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Oz

Bu ¢alisma, terériin yasandigi bolgelerde sirketlerin insan kaynaklari politikalarimin degisimini
arastirmaktadir. Calisma, Tirkiye’de siyasi olaylarin yogun yasandigi Dogu ve Gilineydogu Anadolu
Bolgelerinde bulunan ulusal ve yerel zincir magazalarinda, bolgesel insan kaynaklari politikalarini
arastirmak iizere kurgulanmistir. Ayrica Ankara ilinde merkezi bulunan ulusal zincir magazalardan da
ornekleme yapilarak, siyasi olaylarin daha az yasandigi bolgelerle daha yogun yasandigi bolgeler arasinda
insan kaynaklar1 yonetimi agisindan isleyis benzerlikleri ve farkliliklar1 da arastirilmistir. Arastirma siiresi
icinde yar1 yapilandirilmis goriisme yontemi kullanilmistir. Onceden hazirlanan sorular ile goriisme
sirasinda elde edilen bilgi ve detaylar igerik analizi yontemi kullanilarak degerlendirilmistir. Elde edilen
sonuglar, insan kaynaklar1 biriminin olas1 krizlere 6nceden hazirlik yapmasinin, kriz dénemi politikalarinin
onceden belirlenmesinin igletmenin gelecegi ve yagam dongiisiiniin devami agisindan ¢ok 6nemli oldugunu
ortaya koymustur. Siyasi olaylarin yogun olarak yasandigi bolgelerde, insan kaynaklar1 politikalarinin
hangi diizeyde ve nasil uygulandigi, bolgelerdeki isletmelerin insan kaynaklari agisindan sorunlari
irdelenerek aciga gikartilmistir. Genel anlamda, ele alinan bolgede 6zellikle vasifli eleman konusunda ciddi
sorunlarin yasandigi, siyasi krizler yiiziinden subelerin siklikla kapanmak zorunda kaldigi, terdr
olaylarindan kaynakli olarak maddi ve manevi zararlarin yasandig1 tespit edilmistir. Siyasi ve ekonomik
krizler yasanmasina ragmen ist diizey yoneticilerin, yetenek yonetiminde insan kaynaklari birimiyle
birlikte hareket etmek istedigi sonucuna varilmustir.
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A Research On The Effects Of Terror Crisis On Human Resources Management Policies

Abstract

This study examining the human resources management policy, the company planned to investigate
the effects of these policies in times of crisis. The study of political events in Turkey who live in the Eastern
and Southeastern Anatolia intense on the basis of national and local chain stores, regional human resources
policy has been constructed to investigate. Centrally located in Ankara also made sampling from national
chain stores, similar operation in terms of human resource management in the political events of the less
experienced regions with more intensive experience and differences were also investigated. Research
methods used during the period of semi-structured interviews. Information obtained during the interviews
was analyzed using prepared questions and details. The results are already making preparations for a
possible crisis of human resources of the unit's future business policies and the predetermined period of
crisis for the continuation of the life cycle has revealed that it is very important. An intensely political
events in the region, in which the level of human resources policy and how it is applied to businesses in
terms of human resources in the regions examined problems were uncovered. In general, we discussed the
region, especially where there are serious problems with skilled personnel, the political crisis because the
branches were forced to close down often material stemming from terrorist attacks and have been identified
where there are non-pecuniary damage. Although political and economic crises experienced managers,
human resources management as the ability exactly it was concluded that want to move in parallel with the
unit.

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

Giris

Siyasi veya ekonomik degisimler, isletmeleri beklemedikleri bir durumla karsi karsiya
birakabilirler. Kriz olarak adlandirilan bu durumlar, isletmelerin normal isleyis ve diizenlerini bozar.
Zamaninda Ongoriiliip gerekli onlemlerin alinamamasi durumunda, isletme agisindan ciddi sorunlar
olusabilir. Kriz donemlerinde insan kaynaklari, kriz yonetiminin bir boyutunu olusturmakta, bu anlamda
onem kazanmaktadir. Krizin karsilanmasi, yonetilmesi, sonlanmasi ve kriz sonrasi yapilanmada insan
kaynaklar ¢esitli gorevler iistlenir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, krizi bir siire¢ olarak ele alir. Olas1 kriz durumlarinda uygulanmasi
gereken stratejileri belirler. Krizin Onceden algilanarak uygun stratejinin uygulamaya konulmasi,
isletmenin krizi en az zararla atlatmasi agisindan dnemlidir. Kriz aninda uygulamaya konulacak insan
kaynaklar1 politikalarinin dnceden belirli olmasi ve isletmenin kriz anina hazir olmasi, isletmenin yagsam
dongiisiiniin devamliligi agisindan 6nem tasidigi gibi, bireysel, orgiitsel ve toplumsal sonuglara yol agmasi
acisindan da dnemlidir.

Kriz durumunda insan kaynaklari, isletme agisindan en 6nemli boliim durumuna gelir. Bunun

nedeni, krizin en ¢ok calisanlar1 etkilemesidir. Kriz ortamindan kaynakli olumsuzluklar, ¢alisanlari
dogrudan etkileyecek, fiziksel ve ruhsal saglik sorunlarinin ortaya ¢ikmasia neden olacaktir. Gerek kriz
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doneminin yarattig1 stres durumu, gerekse olabilecek saglik sorunlari, galisanlarin is verimliligini ciddi
oranda diigiirecektir. Krizden ¢ikabilmek i¢in de en énemli faktoriin ¢alisanlar oldugu diigiiniiliirse, insan
kaynaklar1 yonetiminin 6nemi bir kez daha ortaya cikacaktir. Kriz ortamlarinda ¢alisanlarin moral ve
motivasyonlariin yiiksek tutulmasmi saglamak, dogru yonlendirmelerle saglik acisindan olumsuz
etkilenmeleri 6nleyebilmek, caligsanlart olasi kriz durumlarina 6nceden hazirlayabilmek insan kaynaklari
yoOnetiminin gorevleri arasinda sayilabilir.

Giliniimiizde isletmelerin krizle karsilasma durumlarindan daha Onemli olan sorunun, krize
hazirlikli olup olmadiklari sorunu oldugu sdylenebilir. Bir igletme, kuruldugu giinden itibaren birgok kriz
ortam ile kars1 karsiya gelebilir. Onemli olan isletmenin krizle karsilastig1 durumda, krizi asabilecek siireci
yonetebiliyor olmasidir.

Bu caligma, kriz doneminin insan kaynaklar1 yonetimi politikalar iizerindeki etkilerini ve krizi
asma konusunda insan kaynaklar1 ydnetiminin énemini ortaya koymak iizere yapilmustir. Isletmeler
acisindan kriz olusma durumlari, kriz siireci ve kriz sonrasi donemlerde uygulanan insan kaynaklari
politikalar1 incelenirken, siyasi kriz ve terdr olaylarinin yogun sekilde yasandigi bolgelerde uygulanan insan
kaynaklar politikalar1 oncelikle ele alinmis, aralarindaki benzerlikler ve farkliliklar ortaya konulmustur.
Isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi agisindan kriz ortamlarma ne derecede hazir olduklari tespit
edilmistir. Bu ¢alismanin birinci sorgusu; insan kaynaklar1 yonetiminin “Kriz durumlarinda uyguladiklari
politikalar nelerdir? Normal siire¢ ile kriz siireci arasinda insan kaynaklari yonetimi agisindan neler
degismektedir?”. Caligmanin Onemi, terdr olaylarindan kaynaklanan kriz durumlarinda isletmelerin
uyguladiklar1 insan kaynaklar1 politikalari ile ilgili aragtirmalarin azli§i noktasinda ortaya ¢ikmaktadir.
Literatiir ¢aligmasi sirasinda yapilan aragtirmalarda, insan kaynaklari yonetiminin normal kosullarda
uygulanmasi ile ilgili birgok arastirmaya rastlanilmistir. Kriz konusunda yapilan ¢alismalar da genellikle
ekonomik kriz boyutunda kalmis, siyasi krizler ve teror yiiziinden yasanan krizler, bu krizlerin insan
kaynaklar1 politikasina etkisi ¢ok calisilmamustir. Yapilan bu caligma, Dogu ve Giineydogu Anadolu
bolgelerinde faaliyet gosteren ulusal ve yerel market zincirlerinin yasadiklari sorunlari, uygulamaya
calistiklar1 insan kaynaklar1 politikalarini ortaya koymasi agisindan, daha sonra yapilacak caligmalara yol
gosterici olacaktir.

1. Kriz Kavram, Siirecleri Ve Yonetimi

Kriz konusunda birgok tanim bulunmaktadir. Tagraf ve Arslan (2003: 150) krizi “Beklenmedik bir
anda olusan, hazirlik yapmaya olanak birakmadan ani sekilde karsilagilan durum” olarak tanimlamiglardir.
Can (1994: 300) isletmeler agisindan kriz kavramini “igletmenin yagsam dongiisiinii tehdit eden durumlar”
olarak tanmimlarken Titiz ve Carikgr (2001: 203) krizi, isletme agisindan dengesizlik durumu yaratan,
isletmenin normal fonksiyonlarimin islemesine engel olan durumlar olarak tamimlamislardir. Bu
tanimlardan hareketle krizin orgiitiin yasam dengesini bozan bir durum oldugu sdylenebilir. Kriz durumu,
orgiitlin krize hazirlikli olmas1 durumunda 6rgiit lehine gevrilebilecegi gibi, hazirliksiz krize yakalanan
orgiitlerin kriz siireci sonrasinda ciddi zararlara ugramasi da s6z konusudur.

Kriz kavramma bilimsel disiplinler farkli tanmimlar yapmislardir. Psikoloji bilimi krizi kisisel

gelisim siirecinde kotiiye gidis veya doniim noktasi olarak tanimlarken, tip bilimi benzer bir tanimi hastalik
siireci ile ilgili olarak yapmaktadir. Politika bilimi krizi tanimlarken karar birimlerine ait nemli araglarm
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tehdit edilmesi siireci yaklasiminda bulunmaktadir. iktisat bilimi ise krize, ekonomik sistemin devamlilig
acisindan degisikliklerin yapilmak zorunda oldugu, eski sistemle ekonomik varligin siirdiiriilemeyecegi bir
siire¢ tanimini yapmaktadir. Biitlin 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 baslangicindan sonuna kadar kisisel, orgiitsel veya toplumsal olarak yeni bir denge
arayis1 baslamaktadir (Keskin, 2001: 8).

Tagraf ve Arslan (2003: 150) yaptiklar1 ¢alismada orgiitlere sikint1 veren her durumun kriz olarak
adlandirilamayacagini da belirtmislerdir. Orgiit yonetimini tehdit etmeyen, var olan durum dengelerini
bozmayan, karar mekanizmalarinda soruna yol agmayan, gegici 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,
orgiit yapisini dogrudan etkileyen krizler olarak belirtilebilir.

Isletmeler acisindan krizleri karmasik hale getiren onemli bir durum da, gevre kosullarinin
belirsizlesmesidir. Kiiresellesen diinyada yasanan krizler, tiim iilkelerde etkisini hissettirmektedir. Ulke
genelinde yasanan siyasi krizler, ekonomik krizlere de neden olabilmektedir. Isletmeler, sadece yasamlarini
siirdiirdiikleri ¢evreden kaynaklanan krizlerle degil, iilke genelinde, hatta diinyada yasanabilecek kriz
durumlarma da hazirlikli olmak zorunda kalmaktadir. Isletmeler degisik kriz tiirlerine gére dnlemlerini
almak ve gerekli 6n hazirliklari yapmak durumundadirlar (Murat ve Misirli, 2005: 4).

Hasit (2013: 7-8) krizleri, “tahmin edilmesi kolay” ve “tahmin edilmesi zor” olmak iizere iki grupta
incelemistir. Uzayan grevler, kullanilan malzemelerin tehlikeli ve yanic1 olmasi, atik sisteminden kaynakli
¢evre sorunlarinin ¢ikmasi, hammadde temininde yasanan sorunlar, nakliye sorunlari, rekabetten kaynakli
sorunlar, maliyetlerin yiikselmesi, yasal farkliliklarin ¢ikmasi, fiyatlarin diismesi veya yiikselmesi, diizenli
miisterilerle ilgili sorunlar birinci grup tahmin edilmesi kolay krizlere girmektedir. Tahmin edilmesi zor
krizler ise iiretimden kaynaklanan beklenmeyen hatalar, test asamasinda goriilmeyen hatalar, sabotaj,
tretim hatlarinda donanimsal hatalarin ¢ikmasi, sahte ve kopya friinlerin piyasaya siiriilmesi,
ongoriilemeyen endiistriyel kazalar, igletme ve liriinler hakkinda olumsuz sodylentilerin ¢ikmasi, haksiz
kazang ve riigvet olaylar, teror olaylari, ig birakma eylemleri, teknoloji altyapisinda beklenmeyen hatalarin
¢ikmasi ve iletisim hatalar1 olarak sayilabilir.

Tablo 1. Kriz Tiirleri

Ana Kriz Tiirii  Alt Kriz Tiirii Ornekler
e Resesyonlar (Ekonomik bilylimenin
Ekonomik yavaglamasi veya negatif olmast),
Krizler e  Menkul Kiymet Borsalarindaki
bozulmalar,
Diismanca devralmalar,

Olagan Krizler

Endiistriyel kazalar,

Tedarik sorunlari,

Uriin basarisizliklari,
Grevler,

Onemli personellerin istifast,

Fiziki Krizler

Personel Krizleri
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e (Caligma yerindeki siddet,
Kriminal Krizler e  Uygunsuz iiriin miidahaleleri,
e  Terdrizm faaliyetleri,

Olagandist o e Ozel bilginin ¢alinmasi,

Krizler Bilgi Krizleri e Sirket kfyltlarlnm ele gegirilmesi,
e Internet saldirilar,

Itibar Krizleri e Satict dedikodular veya iftiralar,
e Logo taklitleri,
- e Deprem,

Dogal Felaketler . Sel

e Yangin,

Kaynak: Orhan ve digerleri, 2009: 26.

Tablo 1’de verilen 6rnekler ¢cogaltilabilir. Ayrica “siyasi krizler” ayr1 bir grup olarak tanimlanabilir ve
terérizmden kaynakli krizler bu grup i¢inde yer alabilir.

1.1. Siyasi Krizler

Keskin (2009: 10) siyasi sistem krizlerinin olusumunu askeri darbeler, anarsi olaylari, teror olaylart
ve bunlara bagli olarak siyasetin tikanmasi nedenlerine baglamistir. Siyaset kurumu, tilkedeki yasam
standartlarin1 ve ekonomi politikasini belirleyen kurumdur. Ulkenin ekonomisi, siyasi yap1 ve sistemle
dogrudan iliskilidir. Ulkeyi yoneten siyasi iktidar, uygulanacak ekonomi politikasini belirlemekte ve
ekonomik Onceliklere karar vermektedir. Hiikiimetin gii¢lii ve istikrarli olmasi, halkin hiikiimete giiven
duymasi, hiikiimetin siyasi ve ekonomik programlarinin diizgiin islemesine de yol agacagi i¢in ¢ok 6nemli
goriilmektedir. Ekonomi iizerine etkili olan aktorlerin davraniglarinin netligi de, tilkede uygulanan ekonomi
politikalarinda belirsizliklerin olmamasina baghdir. Belirsizlik durumunda ekonomik aktdrlerin
davraniglarinda isteksizlik baglar ve ekonomik daralma olusur. Siyasi yapinin piyasa beklentilerine gerekli
karsilig1 zamaninda verememesi durumunda, giivensizlik ortam yaratacaktir. Ekonomik krizlere, 6zellikle
siyaset kurumunda yasanan kilitlenmeler neden olmaktadir.

Siyasi krizlerin ekonomik krizlere yol agmasi, lilke insanlarinin yasam standartlarinin diigsmesi,
igsizligin ve yoksullugun artmasi gibi sonuglarla kendini gosterecektir. Halkin huzurunun bozulmasi,
mutsuzlugun artmasi, sucluluk oranlarinin yiikselmesine yol acan durumlarin baginda gelmektedir. Sonug
olarak siyasi krizlerin 6zellikle ekonomik olumsuzluklara neden olmasi, anarsi ve terér olaylarinin
yasanmasina da bir zemin olusturmaktadir denilebilir.

Kiigiiksahin (2005) Dogu ve Gilineydogu Anadolu’yu inceledigi makalesinde, bolgedeki etnik
terorii ele almis, bolgenin cografi yapisinin terdr olaylar agisindan uygunlugunu ortaya koyarak, sosyo-
kiiltiirel ve ekonomik yapist i¢inde yoksullugun, agalik diizeninin, okur-yazarlik oraninin diistikliigiiniin ve
tevekkiile dayali, kaderci bir diinya anlayisinin bolgedeki etnik teroriin ¢ikisindaki etkisini agiklamustir.

1.2. Kriz Olusturan Etkenler
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Isletmeler acisindan kriz olusturan bircok faktdr vardir. Bu faktdrler krizlerin olusmasi ve
gelismesi, baska bir deyisle kriz siireci icerisinde etkin rol almaktadir. isletmelerin bu faktérler hakkinda
bilgi sahibi olmasi, krizi olusmadan once hissetmeleri, 6nceden onlem alabilmeleri agisindan 6nemlidir.
Ayrica krizin engellenememesi durumunda da bu bilgiler, krizin olas1 etkilerini diisiirmek adina 6nem
tasimaktadir (Tepehan, 2010: 5).

Krizi olusturan etkenler ¢evresel, 6rgiit i¢i ve yonetimsel olmak {izere ii¢ grupta incelenmektedir (Murat ve
Masirli, 2005: 4-5):

e Cevresel Etkenler: Isletmenin denetim ve kontroliiniin disinda olusan etkenlerdir. Deprem, sel
baskini gibi dogal afetler, ekonomik ve siyasal belirsizlikler, teror olaylari, soygunlar, yanginlar,
toplumsal olaylar cevresel etkenler olarak sayilabilir. Bunlarin disinda sektérdeki giiclii
rakiplerin uygulamaya koyacaklari {iretim ve pazarlama politikalar1 da ¢evresel etkenler i¢cinde
degerlendirilmektedir.

e Orgiit Ici Etkenler: Isletmenin yeterli piyasa sartlari olusmadan biiyiimesi, iiretilen iiriin ve
hizmetlerin kalitesinde diigiikliik yasanmasi, yapilan isin O&zellikleri, Orgiitsel yapinin
kurumsallagma yerine merkezilesme egilimi, yoOnetimsel yetersizlikler, bilgi ve beceri
eksiklikleri, iletisim eksiklikleri krize yol agabilen orgiitsel etkenler olarak sayilabilir.

o Yonetimsel Etkenler: Yapilan arastirmalar g¢alisanlarin motivasyonunun en ¢ok yoneticiler
tarafindan olumlu veya olumsuz yonde etkilendigini gostermektedir. Calisanlarin memnuniyeti,
is verimliliklerine de olumlu yansiyacaktir. Yoneticiler, kendilerine bagli personellerin
calismalarini belirli siireler dogrultusunda izleyebilmeli ve denetleyebilmelidir.

1.3. Kriz Siiregleri

Birgok kriz, anlik bir olay degil, bir siire¢ icinde ortaya ¢ikar. Krizin tiiriine gore siireclerin stireleri
degisebilir. Burada en onemli goériillen durum, krizin olusabilme sinyallerinin gézlemlenerek, onceden
onlem alabilme durumudur. Kriz siireci ii¢ bolimde ele alinmaktadir. Krizin sinyallerinin geldigi, kriz
olugma anindan 6nceki siireg, krizin yasandig: siireg, krizin bitisini takip eden toparlanma siireci ile kriz
siireci tanimlanmaktadir (Tagraf ve Arslan, 2003: 151).

Kiriz siireci i¢ asamadan olusmaktadir (Ceto, 2009: 21-22):

e Kriz Oncesi: Krize dair belirtilerin olustugu ve giderek siddetlendigi dénemdir. Bu belirtileri
onceden sezmek krizin olumsuz etkisinin azaltilmasini saglayabilir. Kriz 6ncesi donem,
belirtileri algilamama, harekete gegmeme ve yanlis karar alma asamalarindan olusur.

e Kriz Ani: Krizin ortaya ¢iktig1 baslangi¢ asamasindaki sorunlar artik iyice belirgin hale gelmistir
ve bunun sonucunda karmasa ve gerilim artar. Isletmenin dis ¢evresiyle olan iliskisi simirlanmaya
baslar. 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.

e (Coziim veya Cokiis: Krizin son asamasi olan bu dénemde isletmenin iki segenegi vardir. isletme
bu son asamada dogru miidahalelerde bulunabilirse kriz ¢oziliir. Aksi halde, ¢okiis donemi
baslar. Ancak, kriz ¢6ziilmiis olsa bile, isletmenin dis gevresi ile olan iligkisi zarar gérmiis,
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huzursuzluk ve gerilim artmis, miisterilerinin giivenini kaybetmis ve pazardaki pay1 diismiistiir.
Bu agamada goriilen zararlar1 giderecek bir yeniden yapilanma ¢aligmasi yapilmasi gerekir.

Can’a (2002: 337-340) gore, kriz sinyallerinin alinmasindan baglayan, kriz durumuna karsi
hazirliklarin yapildig1 ve koruma 6nlemlerinin alindigi, krizin denetime alinarak normal duruma gegis i¢in
gereken calismalarin yapildigi siire¢ kriz yonetim siireci olarak adlandirilmaktadir.

1.4. Kriz Yonetimi

Krizin olusumunu, boyutunu ve siirecini anlamak, krizi olusturan nedenleri anlayarak krizle basa
cikmak iizere yapilan iglemler biitiiniine kriz yonetimi denilmektedir. Kriz yonetiminde 6ncelikli amag
krizin igletmeye verecegi zarari minimize etmek, krizi olusturan etkenleri tespit ederek ortadan kaldirmak
ve boylece benzer krizlerin olusumunu engelleyebilmektir (Hasit, 1999: 64).

Kriz yonetimi, kriz durumunu ¢6zmek tizere 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 yardimei olmaktadir.
Ancak ka¢inma durumu, krizin olasi yaratacagi firsatlarin da kagmasina neden olacagi i¢in, farkli bir kayip
da dogurabilecektir. Dinger, krizi ¢ézme yaklagiminin, kriz sayesinde isletmenin zayif yonlerinin tespit
edilerek krizi isletme i¢in faydali duruma getirebilecek bir yaklagim oldugunu belirtmektedir.

Kriz yonetiminin &zellikleri, farkli kaynaklardan derlenerek Tablo 2°de goriilmektedir.
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Tablo 2. Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Kaynak Kriz Yonetiminin Ozellikleri

(Aykag, Kriz yonetimini 6zel bir yonetim bi¢imi olarak ele almak
2001:124; gereklidir. Ciinkii kriz anlari, farkli yonetim yetenekleri,
Meydan, bilgi ve beceri gerektirmektedir. Kriz aninda isletmenin
2005:46) olagan uygulamalar1 yerine krize uygun uygulamalarin

devreye sokulmasi gereklidir. Kriz yonetimi, aniden ortaya
cikan kriz donemlerini, en az zararla atlatmak {lizere
olaganiistii uygulamalar1 yonettigi i¢in de 6zeldir denilebilir.

(Filiz, Kriz yonetimi, tim bilimsel disiplinler arasi bir yonetim

2007:22-23)  bigimidir. Krizin etki alani, boyutu, hangi tiir kriz oldugu ve
kriz sonrasi sonuglart agisindan bakildiginda kriz
yonetiminin iletisimden istatistik bilimine kadar birgok
bilimle yakindan ilgilenmesi gerektigi soylenebilir..

(Tosun, Krizlerin ortak ozelligi beklenmedik bir zamanda ve ani
2002:61,; sekilde ortaya ¢ikmasidir. Krizi olusturan etken her ne olursa
Tutar, olsun, kriz yonetiminin temel amaci, isletme agisindan kriz
2000:89) Oncesi, an1 ve sonrasinda krizin verecegi hasar1 en aza

indirmektir. Krize neden olan etkenlerin belirlenmesi ve
ortadan mimkiin oldugunca kaldirilmasi, kriz olugumlari
onemli Olciide 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, Kriz yonetimi genis bir kavramdir. Kriz aninda igletmenin
2010: iletisiminden denetimine, durumlarin planlanmasindan
24-25) sistem karmagikliklarinin ¢oziimiine kadar krize yonelik

politikalar1 {iretmek, kriz yonetimi olarak bilinmektedir.
Isletmenin kriz recetesi iletisimden denetime, maliyetten
kiiltiirel yapiya uzanan birbirine bagli birgok faktorii
icermektedir. Kriz yonetimi, kriz regetesini uygun sekilde
yoneten bir yonetim modelidir.

Kriz yonetiminin “Krizden kagma yaklagimi” ve “Krizi ¢6zme yaklagimi” olmak iizere iki ayri yaklagimi
vardir (Dinger, 1998: 401):

o Krizden Kagma Yaklagimi: Krizden kagma yaklasiminin 6zii, istenmeyen durumlara karsi
sorunu kii¢liltme ve kaginma stratejisine dayanir. Krizden kaginmak, isletmenin denge durumunu
korumasina da yardime1 olmaktadir. Buna karsilik krizin getirebilecegi firsatlarin goriilemeyecek
olmasi, bu yaklagimin olumsuz yonlerinden birisidir.

e Kirizi Cozme Yaklagimi: Krizin ¢6ziilmesi yaklasimu, krizle ilgili planlarint yapmus, hazirliklarim
tamamlamis kriz yonetimleri tarafindan tercih edilebilir. Krizi ¢6zme yaklasiminda igletmenin
zayif noktalarinin ortaya ¢ikartilmasi, degisim ve gelisme ile ilgili yonetimlere baski1 uygulamasi,
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krizin nedenlerini bularak isletmenin zayif yonlerini belirlenmesi gibi olumlu sonuglara
ulasilabilir. Isletme tekrar benzer bir krizi yasamamak adina 6nemli bilgilere ulasnustir. Bu
bilgiler 1s181nda isletme, krizi fayda yaratacak bir duruma doniistiirebilir.

Tagraf ve Arslan (2003) genel kriz yonetim siirecini inceledikleri ¢alismada, kriz yonetimini genel
olarak interaktif kriz yonetimi olarak adlandirmis, kriz an1 6ncesini “proaktif”, kriz an1 sonrasini “reaktif”
kriz yonetimi olarak nitelendirmisglerdir. Proaktif kriz yonetiminde olmasi gereken unsurlar “bilgi akisinin
dogru ve yeterli olmasini saglama”, “alinabilecek risk oranini belirleme”, “erken uyari sistemlerini
uygulamaya koyma”, “kriz Onleyici planlama yapma”, “planlarin yazilmasi”, “fedakarlik miktarinin
belirlenmesi” ve “kriz 6nleme ekipleri olusturma” olarak siralanabilir. Reaktif kriz yonetimi kriz aninda
tepki veren, kriz oncesi sinyalleri degerlendirmeden kriz anin1 bekleyen bir yonetim bigimidir. (Narbay,
2006: 39). Reaktif krizi yonetiminin gorevi, kriz olustugunda isletmenin krize girmesini 6nleme, dnleme
basarisiz olursa kriz aninda yasanacak etkileri en aza indirme, kriz bitiminde igletmeyi eski durumuna hizl
bir sekilde dondiirmedir. (Demir, 2009). Genel kriz yonetim siirecindeki Onleme, zarar azaltma ve
iyilestirme asamalari, tepkici kriz yonetimi kapsamina girmektedir (Soysal vd., 2009: 435).

2. Insan Kaynaklar Yonetim Politikalar

Insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y), 1980’lerin basinda ortaya ¢ikan bir kavramdir (Demiral, 2011:
40). IKY, isletme igi isgiiciinii yonetirken, ayni zamanda isletme dis1 potansiyel isgiicii ile de
ilgilenmektedir. insan kaynaklari politikasinin isletmenin belirli insan kaynaklari fonksiyonlar1 igin
uygulayacagi temel kurallar1 belirlemek olarak tanimlamistir.

IKY, isgdrenlerin beklenti ve ihtiyaclarim gidermek ile ilgili ihtiyaglardan dogmustur. Orgiitlerin
hedeflerine ulagsmasinda kullandiklari en onemli kaynak insan giiciidiir. Bu anlamda isgorenlerin
ihtiyaclarinin giderilmesi, ¢calisgan memnuniyeti kavramlari ortaya ¢ikmis, bu kavramlar zaman i¢inde insan
kaynaklar1 yonetimine doniismiistiir. Isletmelerin insan1 temel alan yaklasimlar1 ¢ok eskiye dayansa da
bilimsel anlamda iKY adinda bir biitiine ulasmas: 1980°1i yillar1 bulmustur. IKY, 6ziine insan1 koyan,
verimlilik ve performansi arttirici yontemler iireten, isgdrenlerin ig-yasam dengeleri ile is doyumunu
gbzeten diizenlemelerin tamamini kapsamaktadir (Findike1, 1999:).

IKY’nin amaglar1 insan kaynaklar1 politikalar iiretmek ve uygulamak, ise alinan veya galisan
elemanlarin bilgi ve becerilerini arttirmalarini saglayacak egitimleri programlamak ve diizenlemek,
calisanlarin yetenekleri dogrultusunda orgiit ici yer degisimlerini ayarlamak, is¢i sendikalari ile iliskileri
kurmak, iicret politikalarmi belirlemek, ¢alisanlarin sosyal ihtiyaglarini belirleyerek uygun sosyal
politikalar tiretmek olarak sayilabilir (Akyiiz, 2001: 52).

IKY, éncelikli olarak &rgiitiin insan giiciiniin veriminin arttirilmasi ve etkin kullanilmasi amacini
tasimalidir (Sabuncuoglu, 2005: 5). Isgdrenlerin verimliliginin arttirilmasi igin, ekonomik ihtiyaglarla
birlikte duygusal ihtiyaclar1 da karsilayabilecek politikalar iiretmeli ve uygulamaya koymalidir.
Isgorenlerin bilgi ve becerilerini en iyi sekilde kullanabilecekleri is ayarlamalarim yapmali, egitimlerle
desteklemelidir. Orgiit ile insan arasindaki dengeyi ve iletisimi olabilecek en iyi sekilde kurabilmeli,
orgiitsel hedeflere ulasirken isgéren mutlulugunu ikinci planda birakmamalidir (Gok, 2006: 13).
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Isletmeler agisindan vasifli is giicii olusturma dnemli bir sorundur. Uygun ise uygun personel bulma
ve segme islemi, zaman isteyen ve maliyeti olan bir siirectir. Ise basvuru yapan adaylardan uygun olani
secebilmek i¢in gerekli analizlerin yapilmasi, ise uygun bilgi, beceri ve yetenekleri olan adaylarin
belirlenmesi, IKY nin &ncelikli gorevlerinden biridir. Isgdren bulma ve se¢me islemleri i¢in kullanilan
teknikler arasinda miilakat, test, drnek ¢aligma yaptirma gibi teknikler 6n plana ¢ikmaktadir. Isgdrenlerin
bilgi ve becerilerini artirmasi, yeni teknoloji ve yontemlere uyum saglayabilmesi i¢in hizmet i¢i egitim ¢ok
onemli goriilmektedir. Egitim, isgérenlerin motivasyonu, isyerine olan giiveni, artan bilgisi ile
yiikselebilme olanagi saglamasi, dolayisiyla is tatmini saglayarak kisisel amaglarla Orgiitsel amaclarin
birlesebilmesi konusunda énemli bir insan kaynaklari siirecidir (Ceto, 2009: 41). Isgdrenlerin performans
degerlendirmelerinin yapilmasi da insan kaynaklar1 (IK) biriminin gérevleri arasinda yer almaktadir.
Performans ydnetimi, igsgorenlerin performansini arttiracak yontemlerin aragtirilmasi ve gelistirilmesi,
bireysel ve ekip i¢i ¢aligmalarindaki verimin arttirilabilmesini saglayacak bir siire¢ olarak ifade edilebilir.
Performans degerlendirme, bu giinii dlctiigli gibi, gelecege odakli olarak neler yapilmasi gerektigini de
ortaya koyan, siireklilik gosteren bir 6zellige sahiptir.

Demiral (2011: 38) insan kaynaklar1 politikasin1 (IKP), “insan kaynaklari fonksiyonlari ile ilgili
uygulamalarda izlenecek temel kurallari ifade eder” seklinde tanimlamaktadir. IKP’ nin temel kurallari,
isletme amagclari ile de uyum i¢inde olmalidir. Politikalar degismez kurallar degildir; ancak, uygulanan
politikanin basarisi cogu zaman tutarli olmasina da baglidir. Olaylarin akigina gore kolaylikla degisebilen
bir politikaya politika denemez. IKP, isletme biinyesinde ¢alisanlarin tiimiinii kapsar ve ¢ogu zaman
isletmenin iist diizey yonetimince tespit edilir. Genel bir tamim olarak IKP; insan kaynagna iliskin tiim
eylemlerin, yonetici kadrolarin ve yardime1 organlarin, insan kaynaklar1 yonetimi konusunda ortak bigimde
yonlendirilmesi amaciyla, isletme genel yonetimi tarafindan insan kaynaklari yonetimine iliskin olarak
saptanmis temel ilke, egilim ve amaglarin biitiiniidiir (Findike1, 2000: 43).

Demiral, IKP’yi dort boliimde ele almistir. Birinci olarak yapilmasi gereken isler ve isgorenler igin
uygun planlamanin yapilmasi, ikinci olarak isgdrenlerin ise alinabilmesi i¢in insan kaynaklarmin
kullanilmasi, tglincli asamada isgdrenlerin iste uzun siire kalmalarini saglayabilecek politikalarin
uygulanmasi ve son olarak verimlilik ve performans artisi i¢in bireysel ve orgiitsel agidan yapilabileceklerin
belirlenmesi boliimleri, isletme politikalarini olusturmaktadir (Demiral 2011: 38-40).

2.1.1KP’nin Tlkeleri
IKP’nin yedi temel ilkesi sunlardir:

e Etkenlik ve Verimlilik ilkesi: Verimliligin siirekliligini saglayacak yontemlerin uygulanmasi,
isgdrenin bilgi ve becerilerinden en iyi sekilde yararlanmanin saglanmasi amaglarin
igermektedir. Bu durum isgdrenin ise alinma siirecinden iye uyumlandirma siirecine kadar
uzayan bir siirectir. Izlenecek politikalar, isgdrenin bilgi ve becerilerinden en iist diizeyde
yararlanmak iizere kurgulanmalidir. Frederick Taylor’un bilimsel yonetim diisiincesinden bu
yana bu ilke gecerliligini korumaktadir (Serinkan, 1995: 35).

e Insancil Davranis ilkesi: Isletmelerin en 5Snemli unsurunun insan olarak alinmas esastir. Etkinlik
ve verimlilik saglanmasi isletmenin asli unsuru olan insan giiciine 6ncelik ve 6nem verilmesi ile
miimkiindiir. Isletme, dncelikle calisanlarinin beklentilerini iyi tanimlamalidir. Calisanlarini
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motive etmek i¢in, yasam kalitelerini yiikseltmek, gilivenli ¢aligma ortami saglamak, sosyal
iligkilerin gelismesine ve bireylerin kendilerini tanmimalarina destek olmak, calisanlara
yeteneklerine uygun sorumluluklar vermek, serbest bir c¢alisma ortami yaratmak gibi
faaliyetlerde bulunmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 44).

e Esitlik Ilkesi: Isgorenler arasinda esitlik saglanmali, dil, din, 1rk, cinsiyet, diisiince ve inang
farkliliklar1 gdzetilmeden herkese esit davramlmadir. Ise alma, is pozisyonunu degistirme, terfi
ettirme konularinda 6l¢iit olarak personelin bilgi, beceri ve yetenegine bakilmali, bagka seylere
bakmamalidir. Isletme igi ve isletme disindan gelen bosluklar1 géz 6niinde bulundurmamalidir.
“Ise gore adam yerine adama gore is” politikas1 izlenmelidir (Serinkan, 1995: 36).

e  Giivence Ilkesi: Isletme, biitiin isgorenlerinin giiven i¢inde, kuskudan uzak bir ortamda calismas1
icin gereken ortami hazirlamali, isgorenlerin gelecegine ekonomik ve sosyal yonden gilivenceyle
bakabilmesi saglanmalidir. Insan kaynaklar1 yonetimi, isgorenlerin haklarmi ve
yiikiimliilikklerini basili olarak dagitmalidir (Serinkan, 1995: 35).

e Aciklik Ilkesi: Izlenecek politikanin olusturulmasinda ve uygulanmasinda basariya ulasabilmek
i¢in isgorenlerin verecegi destek cok onemlidir. Bu destegin alinabilmesi, ancak agiklik ilkesinin
uygulanmasi ile olabilecektir. Izlenilecek politikalarla ilgili iist yoneticilerden en alt alisanlara
kadar gerekli diizeyde bilgi verilmesi gereklidir. Verilen bilgiler kesin, tam ve dogru olmalidir
(Sabuncuoglu, 2000:45).

e Gizlilik ilkesi: Isgdrenlerin her tiirlii 6zliik bilgileri, sicil bilgileri, performans degerlendirmeleri,
disiplin cezalar1 gibi bilgilerinin gizliligi saglanmalidir. olmalidir (Sabuncuoglu, 2000:46).

e Esneklik Ilkesi: Personel politikasinin yeni gelismelere kars1 degisiklige agik olabilmesi i¢in po-
litikalar esnek olmalidir. Personel politikasi sik sik degisir ve revizyona tabi tutulursa bu durum
personel tarafindan olumlu karsilanmaz ve giivensizlik duygusu yaratir. Politika ve kurallar
sinirlandirilmis ve spesifik durumlarla sabit kalmamali, genis bir sekilde diizenlenerek esneklik
saglanmalidir (Serinkan, 1995: 37).

2.2.1KP’yi Etkileyen Faktérler

Insan kaynaklari politikalarini isletmenin varmak istedigi amaclar, yararlanacag araglar ve bunun igin
diizenlenen planlar olusturur. Bu politikalar etkileyen unsurlari Demiral (2011: 43) isletmenin faaliyet
gosterdigi tilkenin ekonomik durumu, soyopolitik ve yasal faktorler, isletmeye 6zgii faktorler ve piyasa,
rekabet ve teknoloji olmak iizere dort gruba ayirmistir. Yavas (2014: 46) ise insan kaynaklarinin islev ve
gorevlerini etkileyen faktorleri i¢ ve dis faktorler olmak tizere iki grupta ele alir.

Dis faktorlerin basinda ekonomik faktorler gelmektedir. Isletmenin bulundugu iilkenin ekonomik
kosullari, isletmenin piyasa ve yasam stratejilerini belirlemede de birincil 6ncelige sahip olacaktir. Ulkenin
ekonomik durumuna uygun iiretilecek stratejilerle basar1 saglanabilecektir. Yasalar ve mevzuatlar da dig
faktorler icinde degerlendirilir. Isgiicii temini, toplumsal cevre, sendikalar, isletmenin ortaklari, miisteriler
ve teknolojik gelismeler de dis faktorler arasinda yer alir.

IKP’yi etkileyen i¢ faktdrlerin baginda isletmenin gorev ve amaglari gelmektedir. Insan kaynaklari
politikalarinin  6rgiitiin gérev ve amaglari disinda bir faaliyet gostermesi beklenilemez. Isletmenin
hedeflerine ulasabilmesi igin gerekli is glicliniin temini, insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan yapilmaktadir.
Orgiitiin psikolojik gevresi de insan kaynaklar1 politikalarini etkileyen i¢ faktdrlerden biridir. Psikolojik
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cevre kapali ve tehdit edici, agik ve demokratik olmak iizere iki boliimde incelenebilir. Kapali ve tehdit
edici ¢evrede kararlar sadece list yonetimlerce alinir, galisanlar da bu kararlara uyarlar. Bu durum
calisanlarda giivensizlige yol agtig1 icin verimliligin de diismesine neden olur. Insan kaynaklar1 birimi, bu
duruma uygun insan kaynaklar1 politikalari tiretmek zorunda kalir. Agik ve demokratik ¢evrede ise kararlar
ist ve alt kademede ¢alisanlarin birlikte karar vermesi ile alinir. Sistem daha aciktir ve calisanlarda bir
giiven duygusu vardir. Bu durumda bir psikolojik ¢evre varsa insan kaynaklar1 yonetiminin buna uygun
politikalar tiretmesi gereklidir (Yavas, 2014: 46-48).

2.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Ilkeleri

Bir gorevin hakkiyla ve basariyla yapilabilmesi giicii liyakat olarak adlandirilir. Liyakat ilkesi 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 baglh iicret artisi, uygun
calisma kosullarinin olusturulmasi gibi insan kaynaklari siirecinin biitiin yonlerini igermektedir.

Esitlik ilkesi, dil, din, 1k, cinsiyet gibi ayrimcilik yapilmadan, her tiirlii haktan biitiin ¢alisanlarin
yararlanabilmesi anlamindadir. izin sisteminden iicret artigina, terfilerin ayarlanmasindan egitimlere
katilacak kisilerin belirlenmesine, isletme i¢indeki tiim uygulamalarda esitlik ilkesinin uygulanmasi,
isgorenlerin moral ve motivasyonu agisindan biiyiik dnem tagimaktadir. Odiil ve ceza sistemleri, kesinlikle
esitlik ilkesine gore kurulmalidir. Aksi taktirde igsgorenlerin isletmeye olan giivenleri sarsilacaktir (Yavas,
2014: 49).

Kariyer ilkesinin temel amaci, calisanlarin belirli gorevlere atanmasi ve uyumlandiriimasidir.
Kariyer ilkesine gore kisiler, atanabilecekleri gorevin gerekliliklerine atanmadan &nce sahip olmak
zorundadirlar. Atama asamasinda yapilacak smavlar genel bilgiye dayali olmaz. Atanilacak goérevin
gerektirdigi bilgi ve yetenege sahip olunup olunmadigini 6l¢meye dayalidir. Kariyer sisteminde is analizleri
onceden yapilmali, is gereksinimleri ve tanimlar ¢ikartilmahdir. Alt diizey goérevler i¢in bu tanimlarin
yapilmasi ¢ok zor olmasa da, list yonetim ve stratejik noktalarda calisacak kisilerin gorev tanimlarinin
yapilmasi detayli bir calismay1 gerektirmektedir. Kariyer ilkesine gore terfi durumlarinda eski ticretten daha
iist bir licret de alinmalidir (Can, vd., 2009: 29).

Insan kaynaklar1 ydnetimi aracilig1 ile isletmeler ¢alisanlarina is giivencesi vermek zorundadirlar.
Is giivencesi olmayan kisilerin verimli olmalar1 beklenilemez. Biiyiik hatalar disinda issiz kalinmayacagi
diistincesi, ¢alisanin isletmeye olan gilivenini ve bagliligin arttiracak, dolayisiyla verimi de yiikselecektir.
Caliganlarin issiz kalmayacaklarina olan giivenleri, islerini daha iyi ve konsantre bir sekilde yapmalarini da
saglayacaktir (Yavas, 2014: 50).

Iyi bir insan kaynaklar1 ydnetimi, ¢alisanlarin yerlerinin bos kalmamasi igin gerekli énlemleri
zamaninda almalidir. Bu noktada potansiyel is giiclerinden bilgi bankalar1 olusturulabilecegi gibi, iist’tin
ast’1 yetistirmesi de iyi bir ¢6ziim olarak kullanilmaktadir. Halef yetistirme ilkesi olarak adlandirilan bu
yontemde her iist bir ast’1 yetistirmekle gorevlidir (Kaptangil, 2010: 34).

Insan kaynaklar1 ydnetimi tarafsiz ve yansiz olmak zorundadir. Bu ilkenin en énemli amaci, siyasal
ve etnik davraniglar1 kisitlayabilmektir (Can,vd., 2009: 32).
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Yoénetici sifatin1 tasiyan kisilerin siirekli kendilerini gelistirme zorunluluklar1 vardir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, bu durumu siirekli egitimler ile desteklemek durumunda olmalidir. Yoneticilerin,
dinamik yonetim icerisinde gelismeyi destekleyecek yenilikler yapabilmesi, kendilerini gelistirmelerinden
gececektir (Can vd., 2009: 33).

2.4.  Kriz Ortaminda iKY

Kriz sartlarinda yoneticilerin ¢oziime yonelik yaratici fikirler iiretebilmeleri ve dinamik
yaklasimlari biiyiik 6nem tasimaktadir. Isletme yapisinin yaraticiligi destekleyen bir yapida olmasi, kriz
donemlerinde fazlasiyla ise yarayacaktir. Kriz donemlerinde olumlu bir hava yaratilabilmesi ve
motivasyonun yiiksek tutulmasi, krizi az zararla asabilmek adina 6nem tasimaktadir (Tiiz, 2001: 81).

Kriz ortaminda organizasyonlar insan kaynaklari agisindan cesitli stratejiler uygulamaktadir. Bu
stratejiler genellikle maliyet tasarrufu ve yeniden yapilanma gibi uygulamalarn igerir. Kriz ortamlarinda

2 G

“isten ¢ikarma” yerine kullanilabilecek yontemler “iicretli ve iicretsiz izin”, “yart zamanl caligma ve is

< <

paylagimi”, “girisimcilige tesvik”, “caligma saatlerinin azaltilmasi1”, “calisanlara ayni isletmeye ait bagka
igyerlerinde calisma olanagi sunulmasi”, “calisanlara disarida is bulma destegi”, “proje bazli ¢alisma”,
“uzaktan ¢aligma”, “kademe azaltma” ve “dis kaynaklardan yararlanma” olarak sayilabilir (Ceto, 2009: 53-

63).

Kriz ortaminda tasarrufa yonelik politikalar incelendiginde iicretin azaltilmasi veya ertelenmesi,
ticret artiglarinin yapilmamasi, isletme hissesinden pay verme, fazla mesai Odemelerini kaldirma,
denklestirme usulil calistirma ve yan haklardaki kesintiler olarak sayilabilir. Kii¢iilmeye yonelik politikalar
incelendiginde ise istihdamin azaltilmasi, isten ¢ikarma, iicretsiz izin, dis kaynaklardan yararlanma ve
kademe azaltma politikalar1 goriilmektedir.

Kriz ortaminda uygulanan diger politikalar siire¢ yenileme, katilmali ydnetim, Ogrenen
organizasyon ve degisime uyum stratejileri olarak sayilabilir (Yavas, 2014: 64).

2.5. Kriz Dénemlerinde IKP Uygulamalarinda Karsilagilan Sorunlar

IKP uygulamalarinda devletin koydugu yasalar éncelikli olarak belirleyici olmaktadir. Devlet,
caligma hayati ile ilgili temel kurallar1 koyarak, bu konuda yénlendirici olmaktadir. Devletin bir diger etkisi
de kendi igletmelerinde ¢alisanlar ve memurlari i¢in uyguladig insan kaynaklari ve iicret politikalar1 ile
isletmelere 6rnek olmasi yoluyla olmaktadir (Giirkan, 2001: 81). Isletmeler insan kaynaklar1 politikalarini
diizenlerken i¢inde bulunduklari toplumun yasalarin1 da dikkate almak durumundadirlar. Zira ¢alisma
hayati ve is¢i-isveren iliskileri ile ilgili bircok husus yasalarla diizenlenmistir. Ornegin, en az iicret diizeyi;
caligma saatleri ve siireleri; hastalik, malulliik, emeklilik sigortalar1 vs. yasalarla giivence altina alinmistir.
Isletme insan kaynaklar1 politikalarinin bu diizenlemelere aykir1 programlar ihtiva etmesi pek miimkiin
degildir (Giiltekin, 2007: 73).

Toplu pazarlik sisteminin en 6nemli unsuru sendikalardir. Gelisen insan kaynaklari sorunlar ile 6n
plana ¢ikan sendikalar, is¢i-isveren iligkilerinin her sathasinda agirligim hissettiren 6nemli bir baski
grubudur. Ozellikle is gorenlerin orgiitlii temsilcileri sendikalaridir ve isletme ydnetiminin ¢ogu kez
muhatab1 durumundadir (Giiltekin, 2007: 74).
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Isletmeler insan kaynaklari politikalarin1 olusturur ve uygularken, yasalara uymanin ve devletin dncii
roliinden faydalanmanin yaninda, toplu pazarlik sistemi ile saglanan toplu sézlesmenin getirdigi kurallara
da uyum saglamak durumundadirlar (Sabuncuoglu, 1994: 74).

2.6. Kriz Donemlerinde Uygulanan Insan Kaynaklar: Politikalar

Stewart’a gore, kriz doneminde isletmelerin bagvurabilecegi lic yontem vardir. Bunlar, ucuz is giicii
kullanmak, personel sayisini, maas ve maddi katkilar1 diistirmek suretiyle maliyetleri azaltmak, yeni
teknoloji satin almak ve finansal sermayenin yapamadigini insan sermayesinin yapabilecegine inanmaktir.
Ulkemizde, tekstil sektoriinde yapilan bir ¢aligmaya gore, kriz ddnemlerinde uygulanan insan kaynaklar
politikalar1 dort grupta toplanabilir: Maas ve maddi katkilara yonelik diizenlemeler, ¢alisan sayisi ile ilgili
diizenlemeler, insan kaynaklar1 yonetimi birimi ile ilgili faaliyetler ve caliganlar isletme ile biitiinlestirme
faaliyetleri (Akt. Kiiskii, 2000: 706-707).

Kriz donemlerinde insan kaynaklar1 politikalarinda, isten ¢ikarma yolunu segmek diigiiniilecek en
son ¢oziim sekli olmalidir. Zorunlu olarak isten ¢ikarma uygulanacaksa oncelikle yillik izin, askerlik, iicretli
ve licretsiz izin gibi her tiirlii yol denenmelidir. Isten ¢ikarma yapilacak ise emeklilik yas1 gelenlere dncelik
verilmeli, diger durumlarda performans puanlarina bakilarak isten gikartilacak kisiler belirlenmelidir (Tiiz,
2001: 80).

Kriz donemlerinde uygulanan insan kaynaklari politikalar1 sunlardir:

e Yeniden Yapilandirma Politikasi: Yeniden yapilanma isletmenin temel politikalarinin, orgiit
yapisinin ve stratejik siireclerinin verimliligi arttiracak sekilde yeniden diizenlenmesi islemidir.
Yeniden yapilanma, orgiitlerin bilimsel yonetime gegisinden bugiinkii cagdas yonetime gegigine
kadar uzanan bir siirectir (Giiltekin, 2007: 81).

e Ogrenen Organizasyon Politikasi: Kriz donmelerinde uygulanabilecek bir politikada bilgiye
dayal1 organizasyon politikasidir. Kiiresellesen diinyada bilgi, isletmeler agisindan en énemli
yasam araglarindandir. Ileri toplum bigiminin, érnegin sanayi toplumunda sermaye ve maddi
iiretimin 6nem kazandig1 gibi 6nem kazanan yanlari olmasina ragmen, bugiin 6nem kazanan taraf
bilgi iiretimidir. Ciinkil ¢agdas isletmelerde bugiin ihtiya¢ duyulan bilgi miktar1 giin gectikce
arttig1 gibi giiniimiiziin ekonomik, sosyal ve politik igletmelerinin gittik¢e daha karmasik yapiya
biirtinmeleri, yasadiklari kriz ortamindan kurtulmalari, isletmenin yonetimi ve denetiminde daha
fazla bilgiye gereksinim duyulmasina yol agmustir. Ozellikle kriz dénemlerinde hammadde,
emek, zaman, mekan, sermaye ve oteki girdilere olan ihtiyag azalirken, bilgi her seyi ikame
etmekte, ileri bir ¢dziim kaynagi haline gelmekte ve gergeklestikge degeri artmaktadir
(Gilindogan, 1996: 12).

e Katilmali Yonetim Politikasi: Genel olarak, katilmali yonetim politikasi, ¢aliganin, gerek
gordiigi is, gerekse kendisi ile dogrudan ya da dolayli olarak ilgili olan herhangi bir is hakkinda
bilgi ve soz sahibi olmasi ve yonetime katilmasi olarak tanimlanabilir. (Giiltekin, 2007: 87).
Yonetime katilmanin da cesitli tanimlar1 yapilmaktadir. Bunlar arasinda miilkiyete veya kara
katilmanin da yonetime katilma olarak degerlendirildigi dikkati ¢cekmektedir. Diger bir bakis
agisi ise, calisanlarin ¢aligtiklari cesitli diizeydeki kurullara, séz ya da oy hakki ile katilmalarini
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yonetime katilma olarak degerlendirir. Gelismis organizasyonlarda ¢aliganlarin bir araya gelerek
demokratik bi¢imde alinacak kararlara katilmalar1 yolu da agiktir.

e Siireclere Odaklanma: Kriz donemlerinde siireclerin basarili bir sekilde yonetilebilmesi ve
tyilestirilmesi i¢in kurulus icinde tiim siire¢lerin tanimli olmasi1 gerekir. Bunun anlami; siirecin
sahibi belirli, akis diyagrami mevcut, sinirlart belirli, diger siireglerle iliskileri tanimli, 6lgiit seti
olusturulmusg, 6lgme sistemi tanimlanmis olmasidir. Kriz donmelerinde siire¢ yonetimi,
stireclerin tasarimi, silirdiiriilmesi ve krizin daha iyi yonetimi i¢in siirekli degerlendirmeyi
kapsayan bir ¢evrimdir. Kisaca siire¢ yonetimi, miisteri ihtiyaglar1 ve istekleri izerine kurulmus
anahtar is siireglerinin degerlendirilmesi, analiz ve iyilestirilmesi i¢in bir disiplindir (Mersinoglu,
2000: 22).

e Yalinlagma Politikasi: Toyota tarafindan diinyaya yayilan yalinlasma kavrami ile vurgulanmak
istenen, hantal olmayan, cevik, dinamik, siska ancak hareket kabiliyeti yiiksek bir iiretim
yapisidir. Bu kavramin temelinde; her tiirlii israfa karsi olus yatmaktadir. Zaman, kullanilan
kaynaklar ve gaba asla israf edilmemelidir. Ancak bu tiir iiretim yapisin1 kurmak tek basina
yeterli degildir. Diistince yapisinin da bu temel normlara gére yeniden bi¢imlendirilmesi gerekir
(Giltekin, 2007: 93).

3. Arastirma
3.1. Arastirma Sorusu

Bu arastirmada “Teror bolgelerinde subeleri bulunan ulusal perakende market zincirleri ile sadece bu
bolgelerde subeleri bulunan yerel market zincirlerinin Insan Kaynaklar1 Yonetimi politikalar1 farklilik
gostermekte midir?” sorusuna yanit aragtirtlmistir.

3.2.Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evreni olarak, insan kaynaklar1 biriminin etkin bir sekilde kullanilmasimi gerektiren
hizmet sektoriinde yer alan ulusal ve yerel market zincirleri se¢ilmistir. Dogu ve Gilineydogu Anadolu
bolgelerinde toplam 7 wulusal perakende market zincirinin 535 subesi, arastirmanin evrenini
olusturmaktadir.

Orneklem olarak, 7 ulusal perakende market zincirinin sadece bir tanesinin 2 subesinden goriigme
onay1 almabilmistir. Bolgeyi drneklemek iizere yerel market zincirleri segilerek goriisme i¢in randevular
talep edilmis, 3 market zincirinden gériisme onay1 alinmigtir. Onay alinan 3 market zincirinin bolgede 37
subesi bulunmaktadir. Boylece bolgeyi orneklemek tizere ulusal market zincirlerinden 1, yerel market
zincirlerinden 3 olmak {izere toplam 4 market zinciri (2 sube + 37 sube = 39 sube) bolgesel 6rneklemi
olusturmustur. Ayrica biiyiiksehirlerdeki IK yonetimlerini 6rneklemek iizere Ankara ili merkezli 3 market
zincirinden gortisme onayi alinmis ve goriisme yapilmistir. Boylece toplam 6rneklem sayisi, 4’1 bolgesel
3’1 biiyliksehir 6rneklemi olmak iizere 7 perakende market zinciri olarak olusmustur.

Orneklem segiminde, &zellikle siyasi olaylarin daha yogun yasandigi dogu illerinde faaliyet
gosteren ulusal ve yerel zincir marketler se¢ilmeye calisilmis, ancak biiyiik sehirlerdeki durumun da
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gbzlemlenebilmesi i¢in Ankara ilinde yonetim merkezi bulunan zincir marketlerden de rassal segimler
yapilmustir.

Bu tezin ana ¢ikis noktasi, kriz ortamlarinda insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili uygulamalari
aragtirmaktir. Bu nedenle Tiirkiye’de 6zellikle etnik farkliliklardan kaynaklanan terdr ve siyasi kriz ortamin
siirekli yagandigr Dogu ve Giineydogu illeri secilmistir. Tez ¢aligmasinin yapildig: tarihlerde, secilen
bolgede yasanan yogun terdr olaylari, bolgenin tamami iizerinde ¢alisma yapabilmeyi can giivenligi
nedeniyle etkilemistir. Bu nedenle olaylarin kismen daha az yasandig1 Diyarbakir ve Sanliurfa illeri tizerine
yogunlasilmistir. Ulagim konusunda gerek can giivenligi, gerekse yiiksek maliyetler yiiziinden telefon ve
elektronik posta yolu ile iletisim kurulabilmistir. Segilen illerde yapilan ¢alismanin, diger terér yasanan
illerde vyiiriitiilen iK politikalarindan farkli olmadig1 varsayilmustir.

Arastirmaya dahil edilen iller ve bu illerde bulunan ulusal zincir marketlerin sayilar1 Tablo 3’de
verilmigtir. Market adlar1, muhtelif gerekcelerden dolay1 M1, M2, M3... seklinde kodlandirilmustir.

Tablo 3.
Dogu ve Giineydogu Bolgelerindeki Ulusal Zincir Marketler

il ML 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 Sanliurfa illerinin secilmesinin nedeni, Tablo 3°de goriildiigii gibi en ¢ok ulusal zincir
market subesi bulundurmasidir. Ancak bu noktada, goriisme yapabilmek konusunda muhtelif zorluklarin
yasandigi, ancak tamidik kisiler araciligi ile bilimsel aragtirma yapabilme amagli goriisme randevulari
alinabildigini vurgulamak gereklidir.
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3.3.  Veri Toplama Yoéntemi

Veri toplama yontemi olarak zincir magazalarin insan kaynaklari birimi yoneticileri ile gériismeler
yapilmistir. Yapilan goriismelerde dnceden hazirlanan sorular sorulmus, goriisme aninda var olan durum
gbzlemlenmis ve gerekli notlar alinmistir. Goriismelerde sorulara yazili yanitlar verilmesine de olanak
saglanmus, ilgili kisilerin elektronik ortam {izerinden génderdikleri yanitlar da degerlendirmeye alinmustir.

Aragtirmada elde edilen bulgular icerik analizine tabi tutulmus ve arastirma sonuglarinin
degerlendirmeleri buna gore yapilmustir. icerik analizi, her tiirlii yazili, sozlii ve diger belgelerin nesnel ve
sistematik bir sekilde incelenmesine olanak saglayan bilimsel bir yaklagimdir. Eldeki yazili bilgilerin temel
igeriklerinin ve igerdikleri mesajlarin 6zetlenmesi, ve belirtilmesi islemi olarak da tanimlanmaktadir.
Sosyal bilimler alaninda siklikla kullanilan icerik analizi, belirli kurallara dayali kodlamalarla kitap, kitap
boliimii, mektup, tarihsel dokiimanlar, gazete basliklari ve yazilari gibi bir metnin bazi sézciiklerinin daha
kiiciik icerik kategorileri ile 6zetlendigi sistematik, yinelenebilir bir teknik olarak da tanimlanabilir (Sert
vd, 2012: 352-353).

3.4.  Varsayimlar
e Goriisiilen IK Yoneticilerinin, IK yonetimi politikalarinin olusturulmasinda etkili olduklar
varsayilmistir.
e Ankara ve Istanbul merkezli ulusal market zincirlerinin bu illerde bulunan IKYY yéneticilerinin,
terdr bolgelerinde de vyiiriitiilen IKY siireclerinde bilgi sahibi olduklar1 varsayilmstir.
e Yar formel miilakatlarda dogru cevaplarda bulunduklar1 varsayilmistir.

3.5. Bulgular

Arastirma kapsaminda Tablo 4’de goriilen zincir marketler 6rneklem olarak secilmistir.

Tablo 4. Arastirma icin Secilen Zincir Marketler

Market Adi il Sonu¢

A Marketler Zinciri Ankara Goriisme yapildi.
B Market Ankara Goriisme yapildi
C Magazalari Ankara Goriisme yapildi.
D Market Diyarbakir Goriisme yapildi.
E Alisveris Merkezi Diyarbakir Goriisme yapildi.
F Market Diyarbakir Gorlisme yapildi.
G Market Diyarbakir Gorlisme yapildi.
G Market Urfa Goriisme yapildi.
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X Supermarket Diyarbakir Randevu alinamadi.

Y Magazalar Istanbul Randevu alinamadh.
Z Algveris Merkezi Ankara Randevu alinamadi.
P Market Istanbul Randevu alinamadi.
R Market Ankara Randevu alinamadi.
S Market Diyarbakir Randevu alimamadi.

Toplam 14 market 6rneklem olarak se¢ilmis, bunlardan 8 tanesi ile randevu alinarak goériisme
yapilabilmisg, 6 tanesinden ise randevu almamamistir. Goriisme yapmak iizere randevu alma asamasinda
ciddi sikintilar yasanmigtir. Randevu goriismelerinde yapilan g¢aligmanin akademik bir ¢alisma oldugu
belirtilmesine karsilik, “bilginin disa sizdirilmasi”, dogu illerinde “ajan olma ihtimali” gibi itham ve
durumlarla kars1 karsiya kalimmigtir. Kurumsal market zincirlerinde ilgili kisilere ulasamamak, randevu
taleplerinin ciddiye alinmamasi veya arastirma yapacak kisilere yardimc1 olacak zamani ayiramayacak
kadar yogun olmalari, karsilasilan engeller ve bahaneler olarak sayilabilir. Sartlar, “tanidik aracilig1” ile
randevu alabilme zorunlulugu dogurmustur. Tiirkiye’de akademik arastirma yaparken ger¢ek durumun
analiz edilebilmesi agamasinda “tanidiklar” olmadig: siirece verilere ulasabilme sansinin ¢ok zor oldugu
gOrilmiistiir.

Bu tarz arastirmalarda gergek verilere ulagabilmek ve bu verilerden bilgi iiretebilmek,
aragtirmacinin bireysel olarak ¢ozebilecegi bir durum olmaktan ¢ikmustir.

3.5.1. Ankara Merkezli Market Zincirleri insan Kaynaklar1 Yénetimleri ile Yapilan Goriismeler

Ankara merkezli 3 zincir magaza ile calisma yapilabilmistir. Bu magazalar sirastyla A, B ve C magazasi
olarak adlandirilacaktir.

A magazasi ile yapilan goriismelerde asagidaki sonuclara ulagilmistir:

e 2014 yilinda iK birimine daha fazla 6nem vermeye baslanmustir. IK birimi, artik profesyonel
anlamda uygulanan politikalar liretmekte ve uygulamaya koymaktadir.

e Yasanilan kriz durumlarina iliskin olarak IK biriminin magazalardaki norm kadrolar iizerinde bir
calisma baslattig1, mevcut norm kadrolarda indirime gidildigi, personel maliyetini diisiirerek ciro
disiikligiiniin dengelenmeye c¢alisildigl, yeni ise alimlarda yari zamanli personel g¢alistirma
politikasina gegildigi, personel maag artiglarinda devletin agiklamig oldugu oranin daha altinda
bir zam orani1 yapilarak dengelerin korunmaya ¢alisildig1 bilgilerine ulagilmustir.

e Ekonomik kriz siireglerini atlatabilmek adina IK birimi, 6ncelikli olarak yiiksek maliyetli
personel iicretleri ve personel sayilar iizerinde bilingli bir politikay1 uygulamaya koyabilmistir.
Isletmelerde &ncelikli amacin isletmenin yasamim devam ettirmesi gerekliligi oldugu
diisiiniildiigiinde, IK yonetiminin uyguladig1 personel azaltma, yar1 zamanli personele gegis ve
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ticret artiglarinda kisitlama, ekonomik kriz ortamini agmak ve isletmenin yasam dongiisiinii
devam ettirebilmek adina basarili bir ¢caligma olarak degerlendirilmistir.

e IK yonetimi, terdr ve siyasi kriz dénemlerinde isten ¢ikarma yapmak yerine kadroyu kapatma
yontemini izlediklerini belirtmislerdir. isten ayrilan personel yerine yeni personel almmamis,
dolayli yoldan personel azaltmaya gidilmistir. Bu uygulama, ¢aligsanlarin giiven ve memnuniyeti
agisindan olumlu bir IK politikas: olarak degerlendirilmistir.

e IK y6netiminin basarili gériilen uygulamalarindan biri de isgdrenlerin kararlara katilimu ile ilgili
yaptiklari ¢aligmalardir.

e Personellere uygun tazminatlar ile isten ayrilma firsat1 yaratildigi da, iyi bir IK politikasi
uygulamasi olarak tespit edilmistir.

e  Kriz siireglerinde isten ayrilan personeller ile kendi istekleri ile isten ayrilan personeller igin IK
birimi, “isten ayrilan kisinin tekrar ise alinmayacagi” gibi bir kural uygulamamaktadir. Gegmis
referans1 iyi olan personellerin tekrar ise alim siireclerinde yeniden degerlendirilebildigi
belirtilmistir. Bu durum da personelin ¢alistig1 siire igerisinde isine 6zen gdstermesinin yeniden
ise girebilme siirecinde isine yarayacagmi bilmesi agisindan olumlu bir iK politikasi olarak
degerlendirilmistir.

e (alisanlarin ortalama 20-25 yaslarinda olmalarindan dolayi, evlilik, askerlik gibi nedenlerin
disinda is degistirme yiiziinden market boliimii ¢alisanlarinda personel giris ve ¢ikist yiiksek
orandadir. Ancak norm kadrolarda ¢alisanlarin uzun siireli ¢aligtiklari, ¢alisanlarin isyerine
bagliliklarinin en iist diizeyde oldugu, IK birimi tarafindan dile getirilmistir. Isgdrenlerin isyerine
bagliliklar1 konusunda IK ydnetimi basaril1 bir politika uygulamistir.

e Isyerinde yiikselme olanaklari ile ilgili olarak K yonetimi, tiim ¢alisanlara “yaptigimiz isin en
iyisi olursaniz yiikselebilirsiniz” yonlendirmesi yapmaktadir. Birimler kendi icinde
degerlendirilmekte, ise baslayanlar uygun dereceleri belirlendikten sonra ige baslamakta, isini iyi
yapanlar kendi birimleri i¢erisinde yiikselebilmektedir. Yapilan ise gore uygun maasin verilmesi
ve yiikselme olanaklarini kullanabilerek yiikselen kisinin maaginda artis yapilmasi, iyi bir IK
politikas1 uygulamas1 olarak degerlendirilmistir. IK birimi, isletme i¢i atamalarin, isletme
disindan atama yapilmasindan daha verimli oldugunu ve tercihlerinin bu yonde oldugunu
belirtmislerdir. Ayrica kariyer smavlarinin olusturulmas: ve uygulamaya konulmasi, olumlu iK
politikasi olarak tespit edilmistir.

e IK birimi, egitimler diizenlediklerini, egitimlerin planlamasinin yapilirken en iyi kasap, en iyi
manav gibi 6zelliklere dikkat ettiklerini belirtmiglerdir. Egitime katilan personellere motive edici
destekler verildigini, egitimlerin onlara saglayacagi katkilarin 6rneklendirildigini belirterek
basar1 Oykiileri ile anlattiklarin1 desteklediklerini belirtmislerdir. Bdylece motive olan personel
isine daha fazla sahip ¢ikmakta, is verimliligi artmaktadir. Egitim uygulamalarinda personelin
kendi kisisel ozelliklerinin farkina varabilecegi ¢alismalar da uygulanmaktadir. 1K, egitim
politikasim1 uygulamaya koyarak personel verimliligini arttirmak iizere olumlu g¢aligmalar
yapmaktadir.

B magazasi ile yapilan goriismelerde asagidaki sonuglara ulasilmistir:

e Oncelikli hedeflerin Tiirkiye’de perakende sektoriinde faaliyet gdsteren magazalar igerisinde,
calismak icin tercih edilen ilk 3 sirket arasina girme hedeflerinin oldugu belirtilmistir. Bunun
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icin nitelikli insan kaynagi giiciiniin 6nemini bildiklerini ve c¢aligmalarimi bu dogrultuda
yaptiklarini ifade etmistir.

Kriz dénemlerine iliskin olarak calisan personelin memnuniyetini en iist diizeyde tutmanin, kriz
stirecini atlatabilmek adina 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Bunu saglayabilmek tizere kariyer
planlamas1 uygulamasi ile personelin gorevde yiikselme olanaklara sahip olmasi, mesleki
beceri ve kisisel gelisim egitimleri ile bilgi ve becerilerinin arttirilmasi, bunlara bagl olarak ekip
calismalarinda basariya ulasilacagi ifade edilmistir. Kriz siireclerinde de calisma yasaminin
kalitesini arttirici dogrultuda programlar uyguladiklarimi belirtmistir. Bunlar, IK politikalar1
agisindan bakildiginda kariyer planlamasinin yapilabilmesi, egitim olanaklari ile ¢alisanlarin
bilgi ve becerilerinin arttirilabilmesi agisindan olumlu uygulamalar olarak degerlendirilmistir.
Kriz siireglerine iliskin olarak ¢alisan memnuniyeti ne kadar iyi olursa, kriz ortaminin o kadar
rahat asilabilecegi diisiincesi de olumlu bulunmustur.

Perakende sektoriinde nitelikli istthdam sorunu disinda siyasi veya ekonomik bir krizle
kargilasmadiklarini, bunun i¢in kriz siirecinde yapilan islemlere iliskin bir agiklama
yapamayacagini belirtmistir.

Karsilastiklar1 en biiylik sorunun nitelikli personel istihdami oldugunu belirterek bu konuda
bilisim alt yapis1 kuruldugunu ve etkin bir sekilde kullamldigim ifade etmistir. Ulkede yasanan
ekonomik geligsmelerin her sekt6rii oldugu gibi perakende sektoriinii de etkiledigini, bunun
disinda tekrar tekrar uygun ise uygun adam atama konusunda sorun yasadiklarini belirterek,
istihdam i¢in magazalarin bulunduklari illerde miilakat ofisleri kurduklarini s6ylemistir.
Personel aliminda, magazanin bulundugu bolgeye uygun ve miisteri beklentisini karsilayabilir
nitelikte personel istihdam etmeye g¢aligtiklarini, uygulamaya g¢aligtiklar1 standartlart bolgelere
gore bigimlendirilebilir sekilde ayarladiklarini soylemistir.

C magazasi ile yapilan goriismelerde asagidaki sonuglara ulasilmigtir:

3.5.2.

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

IK biriminin heniiz yeni oldugunu, gelistirilmeye ¢alisildigini,

Caliganlar agisindan 6zellikle ayn1 magazada akraba olan kisilerin ¢alistiritlmadigini, akrabalar
arasindaki yakinliklarin da, sorunlarin da isletme agisindan sikintili durumlara yol agtigini,
Isyerlerinin 24 saat kameralar ile izlendigini belirtmislerdir.

Diyarbakir ve Urfa illerinde Faaliyette Bulunan Market Zincirleri insan Kaynaklari

Yonetimleri ile Yapilan Goriismeler

D Marketler IK Miidiirii tarafindan verilen yanitlar incelendiginde asagidaki bilgilere ulasilmugtir:

IK birimi olarak personel ihtiyacinin belirlenmesi, ise alim siireclerinin yiiriitiilmesi, kariyer
planlarinin yapilmasi, performans degerlendirmesinin yapilmasi, iicret analizleri ve personel
maliyetleri ile ilgili ¢alismalarin yapilmasi, motivasyon ve egitim ile sistem gelisiminin
saglanmasi, is akiglariin ve prosediirlerinin  hazirlanmas1 gorevlerini yiiriittiikklerini
belirtmiglerdir. Bu noktada D Marketler 1K Birimi tarafindan, IKY politikalarinin tamaminin
uygulanmaya ¢alisildigi tespit edilmistir.
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IK olarak kriz donemlerine ait 6zel bir politikalarinin olmadigi, genel sirket politikalarinin
oldugu, IK ile ilgili temel politikalarim “kardeslik” iizerine oturttuklari, isletme agisindan
calisanlarin “bir aile” olarak goriildiigii ve uygulamalarin bu dogrultuda gelistirildigi, aile
bagmin goniil bagindan geldigi ifade edilmistir. Bu durum, IK politikalarmin en &nemli
sonuglarindan biri olan “calisanlarin 6rgiit baglarmin giliglendirilmesi” sonucunu yakalamak
tizere D Market IK birimi tarafindan gerekli ¢alismalarin yapildig1 ve uygulamaya konuldugu
sonucuna ulagtirmistir. Ayrica igletmenin bagarisini kendi basaris1 gibi gorebilen isgorenlerin is
memnuniyetinin de iist noktada olmasi gerekliligi, iicret politikalarinin iggérenleri memnun
etmesinden kaynakli olarak da sahiplenme giidiisiiniin arttig1 sdylenebilir.

IK Miidiirii, bulunduklar1 bblge ve sehir itibari ile “baz kirli eller iizerinden oyunlar oynanmakta
oldugu ve huzur ortaminin bozulmaya calisildig1” bilgisini vererek, donem doénem calisanlarin
evlerine erken gonderilmek zorunda kalindigimi belirtmistir. Yakin tarihli “Diyarbakir
mitingindeki patlama olay1” 6rnek olarak gosterilmis, tiim magazalarin aninda kapatildigi,
calisanlarin kan ihtiyacim1 karsilamak {izere hastanelere gittigi, calisanlarin bazilarinin
yakinlarini patlamada kaybetmesinden dolay1 yasadiklari psikolojik sikintilar1 diizeltebilmek igin
ellerinden geleni yapmaya calistiklar1 ifade edilmistir. IK politikalari, ¢alisan memnuniyeti
tizerine kurgulanmalidir. Bu noktada isletmenin calisanlari ile birlikte gostermis oldugu tepki,
calisanlarin isletmeyi kendi isletmeleri gibi goérebilmeleri agisindan, duygusal bir baglilik
yaratilmasi agisindan son derece insancil ve basarili bir uygulama olarak degerlendirilmistir.

IK olarak yetismis personel bulmak acisindan zorluk yasandigi, bunun igin egitimler
diizenleyerek kendi calisanlarii egittiklerini belirtmisler, bdylece IK uygulamalarinin en
onemlilerinden biri olan egitim uygulamasini yiiriittiiklerini ifade etmislerdir. Benzer sekilde
profesyonel yonetici bulma sorunlar1 da yasadiklarini, bunun i¢in daha ¢ok ¢alisanlar i¢inden
segme yaptiklarii belirterek, 1K agisindan kariyer planlama asamasmin da uygulamada
oldugunu séylemisglerdir.

Bolgesel olarak yiiriitmekte olduklari IK politikalarini, siyasi anlamda sorunu daha az yasayan
illere gore dogal olarak bir fark gosterdigini belirtmislerdir. Ozellikle “insanlar ¢alismamaya
alistigindan basit isler bile bazilarina zor geliyor. Bu durum bdélge insaninin tembellige alistigi
anlamina geliyor” ifadesi ile bolgesel agidan ¢aligan vasifli ve istekli personel bulma zorlugunu
acikeca belirtmislerdir. Bolge insaninin bu durumunun sosyolojik agidan incelenmesi gerekliligi
de dikkate deger bulunmustur. Bu aciklamalar dogrultusunda, dogu illerinde faaliyet gdsteren
magazalarda vasifli personel bulmak anlaminda IK birimlerinin ciddi sikintilar yasadigi, bu
sorunu ozellikle egitimler ile agsmaya calistiklar1 sdylenebilir.

Diyarbakir E Alisveris Merkezi IK Sorumlusu tarafindan génderilen mail iizerinden yapilan inceleme
sonuglar1 sunlardir:

IKY olarak temel islevlerin calisanlarin verimliliginin arttirilmasi, ¢alisanin isyeri ve yasam
standartlariin yiikseltilmesi oldugunu belirtmislerdir. IK'Y nin basariya ulasabilmesi igin en
onemli faktoriin ¢alisanin igletmeye olan verimliligi oldugunu belirtmis, ancak bu durumun
bolgesel anlamda bakildiginda ¢ok olumlu sonuglanamadigini, vasifli ¢alisan bulabilmenin
faaliyette bulunulan bdlge agisindan ¢ok miimkiin olamadigini ifade etmislerdir. Gerekli egitim
kurumlarinin da bolgede az sayida olmasi yiiziinden, isverenlerin nitelikli eleman bulabilme
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yoniinden yasanan sorunu isletme i¢i egitimlerle agmaya calistiklarini, bunun da personel
maliyetini yiikselttigini soylemislerdir. Aciklamalar, IKY basarisinin eldeki kaynaklara da bagh
oldugunu gostermesi agisindan dnemli bulunmustur. Personeli vasiflandirmak {izere yapilacak
egitimler, ister istemez personel maliyetlerini de arttirmaktadir.

e IKY’nin kriz donemlerinin olabilecek en az zararla atlatilabilmesi i¢in son derece énemli oldugu
belirtilmistir. Kriz dénemlerinde gerekli planlamalar1 yapmada basrol IKY’ye diismektedir.
Perakende sektoriinde kriz siireglerinde sube sayilarinin fazla olmasindan da kaynakli sekilde
karar almanin zor oldugu, krizden kaynaklanan stok fazlaliklarinin ve asir1 is giiciiniin maliyetleri
ciddi oranda arttig1, bu durumdan ¢ikabilmenin iyi bir IKY ile miimkiin olabilecegi belirtilmistir.
Kriz donemlerinde IKY tarafindan atilabilecek adimlari ozetleyerek kriz ddnemlerinde
yiiriitmeye calistiklar1 politikalardan bahsetmistir. Buradan elde edilen sonug, Yasam Marketler
Zinciri’nin K Birimi tarafindan normal ve kriz donemlerinde uygulanabilecek politikalarinmn
var oldugudur. Bilingli IK yoneticilerinin bolgede var olmasi, ayrica dnemli goriilmiistiir.

e  Goriisme yapilan kigi, 2001 krizini ve 28 Subat krizini yasadigini belirterek kriz siirecleri ile ilgili
tecriibelerini agiklamistir. Kriz stirecinde USD kurunda yasanan artisin isletme maliyetlerini
%350’ye yakin artirmasinin ciddi bir kriz ortamm yarattigini, aylik maliyetlerin %13 seviyesinden
%50 seviyesine ¢iktigini belirtmistir. Calisilan firmanin 6nceden belirlenmis bir kriz yonetimi
programi olmamasindan dolay1 krizin iyi yoOnetilemedigi, maliyetlerin karsilanamayarak
tedarik¢i 0demelerinin yapilamadigi bir durum olusmustur. Raf fiyatlarindaki artisin satisa
yansidigi, 6deme yapilamayan tedarikgilerin mal sevkiyatin1 kesmelerinden dolay1 saglikli mal
ve hizmet satiginin aksadig belirtilerek cirolarin da %60 oraninda diistiigii belirtilmistir. Durumu
onceden planlayamamanin sonucu olarak calisilan firmanin iflas ettigi ifade edilmistir. Bu durum
IK'Y nin énemini, kriz siireclerinin énceden programlanmasi gerekliligini, yasanan bir drnekten
hareketle ortaya koymasi agisindan énemli bulunmustur.

e K Biriminin isletme sahipleri/ydneticileri ile isgorenler arasinda bir kdprii olusturdugu, ise alim
ve isten ¢ikarma durumlarinda sorunlarla karsilasmanin IK calisanlar1 agisindan kagimilmaz bir
durum oldugu belirtilmistir. Ozellikle isten ¢ikarma durumlarinda ¢ikartilan kisinin IK birimini
suglamasi, calisanlarla ilgili sorunlarda iist yonetimin IK birimini sorumlu tutmasi, IK tarafindan
sikca yasanan sorunlar olarak belirtilmistir. Bu durum isletmelerin heniiz kurumsallasamadiginin
acik bir gostergesi olarak yorumlanmustir. Tiim birimlerde oldugu gibi IK biriminin de gérev,
yetki ve sorumluluklarinin kurumsallasmig isletmelerde bastan belirli olmasi, islerin saglikli
yiiriitiilebilmesi agisindan Onemlidir. Ancak henliz kurumsallagamayan, aile sirketi veya
merkeziyetci yonetim ile yonetilmeye devam eden isletmelerde IK birimi patronlar ile ¢alisanlar
arasinda gorev yapmaya ¢alisan bir birim olma noktasinin 6tesine gegmekte zorluk yasayacaktir.

e Bolgesel olarak IK birimine isletmelerin fazla yatirim yapmadiklarint belirtilerek, IK biriminde
calismak adina bolgesel bir farkliligin olmamas: gerektigi, iyi niyet kapsaminda sdylenmistir.
Nitelikli insan giiciiniin sadece perakende sektdriinde calistirilacak kisiler icin degil, IK birimleri
icin de bolgesel anlamda yetersiz oldugu belirtilmistir.

F magazasi ile yapilan goriigmelerde asagidaki sonuglara ulagilmstir:

e IK birimi olarak personel alimi yapildigini, alim sirasinda detayli aragtirmalarin yapilmadigini
belirtmisler, diger marketlerin referansi ile personel alimi yaptiklarin ifade etmislerdir. Buradan
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IK denildiginde bdlgede faaliyet gdsteren isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunun da anladigi gibi,
personel alim ve isten ¢ikarim islerini yapan birim anlasildig1 goriilmektedir.

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

IK yonetimi ile ilgili sorulara verilen yanitlar da “personeli elimizde tutmaya calistyoruz”
yaklasiminda 6teye gecememistir.

Bolgesel farklar acisindan bir farkliik yasamadiklarini, ¢linkii baska bir bdlgede
calismadiklarini, bulunduklar1 bolgeden ¢ok memnun olduklarini ve higbir sikintilarinin
olmadigini belirtmislerdir. Bu durum, Tiirkiye’de galisan kisilerde genellikle goriilen “is yerini
disariya kars1 koruma giidiisii” olarak algilanmustir.

Diyarbakir G Marketler Zinciri ile yapilan goriismelerde asagidaki sonuglara ulagilmistir:

Diyarbakir bolgesinde Is-Kur ile birlikte galigmalarin yapilmakta oldugu, Is-Kur tarafindan
yonlendirilen elemanlarla ve sektérde c¢alisan diger firmalarin referanslari ile personel
alimlarinin yapildigy, lise ve iistii 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 yénde
kullandiklar1 ifade edilmistir. Bu noktada IK birimi olarak temel islevleri ile ilgili soruya
“personel alimi1” yoniinde bir yamitla girmis olmalar1, IK birimine bélgedeki bakis1 gostermesi
agisindan dnemli bulunmustur.

Terdr olaylarindan hareketle, emniyet gli¢lerinden 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 gérdiigiinii,
olaym bitmesi diginda yapabilecekleri bir seyin olmadigini belirtmiglerdir. Bu durum, terdr
olaylar1 karsisinda gerek IK birimlerinin gerekse isletmenin tamaminin, olayin oldugu bélge
itibar1 ile yapabilecekleri herhangi bir sey olmamasi acisindan onemli goriilmiistiir. Tek
yapilabilen, 6nceden haber alma durumlarinda veya olaylarin olusmasi durumunda subenin
kapatilmasi, ¢alisanlarin zarar gérmesinin engellenmesidir.

Terdriin bolgeye olumsuz ekonomik yansimalarindan biri, gériisme asamasinda “bolgede 10-20
arast bir sube daha acgilmak istenmesi, ancak yogun teroér olaylarinin sube acilislarim
engellemesi” olarak yapilan ifadeden ¢ikartilmistir. Yatirnmin engellenmesi, bolgesel agidan is
ve ekonomik canliligi olumsuz yonde etkilemektedir.

IK islevlerini yerine getirme asamasinda ciddi bir sikintilarinin olmadigini, Genel Miidiir ve
Bolge Miidiirleri tarafindan yapilan ziyaretlerde sorunlara ¢oziimler tretildigini, personellerin
kamera sistemi ile izlendigini, gizli miisteri yontemi ile personel denetimlerinin yapildigim
belirterek, disiplin ve maas konusuna &zel bir 6nem verdiklerini belirtmiglerdir. Bu noktada
yapilan agiklamalar, IK y&netiminin iicretlendirme politikasi1 agisindan marketin piyasay1 iyi
takip edebildigi, ¢caliganlar iicret anlaminda tatmin edebildigi sonucuna ulagmay1 saglamstir.
Goriisiilen kisi farkli bélgelerde ¢alismadigi icin bolgesel IK politikalar arasinda bir farkin olup
olmadigini bilemeyecegini, ancak ¢aligtig1 bolgeden gayet memnun oldugunu belirtmistir.
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Urfa G Marketler Zinciri ile yapilan gériismelerde asagidaki sonuglara ulagiimistir:

e IK birimi olarak magazalarda calistirilacak personelleri saglamak gérevlerinin oldugu
belirtilmistir. Ise alimlarda egitim gormiis kisilerin 6ncelikli olarak secildigi, stajyer olarak
goreve baslatildiktan sonra yetismelerine bagli olarak ilgili pozisyonlara atandigi, boylece
isletmenin isleyisinin tehlikeye girmesinin engellendigi belirtilmistir. Bu durum IK politikalari
agisindan personel secme ve ige yerlestirme asamasinda stajyer ¢alisma siireci uygulanarak
personelin ise yerlestirilmesi politikasinin uygulandigin1  gostermesi agisindan 6nemli
bulunmustur.

e Perakende sektoriiniin nemli bir sorunun, ¢alisan kisiler agisindan daha iyi kariyer olanaklarina
sahip bagka bir is bularak ayrilmalari, personel siirekliliginin saglanamamasi oldugu
belirtilmistir. Bu durum personel sirkiilasyonunun yiiksek olmasina neden olmaktadir. Staj siiresi
ve ige baslangic asamasinda yeterli performansi gosteremeyen kisilerin de isgiicii kaybi, emek
kayb1 ve maliyet artig1 gibi sonuglara yol actigi ifade edilmektedir.

e IK birimi olarak krizlerden daha az etkilenmek iizere siirekli is goriismeleri yaptiklarini, ihtiyag
oldugunda degerlendirilmek iizere personel alim havuzu olusturduklarini belirtmiglerdir. Bu
durum IK politikalar1 agisindan hem kriz ortamlarina hazirlik, hem de is giicii kaybinin
onlenmesi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi yoniinde dnemli goriilmiistiir.

o Kiriz ortam olarak bir dénem toplu istifa ve is birakmalar ile kars1 karsiya kalindigini, bu tiir bir
kriz yasamalarindan hareketle gerekli dnlemleri IK bazinda almaya ¢alistiklarim, egitim gormiis
personel sayilarin1 yiikselterek ©nemli pozisyonlarin iglerliginin devam ettirilmesinin
saglandigini ifade etmislerdir. Ozellikle vasifli personel bulmakta zorlanildigini, bunun igin daha
genis kitlelere ulagmak lizere yontemler gelistirdiklerini belirtmiglerdir.

o Bolgesel farklilik agisindan da istihdam edilecek personel bulma zorlugu dile getirilmistir.

Sonug

Kriz siirecleri, isletmeler agisindan ¢ok 6nemli bir yer kaplamaktadir. Dogru yonetilen kriz ortamlari, zarar
yerine faydaya doniistiiriilebilmekte, krizin olusturabilecegi zararlar ise en aza indirilebilmektedir. Bunun
icin kriz ortamlarina igletmenin 6nceden hazirlikli olmasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Kriz 6ncesi yapilmasi
gerekenler ve kriz aninda yapilmasi gerekenler, IKY ’nin en dnemli islevleri arasindadir. Kriz siirelerinin
ongoriilebilir olmasi, kriz simiilasyonlari ile olasi kriz ortamlarina 6nceden hazirlik yapilmasi, yasanacak
bir kriz ortaminin en az zararla atlatilmasini saglayacaktir.

Isletmelerin yasam dongiileri igerisinde birden fazla kriz ortamina girmeleri kaginilmazdir. IKY ile kriz
stirecleri 6nceden belirlenebilir, 6nlemler alinabilir. Kritik personeller igin ihtiya¢ aninda kullanilabilecek
yedek personellerin belirlenmesi bile, olast kritik durumlarin 6niine gecilmesini saglayacak, bir kriz
olusmasini engelleyebilecektir.

Yapilan aragtirmalar, goriismeler ve analizler sonucunda biiyiik sehirlerde faaliyet gosteren isletmeler
acisindan asagidaki sonuglara ulasilmistir:

o Isletmeler IKY ne gereken 6zeni gdstermeye baslamistir,
e IKY’nin 6neminin farkina varilmaya baslanmistir,
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Bu isletmelerde 1KY politikalar1 uygulamaya konulmustur,

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

IKY igin profesyonel elemanlar istihdam edilmis, daha bilingli ve bilimsel ydntemler
uygulamaya konulmaya baglanmisgtir.

Terorii yogun yasandigi dogu illerinde faaliyet gosteren isletmeler agisindan ulasilan sonuglar ise sunlardir:

IKY, daha ¢ok personel alim1 ve isten ¢ikarma isleri ile ugrasan bir birim olarak algilanmakta ve
uygulanmaktadir,

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

IK'Y nin isletme agisindan gerekliligi konusunda bir farkindalik bulunmamaktadir,

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

Istihdam disinda en cok iicretlendirme politikas1 iizerine calistiklari, bunun disinda bazi
isletmelerin personel egitimleri diizenledikleri goriilmiistiir.

Kriz ortamlari i¢in 6nceden bir hazirlik yapmadiklari, var olan ortamda donemsel olarak siyasi
krizlerin yogun olarak yasanmasina karsilik, ¢calisanlarin yasamlarini tehlikeye atmamak adina
subelerin kapatildig1 tespit edilmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda “Bélgede uygulanan Insan Kaynaklari politikalari,
genel Insan Kaynaklari politikalarindan farkliliklar gdstermektedir” sonucuna ulasilmustir. Siyasi kriz ve
terdr olaylarmin IKY politikalarini olumsuz etkiledigi, yapilan arastirma sonucunda acikca goriilmiistiir.
Bu noktada yapilabileceklere iligkin dneriler asagida sunulmustur.

Bolge insaninin ekonomik anlamda giiclendirilebilmesi icin, isletmelerde calisabilecek vasifli
personel durumuna gelebilmelerini saglayacak egitimler diizenlenmeli, kurslar agilmalidir.
Bolgesel rotasyon uygulamasinin, arastirma yapilan bolgede gorev yapan kisiler icin faydah
olacagi diisiiniilmektedir. Boylece farkli bolgelerdeki IK uygulamalarinim, bolgede
uygulanabilirligi de arttirilmis olacaktir.

Bolgede calisan kisilerin motivasyonlarini arttirmak iizere farkli yontemler arastirilmali ve
uygulamaya konulmalidir. Bireysel satis olanaklarinin arttirilmast ve primlendirme sisteminin
iyilestirilmesi, donemsel olarak c¢aliganlarm birlikte dinlenme kamplarina gétiiriilmesi,
calisanlarin aileleri ile ilgili muhtelif 6diiller ve indirimler uygulanmasi, orgiite baglilik agisindan
oOneri olarak sunulabilir.

Calisanlarin licretlendirme sistemlerinde farkli uygulamalara gecilebilir. Terdr, boykot vb.
olaylar nedeni ile kapali olmak durumunda kalan magazalarda ¢aligsanlar i¢in glinlikk ydovmiyenin
tiimiiyle verilmesi, saat {icretli ¢aligmaya gecilmesi gibi durumlar tercih edilebilir. Saat {icretli
uygulama durumunda, calisanlarin licret alamayacaklari, magazanin zorunlu kapali oldugu
durumlarda, bolgede terér olaylarinin bitmesi i¢in manevi olarak diirtiilenecekleri
disiiniilmektedir.
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o Teror ve benzeri olaylarda, personellerin can giivenliklerinin saglanmasi i¢in Kalite Yonetim
Sistemi icerisinde teror saldirt prosesleri uygulamaya konulmalidir.

e (Calisanlarin tamamina hayat sigortasi, 6zel emeklilik sigortast gibi ulusal sigorta uygulamalar
yapilabilir. Bu uygulama motivasyon ve orgiite baglilik acisindan faydali olabilir.

e Bolgede magazasi bulunan ulusal zincir yoneticilerinin, bolge magazalarina rutin yapacaklari
ziyaretler, calisanlar acisindan aidiyet duygusunu iist noktaya ¢ikartacaktir.

e 1KY birimlerinin bolgede sosyal sorumluluk projeleri diizenlemelerinin, bdlge halki ile
etkilesimi arttiracagi diisliniilmektedir.
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