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SIRKET KUCULMELERININ ISTE KALAN
PERSONEL UZERINDEKI OLUMSUZ ETKILERI

GIRIS

Son zamanlarin en 6nemli konularindan biri
sirket kii¢tilmeleri olmustur. Kiigiilme, maliyetleri
diigiirmek, rakipler kargisinda yerini koruya-
bilmek ve daha fazla iiretken olabilmek icin
gergeklestirilmekte ve sirketler arasinda ¢ok
olagan bir siireg olarak ele alinmaktadir. Ancak,
kiiciilme kararmi verirken sirketlerin, ¢ok iyi
disiinmeleri gerekmektedir. Ciinkii, kiiciilme
maliyetleri kisa bir dénem igin diisiirmek
amaciyla alinan bir karar olmamali, uzun dénemli
bir stratejinin bir pargasi olarak, ¢ok iyi planlanip
yapilmasi  gereken eylemleri igermelidir
(Applebaum ve Donia, 2000: 333-50).

Kiigiilme siireci sirketin iginde ve disinda,
olumlu ve olumsuz birgok etkiler yaratirken bu
stirecte en ¢ok etkilenenler girket c¢aliganlar
olmaktadir. Calisanlar, kiigiilme sonucunda isten
¢ikanlanlar, isten ¢ikarilacaklart konusunda
kendilerine &nceden bilgi verilenler ve sirkette
kalanlar olmak iizere ii¢ gruba aynlabilirler. Sirket
kiigiiliirken, galisanlar arasinda yasanan karmasa
¢ok fazladir ¢iinkii isten cikarilanlarin neden
¢ikarildiklart pek a¢ik olmamakla birlikte, bu
kararin ¢ogunlukla performansa gére yapilmadig:
da ¢ok agiktir. Bu nedenle, isten gikarilmayanlar
da kendi baglarina aym seylerin gelebilecegi
endisesi icindedirler. (Applebaum vd., 1997:
424-37)

Iste kalanlar sendromu (survivor syndrome) bazi
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insan kaynaklar yoneticileri tarafindan ‘6rgiitsel
kiiciilmeden sonra isten cikarilmayip sirkette
kalan calisanlar tarafindan gosterilen karmagik
davramglar ve duygular’ olarak tanimlanmastir
(Doherty ve Horsted, 1995: 26-31). Giiniimiizde,
sirket kiigiilmeleri artik hayatin bir pargasi haline
gelmig olmasina ragmen, hala bir ¢ok sirket bu
sireg oncesinde, sirasinda ve sonrasinda iste
kalanlari g6z ardi etmekte ve aslinda gelecekte
sirketi basariya tagiyacak olan bu kisileri motive
etmek gerektigini aklina getirmemektedir
(Moskal, 1992: 26-31).

1. KUCULME KARARININ VERILMESI

Sirketler, kiiciilme kararim1 verirken isten
¢ikanlanlarin ve igte kalanlarin bu siireci kolay
atlatabilmeleri i¢in iki onemli noktaya dikkat
etmelidirler:

a. Sirket dogru nedenler i¢in kiiciilmelidir.

Sirketin kiigiilme kararinin dayandigi neden,
sirketin uzun donemli stratejisine uygun olmali ve
cahsanlar tarafindan, girketin devamlihig: ve
geligimi icin kii¢iilme kararimin alindifi ¢ok iyi
anlagilabilmelidir (Elmuti ve Kathawala, 1993).
Kiigiilme kararini verirken yonetimin elinde cok
agik bir stratejisi olmali, bu karar sadece rakiplere
ayak uydurmak igin alinmamahdir. Eger
¢ahisanlar bunun gerekliligine ikna olurlarsa ka-
bullenmeleri de daha rahat olacakur. Bu anlayism




saglanmasi icin de calisanlara kiiclilmenin
bagvurulan en son yol oldugu, bir ¢ok yolun
denenip artik bagka bir segenegin olmadigim izah
etmek gerekir. (Applebaum vd., 1987: 1-9; Mishra
vd., 1998: 83-95). Ancak, en 6nemli nokta sirket-
lerin, sorunlarim sadece kisa bir siire igin cozmiis
olmak i¢in kiigiilme kararni almamug olmalaridir.

b. Fazla kadrolar tespit edilmelidir

Fazla kadrolarin tespit edilmesi kii¢lilmenin en
can alict noktasidir. Ciinkii, bu siirecin adil olarak
uygulandiginin algilanmas ve degerli elemanlarin
da sirkette kalmasinin saglanabilmesi tamamen bu
karara baghdir. Ayrica, bu secim iste kalanlara
sirketin, ¢ok ¢aligmayr 6diillendirdigini ve igten
cikarmayi belli bir dl¢iite gore yaptig1 konusunda
bir gosterge olabilir. Ciinkii, sirketin kiiglilme
kararmi  verirken kullanmis  oldugu  Olglit
calisanlar tarafindan da ayrica degerlendirilmekte
ve adil olup olmadigr sorgulanmaktadir. Brockner
(1992: 9-28), iste kalanlarn, isten ¢ikarmalarin
adil olarak gerceklesip ger¢eklesmedigi konusun-
da karar verirken asagidaki yedi soruyu sorduk-
larint belirtmistir:

i. Isten gikarilmalar, gercekten gerekli miydi veya
gegerli nedeni var miydi ? ‘

Caliganlar, kiigiilmenin gerekli olduguna ve ybne-
timin maliyetleri kismak icin baska yollar da
denedigine ve en son bu yola bagvurduguna
inanirlarsa, sirketin karanim hakli goreceklerdir.
Aksi takdirde bunun yoneticilerin hirsindan veya
yetersizliginden dolayr yapildigim diigiinecek-
lerdir.

ii. Isten ¢ikarmalar, sirket kiiltiirii ile tutarli m1?

Eger isten ¢ikarilmalar, dmiir boyu is ve ig giiven-
liginin vurgulandig: girket kiiltiiriiniin olugtugu bir
sirkette gergeklesirse, ¢alisanlar daha fazla tepki
verebilirler.

iii. Yonetim, isten ¢ikarmadan once gerekli
zamani verdi mi?
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Isten ¢ikanimalann énceden agiklanip Kisilere
gerekli zamamn verildigi sirketlerde, ¢aliganlar
karsilasabilecekleri zorluklar i¢in 6nceden planlar
yapma firsat1 bulabilirler.

iv. Yénetim yeterince bilgi verdi mi?

Y énetimin, kii¢iilme konusunda yeterince bilgi ver-
mesi de calisanlarin karsilasabilecekleri

sorunlart ve bu konuda yapabileceklerini planla-
malanna yardimci olabilir. Calisanlarin, sirkete
inancim arttrmak igin bu agiklamalar en sevilen,
giivenilen yoneticiler tarafindan yapilmali ve agikla-
malar mantikh ve tutarh olmalidir. Gegmiste
yapilan hatalar agiklanip, bunlar i¢in gerekirse oziir
dilenip gereken diizeltmeler yapilmalidir (Reichers
ve arkadaslan, 1997; 48-59)

v. Ust yonetimde de isten gikarilanlar oldu mu?

Eger isten c¢ikarilmalar sadece alt seviyelerde
gergeklegirse ¢aliganlarin bu siirecin adil olduguna
inanmalar: ¢ok zor olacakur.

vi. Islerine son verilenlerle ne kadar ilgilenildi?

Isten cikanlanlara sirketin is ararken yardimci
olmasi, tazminat 6demelerini zamaninda yapmasi,
iste kalanlara girketin ¢ahsanlarina verdigi deger
konusunda bir gosterge olabilir.

vii. Caliganlar kiigiilme siirecine ne derece katildi?

Calisanlara, sirketin  maliyetlerini  kisma
gerekliligini agiklamas: ve bu konuda neler
yapilabilecegi konusunda onlarnin da fikirlerini
almasi, cahlisanlarin kendilerini yetkili hisset-
melerini saglar.

2. ISTE KALANLARIN YASADIKLARI
OLUMSUZLUKLAR

Kiigiilme sirasinda iglerini kaybedenler duygusal
bir ¢okiintii yasamaktadirlar. Bir akraba ve arka-
das oliimiinden sonra kisiyi en fazla strese soka-
cak+ olay isini kaybetmesidir. Ciinkii, isten



¢ikarilma kiginin ailesini ve kariyerini birlikte et-
kileyecektir (Bryne, 1994: 69). Fakat, iste kalanlar
da, bu siireg icinde ayni tepkileri gosterebilmekte-
dir. Bugiin igte kalanlar, yarinin mutsuz, tembel ve
higbir sey iiretemeyen g¢aliganlan veya tam tersi
¢ok sevkle calisan, c¢aligkan, yaputiklarmn
degerinin anlasildigim diisiinen ekip iiyeleri ola-
bilirler. Rickey (1992: 9-13) tarafindan yapilan
aragtirma, iste kalanlarin ilk onceleri iglerini
koruyabilmek igin ¢ok fazla caligip, aralarinda
rekabete girip, iiretkenliklerini arttirdigini ancak,
bunun ¢ok kisa bir siire devam edip sirketin gok
uzun doénemli bir durgunluk doénemine gire-
bilecegini gostermigtir. Sirketler, cogu zaman
kiigiilmenin olumsuz etkilerini hafife almakta ve
arkadaslarinin iglerini kaybetmelerini seyrederek
duygusal olarak yipranan kisileri tekrardan motive
etmenin ne kadar zor olabilecegini hig hesaba kat-
mamaktadirlar.(Markowich, 1994: 59-61).

Ayrica, isten gikarmay1 gergeklestiren yoneticiler
ve iste kalanlar bir sugluluk hissine kapilmak-
tadirlar. Iste kalanlar ‘niye ben degil de arkadagim
isten ¢ikarildr” sorgulamasini yapmaktadirlar.

Noer (1993) iste kalanlarin duygusal ve zihinsel
olarak olumsuzluklar yasadiklanm belirtmis ve
bunlar1 asagidaki sekilde siralamstir:

a. Is giivensizligi: Iste kalanlar, daha ne kadar bu
iste kalabileceklerini diisiinmekte, disarida is ara-
mak icin kendilerini hazir hissetmemekte veya
disarida da pek is imkami olmadigim diiglinmekte
ve bu da, isteki davrams ve tutumlanni olumsuz
etkilemektedir. Aslinda igte kalanlar, sirket ve
sirketin isleri konusunda her tiirlii bilgiye sahip
olduklan ve sirket igin gerekli olan yetkinlikleri
gelistirmis olduklar igin, sirketin yeni hedeflerine
ulasmasinda ¢ok 6nemli rol oynayacaklardir.
Ancak, yoneticilerinin ve ¢aligma arkadaslarinin
igten ¢ikarilmalarna tanik olduklart i¢in kendi
gelecekleri konusunda ¢ok tedirgindirler ve kendi
kendilerine ‘Acaba bize ne zaman sira gelecek?’
sorusunu sormaya baslamiglardir. Cahsanlara,
islerini kaybetmevecekleri konusunda ne kadar
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cok sbz verilse de, artik iist yonetime giivenlers
kalmadig1 icin verilen stzlere inanmamaktadirion
(Clark ve Koonce, 1997: 12-3).

b. Haksizhik: Yonetimin aldifr kiiciilme karari
galisanlar arasinda, isten ¢ikarma kararlari
sirketi  ydnetebilme yetkinligi = konusund:
kuskular olusturmaktadir. Sirketlerin cogu ilk dei.
bir kiigiilme vasadiklan igin bu stire¢ etkili b
sekilde planlanip, yonetilip uygulanamamakiadir,
Calisanlar da, haksizlik yapildigi  hissine
kapilmaktadirlar.

¢. Depresyon, endige ve bitkinlik: Biitiin b
kiiciilme siireci, hem ise son veren yonchicile
hem de dostlarim kaybeden calisanlar icin o
bozucu ve streshidir. Hi¢ kimse, yeni variy:
aciklayacak olan yéneticiler bile, bu durui
hazirikhh  degildir,. American Manageinen
Association tarafindan 1142 girket arasiad
gerceklestirilen arastirma bu sirketlerin en az
yarisin bu siire¢ i¢in ya hi¢. ya da ¢ok kotd
hazirlandigini ve ¢ikabilecek sorunlart Onceden
tahmin edemediklerini ortaya koymustur
Yarisindan ¢ogu bu siirece hig bir politika ve proy
ramlari  olmadan bagladiklarini  belirtinist:
(Cascio, 1993: 95-104). Iste kalanlarda yasana:
en biiyiik endise ‘Simdilik igten anilmamams
ragmen, acaba isten cikartlacak bir sonrakt kig
ben miyim?’olmustur (Glaser ve McCrone, 1994),

d. Risk almada ve motivasyonda azalma: Isic
kalanlarin cogu, bir elestiriye maruz kalirim ve
diigitk performans degerlendirilmeleri sonucu
isimi kaybedebilirim korkusuyla yeni bir gorev
kabul etmemekte, arkadaglan ile isle ilgili sorun-
larmi tartigmamaktadir. Ayni zamanda, igte kalan-
lar  kiigiilme sonrasinda, isten c¢ikarilan
arkadaglarinin yaptiklari isleri de iistlenmek duru
munda kaldiklarindan, bu yeni verilen gorevierin
gerektirdigi teknik donanim ve becerilerden yok-
sun olduklari diisiiniip eskisi gibi basaril ofa-
mayacaklar1 korkusuna kapilabilmektedirler
(Clark ve Koonce, 1997: 12-3). Giivende olmak
i¢in kendilerini mevcut durumlarina en iyi sekilde
uydurmaya ¢alismaktadirlar,



e. Giivensizlik ve ihanet: Cogu calisan, sirkette bir
gelecek gérmemekte ve kendilerini de sirketin bir
pargast olarak hissetmemektedir. Sirket, calisma
arkadaslanim diisiinmeyip islerine bir anda son
verdigi i¢in kendisinin de sirketi diisiiniip,
endiselenmesi igin bir neden olmadigin:
diisiinmektedir.

f. Kargiliklt (reciprocal) giiven kaybr: Bir cok
calisan igverenin kendisini heba ettigini, hakk:
olan saygi ve diiriistlifii gostermedigini
diisiinmektedir. Seneler boyunca isveren ile
¢alisan arasinda siire gelmekte olan kazan-kazan
(win-win) yaklagimi tamamen yikilmigtir

g. Planlama ve iletisim konusunda tatminsizlik:
Dogru iletigimin kurulamamasi ve g¢ahsanlarin
isten ¢ikarilma konusunda yeterince hazirhkl hale
getirilemeden iglerine son verilmesi, iste kalan-
larin biitiin bu siirece kugkuyla yaklagmalarina
neden olmaktadir. 1992 yilinda 1020 insan kay-
naklar1 yoneticisi ile yapilan arastirma, gegmis
senelerde kiigiilen sirketlerin sadece %44 iiniin bu
planlanini ¢ahsanlarina agiklamis oldugunu ve
ancak %34 tniin iste kalanlarin bu yeni stratejide
nerede yer aldiklarnimi kendilerine séyledigini
ortaya ¢ikarmigtir (Cascio, 1993: 95-104).

h. Isten ¢ikarilma siireci ile ilgili tatminsizlik:
Isten ¢ikarilmalarin kigilerin hislerini hig
dustinmeden ve onlari kiiciik diisiirecek sekilde
gergeklestirilmesi, ¢alisanlar arasinda yénetime
kargi bir direng ortaya ¢ikarmgtir.

1. Stratejik yon yoklugu: Sirketin, sadece kisa

donemli  nakit  sorunlarina. odaklanmasi
calisanlari, sirketin uzun donemli bir stratejisi
olup olmadig konusunda siipheye diisiirmektedir.
Sirketler, uzun donemli planlarini agiklamig
olmalarina ragmen, sonradan oncelikle kisa
donemli amaglarina odaklanmakta ve sirket
kiiltiiriinii tamamiyle degistirebilmektedirler (Hitt,
Hoskisson, Harrison, Summers, 1994: 35-64).

J. Yonetimin giivenilirliginin (credibility) yok
olmasi: Calisanlar, yonetimin ana konularla
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basedebilecegi konusundaki inanglarim kaybet-
mektedirler Iste kalanlarin onceleri hissettikleri
kizginlik ve giivensizlik, zaman gectikce yerini,
sirkete karsi sadakatsizlige birakmaktadir. Buna
bagh olarak, iiretkenlik diigmekte ve sirkette isten
ayrilma orani artmaktadir (O’Neill ve Lenn, 1995:
23-4). Asagida, aragtirmacilar tarafindan yapilan
miilakatlarda, iste kalanlarin genellikle verdikleri
cevap, onlarin hissettikleri kizginlig1 gostermekte-
dir:

- ‘Bize daha fazla caliymamizi séylemeyi birakin.
Nasil olacagin1 gosterin. Bizi suglamay: birakin.
Biz bugiine kadar sirkete sadik kaldik. Cok
calistik, istenilen herseyi yaptuk ve sirketle
beraber hareket ettik. Simdi bize yanlis
yaptifimizi sOyliiyorsunuz.’

k. Kisa dénemli kir edebilme gériisii: Baz1 igte
kalanlarlar, eger sirket istenilen diizeyde kar
etmez ise ydnetimin yeniden igten cikarma
stirecine girecegine inanmaktadir.

L. Siirekli degisim hissi: Calisanlar arasinda bu
sirkette calismanin aruk bir daha eskisi gibi
olmayacag inanci yayilmaya baslamaktadir.

Kiigiilmeden sonra iste kalan yoneticiler, artik
daha degisik bir ¢cevrede caligmaktadirlar. Eskisi
kadar sicak olmayan bu ortama kendilerini uydur-
maya cahsmalidirlar. Kiiciilmeden sonra daha
fazla kisiyi yonetmek ve daha uzun saatler
¢ahismak zorunda kalmalarina ragmen is tammlari
ve dcretlerinde bir degisiklik yapilmamaktadir,
Baz: yoneticiler buna ayak uydururken, bazilar
bu sartlar altinda ¢alismaya hevesli goriinmemek-
tedirler. Sonugta, moral bozulmakta, iiretkenlik
diigmekte ve gahsanlar yonetime giivenmemekte-
dirler (Cascio, 1993: 95-104).

Iste kalanlarin yasadiklari bu sorunlar ile moti-
vasyon teorileri arasinda bir baglanti kurulabilir,
¢linkii motivasyon teorileri kiigiilme sonucu
kisilerde ortaya ¢ikan sorunlan agiklamaktadir.
Beklenti teorisine (Expectancy Theory) gore,
birey ancak istedigi sonuca ulasabilmesi icin



gerekli olan emegi ve cabayi ortaya koyar. Bu
¢abanin biiyiikliigii de elde edilecek sonucun
Kiginin goziindeki degere baghdir. Sonugta Kkisi,
isini  kaybetmemesinde ve hatta  &diil-
lendirilmesinde biiyiikk c¢aba sarf ederek
caligmasinin 6nemli olmayacagini algilarsa, ¢ok
fazla bir performans ortaya koymayabilir. Bu
aciklama ‘pekistirme teorisi’ (reinforcement the-
ory) tarafindan da desteklenmektedir. Bu teoride
de, galisanin ancak gosterdigi performans sonucu
hemen olumlu bir sonu¢ alacaksa, daha cok
calisacag vurgulanmaktadir. Bu teorilerin vurgu-
lamakta oldugu gibi, calisan, ne kadar cok
caligirsa  caligsin, maddi imkanlarinda bir
degisiklik olmayacagini, isten cikarilma veya
daha alt pozisyona indirilme gibi sonuglarla
karsilasabilecegini algilarsa, calismak i¢in motive
olmayacaktir.

Calisanlar, is gilivensizligi hissettikleri zaman
psikolojik olarak isten sogumakta ve bunun sonu-
cunda sirkete baglihiklar, performanslan
diismekte ve isten ayrilma istekleri gittikge art-
maktadir (Rickey, 1992: 9-13).

3. ISTE KALANLARIN OLUMSUZ TEPKI
GOSTERMELERINE NEDEN OLAN
FAKTORLER

Sirketler, kiigiiliirken sadece kiigiilme konusuna
odaklanmakta ve bir sorun ¢ikmadigr siirece, iste
kalanlarla ilgilenmeyi cok gerekli gormemekte-
dirler. Aslinda, sirketlerin kiiciilme stratejilerini
basanyla yiiriitebilmeleri caksanlarin tepkilerine
ve bu siiregte ortaya cikabilecek olumsuzluklarla
bag edebilme yeteneklerine baghdir (Armstrong-
Stassen, 1994: 597-621). Ancak, aym1 zamanda
¢ahganlarin verecekleri tepkiler de, sirketin bu
kiigiilme stratejisini uygulama sekline ¢ok
baghdir. Ciinkii bazi kiigiilme stratejileri
¢alisanlarin olumsuz tepkiler verme olasihgin
artinirken, bazi stratejiler calisanlar tarafindan
daha olumlu karsilanabilir (Cameron, 1994:
189-211). Iste kalanlarin, bu siiregte vermis
olduklart olumsuz tepkilere yol agan faktorler
aga@idaki sekilde ozetlenebilir:

-endise ve

a7

a. Iste kalanlarin kiigiilmeden sonra olumsuz tep-
kiler vermelerinin, dolayisiyla kiigiilme hedefleri-
ne ulagilamamasinin en 6nemli nedeni, sirketlerin
bu siire¢ sirasinda ‘insan faktriinii’ géz ardi edip
gerekli 6nemi vermemeleridir. Isabella (1989:
35-41), iste kalanlarin kii¢iilmeden sonra kariyer
telagina diistiiklerini  belirtmistir. Calisanlar,
genellikle konu hakkinda bilgilendirilmemekte
veya eksik bilgi almaktadirlar. Halbuki ¢alisanlar,
yeni yapilanan sirketteki konumlari, kendi-
lerinden beklenilen performans, kimlerin ayrilip
kimlerin sirkette kalacagi, kendilerinden fazladan
bir is beklentisi olup olmayacagi, kendi beceri-
lerinin 6nemi ve degeri, ilerleyebilmeleri i¢in var
olan imkanlar konusunda bilgi sahibi olmak iste-
mektedirler. Bunlarnn disinda, is giivenligi ve
maddi imkanlar konusunda da kaygilar tasimak-
tadirlar. Schweiger ve arkadaglar (1987: 127-38),
kiigiilme ve isten ¢ikanlma konusu hakkinda
kendilerine bilgi verilmeyen ve isten c¢ikarma
kararlarim yonetimin kaprisi olarak algilayan
calisanlarin, sirkete kars1 baglhiliklarinin azaldigim
belirtmiglerdir. Ayrica, bu kisilerin yasadiklan
isini kaybetmeme istegi, isten
¢ikarildiktan sonra sirkete kargi c¢ok kéti ve
diigmanca hisler beslemelerine neden olmustur.

b. Kiiciilme siirecinde yonetimin kontrolii ¢ok
fazla elinde tutmasi ve galiganlarin bu konuda hig
bir katkilarinin olmamasi da olumsuz tepkilere
yol agabilir. Shaw ve Barrett- Power (1997:
109-27) kigiilme stratejisi, uygulama sekli ve
iste kalanlarin tepkileri arasinda ¢ok énemli bir
iliski oldugunu savunmuglardir. Kozlowski ve
arkadaglar da (1993: 263-332), yoénetimin sert
tepkilerinin ¢ahisanlar arasinda yol actigi korku ile
sirkete baglilik, motivasyon ve yaraticihg diisen
calisanlarin sirketin ihtivag duydugu destegi ve
bekledigi performansi gosteremediklerini belirt-
mislerdir. Greenhalgh ve Rosenblatt (1984: 438-
48)’in ig giivensizligi modeli de (job insecurity
model) bu tip psikolojik tepkilerin ne tiir olumsuz
davraniglara yol agtigimi gostermektedir. Is giiven-
sizligi, calisanin daha az emek ortaya koymasina,
degisimlere diren¢ gostermesine ve isten ayrilma
niyetinin artmasina yol agmaktadir ve bu tip



tepkiler de, orgiitiin bagarisin1 olumsuz etkilemek-
tedir. Calisanlar, kendilerine verilen sézlerin tutul-
masin ve yapilan degisikliklerin neden ve nasil
gerceklesecegini bilmek istemektedirler. Asagida
verilen ornek gibi tepkiler ¢ok olagandir:

- ‘Bize yetkilendirme (empowerment) sozii veril-
mig olmasina ragmen, hala yapacagimiz isler igin
list yonetimden izin almamiz gerekiyor ve onlarda
da bu durumu diizeltme konusunda hi¢ bir ¢aba
gormilyoruz!™'

c. Kiiciilme siirecinde, sirketler yeni kurallar ve
politikalar gelistirmekte ve bu degisim de,
cahsanlarin olumsuz tepkilerine yol agabilmekte-
dir. Sonugta, bu tepkiler iiretkenligin diigmesine
neden olmakta ve iiretkenlikteki diisiiste dogrudan
sirket karim etkiledigi icin isten ¢ikarmalarla bek-
lenilen maliyet diisiisleri gerceklesememektedir.
(Rickey, 1992: 9-13).

d. Cevre sartlar da, iste kalanlarin tepkilerini etk-
ileyen onemli bir faktordiir (Brockner, 1988: 213-
55). Egten ctkarilanlarin is bulabilme olasihigs,
mesleki degisiklik yapabilme, bagka sehre
tasinabilme imkani ve ekonomik ihtiyaglar da iste
kalanin tepkisinin élgiistinii belirler (Greenhalgh
ve Rosnblatt, 1984: 438-48).

Brockner ve Greenberg (1990: 45-75) iste kalan-
larin  tepkilerinin, sempatik veya sempatik
olmayan olarak iki farkli tarzda ortaya
¢ikabilecegini  belirtmiglerdir. Eger c¢alisan,
kiictilme siirecinde isten ¢ikarilan calisma arka-
dasmna karst sempati  duymuyorsa, isten
¢ikarilmalarin ¢ok adil olarak yapilip, kisilerin
dogru secildigi diislincesini tasiyacak ve isten
¢ikarilanla arasina mesafe koyup daha fazla
calismaya baslayacaktir. Ancak, isten cikarilana
karg1 sempati duyuyor ise, isten cikarilmalarin
adil olarak yapilmadig, isten ¢ikardanlarin dogru
secilmedigi dusiincesi agir basacak ve calisanin
sirkete karsi olumsuz duygular, tutumlar ve
davramislar gostermesine yol acacakur. Iste kalan

ile isten ¢ikarilanin isglerindeki karsilikli
bagimhlik (work interdependence), yakinlik dere-
cesi ve sirkete bagliligi da bu siirecten etkilen-
melerinde 6nemli rol oynar (Brockner, 1992: 9-
28). Daha onceden ikisi arasinda byle bir baghlik
varsa, ¢ahisanin digerine sempati duyma olasilig:
artmaktadir (Brockner, 1988: 213-55; Brockner ve
Greenberg, 1990: 45-75). Ayrica, beklenmedik
kigilerin isten ¢ikariimasi da, bu kisilere kars:
sempatiyi arttinp, Orglite karsi daha fazla hirs
duyulmasina neden olabilmektedir. (Brockner,
1988: 213-55; Brockner vd., 1990: 389-407).

Galiganin verecegi olumlu veya olumsuz tepki,
isten ¢ikanilanla degerler, tutumlar agisindan ne
kadar anlastiklarina ve paylasilan deneyimlere de
baghdir (Brockner, 1988: 213-55; Brockner ve
Greenberg, 1990: 45-75; Brockner vd., 1990: 389-
407).

Kigiler arasi psikolojik farkliliklar da tepkilerin
seklini degigtirebilir. Bu farklihiklar:

+ Kendine giiven (self-esteem)

+  Orgiite baghilik

» Giivensizlikle basedebilme (tolerance of
insecurity)

« Zorluklarla tek basina miicadele edebilme
becerisi

Ornegin Brockner ve arkadaslar (1985), kendine
gliveni diigiik olan calisanlarin, isten ¢ikarlan
arkadaglarimin  haksizhiga ugradigi konusunda
diger cahisanlardan daha fazla sugluluga kapilip
yaptiklari isi daha iyi yapip performanslarnni yiik-
seltmeye calisacaklarini belirtmislerdir. Brockner
ve arkadaslarinin (1992) yapuklant diger bir
aragtirmada da; sirket kiiciilme siirecine girmeden
once girkete en sadik ve bagh olan ¢alisanlarin en
olumsuz tepkileri verdikleri ortaya cikmustir.
Armstrong ve Stassen (1994) ise, iyimser ve ken-
dini her tiirlii zorluga karsi giiclii gorebilen
kigilerin, bu siirecte . daha kontrollii ve sakin ola-
bileceklerini vurgulamiglardir.

]Grccnhaigh, L., Rosenblatt, Z. (1984), * Job insecurity: toward concepmual clarity”, Academy of Management Review, Vol. 9,



Ashinda biitiin olumlu veya olumsuz tepkilere, ise
son vermeler degil, bunun nasil gergeklestirildigi
neden olmaktadir. Bu da, iiretkenligi ve motivas-
yonu etkilemektedir. Kalanlar, dostlan isten
cikanldigr icin sirkete kizmakta ve kendilerini
agagilanmis hissetmektedirler. Ayrica, kendileri
degil de, arkadaslan isten cikanldigi icin bir
sucluluk hissine kapilmakta, onlarin da en az
kendileri kadar ve hatta belki de daha iyi
calistiklarimi diisiinmektedirler.

Fortune 500 ’te kiigiilen otuz sirketi inceleyen
Koonce (1991: 22-5) en fazla moral
bozuklugunun yasandigi sirketlerde ¢alisanlarin
yeniden yapilanma konusunda yeterince bil-
gilendirilmediklerini, bu siireci gergeklestirecek
olan orta seviye yoneticilerin de bu konu hakkinda
yeterince egitim almamng olduklarin, sirket he-
deflerinin ve performans standartlarinin da pek
agik olmadigini  bulmustur. Bu sirketlerde
kiiciilme siras1 ve sonrasinda moral bozuklugu
diginda yonetim kargasasi, calisanlarin iiretken-
liginde disiiy ve sirkete baghhgin diistigi de
goriilmistir.

Greenberg (1990: 399-432) igten g¢ikarma
stirecinin adil olarak yapilip yapilmadigini en iyi
iste kalanlarin gézlemleyebilecegini belirtmis ve
isten ¢ikarilanlara yeterince adil davramldigina ve
yeterli ddemelerin yapildigina ikna olan sirket
¢alisanlarinin sirkete baghhklarmin artacagini da
savunmustur.

4. ISTE KALANLARIN OLUMSUZ
TEPKILERINI ONLEYEBILMEK iCIN
IZLENMESI GEREKEN STRATEJILER

Bir ¢ok sirket isten ¢ikardiklan kisilere yardimer
olurken, iste kalanlar konusunda higbir sey yap-
mamaktadir.  Doherty ve Horsted (1995)
tarafindan yazilan 'Helping survivors stay on
board" bashikli makalede, sirketlerin ancak
%79 unun béyle bir programi oldugu, ama bunun
pek acik olmadigi ve uzun dénemli olmaktan
ziyade, bunlarin kisa dénemli programlar olduk-
lart belirtilmistir. Bu programlar, daha cok isle
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ilgili becerilerin gelistirilmesine, yoneticilere
rehberlik ve danismanhk becerileri saglanmasina
yardimer olmakta, iste kalanlar igin gerekli olan
kigisel degisim ve kariyer yonlendirilmesi gibi
konulart icermemektedir. Ancak, Isabella (1989:
35-41) ile Cameron ve arkadaslanmmm (1991:
57-73) belirttigi gibi iste kalanlarin gelecekteki
olas1 degigimler, yeni orgiitsel standartlar ve per-
formans konusunda beklentiler, sirkette ilerleye-
bilme imkanlari, biiyiime ve is giivenligi konu-
larinda bilgiye ihtiyaglar: vardir.

Biitiin bu siire¢ i¢inde, adalet 6n planda tutulmal
ve g¢alisanlar da yapilanlart haksizhk olarak
algilamamahdirlar. Eger, iste kalanlar biitiin bu
siirecin adil bir sekilde yiiriitiildiigiine inanir, isten
¢ikarilanlarla  ¢ikarilmayanlar  arasinda  bir
haksizlik olmadigina karar verirlerse, iste kalanlar
sendromu ortaya ¢iksa bile ¢ok cabuk ortadan
kalkabilir (Doherty ve Horsted, 1995: 26-31).

Iste kalanlarin, kiigiilmeden sonra strese girmeleri
kacimlmaz olmakla birlikte, sorulmasi gereken
soru bu Kisiler nasil tekrardan sirkete bagh olabilir
ve calismaya motive edilebilirler. Cahganlar, bu
kiigiilme swrasinda sadece kendi gérmek istedik-
lerini gorerek kiiciilme gergegini degistirmeye
cahisabilirler. Calisanlar kariyerlerine odaklanmus
olduklart i¢in olaylan dogru algilayamayabilirler
(Vecchio ve Appelbaum, 1995). Sirketin bu siirec
sirasinda  yaptiklar1 ve kurulan iletisim de
¢ahsanlarin algilamalarini etkileyecektir (Hitt,
Hoskisson, Harrison, Summers, 1994: 35-64).

Kiigtilme sirasinda iste kalanlar sendromunu onle-
mek igin bazi tedbirler alinabilir. Bunlar:

a. Cabsanlar, diigiiriilmesi gereken bir maliyet
olarak degil sirketin gelistirip egitecegi en 6nemli
varhgi olarak ele alinmalidir, ¢iinkd iste kalanlarin
tiretkenligini arttirmak i¢in onlara yardimc:
olmak, hem sirket bagarisi, hem de ¢ahisanlarm is
giivenligi acisindan onemlidir (Noer, 1993).

b. Calisanlar, eger ne olup bittigini bilmiyorlarsa
degisim konusunda sirkete yardimei olamazlar.
Bu nedenle, daha kiigiilme uygulamasimna



gecmeden evvel girketin elinde, ayni isten
cikarilacaklarla ilgili oldugu gibi, iste kalanlarla
da ilgili neler yapilacag: konusunda detaylt bir
plan olmalidir. Cameron (1994: 189-211) yaptig
bir galigmada, kiigiilmeden ¢ok once bu konuda
planlamay: yapan sirketlerin performansinin
artigimm bulmustur. Eger iste kalanlar, kiigiilme
konusunda onceden bilgilendirilip, giidiilenip bu
konuda hazirhikli olurlarsa performanslart da
yavas yavas artmaya baslayacaktir. Bu nedenle,
iletisim iste kalanlarin sendromu icin en etkili
tedavi yontemidir.

c. Orgiit ikliminde giiven ve agiklik 6n planda ise,
eksik gelen  bilgiler bile olumlu olarak
algilanacaktir. Ancak, giiven ortaminin olusmadig:
sirketlerde ise her gelen bilgi kusku ile karsilanip
bir anlam ¢ikarilmaya calisilacaktir (Vecchio ve
Appelbaum, 1995). Herkesin giivenini kazanabil-
mek icin yonetim, ¢aliganlan ile siirekli agik ve
samimi diyaloglar kurmaya ¢aligmaldir, ¢iinkii
cksik iletisim, girket hedeflerinin ve misyonunun
yanlis anlasilmasina neden olabilecegi gibi,
¢alisanlar1 daha ¢ok tedirgin edip siirtiigmelere yol
acabilir ve boylece iiretkenlik diisecegi icin,
kiiciilme sirket icin ¢ok fazla maliyetli olabilir
(Vecchio ve Appelbaum, 1995). 30 sirket arasinda
yapilan bir aragtirma, girketlerin %46’sinda kuru-
lan iyi iletisim sonucu, gecis doneminde
calisanlarin moralinin ¢ok yiiksek oldugunu
ortaya c¢ikarmigtir. Aymi zamanda, girketlerin
%50°si ‘belirsizlik ve bilinmezligin® moral
tizerinde ¢ok olumsuz etkisi oldugunu belirtmistir

d. Smelzer’in (1991: 5-24) degisim siirecinde
olan kurk ii¢ girket arasinda yaptig1 bir calismada
da, iletisim ve yardimlagmanin onemi vurgu-
lanmigtir. Bu calismada, yonetimin c¢alisanlarina
dogru ve zamammnda bilgi vermemesi sonucu,
caliganlarin kendi aralarinda olusturduklar yanhs
ve olumsuz dedikodularin, degisimin basarisizligina
yol acabilecegi ortaya ¢ikmustir.
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5. KUCULMEYI BASARIYLA YORUTEN
UC SIRKETE YONELIK BIR INCELEME

Caudron (1996: 38-48), Insan Kaynaklar1 Yonetimi
tarafindan kiigiilmenin ¢ok dogru olarak gercek-
lestirildigi ii¢ sirketi (Compaq Computer, 1991;
State of Oregon, 1993; Patagonia, 1992) incelemis
ve bu sirketlerin kiigiilme siirecinde 6nem verdik-
leri dort noktay: ortaya ¢ikarmustir

+ Esneklik: Iste kalanlar, isten ¢ikariimalar
konusunda diigiindiiklerini rahatga soyleme
serbestligine sahip olunca bu siire¢ daha rahat bir
sekilde gegmistir.

+ Sapduyulu davranma: Insan Kaynaklan, iste
kalanlarin bu zor dénemde nelere ihtiyaclan ola-
bilecegini diisiiniirken kendi ge¢mis deneyim-
lerinden esinlenip  biraz  da  sagduyulu
davranmuslardir.

« Empati kurma: Insan Kaynaklan yéneticileri
kendi kendilerine bu siirecin onlar: nasil etkiledigi
sorusunu sormuslar, Bu kisilerin olaylari nasil
algilayabileceklerini gtz oniinde bulundurarak,
kiiciilmeden 6nceki hazirhiklar1 yapmiglardir.

« iste kalanlara verilen destek: iste kalan yoneti-
ciler, astlarina bu donemi atlatabilmeleri igin
yardimct olmaya ¢alisarak, onlarin moral bozuk-
luklariyla daha kolay bas edebilmelerini
saglamuslardir,

a. Compaq Computer

Compact Computer, Houston Texas diisiik
maliyetle calisan diger firmalarla daha rahat reka-
bet edebilmek i¢in Ekim 1991°de 2000 kisiyi isten
cikarmistir  (Caudron, 1996). Bu toplam
isgiiciiniin %15’ini olusturmaktadir. Caliganlarin
kendilerini ihanete ugramis hissetmemeleri i¢in
Compaq Insan Kaynaklann Bélimii isten
¢ikarilmalar baglamadan c¢ok ©nce bu konuyu
calisanlara agiklamistir.



Eger cahsanlara kiiciilmenin stratejik nedenleri
anlatilirsa, iste kalanlarin da Compaq’in ne y6nde
tlerlemek istedigini ve bu amacimna ulagmak igin
nelerin yapilmasi gerektigini anlayacagi icin,
olumsuz dedikodularin en aza indirgenmis olacag:
diistiniilmiistiir,

Yoneticiler isten gikarilmalar konusunda her tiirlii
bilgiyi gahganlara iletmekle sorumluydular.
Bunun iki tiirlii yaran vardi: Birincisi , vonetici-
lerden gelen bilginin inaniirh@: daha yiiksekti;
ikincisi de galisanlarin kiigiilme ile ilgili biitiin
sorulart aninda cevaplanmaktayd.

Ayrica, kiigiilmeden once yoneticilere yonelik bir
egitim programi hazirlandi ve bu egitimlerde
yoneticiler hem isten gikarilanlara hem iste kalan-
lara nasil destek verilecegi konusunda egitildiler.
Bu seminerlerde kiigiilmenin sebepleri, Compag’in
rakipleri ve astlan ile nasil toplantlar yapip bu
degigimi anlatmalari gerektigi iizerinde duruldu.
Son olarak, ellerine bir olasi soru listesi verilip bun-
lart nasil cevaplamalan gerektigi konusunda
egitildiler.

Compagq, iste kalanlara isten ¢ikarilanlara nasil
yardimer olundugunu agiklayip onlari rahatlat-
maya calisti. Clinkii, Compaq yonetimi iste kalan-

larin, igten ¢ikarilanlarin nasil aynidigini, nasil bir

muamele gordiigiinii bilirlerse, biitiin bu siireci
daha olumlu algilayacaklarina inanmaktaydi.

Compagq, biitiin bu gabalarinin sonucunu kiigiilme-
den sekiz ay sonra aldi. Compagq, ¢ok ucuz bir iiriin
yelpazesi ile piyasaya girdi. Bu basanlarini bir
seneden az bir siire icinde yakalayabilmelerinin
nedenini igte kalanlarn kiigiilmeyi ve Compaq’in
yapmak istediklerini olumlu olarak kabullen-
melerinde gérmektedir. Igte kalanlar kiiciilmeyi
kaginilmaz ve Compagq’in bagarisi igin ¢ok gerek-
li bir adim olarak gérmekteydiler.

b. State of Oregon
1993’te ¢ok fazla sayida kisi isten ¢ikarilmugtr,

Kiigtilmenin olumsuz etkilerini engellemek i¢in
bir gok atélye galiymasi (workshop) diizenlendi.
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Bu atélye calismalarnimin (workshop) ii¢ -amaci
vardi:

+ Calisanlarin kizginhklanni tartisip agiga vur-
malar:

» Iste kalanlarin islerindeki degisikliklerden
otiiri duyduklar1 rahatsizliklan konusup daha
rahat kabullenmeleri

* Bu kiigiilmeden sonra iglerinde meydana
gelen degisiklikleri, kendilerini ve baz: becerileri-
ni gelistirebilmek i¢cin yeni bir firsata nasil
doniistiirebileceklerini 6grenmeleri
Atelye ¢alismalarinin (workshop) egitim koordi-
natorii, daha sonra bu programin ¢ok basarilt
oldugunu ve c¢alisanlarin degisimi artik arzu
edilen ve kontrol edilebilir bir olgu olarak
algiladiklarim  gézlemledigini belirtmigtir
(Caudron, 1996: 38-48). Degisik boliimlerde grup
toplantilan yapilarak c¢alisanlarin hissettiklerini
arkadaglan ile paylagmalarini saglamanin da gok
faydali bir program olacag: diisiiniilmiistiir. Grup
terapilerinin, kigilerin duygularint birbirleriyle
paylasarak  kisiler  arasi  kenetlenmenin
saglanacagi diistiniilmiistiir.

c. Patagonia

1992°de Patagonia (i¢ ve dig giyim, spor kiyafet-
leri iireten bir A.B.D sirketi), isgiiciiniin %26 sin1
isten ¢ikararak kiigiilmiigtiir. Sirketin kontrolsiiz
ve cabuk biiylimesi sonucu ortaya ¢ikan verimsiz-
lik sorunu kiigiilmeye neden olmustur, Saglikh bir
stiregten gegebilmek icin kii¢iilmenin neden
gerekli  oldugu  ¢alisanlara  anlatilmistir,
Patagonia’min Insan Kaynaklari Direktérii cok
acik bir iletisimin kurulmasinn iste kalanlarin
biitiin enerjilerini sirketi yeniden yaratmaya
yoneldigini belirtmigstir. Calisanlar sirket niye
bazilarim igten ¢ikardi veya niye vyeniden
yapilamyor diye diisiinmek zorunda kalmadilar
¢iinkii hersey kendilerine anlaulmist: .



SONUC

Sonug olarak, kii¢iilme sirasinda sirketlerin insan
faktoriinii géz ardi etmemeleri gerektigi ¢ok agik
olarak goriilmektedir. Ciinkii, isten gikarilanlar
kadar iste kalanlarin da bu siire¢ sirasinda ve son-
rasinda bazi duygusal tepkiler verdikleri yapilan
aragtirmalar sonucu ortaya ¢ikmustir. Sirketlerin,
kiiciilme gergeklestirilmeden - 6nce bunun nasil
yapilacagi konusunda ¢ok detayh bir planlama
yapmalari gerekmektedir. Bu planlama, kiigiil-
menin nasil yapilacagimn yam sira, igte kalanlarin
bu siire¢ sirasinda verebilecekleri olumsuz tepki-
leri de 6nceden hesaplayip gerekli 6nlemleri iger-
melidir.

iste kalanlarin en ¢ok ihtiyag duyduklan sey,
yakin bir zamanda baska isten ¢ikarmalar olup
olmayacagi olasihgim bilmeleridir. Eger, bagka
isten ¢ikarmalar olacag:i inancma kapilirlarsa,
kendilerini hi¢ bir zaman giivende hissetmeyecek
ve biitiin enerjilerini iglerini yapmak yerine bagka
bir is bulmak icin harcayacaklardir (Brockner,
1992: 9-28)

Iste kalanlarin olumsuz tepkilerini &nleyebilmek
icin dikkat edilmesi gereken en onemli nokta
iletigimdir. Sirketler, kiigiilme planlarini yaparken
ve uygularken calisanlarini bu siirece ne kadar
dahil ederse, bu siirecten daha az sorunlu ve daha
bagarili olarak c¢ikabileceklerdir. Unutmamak
gerekir ki, sirketin gelecekteki hedeflerine
ulagsmasin saglayacak olan kisiler girkette kalan-
lar olacaktir. Bu nedenle de, sirket bu ¢calisanlarim
bu zor dénemde yalmiz birakmamal: ve onlarin her
tiirlii ihtiyacim géz éniinde bulundurarak kiigiilme
siirecini planlamalidir.

Isabella (1989: 35-41), kiiciilmeden sonra igte
kalanlarin ii¢ ihtiyaci oldugunu savunmustur:

a. Performans ile ilgili ihtiyaglar: Bunlar, kigilerin
cahisirken yeterli performansi gosterebilmesi i¢in
gerekli olan teknolojik kaynaklar ve insan kay-
naklaridir. Bunun igin, sirket elindeki kaynaklar
(para, isgiicii, destek servisleri gibi) konusunda
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dogru bilgi vermelidir. Kiigiilmeden sonra, iste
kalanlarn isyiikii artmaktadir ¢iinkii ayni isi daha
az sayida insan yapmaktadir. Bu nedenle de,
onlara saglanacak kaynaklan ve kendilerinden
beklenilen performans standartlarini 6grenmek
istemektedirler.

b. Ilerleme ile ilgili ihtiyaglar (advancement-rela-
ted needs): Kiigiilme sonrasi iste kalanlar kariyer
planlamalarinda bir degisiklik olup olmadigr,
olduysa kendilerine agilan yeni imkanlar
konusunda bilgi edinmek istemektedirler

¢. Kendini gelistirme ve giivende hissetme ihtiya-
c1: Iste kalanlar terfi imkanlanni, bazi beceriler
gelistirebilmeleri i¢in kendilerine ne tip imkanlar
saglanacagy, is giivenliklerinin (job security) olup
olmadifi konusunda bilgilendirilmek istemekte-
dirler.

Sirket, biitiin bu ihtiyaglari g6z 6niinde bulun-
durup kiigiilmeden evvel yaptigi planlamanin
i¢ine bu konularla ilgili tedbirleri almahdir Alinan
bu tedbirler ve iste kalanlar ile ilgili yapilan plan-
lar, girketin c¢ahganlarina verdigi degerin bir
gostergesi olabilir. Bu sekilde, iste kalanlar
sirketin onlara gergekten ™ deger verdigini
diisiinecektir. Cahsanlarin, bu donemde neler
hissedebilecegini diigiiniip gerekli onlemleri
aldigim algilayinca da sirkete olan giiven zede-
lenmeyecektir.

iste kalanlarin sirkete baghliklanmin devam ede-
bilmesi ve tekrardan sevkle islerine sarilabilmeleri
icin girketin kendilerine verdigi degeri dogru
algilayabilmeleri gerekir. Bunun igin de sirketin
isten ¢ikarmalan uygulama sekli ¢ok Onemlidir.
Ciinkii iste kalanlar, bu siiregte kendilerinin de bir
giin aymi duruma diistiiklerinde sirketin onlara nasil
davranacagmu gdzlemlemekte ve sirket hakkinda bir
degerlendirme yapma firsati yakalamaktadurlar.
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