa stirede ilk krizimi yasadim ve benden 6nceki donemlerde de herhangi bir kriz programi

olmadigindan siire¢ firma i¢in iflasla sona erdi.
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Soru 4: insan Kaynaklar birimi olarak islevlerinizi yerine getirirken karsilastiginiz

sorunlar nelerdir? Karsilastiginiz sorunlara iliskin ¢6ziim onerileriniz var m?

Cevap: Insan kaynaklari, sirketin belirlemis oldugu kriterleri ise alinacak adaylara aktaran
ve bu perspektifte patronla ¢alisan arasindaki kopriiyli olusturan bir birimdir. Bu goérevi/
islevi yerine getirirken ¢esitli sikint1 ve problemlerle kars1 karsiya gelmek bir IK sorunlusu
icin kaginilmaz bir durumdur. Bu da bir ¢alisani isten ¢ikarmak olunca. O anda bir giinah
kegisi ilan edilip patronun adami olmakla suglaya bilirler. Ayrica {ist yonetim yani patronlar
calisanlarin herhangi bir problemi oldugunda tek muhatabin IK calisanlarinin oldugunu
diisiiniirler buda s6z konusu gorevi ifsa edenler i¢in yonetimle/patronlarla siirekli sorunlara
neden olabilmektedir. Sonug olarak insan kaynaklari iglevleri patronlarin istedigi gibi olur

ve ¢alisanlarin her tiirlii sorunlarini s6z konusu departman gidermeye calisir.

Soru 5: Sizce, bulundugunuz bélgede insan kaynaklar: biriminde ¢alismak ile bagka
bir bolgede insan kaynaklari biriminde ¢calismak arasinda bir fark var mdir? Bolgesel

farklar1 yasamakta misimiz?

Cevap: Bolgemizde insan kaynaklari departmanlarina fazla yatirim yapilmamaktadir.
Bolgenin sanayi bolgesi olmamasinda bunun biiyiik pay1 oldugunu diisiinliyorum. Nitekim
biiyiik ve organize firmalarin bolgemizde olmayisi profesyonel IK sorumlularmin olmadig
anlamina geldigini diisiinmekteyim. Ben kendimi O6rnek verecek olursam bu isin
tiniversitesini okumadim ama bolgenin en biiyiik ve en ¢ok istthdam eden tedarikgi
firmalarindan birinde 2 yil Insan Kaynaklar1 gérevinde bulundum. Profesyonel degildim
fakat siirekli arastirarak kendimi bu alanda gelistirmeye c¢alistim. Firmamin da cesitli
egitimleri oldu ve son derece faydasini gordiim. Ayrica bolgemizde bulunan mevcut
profesyonel Insan kaynaklari sorumlularnin hepsinin disardan geldigini gordiim.
Dolayisiyla bolgede bulunan kurumsal firmalar disinda profesyonel anlamda ¢ok fazla insan

kaynaklar1 sorumlusunun oldugunu diistinmiiyorum.

Bulundugumuz bodlgede bulunan insan kaynaklari biriminde ¢aligmak ile baska bolgede
insan kaynaklar1 biriminde ¢alismak arasinda herhangi bir fark olabilecegini
diistinmiiyorum. Ciinkii hangi bolgenin insan kaynaklari sorumlusu olursa olsun o kisi bagl

oldugu firmanin menfaatleri i¢in ¢alisacaktir kendisi i¢in degil.

Yardimci olabilmissem ne mutlu bana saygilarimla Serkan ESMER
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Ek.6. E Ahsveris Merkezi Sorumlusu Serkan ESMER’in 2001 Yih Krizinde

Yasadiklari ile Tlgili Sorular ve Yamtlar

SORU: Insan Kaynaklarinda ¢alistiginiz siirece bir kriz durumu yasadimiz mi1? Yasadiysaniz

kriz siirecinde yaptiginiz ¢aligmalar nelerdir?
CEVAP:

19 Subat 2001 yil1, Tiirkiye Siyasi Ekonomik tarihinin en karanlik giinlerinden birini

yasad1 ve Tiirkiye tarihinin en agir krizlerinden biri baglamis oldu.

Olayin duyulmasindan saatler sonra Tiirkiye tarihinin en agir ekonomik krizlerinden
biri basladi. Borsa yiizde 14.6 diistii, repo faizleri yiizde 7 bin 500'¢ firladi. Merkez
Bankasi'ndan yaklagik 7.6 milyar dolarlik doviz ¢ikisi oldu. Kriz sonrasi binlerce insan isini

kaybetmis.

Bende o donemlerde is hayatina yeni atilmig ve bdlgenin en biiyilk Aligveris
merkezlerinden (7 subeli) birinde bilgi islem boliimiinden statii alarak krizden 3 ay once
Insan Kaynaklar1 sorumlusu olarak géreve baslamistim. O donemlerde ¢alistigim magaza
bolgedeki ulusal markalarla rekabet edebilen bolgedeki ilk ve tek aligveris merkezlerinden
biriydi. Hemen arkamizda donemin marketlerinden OYPA biraz ilerimizde yine déonemin
marketlerinden GIMA ve hemen yanimizda MIGROS gibi sektdre yon veren dev aligveris
merkezlerinin hemen ortasinda biz vardik. Ben bu durumu kendimce bermuda seytan iiggeni
diye nitelendirmistim. Ug devin ortasinda onlarla savasip, yerel bir alisveris merkezi olarak,
onlarin standartlarinda hizmet verip, miisteri memnuiyetini saglamak ¢ok zor bir isti. Ulusal
perakendecilerin marka bilinirliklerinin 1yi olmasi tliketicileri cezbedip, rahat aligveris
ortamlar1 saglamak o yillarda bizimde ulusal magazalar karsisinda ayni rol model oynama
taktiklerini gelistirmeye neden olmakla beraber, miisteri memnuniyetini saglamaya ¢aligmak
da benim i¢in muhtesem bir deneyimdi. Ciinkii biz profesyonel degildik, sadece profesyonel

olma yolunda ilerliyorduk.

Krizin patlak vermesinden sonra Dolar kurlarinin 680 bin TL (eski parayla) oldugu
giinlerde aniden 1 TL’nin {izerinde ¢ikmasi sirketin maliyetlerini %47 ile 50 oraninda
artmasina neden oldu, yani ortalama aylik %13 olan maliyetler bir anda %50’lere kadar

dayandi. Bu durum o donemlerde firmanin Onceden belirledigi bir kriz programi
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olmadigindan kriz iyi yonetilememis ve bir anda isletme maliyetleri siibvanse edilememisti.
Ayrica tedarikgilere olan borglar da konsolide edilemediginden dolay1 sirket 6deme
yapamayacak duruma gelmis ve ¢okiis hizla baglamisti. Kimi firmalara alacaklarina karsilik
tirlinleri iade edilirken, kimi firmalara da konsolide c¢alismalar1 yapilmaya baslanilmisti.
Fakat tiim cabalar krizi atlatma ¢abalarin1 hep bosa siiriikliiyordu. Ciinkii agik ¢ok biiytiktii.
Donemin Tiirk lirasina gére Dolar kurunun 680 binlerden 1 milyona yiikselmesi, her ne
kadar mevcut stok maliyetlerine ve raf satis fiyatlarina azda olsa yansisa da kisa vadede
sirket maliyetlerinin siddetle yiikselmesi ve tedarikg¢ilerin iirtin sevkiyatlarini durdurmasi
sirketin nakit akisinda ve cirolarinda %60 civarinda bir diisiise neden olmasini saglamis ve
onceden planlanmis bir kriz calismasi olmadigindan sirkete ekonomik agidan iflasi
getirmisti. Diisiiniilmesi gereken bir diger konu ise sirketin cirolarinda %60 civarlarinda
diisiis olmas1 ve isletme maliyetlerinin bir anda %50’lere tirmanmasin en biiyiik nedeni,
sirketin krize plansiz ve programsiz yakalanmasindan kaynaklandigi ve sirket icinde oldukga
biiyiik bir panige yol agarak gidilecek yol haritasinin bulunamamast oldugunu ifade
edebilirim. Dolayisiyla sirketlerin en biiyiikk ve en onemli konularindan biri insan
kaynaklarma gosterecekleri ilgidir. Gerek siyasal krizlerde ve gerekse diger krizlerde
isletmelerin mutlak suretle insan kaynaklarina biiyiik 6nem vermesi, siireci esas alarak kriz
yiikiinlin tamamin1 insan kaynaklarina yiiklemeden ama destegini alarak isletmenin sabirla

yonetmesi gereken en dnemli konularindan biridir.

Iflasin hemen ardindan yasanilan ve yasadigim travma beni uzun yilar etkilemistir.
Bir yandan sirketin en verimli donemlerini hatirliyor ve yaptigim ¢alismalardan dolay1
patronlarimdan aldigim basari tebrikleri beni motive eder ve bir sonraki giine/haftaya pozitif
olmamu saglardi. Yerel ve ulusal gazete, dergi, mecmua vb. gibi reklam araglariyla sirketi
her zaman bolgede akilda kalir bir seviyeye yoneltmekte diger gorevlerimden biriydi.
Nitekim firmamin Tiirkiye ¢apinda taninmasi ve bilinmesi beni son derece mutlu etmekle
beraber, haber amagli reklam gibi unsurlarla da bolgede bdyle bir perakendecinin varligin
hissettirmek ve yaymak sirketin sadece Giineydoguda degil tiim Tiirkiye’de taninmasinda
basrolii oynamak muhtesem bir duyguydu. Nitekim gerek yerel ve gerekse ulusal
mecmualarda yerel degil de yerel ulusal imajin1 bize vermeleri ve mansetlerinde bu imaj1
kullanmalarinda oldukca biiylik bir rolim vardi. Bu sayede firmam artik sadece

Gilineydoguda degil tiim Tiirkiye’de bilinen bir marka olmus ve diger bolgelerdeki tiretici ve
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tedarikgilerin son derece dikkatini ¢ekmisti. Nitekim bu bilinirlik sayesinde sirket biinyesine

yeni Uriinler kazandirmay1 da basarmistim.

Ve iflas giinii: Sirket subelerini bir bir satmaya ya da kapatmaya baglamisti ve borglar
o kadar ¢oktu ki, satilan ve devredilen magazalar bile sirketin agigin1 kapatmiyordu. Satilan
bir diger subede de ben kalmistim. Aradan bir kag¢ giin gegmisti. Bir aksam evde televizyon
izlerken aldigim bir telefon aslinda uzun siiredir bekledigim telefonlardan biriydi. Sirket
tamamen iflas etmis ve magazalar tedarikgiler tarafindan talan ediliyordu tipki yangindan
mal kagirircasina. Iste o an ticaretin ne kadar acimasiz oldugunu anlamistim. Ustelik talan
edilen magazada da gorev yapmistim ve her metrekaresinde emegim vardi. Olay1 6grenir
O0grenmez magazaya kostum. Gordiiglim manzara inanilmazdi. Yoneticilerimden habersiz
sakiz bile ¢ikmayan depolardan iriinler alalacele kamyonlara atiliyordu, degersiz bos
stantlar bile. iste o an duygularima yenik diistiigiimii gérdiim. Ama elimizden hicbir sey

gelmiyordu. Ve bir devir bdyle son buluyordu.
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Ek.7. F Market Goriisme Notlari

Siyasi Olaylarin Yogun Oldugu Bolgelerde
Kriz Dénemine Yonelik Iinsan Kaynaklar: Politikalar
Dogu illeri Uzerine Alan Arastirmasi

Firma : F Market
i/ilge : Diyarbakir
Gortisiilen Kisi : Turgut Bey

Mezuniyet Durumu : Lise

IK Pozisyonu : Magaza Miidiirii
Gorev Siiresi 10 Y1l

Goriisme Tarihi : 10 Temmuz 2015
Miilakat Sorulari

1. Insan Kaynaklari birimi olarak temel islevleriniz nelerdir?

Personel alimlart yapilyyor. Personel alimlari yapilirken detayli arastirmalar
vapilmiyor. Yerel diger marketlerden referans alinarak personel alimlari yapiliyor.

2. Kriz siireglerinde (Ekonomik, siyasi veya diger kriz durumlar1) uygulayabileceginiz
onceden programli insan kaynaklari politikamiz var mi1? Varsa kriz siireci iglem
adimlarimiz nelerdir?

IK birimlerinin olmadigint belirtti. Hicbir énlem alinmiyorlarmis. Kriz olduklarinda
isler yart yariya diisiiyor. Teror olaylari vb. oldugunda hi¢chir sey yapamiyorlar sadece
gecmesini bekliyorlar.

3. Insan Kaynaklarinda galistigimz siirece bir kriz durumu yasadiniz m1? Yasadiysanz kriz
stirecinde yaptiginiz ¢aligmalar nelerdir?

Hirsizlik yapilmadigi siirece ¢ok fazla eleman degistirmeme taraftarlar: olduklarini
belirtti.
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4. Insan Kaynaklar1 birimi olarak islevlerinizi yerine getirirken karsilastigimiz sorunlar
nelerdir? Karsilastiginiz sorunlara iligkin ¢6ziim Onerileriniz var mi1?

Elemanlar: elimizde tutmaya ¢alistyoruz gibi yanitlar ile gegistirildi.

5. Sizce, bulundugunuz bolgede insan kaynaklar1 biriminde ¢alismak ile bagka bir bolgede
insan kaynaklar1 biriminde c¢alismak arasinda bir fark var midir? Bolgesel farklari
yasamakta misiniz?

Higbir bolgesel farklilik yasamadigini, baska bir bolgede ¢alismadigini, oradan ¢ok
memnun oldugunu ve hi¢cbir sikintist olmadigini dile getirdi.
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Ek.8. G Market (Diyarbakir) Goriisme Notlari

Siyasi Olaylarin Yogun Oldugu Boélgelerde
Kriz Donemine Yénelik insan Kaynaklar1 Politikalar
Dogu illeri Uzerine Alan Arastirmasi

Firma :GAS
i/ilge : Diyarbakir Merkez
Goériisiilen Kisi : Zehra SINEN

Mezuniyet Durumu : Onlisans

IK Pozisyonu : Magaza Miidiirii
Gorev Stiresi c13 Yl
Goriisme Tarihi : 11 Temmuz 2015

Miilakat Sorulari

1.

Insan Kaynaklar1 birimi olarak temel islevleriniz nelerdir?

Diyarbakir bolgesi is-kur ile birlikte calismakta. Personel alimini Diyarbakir Bélgesi Is-
Kurun géndermis oldugu elemanlarla ve baska firmalarin referanslar ile sagliyorlar.
Ise alirken, lise ve iist diizey egitimliler, 18 yasimn altinda olmayanlar, erkeklerin
askerliklerini yapmis olmalari, eleman alinirken dikkate aldiklar: konulardan birkagidir.
Ayrica son 6 yudw iiniversite mezunu c¢alismak iizere bagvuru yapmakta bu da
magazanin farkindalik yarattigi diisiincesini olusturmaktadir.

Kriz siireglerinde (Ekonomik, siyasi veya diger kriz durumlari) uygulayabileceginiz
onceden programli insan kaynaklar1 politikamiz var m1? Varsa kriz siireci iglem
adimlariniz nelerdir?

Teror olaylart yasanmakta. Teror olaylari yaganmadan énce Emniyetten veya baska
sahislardan gelen haberleri magazamin kapatilmas: soyleniyor. Ve bizde kapatmak
zorunda kalryoruz. Bu her subede gegerli degil. Sadece bu sube icin gegerli. Sehitlik
subesi, Havaalaniyolu subesi, Kuru¢cesme subesi, Baglar subesi de de ayni seyler
yasanmaktadir.

Teror oldugu zaman BDP binalarimin altinda bulunan G subeleri agirt zarar goriiyor,
sis bombast atilip, her taraf talan ediliyor. Bu gibi krizlerde mecburen sessiz kaliyoruz.
Sadece magazalardan ¢ikip gidebiliyoruz onun disinda beklemekten baska elimizden
hichir sey gelmiyor.
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10-20’ye yakin sube agilacakti fakat teror olaylarindaki zararlardan dolayr agamiyoruz.
Durduruldu.

Insan Kaynaklarinda ¢alistiginiz siirece bir kriz durumu yasadiniz m1? Yasadiysaniz kriz
siirecinde yaptiginiz ¢alismalar nelerdir?

Teror olaylar: yasanmakta. Terdr olaylart yasanmadan once Emniyetten veya baska
sahislardan gelen haberleri magazanin kapatilmast soyleniyor. Ve bizde kapatmak
zorunda kaltyoruz. Bu her subede gegerli degil. Sadece bu sube icin gecerli. Sehitlik
subesi, Havaalaniyolu subesi, Kurucesme subesi, Baglar subesi de de ayni seyler
vasanmaktadtr.

Teror oldugu zaman BDP binalarinin altinda bulunan G subeleri aswr1 zarar goriiyor,
sis bombast atilip, her taraf talan ediliyor. Bu gibi krizlerde mecburen sessiz kaliyoruz.
Sadece magazalardan ¢ikip gidebiliyoruz onun disinda beklemekten baska elimizden
hi¢bir sey gelmiyor.

Insan Kaynaklari birimi olarak islevlerinizi yerine getirirken karsilastiginiz sorunlar
nelerdir? Karsilastiginiz sorunlara iligkin ¢6ziim 6nerileriniz var mi1?

Biz kendi isimizin patronuyuz. Mobbing olmaz dedi. Genel miidiir gelir bolge miidiirii ile
magaza miidiirii ile goriistip sikinti sorunlart dinler ve ¢oziimler bulunur. Personel 15
giinliik kamera sistemleri ile izlenmekte olast bir sonunda devreye girerler. Ona gore
coziim tiretmeye ¢alisirlar. Gizli miisteri yontemini kullaniyorlar. Bagimsiz kisilerce.

13 yildan beri disiplin ve maas konusunda ozel sektorde en iyi magaza olduklarini
diigtiniiyorlar.

Personellerin aynt magazalarinda sevgili olmalari yasak.

Sizce, bulundugunuz bdlgede insan kaynaklari biriminde ¢alismak ile baska bir bolgede
insan kaynaklar1 biriminde ¢alismak arasinda bir fark var midir? Bolgesel farklari
yasamakta misiniz?

Aslen Diyarbakirli oldugum i¢in bu bélgede yasanan sikintilara asina oldugum igin
iistesinden gelebiliyorum. Farkli bélgelerde calismadim. Diger bélgelerdeki IK
birimlerinin yasadigi sorunlar: bilemeyebilirim. Ama kendi bolgesinden gayet memmun.
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Ek.9. G Market (Urfa) Goriisme Notlar:

Siyasi Olaylarin Yogun Oldugu Boélgelerde
Kriz Donemine Yénelik insan Kaynaklar1 Politikalar
Dogu illeri Uzerine Alan Arastirmasi

Firma : G A.S Genel Midiirligii
Ml/flge : Urfa
Gorisiilen Kisi : Murat Capuk

Mezuniyet Durumu : Lisans
IK Pozisyonu : Pazarlama miidiirii (G’de iK Birimi yok)
Gorev Stiresi : 10 yil

Goriisme Tarihi

Miilakat Sorular

6. Insan Kaynaklar1 birimi olarak temel islevleriniz nelerdir?

7. Kriz siireglerinde (Ekonomik, siyasi veya diger kriz durumlari) uygulayabileceginiz
onceden programli insan kaynaklar1 politikaniz var m1? Varsa kriz siireci iglem
adimlarimiz nelerdir?

8. Insan Kaynaklarinda ¢alistigimiz siirece bir kriz durumu yasadimiz mi? Yasadiysaniz kriz
siirecinde yaptiginiz ¢alismalar nelerdir?

9. Insan Kaynaklari birimi olarak islevlerinizi yerine getirirken karsilastigimiz sorunlar
nelerdir? Karsilastiginiz sorunlara iliskin ¢6ziim 6nerileriniz var m1?

10. Sizce, bulundugunuz bdlgede insan kaynaklar1 biriminde ¢alismak ile bagka bir bolgede

insan kaynaklar1 biriminde ¢alismak arasinda bir fark var midir? Bolgesel farklari
yasamakta misiniz?
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Cevaplar

Magazalarda galigtirilmak tizere personel saglamak ve istihdam etmek.

Sistemimiz geregi magazalarimizda yeteri kadar personel istihdam ederek
caligmalarimiz1 gergeklestirmekteyiz.

Ayrica acil durumlarda toplu is birakmalar, ekonomik kriz dénemleri veya siyasi
dalgalanmalardan etkilenmemek ic¢in diizenli olarak is gorlismesi yaparak ihtiyag
dahilinde degerlendirmek tizere personel alim havuzu olusturmaktayiz.

Ayn1 zamanda personellerimizin bulundugu pozisyonun haricinde {ist seviye
pozisyonlarin da egitimleri, ihtiyagc olusmadan kendilerine verilerek yukarida
olusabilecek pozisyon bosluklarinin doldurulmast ve mevcut rutinin aksamasi
engellenmektedir.

Bir dénem sirketimiz toplu istifa ve is birakmalar ile kars1 karsiya kalmistir. Bu sebepten
dolay1 bilinyemizde oOnceden egitim gormiis personellerin yiikseltilerek bosalan
pozisyonlarin isler hale getirilmesi saglanmistir. Ayrica disaridan iyi egitim almis kisiler
secilerek direk atama yoluyla hizli bir staj siirecinden sonra bosalan pozisyonlara
getirilerek sirketin isleyisinin tehlikeye girmesi engellenmistir.

Genellikle is giriglerinde ise yeni baglayan personeller beklentilerini hem maddi hem de
kariyer olarak yliksek tutmalarindan dolayr daha iyi para alabilecekleri alternatif is
bulmalart durumunda isten ayrilmaktadirlar. Bu durum personel sirkiilasyonunun
artmasina sebep olmaktadir. Bunun haricinde is goriismesine ragmen is basi yapan
kisilerin yeterli performansi gosterememesi veya ise adapte olamamalari1 sonucu deneme
stiresi icerisinde is akitlerinin feshine sebep olmakta. Bu durum da sahislarin egitimleri
ile ilgili harcanan emegin ve zamanin bosa gitmesine, is giicii kaybina sebep olmaktadir.
Bazi durumlarda ise is i¢in aranan kriterleri karsilayacak personel bulmakta
zorlanmaktayiz. Bu ve bunun gibi sorunlarin 6niine gegmek icin genis kitlelere ulasacak
personel alim ilanlar1 verilmektedir. . Ayrica bu sorunlari azaltmak ve personel
sirkiilasyonunun 6niine gecebilmek i¢cin maaslarda iyilestirme yapilabilir.

Bolgenin insan kaynaklar1 agisindan dikkat ¢eken fark, magazalarda istihdam edilecek
bayan personel bagvurularimin diger bdlgelere oranla daha az olmasi ve egitim
seviyesinin ekseriyetle ilk ve orta okul seviyesinde olmasi olarak sayilabilir.
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