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Özet: Kriz, işletmelerin stratejik ve taktik planlarının uygulanmasına engelolan
durumu ifade eder. Kriz ortamlarında işletmenin faydaıanaca~ı en önemli kaynak
muhtemelen insan kaynaklarıdır. insan kaynakları merkezli oluşturulan stratejiler,
işletmeye farklı olma avantajı sağlar. Örgütsel de~işrneyi sa~lamak, yaratıcı ve
yenilikçi fıkirleri ortaya çıkarmak, işlcımenin stratejik amaçlarına ulaşmayı

saglayabileceği gibi, krizin yarataca~ı fırsatlarla işletmeye yeni pazarlar ve iş alanları.

imkanı sunabilir.

l. Giriş

Kriz, işletmelerin beklenmedik durumlarda içinde bulunacakları sosyal
durumdur. Ekonomik, yönetim ve çevresel şartlardaki ani değişmelerden

kaynaklanabilir. Kriz ortamlarından karar alırken stratejik bir bakış açtsı

belirlemek, içinde bulunulan durumu çok yönlü araştırmak ve çtkış yolunu
insan kaynaklarından yararlanarak bulmak en doğru çözümlerden birisidir.

İnsan kaynaklarının yönetimi ve oluşturulması yönetici olarak görev
yapan larm temel sorumlu luğudur. İnsan kaynaklarının yaratıcı, yenilikçi,
çevresel ve bilimsel yeniliklere duyarlı ve kendini adapte edebilen, kendini
sürekli yenileyebilen kişilerden oluşturulmast kriz ortamlarındaki en stratejik
kararlardan biridir.

İnsan kaynaklarının stratejik kuııanımı ve yönetim tarafından oluşturulan

strateji, krizin etkin ve işletme lehine sonuçlandırılmasının en önemli sonucunu
ortaya koyar.

Kriz, kelime anlamt itibariyle "bir işin, bir olayın geçtiği karışık saflıa",

";çinden çıkması zor durum", "birden bire meydana gelen kötüye gidiş
yönündeki gelişmeler ve tehlikeli an " demektir.(Doğan, 1982: 128) Yine kriz,
'''önemli bir değişme veya gelişme olduğunda iyileşme veya yok olmaya yönelik
olarak ortaya çıkan rahatsızlık" anlamına gelmektedir. (The Oxford English
Dictionary, ı 961: i 178) Bir başka tanıma göre kriz; sistemin sübjektif benlik
duygusundaki, kendi varlığının özündeki ve temel varsayımlarındaki tehditler
ve bir bütün olarak sistemi etkileyen fıziksel bir bozulmadır. (Perrow, 1984: 35;
Habermas, 1973: 89; Paunchant and Mitroff, ı 992: 53)
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Kriz örgütsel açıdan değerlendirildiğinde, işletmenin faaliyetlerini
engelleyici, bozucu ve yıkıcı faaliyetlerin bütünü olarak algılanmalıdır.

Uluslararası rekabet koşulları, teknolojik ve bilimsel yenilikler, çevresel ve
kültürel değişiklikler, örgütsel yapıdaki değişimi zorlamaktadır. İşte kriz, bu
değişime kayıtsız kalan veya uyum sağlayamayan örgütlerde meydana
gelmektedir.

insan Kaynaklan Yönetimi, bir işletmenin en önemli unsuru insan
gücüdür. Diğer üretim faktörlerinden ve örgüt içi kaynaklardan farklı olarak,
karar alan ve uygulayan tek canlıdır. Dolayısıyla işletmenin başarısının odak
noktasını oluşturur. Genel anlamda yeterli ve ehliyetli insanlara sahip bir
işletme, başarısı için gerekli şartlara sahıp demektir. Diğer kaynaklar, insan
kaynağı yanında ancak tamamlayıcı unsur olarak yer alır. (Dinçer, 1992: 150)

İnsan kaynakları yönetimi, örgütteki rekabetçi üstünlükler sağlamak

amacıyla gerekli insan kaynağının sağlanması, istihdamı ve geliştirilmesi ile
ilgili politika oluşturma, planlama, örgütleme, yönlendirme ve denetleme
faaliyetlerini içeren bir disiplin olarak tanımlanabilir (Yüksel, 1997: 8).

Herhangi bir örgüt insan kaynaklarını değerlendirme ve geliştinne analizi
yaparken; örgüt kültürü, çaltşanların özellikleri, örgüt geliştirme kapasitesi gibi
parametrelere göre yönetim kararlarını oluşturmaktadır.

İnsan kaynaklarının kriz ortamlarında yönetiminde farklı stratejilerin
uygulanması gereği vardır. Bu açıdan da hazırlanacak insan kaynakları

planlarının doğru ve yeterli politikalarla gerçekleştiritmesi gereklidir.
Stratejik Yönetim, etkili stratejiler geliştirmeye, uygulamaya ve

sonuçlarını değerlendirerek kontrol etmeğe yönelik kararlar ve faaliyetler
bütünüdür. (Dinçer, 1992: 22)

Stratejik yönetim, stratej ilerin planlanması için gerekli araştırma,

inceleme değerlendinne ve seçim çabalarını; planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi için işletme içi her türlü tedbirin alınarak yürürlüğe konulması,

daha sQnrada yapılan çalışmaların kontrol edilerek değerlendirilmesiyle ilgili
faaliyetleri kapsar. (Hinterhuber, 1984: 1)

Stratejik yönetim, işletmedeki tepe yöneticiler tarafından gerçekleştirilen,

işletmenin geleceğine yönelik kararların uygulanması faaliyetidir. Bu süreç, alt
düzeydeki yöneticilere rehberlik etmek ve işletme kaynaklarının en uygun
kullanımı ile işletme amaçlarının toplum amaçlarıyla uyumlaştırılmasını da
kapsar.

Strateji, kelime anlamı itibariyle, "sevk etme, yöneltme, gönderme, ve
gütme" demektir. İşletme açısından strateji, işletme ile çevresi arasındaki

ilişkileri analiz ederek işletmenin istikametinin ve amaçlarının belirlenmesi,
bunları gerçekleştirecek faaliyetlerin tespiti ve örgütün yeniden düzenlenerek
gerekli kaynakların tahsis edilmesidir. (Dinçer, 1992: 9)

Strateji, farkı yaratmaktır. Müşteri tercihlerindeki değişiklikleri

görebilmek, çalışma alışkanlıklarındaki ve düzenlerindeki değişimleri
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algılayabilmek ve tüketicileri rakiplerin sunamayacağı çok farklı yararlar
sunabilmektir. Bunun için işletmelerin mevcut iş tasarımlarını yeniden gözden
geçirmeleri ve rekabet koşulları için kendilerini diğer işletmelerden farklı

kılmaları gerekmektedir.

II. Kriz Ortamlarında Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi Stratejisi
Kriz ortamlarında geniş çaplı bir yapılanma krize verilecek en iyi

cevaptır. İnsan kaynakları. örgüt yapısı ve kültürü, süreçler, amaç ve
stratejilerde büyük çaplı değişiklikler yapmaya ihtiyaç vardır. İşletmenin

mevcut kültürü ve vİzyonundadeğişikliklerigidilerek, örgütsel yapı gelişmelen~

uyum sağlayacak şekilde esnek hale getirilmelidir.
Kriz ortamlarında idealolan krizi başarıya dönüştürmektir. Krizin

başarıya dönüştürülmesi,yönetimin duruma aktif müdahalesini gerektirir. Etkili
kararlar alabilmek için, bilgi toplamayı sistematik hale getirmeye, insan'
kaynaklarını daha aktif kullanarak onlara fırsat tanımaya ve krizin kaynaklarını

tespit etmeye yönelik çabalara gerek vardır.

Kriz ortamlarında işletmeler için en önemli unsur insan kaynakları

olacaktır. İnsan kaynakları etkili seçilip kullanılabildiği ölçüde kriz süreci
başarıyla sonuçlanabilecektir. Aksi takdirde işletmenin çöküşü hazırlanacaktır.

Bu nedenle insan kaynaklarının yapısı son derece önemlidir. İnsan kaynakları

oluşturulurken, işletmenin stratejisıyle ve stratejik ihtiyaçlarıyla tam olarak
bütünleşen bir yapı hazırlamayaözen gösterilmelidir.(Schler, 1992: 18)

Krize karşı yapılanmanın en önemli yönü yönetici seçimidir. Hızlı

değişimlere uygun olan yönetici modeli farklıdır. Chris Argyris' in ifade ettiği

gibi uzun yıllar geçerliliğini koruyan başarılı yönetici özellikleri, krize yönelik
şartlara uygun değildir. Kriz ortamı yöneticilerinin (liderlerinin)
karakterlerinde, bilgi düzeylerinde, ilgi alanlarında, insanları birbirinden ayİrt

etmeye yarayan hemen her konuda büyük ölçüde farklılaşan özellikler
aranmalıdır.(Orucker,1994: 31)

Kriz dönemi liderinin seçiminde, çok boyutlu düşünme özelliği olan,
çeşitli pazarlara uyum sağlama yeteneği bulunan, vizyon sahibi ve ileriyi
görebilen, tüketici mutluluğunu esas alan ve değişimlere hızla uyum sağlayan

kişiler tercih edilmelidir. (Capital Dergisi, 1994: 88) Kriz. lideri yaratıcılığı

teşvik eden, katılımcı, demokratik lider rolü ile otokratik lider rolü gibi farklı,

rolleri, şartlara göre birarada kullanabilen özeııikte olmalıdır. (Regester, 1984:
64)

Farklı kriz. tipleri, farklı örgütsel etki ve tepkilere yol açmaktadır. Tablo 1
bir örgütü etkileyebilen farklı kriz tiplerini göstermektedir. Sadece bir derece
kriz değişiminde bile bireylerin en yakın gnıba dahiloldukları görülmektedir.
Hatta bireyler krizi fark etmiş olsalar bile, gerçek kriz liderliğine ikna
edilememektedirler. Bu durum bir gizli kriz olarak adlandırılmaktadır

(Kouzmin and larman, 1992: 98) ve olağan liderlik tarzında bir değişiklik
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Kaynak: S.A.Booth, Crisis Management Strategy, Routledge, London, 1993, s.87

Ani tehdit ya da örgütün Savunmacı tepki, inandan BUUln grupların/bireylerin

tamamının kaybı ve bilinen üzerine güven örgütü korumak için harekete
eçınesi

İçsel politik fıkir ayrılıkları

Bütün gruplarlbireyler dahiL.
leşmiş kriz) .

Bireysel/genel kamu davranışı

Bireylerin dahilolduğu

krizin tanımı. Bireyleri etkile
yen günlük konulardaki
teşebbusler. Diğer grupları

tespit .

ütsel le ki
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Uzlaşmacı tepki,sorunun
tanımlanması. Bireysel
motivasyonsuzluk (rutin-

Başlan ıç ola i

Tedrici dış erozyon içsel
dl.lşüş, örgütte artan
tehdit
(gizli kriz)

Periyodik tehdit,
örgütün tamamı ya da
bir parçasının kaybı
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olmamaktadır. Hareketsiz kalma, çoğu çalışanın üzerinde bıkkınlık ve motive
olamamaya yol açmaktadır. Örgüt olarak daha uygun bir tepkiyle farklı

olunursa, artan miktarlarda çalışanlar durumlarını doğru tanımlayarak, krizi
tanımaya başlayacaklardır.

İkinci aşamada periyodik tehdit ya da kayıp senaryosu vardır. Kriz lideri
uzlaşmacı tepki ya da rutinleşmiş kriz olarak bilinen senaryoYLİ geliştirme

eğilimindedir.Örgütler arası pazarlıklar konusunda durumsal planlar hazırlanır.

Dahili olarak, gruplar kendilerini etkileyen tehdit ya da kayıplarla

yaşamaktadırlar ve içsel politik fikir ayrılıkları sıklıkla meydana gelmektedir.
Bu rutinleşmiş kriz şekli, alt optimal kararlar alınamaması ve tanımlanamayan

çözümler nedeniyle moral kaybına yol açmaktadır. Ama diğer durumlarda,
örgüt motivasyonunu koruyabilmekte ve hatta genişleyebilen olaylarda dahi
doğal periyodik kriz üzerinde kontrol kurabilmektedir. Bu durumda profesyonel
kriz yöneticileri (liderleri) ekibi oluşturulmayaçalışılmalıdır.

Üçüncü kriz tipi, normalde çoğu insanın kriz olarak düşündüğübir tiptir.
Tamamıyla beklenmeyen ani tehdit ya da kayıpların bütün örgütü tehlikede
bırakmasıdır. Genelde bu durumlarla ilgili bütün olaylarda önceden geliştirilen

durumsal planlar yoktur. Çünkü olay önceden tahmin edilememektedir. Kriz
liderliği tarzı tehdit oluştuğunda, sıklıkla savunmacı bir tepki vermek
şeklindedir. Şok yavaş yavaş kaybolduktan sonra, bir kuşatma stratejisi ile
zamanın önemli bir kısmı bu konuya ayrılmaktadır. Gruplar ya da bireyler
(insan kaynakları) kendi işlerini ve örgütü korumak için harekete geçmeye
cesaretlend1ri Imekted irJer.

Caplan kriz konusunu üç farklı yönüyle incelemektedir.(Caplan, 1970:
54) Birincisi psikolojik yönüdür. Bu aşamada insan kaynaklarının krize



Kaynak: G. CapJan, The Theory and Praetıce of Mental Health Consultatıon,

London. Tavistoek Publicatİon, ı 970, s.56

verecekleri tepkiler incelenmektedir. İkincisi ekonomik-politik yöndür. Krizin
gelişimi incelenerek, politik öncelikler1e krizin nasıl üstesinden gelinebilineceği

ele alınmaktadır. Üçüncüsü sosyolojik yönüdür. Yangın, deprem ya da açlık

gibi çevresel krizlere verilen sosyal tepkilerle ilgili konulardır.

A Krizin Psikolojik Yönü
Bu alandaki çaltşmaların en önemlisi muhtemelen Caplan tarafından

gerçekleştirilmiştir.Klinik ve ampirik bireysel çalışmaların bin sonucu olarak
bir kriz modeli geliştirmiştir.Kriz gelişimi 4 safhada tanımlanmaktadır.(Captan,

1970: 56) Bu model Tablo 2'de görülmektedir.

1 ı 9

T bl 2 C i ' la' d l'a o ap/an ın 'ız mo eı

1 2 3 4
Tehdit Gerilim Tepkiveme Karısıkhk

Tehdit edici olarak Bireyin bozulan Yeni çözüm Karışıklık, bozulma,
olayın tanımı. faaliyeti teşebbüsleri kendini kontrol
Reaksiyon: stresin edememe
artması
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Bu teoride ınsan kaynakları iki düzeyde tanımlanmaktadır ki,
tecrübeleriyle korku, stres ya da endişe ile başa çıkmada tepkiler
geliştirmektedirler. Bunun anlamı, zeka kaybı ya da hafızanın yitirilmesiyle
bireyin sorunun dışına itilmesidir. Bu tepki, sorunu olumlu bir şekilde yeniden
çözememektedir. Eğer bu safhada başarısız olunursa ya da tehdit azalmazsa,
stres artmaya devam edecektir. Üçüncü safhada, acilen problem çözme
teknikleri kullanılarak, farklı ya da yeni çözüm teşebbüsleriyle bireysel
tansiyon azaltılmaktadır. Dördüncü safhada yeni çözümlerin hiçbiri stresin
azalmasına ya da problemin yenİden çözümüne yol açmıyorsa, tansiyon
bireysel hafızada rahatsızlığayol açacak miktara ulaşmaktadır.

B. Krizin Politik-Ekonomik Yönü
Bu durumda kriz genelde ekonomik bir yaklaşımla ele

alınınaktadır.(Slatter, 1984: 86) Araştırmacılar krizde finansal ve ekonomik
faktörler kadar insan kaynaklarının stresini azaltan faktörlerin de farkına

varmalıdırlar. Slatter örgütteki krİzin hassasiyetini ölçmek için iç ve dış

faktörlerle bağlantılı olarak kriz için teorik bir model uyarlamıştır. Slatter
örgütsel krizde göz önünde bulundurulması gereken üç önemli unsura işaret

etmektedir.



Kaynak: S. Slaııer, Corporale Recovery, Pcnguın, Harmonds\'vorth, 1984, s.96

Tablo 3. Krizin dört safhası
ı ! 2 3 4

Krizin reddi Gizlilik Bütünleşememe Öroütsel çöküş
Dikkate ahnmayan/ Kriz açıklamalarından Faaliyet devanı i DilzeJtiçi faal iyetleri
ihmal edilen kriz uzak. ger çek olmayan ediyor ama çok az yapmadaki becerik

i ışaretleri inanışlar siziik.
i

IRekabetçi ve çevresel farklılıklar
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Yönetimsel karakteristikler

(Örgütsel karakteristikler

Şekil i. Slatter 'in kriz hassasiyet modeli

Kaynak: S. Slatıer, Corporale Recovery, Penguin, Harmondsworth.1984, s.87
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çevresel karakteristikler: Pazarlar, ürünler ya da tedarikçilerden dolayı,

çevredeki ani değişiklikler firma için sorunlara neden olur, işletmeler krize
karşı daha savunmasızolurlar.

Yönetimsel karakteristikler: Kişisel kalite ve yöneticile~in yetenekleri ile
krjz liderliği tarzları karar alma kalitesini önemli şekilde etkiler ve krizin
üstesinden gelmede firmanın yeteneği önemli bir etkiye sahiptir.

Örgütsel karakteristikler: Boyut, temel kaynak, yapı, planlama ve kontrol
kuraııarının yönetimi, kriz durumunda meydana gelen değişikliklerde fikirleri
etkilemektedir.

Bu karakteristikler, krize doğru ilerlernede çatışma ve gerilimin bir
durumu olarak gelişmektedir. Kriz gelişimin sürecindeki faaliyetler 4 önemli
safhada ele alınmıştır.(Slatter,1984: 96)

C. Krizin Sosyolojik Yönü

Sosyolojik yön, topluluk ve grupların krize karşJ reaksiyonlarına

odaklanmıştır. Dış krize sosyal tepki, dört farklı düzeyde analiz
edilebilmektedir: toplumsal, topluluk düzeyi, örgütsel düzey ve bireysel düzey.

Bu konuda bem sosyolojik hem de sosyo-psikolojik görüşleri sunan bir
kriz modeli geliştirmiştir.(Arnold,1980: 32) Model grupla ilişkili olarak bireye
odaklanmıştır. Amold özellikle krize karşı bireyin nasıl tepki verdiğini

incelemiştir.



Arnold'un çalışmasında krize tepkinin ilk safl1ası şoktur. Birçok şekilde

olan şokta, birey panik, endişe, umutsuzluk, bitkinlik, inanamama gibi duygular
hissedebilmektedir. Böyle duygusal tepkiler ise olağan görülmektedir. İkinci

safhanın özelliği, bireyin krizden sinrnesi ve inkardır. Bu safha, bilinen eski
duruma dönmeye ilişkin davranışları kapsar. Başarı beklenmeyen ve kabul
edilemeyen krizin bireyce üstesinden gelinmesine bağlıdır. Üçüncü safb",
bireyin karşılaştığı durumun gerçekçiliğinİ fark ettiği dönüm noktasıdır. Birey
ya değişim ve buna uyum gerçeğini kabul edecek ya da gerçeği reddedecektir.
Sonuçta dördüncü safha uyum safhasıdır. Birey yeniden düzenini kurmaya
başlar, kriz deneyiminden yeni şeyler öğrenir ve onları geliştirir.

Krize yönelik genel bir modelin oluşturulması, süreci daha iyi
tanımlamayı ve bu karınaşık durumu mantıksalolarak tanımlamayı

sağlamaktadır. Örgütün amaçlarına odaklanan basit bir mode! aşağıda

gö!iilmektedir. Bu örgüt kriz öncesinde kendi çevresindeki amaçlarını yerine
getirınede sağlıklı bir yapıdadır.
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Tablo 4. Kriz modeli
i 2 3 4

Şok Defansif çekilme (sinme) Tanıma Adaptasyon

Kaynak: W. Amoıd. Crisis Communication, Gorsuch Scarisbrook. Iowa. 1980. s.32
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Bir krizin ilk özelliği, hem iç ve dış tehdit ve kayıplar hem de meydan
okuma kanıtlarıdır. Bu yapıtar güçlü ya da zayıf muhtemel krizin işaretleridir.

(Booth, 1993: 106) Bu işaretler i Ik safhada örgütsel ı ider tarafından

tanımlanamaya bilir. Bu işaretler, olağan işlem kurallarının üzerinde özel bir
dikkat gerektirdiği için tammlanabilen bir konudaki sinyalıere kadar işletmenin

süreklilik döngiisü devam edecektir. Bunun anlamı bir lider değişimi, bir
reorganizasyon, bir yeni kaynak araştmnası, özel bir çalışma ya da defansif bir
geri çekilmedir. Eğer kriz lideri tehlikeyi anlarsa, sorunu yeniden tanımlayacak

ve normal kuraııarla çözülemeyecek konuların olduğu tespit edilene kadar
süreklilik modu döngüsüne devam edecektir. Karar verirken önemli olan nokta,

....
Süreklilik mad u

..;a

i Evet
... +.Evet i

Karar alıcıların

~
Dışliç tehd it,kayıp. ~ Evet

sorun/değişimi yeniden meydan okuma,rmin
tanımlamaları

miyar kurallarla çözülebilir mi?

ı H,y>c /1. + HayırHayır

.. . Zaman sınırı')i Karar ıçın ıç/dış I-+Evet ..;;
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Şekıl 2. Kriz süreci modeli
Kaynak: S.A.8ooth, Crisis Management Stralegy, Routledge, London, 1993,5.105



kritik bir sorunun oldukça yetersiz ve geç fark edilmesidir çünkü standard
kural lar sorunun tanımlanmasına engelolmaktadırlar.

Rasyonel bir şekilde bütün alternatifleri dikkate alarak karar vermek için
zaman sorunu vardır (Selbst, i 978: i 7). Kriz ortamları yöneticisi olmayan
örgütsel !iderler bilgi ve akla dayanan optimal karariar alamamaktadırlar çünkü
belirsiz ve sınırlı sayıda bilgi vardır. Belirsizlik arttığı için zaman ve fırsatlar

karar alıcılar açısmdan daha smırlı hale gelmekte ve karar alma kuralları

değiştirilebilmektedir. Liderler, genelde insan kaynaklarının (personelin)
tecrübesinden çok sağlanan bilgiye güvenmektedirler. Karar alıcılar yalnızca

gerçeklerle ilgili değerlendirmeleri elde etmek için bilgiyi azaıtabilirler. Bu
durum krizin yanlış tanımlanması, objektiflik ve dengenin kaybolmasına yol
açabi Imektedir.

İnsan kaynakları merkezli kriz liderleri, örgütsel kültürle krizi algılamaya

çalışabilirler. Geleneksel standart kararlara güvenmek, örgütte artan belirsizlik
ortamında rasyonelolmayan kararlar alınmasına yol açabilir. Bu durumda,
muhtemel iç örgütsel kaynaklar gelen krizin üstesinden gelmede yetersizdir.
Örgütsel liderler, krizi bu zamanda fark edebilirler ama yüksek stres altında

karar alma kapasiteleri sll1ırlanabilmektedir.

Kriz bu noktada meydana gelir. (Booth, 1993: 107) İç ve dış tehlikeler
meydana gelebilir ama karar alıcılar duruma göre farklı davranabilirler. Birinci
olarak, karar alınamaz çünkü karar alıcılar örgütte meydana gelen olaylardan
dolayı şoktadırlar. İkinci olarak, kararlar a]mır ama bu yetersizdir. Üçüncü
olarak, sadece krizin doğal yapısına uygun bazı karar lar a11l11r. Dördüncü
olarak, uygun kararlar alınır ama kararları uygulama yeteneği ya da
cesaretinden yoksun olunduğundan uygulanamaz. Beşinci olarak, optimal
karariar alınır ve uygulanır ama krizin doğasındaki ani bir değişme örgütün
hı.ll' cevap verememesine neden olabilir. Genelde kriz iki duruma yol açar.
Birincisi uyum sağlayamama, değişirnde bir süreklilik ya da çöküş vardır.

İkincisi, adaptasyon, örgütün tamamını ya da bir bölümünün sürekliliğini

korumasına yol açar.
Kriz çözüm modelinde, Amold'un getirdiği yaklaşım en çok

bilinenlerdendir. (Arnold, 1980: 62) Arak sayfadaki modelde bir örgütün
karşılaşabileceği aşamalar görülmektedir.
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Kriz lideri kannaşık durumlarda olaylara yön vermekle görevlidir. Bunun
için de sağlam verilere ihtiyacı olduğundan, alt düzeydeki insan kaynaklarından

en geniş ölçüde yararlanacaktır. Sorunu çözücü noktalar üzerinde çok hızlı

biçimde karar vermesi gerektiğinden, bu konuda kendisine yardımcı olacak
kişileri, katkıda bulunması için teşvik etmesi gerekir. (Taek, 1994: 45) insan
kaynaklarını krizin çözümü için motive etmeli, işletmenin stratejik hedeflerine
ulaşmak amacıyla onların yaratıcı yeteneklerini ortaya çıkarmalı ve süreklilik
moduna ulaşmada örgütün diğer kaynaklarLnıda etkin olarak kullanmalıdır.

İnsan kaynaklarından yaratıcı fikirlerini toplayan kriz lideri, işletmeye

katma değeri yüksek ve maliyeti çok yüksek olmayanları seçip, işletmenin

temel stratejisiyle uygun olarak uygulamaya geçmeli ve diğerlerini elemine
etmel idir. Kriz ortamlarında lider insan kaynaklarını koordine edici roloynar.
(Schler, 1992: 19)
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M. ŞerifŞİMŞEK, Enver AYDOGAN

Doğrulanmışgerçek
i.-------'----~ kriz liderlığinin

l.-..:..:;(~",:",,;,r~-J kanıtları

Şekil 3. Kriz çözüm süreci modeli
Kaynak: W. Arnold. Crisis Communicaıion. Gorsuch Scarisbrook, Iowa, 1980, s.62
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Organizasyonda belirli bir alanda son kararı verecek bir otoritenin olması

gerekmektedir. Kriz ortamlarındabiri mutlaka otoriteyi ele alma(ldlL Otoritenin
sorumlulukla orantılı olması da sağlıklı bir prensiptiL (Drucker, 1999: 20)
Genelde krjz sona erdiğinde bir takım fırsatları da ardında bırakır. Kriz liderleri
uygulayacakları stratejilerle işletmenin İstenilen sonuçlara ulaşabilmesini
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Kaynak: S.A.Booth. Crısıs Management Strategy. Routledge. London, ı 993,5.110
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Kriz ortamlarında insan kaynakları politikasında ilk akla gelen uygulama,
kadro yapısını küçültmek, yani çalışanları işten çıkartmaktır.Bu uygulama şekli

yaratıcılığı ve motivasyonu öldürücü niteliktedir. İşten çıkarılma korkusu
taşıyan kişilerin kriz ortamlarında işletmeye verimli bir şekilde katkı

sağlamaları beklenemez. Krizden çıkmanın en önemli koşulu, işveren, yönetici,
işçi ve hatta müşterinin tam bir dayanışma içinde çözüm yollarını birlikte
aramalarıdır.(Sabuııcuoğlu, 1994: 37)

Kriz bir değişimdir ve i Lk aşamada önemli olan insan kaynaklarını bu
değişime hazırlamaktır. Bu hazırlama faaliyeti İşletmedeki personele, ·krizitı

nedenleri, ne tür davranışlarla hangi sonuca ulaşılabilineceğinive takım olarak
hareket etmenin önemini açıklayarak düşünsel olgunluğa kavuştunnak şeklinde

sağlanabilir. Değişime yönelik insan kaynaklarının, pazarlama, üretim, AR-GE,
planlama, karar alma, sorun çözme, organizasyon ve iletişim konularında

stratejik işletme amaçlarını gerçekleştirmek ve kriz ortamlarından başarıyla

çıkmak için sürekli eğitilmeleri önerilmektedir. (Eren, 1988: 39)
İnsan kaynakları yönetimi, örgütselortam içinde çalışanların aralarındaki

bağlılığın geliştirilmesi, kurumsal kültürün yerleştirilmesini sağlamaya çalışır.

İnsana yönelik yönetim anlayışı jle örgütsel değişmeyi sağlar. (Fındıkçı, 1999:
19) İnsan kaynakları merkezli stratejiler kriz ortamlarında işletmenin istenilen
sonuçlara ulaşabilmesinisağlamaktadır.

a o riz ortam ann a örzütse leoi i
Sanı. Örgu"d Kaynak.lann ÖrgutOn Lıderlik: Iıırzı pı,.nla.:mı ve Iletişimın akı"~ Grupı.. Orgu'sel yııpı

değerler, oor-Q,ıar kull"nıım fonksl'lonu :Conlrol arası

ve amaCıarda faahyeıı Ilı~klJer

ddisıne

Şok Gelerıeksel Do.ma Kaotik dOnu$ Felçlı R.,,,! Sınırlanmış Xırılnuş Kliimı

de~erler ve tek yon fankıiyan

anı~çlara dönme
inkar ve Geleneksel E,ki kaynak. Sımrlı. kurnen Oıokratik S~nırlı Sınırlal'\mış Kendı E,ki Y~PIY4

,ınme &geder ve JanA kul1.ı.nım: çift yon kendlOi bağlı

amacların ba.skısı koruvan
Degru. Ytm değer Yeni kaynak. Fonksiyaıı Danl$·macı Yeni iaallyeı Sınırtennıış Pa:ıarhkçı Yapıya

Ii));ıa :ıısterui ve lar~n.;n\\ ~ell$'lırmc: dôrl bnl\\ yenJden deger
amaç.lar içın bıç.me

5tnHh arama
L'~1.J.m. E,kı dellerler ve Y~r.ı ka.yna~- Sl!'urlı Olokritik Ek,ik ve Kısıcla.r.ffiış hole E$kı yilpıyı.

suz:luk amaçlar;d6mJ~ la.rı bulınaca fonk~IYon 51nırlı edilmış donuş

ba~rısı;z-Iık

Uyum Yenı değerler ve Yenı kaynak- Yenı Y' da Katılımcı Yeni planlar Bulun kanallu Koordine Yeni yapımn

amaçla-rın lan bulınada &eıIŞtlfilını~ ve çevre .çık edjlrni~ KlJIulnıasl

kurulması başarı fonksıyon. ılış,blenJ1Jı1

artınımış ya da kOl1ırolu

degı~lıriıınış ..
alanlar

r



sağlayabilirler. Çünkü strateji, bir işletmenin amacı doğrultusunda fırsatçı

olmasına imkan tanır.

Summary: Crisis explains the position \0 be a obsta,clc for the app!icalion of strategic
and taetic plans in corporations. Probably the most important resource [hat the
management proflts one humau resources in crİsis conditions. Strategies that
ccntralize at the human resoıırce provides advantage managemen! to be dıfferent. To
cause organizationa! change, lo raise creative and renovative ideas, provides the
management to rcaehing strategieally purposes. These also give opportunity for
obtaining new markets and job areas in ease of crisis.

III. Sonuç
Kriz, fırsat krizi ve korku krizi olarak karşımıza çıkabilir. Her iki durum

da başarılı olabilmek, kriz öncesi örgüt yapısının durumuna, kurumsal kültüre,
örgütsel değişim yeteneğine bağlıdır. Krizi erken uyarı sistemleri sayesinde
daha önceden algılamak, işletmenin kriz ortamlarındaki karar alma ve uygulama
yeteneğini artırmaktadır.

Krizin erken algılanamaması, örgütsel liderlik fonksiyonlarının kriz
ortamlarında geçerliliğini mümkün kılmamaktadır. Kriz ortamlarında, insan
kaynakları merkezli stratejiler ve işletmenin amaçlarına uygun stratejik kararlar
krizin fırsata dönüştürülmesineyardımcı olmaktadır.

Kriz liderleri, örgütsel değişimi yönetebilen, farklı olma stratejilerini
uygulayabilen, insan kaynaklarının yaratıcı ve yenilikçİ fikirlerini ortaya
çıkarabilen, kriz ortamlarında başarılı olabilmek için hel.'. türlü yönetim
işlevlerini yerine getiren kişilerdir. . :

M. Şerif ŞİMŞEK, Enver AYDOGAN126

Kaynaklar
ARNOLD, W. (1980), Crisis Communication, Gorsuch Scarisbrook, Iowa
BOOTH, S. A.( 1993), Crisis Management Strategy, Routledge, London
CAPLAN, G. (1970), The TheOl")' and Practice of Mental Health

Consultation, Tavistock Publications, London
DİNçER,Ö. (1992), Stratejik Yönetim ve işletme Politikası, II. Baskı, Timaş

Basım ve Ticaret A.Ş., İstanbul

DOGAN, D.M. (1982), Büyük Türkçe Sözlük, Bidik Yayınları, Ankara
DRUCKER, P. F. (1994), Etkin Yöneticilik, Eti Kitapları, İstanbul

DRUCKER, P. F. (1999), ıl. Yüzyıl İçin Yönetim Tartışmaları, çevjrfan
Bahçivangij, Gülenay GorboTI, Epsilon Yayınevi, İstanbul

EREN, E. (1988), "Başardı Amerikan Şirketlerinin ve Yönetim Sistemlerinin
Özellikleri", İst. Ün. İş!. Fak. Dergisi. 17(2), ss.39

FINDIKçı, İ. (1999), İnsan Kaynakları Yönetimi, Alfa Basım Yayım,
İstanbul

HABERMAS, J. (ı 973), Legitimation on Crisis, Beacon Press, Bostan



H~TERHUBER, H. H. (1984), Stratejik İşletme Yönetimi, çev: (Lale
Liraz), Erler Matbaası, İstanbul

KOUZMIN, J. And JARMAN, A. (1992), "Creeping Crisis, Environmental
Agendas and Expert Systems: A Researeh Note", Paper Delivered at The
22nd International Congress of The Institute of Adıninjstrative Seience,
13-17 July, Vienna

PAUNCHANT, T. and MTTROFF, i. (1992), Transforming the Crisis Prone
Organisation, Jossey-Bass, San Francisco

PERROW, C. (1984), Normal Accidents, Basic Books, NewYork
REGESTER, M. (I 984), Crisis Management: How to Turn Crisis Into an

Oppurtunity, Business Books, London
SABUNCUOGLU, Z. (1994), "Kriz Yönetimi ve Halkla ilişkiler", Bakış

Dergisi, Haziran, ss.37
SCHLER, R. S. (1992), "Strategic Human Resources Management: Ltnking

The People With The Strategie Needs of The Business, Organisational
Dinamics, Summer, ss.18

SELBST, P. (1978), Management Handbook for Public Administrators,
Van Nostrand, New York

SLATTER, S. (1984), Corporate Recovery, Penguin, Harınondsworth
TAeK, P. B. (1994), Kriz Zamanı Yönetimi, çev: Yakut Güneri, Rebel Ofset,

İstanbul

The Oxford English Dietionary (1961), V.II., Oxford
YÜKSEL, Ö. (1997), İnsan Kaynakları Yönetimi, Volkan Matbaacılık, Ankara
"Zoomer Tipi Yönetici" (1994), Capital Dergisi, Mart, ss.88

iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt: 14, Haziran 2000 Sayı: i 127


