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ÖZET 
Günümüzde küreselle me ile birlikte geçmi dönemlerden çok daha yo un bir rekabet ve 

belirsizlik ortam nda faaliyetlerini sürdüren örgütlerin varl n devam ettirebilmeleri, bu 
tehlikelerden korunmalar na veya f rsatlar de erlendirebilmelerine ba l d r. Bunun sa lanabilmesi 
için de öncelikle örgütlerde etkili bir kriz yönetim sisteminin olu turulmas gerekmektedir. Özellikle 
i letme yöneticilerinin, kriz ortamlar ndan ç kabilmek için s kça tercih etti i insan kayna na ili kin 
uygulamalarda sorumluluklar daha da artmaktad r. Bu bak mdan insan kayna na ili kin, k sa 
vadeli çözümler yerine uzun vadede dü ünülüp, birlikte tart lm ; ak ll , yap c ve kal c 
uygulamalar n ya ama geçirilmeleri gerekmektedir. Kriz dönemlerinde i letmelerin personelin 
motivasyonunu art rmaya yönelik faaliyetleri ile olumsuz yönde etkileyen çal anlarla ilgili 
tasarrufa gitme faaliyetinin kriz ya amayla ili kisi ortaya konmaya çal lm t r ve bu konuda baz 
öneriler getirilmi tir.

 

Anahtar Kelimeler: Kriz, kriz yönetimi, kriz kaynaklar , insan kaynaklar yönetimi, 
güdüleme, güdüleme araçlar , ücret  

Investigation of Organizations Operat ng in Textile Sector in stanbul to 
Understand The Effects of Employee Motivation in Overcoming Crises 

ABSTRACT 
Today, with the rise of globalization, organizations need to carry out their operations in a 

more competitive and unstable conditions. Survival of organizations in such conditions depends on 
their protecting themselves from dangers and making use of opportunities in the market. First thing 
to be done by organizations to protect themselves. From dangers and make use of opportunities is to 
establish and effective crisis management system. In crisis conditions, particularly managers, 
responsibilities connected with human resources-related operations which are usually drawn on by 
managers to survive from crises increase. Hence, instead of short term solutions to problems 
relating to human resources, it is necessary to implement long term solutions which are found out as 
a result of cooperative endeavor and which are constructive and stable. Here, relationship between 
operations carried out by organizations to enhance their staff s motivation and operations carried 
out to cut to expenses connected with staff and experiencing a crisis is investigated and some 
suggestions are provided. 

Keywords: Crisis, crisis management, resources of management, human resources 
management, motivation, motivation tools, salary  
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Günümüzde küreselle me ile birlikte geçmi dönemlerden çok daha 
yo un bir rekabet ve belirsizlik ortam nda faaliyetlerini sürdüren örgütlerin 
varl n devam ettirebilmeleri, bu tehlikelerden korunmalar na veya f rsatlar 
de erlendirebilmelerine ba l d r. Bunun sa lanabilmesi için de öncelikle 
örgütlerde etkili bir kriz yönetim sisteminin olu turulmas gerekmektedir. 
Özellikle i letme yöneticilerinin, kriz ortamlar ndan ç kabilmek için s kça tercih 
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etti i insan kayna na ili kin uygulamalarda sorumluluklar daha da artmaktad r. 
Çünkü, insan kayna n n etkin yönetimi, örgütün performans nda ve 
ya ayabilmesinde fiziksel sermayenin yönetiminden daha etkili olabilmektedir. 
Bu bak mdan insan kayna na ili kin, k sa vadeli çözümler yerine uzun vadede 
dü ünülüp, birlikte tart lm ; ak ll , yap c ve kal c uygulamalar n ya ama 
geçirilmeleri gerekmektedir. 

Kriz dönemlerinde, tüm çal anlar n asli görevlerinden biri olan problem 
çözme i i, e er ba ar l bir ekilde gerçekle tirilemezse, problemin niteli ine ba l 
olarak örgüt etkinli ini azaltan sonuçlara yol açabilir ve hatta bazen örgütün 
hayat n tehlikeye atabilir. Ancak çal anlar n bu i te ba ar l ya da ba ar s z 
olmalar , güdülenme düzeyleriyle yak ndan ili kilidir. Güdülenme, dü ünceyi 
yönlendirerek ki ilerin yaln zca problem çözümüne ili kin olan dü ünceler 
üzerinde durmas n sa lar. 

Bu dü üncelerin nda haz rlanan bu çal man n amac na uygun olarak, 
kriz yönetimi adl ilk bölümde kriz ve kriz yönetimi kavramlar aç klanarak kriz 
süreci, krizin olumlu ve olumsuz etkileri ve nedenleri üzerinde durulmu tur. 
kinci bölümde kriz döneminde insan kaynaklar yönetiminin önemine de inilmi 

ve üçüncü bölümde krizlerin a lmas nda problem çözme ve i gören motivasyonu 
aras ndaki ili ki irdelenmi tir. Uygulama k sm nda ise kriz dönemlerinde 
i letmelerin personelin motivasyonunu art rmaya yönelik faaliyetleri olan gelir, 
güvenlik, yükselme olanaklar , çekici i , statü, ki isel yetke ve güç kazand rma, 
özel ya ama sayg l olma, kararlara kat lma olanaklar sa lama ve adaletli, sürekli 
bir disiplin sistemi olu turmaya ili kin yakla mlar ile yine kriz dönemlerinde 
i gören motivasyonunu olumsuz yönde etkileyen çal anlarla ilgili tasarrufa gitme 
faaliyetinin kriz ya amayla ili kisi ortaya konmaya çal lm t r ve bu konuda baz

 

öneriler getirilmi tir.  

1. KR Z YÖNET M

 

Günümüzün de i ken ve karma k ekonomik, teknolojik ve politik 
yap s ndan dolay i letmeler kriz, risk ve belirsizlik durumlar yla s k s k 
kar la maktad rlar. Genel olarak kriz, h zl ve ani bir ekilde meydana gelen, 
önceden tahmin edilemeyen ve zaman bask s yaratan bir durumdur (Lippit ve 
Schmit,1967:103-104,111-112). Ba ka bir ifadeyle kriz, irketlerin ödeme gücünü 
ve performanslar n etkileyen acil ve beklenmeyen olaylar olarak tan mlanabilir 
(Jimenez,2001:54). Daha kapsaml bir tan mda kriz, örgütsel amaçlar n 
gerçekle tirilmesi için f rsat veya tehdit yaratan, i letmenin amaçlar na ula ma 
yetene ini azaltan veya ortadan kald ran, karar vermede organizasyonel 
ara t rmalar gerekli k lan, çözüm stratejilerinin belirsizli i nedeniyle risk yaratan 
bir durumdur (Milburn, Schuller, Watman, 1983:1144). Kriz yönetimi ise 
muhtemel bir krizin engellenmesi amac yla uyar sinyallerinin saptanmas , 
koruma ve önleme mekanizmalar n n olu turulmas ile örgütün krizi tamamen 
ortadan kald rmas veya en az kay pla atlatabilmesi için gerekli faaliyetlerin 
belirlenmesi ve uygulanmas sürecini kapsar (Can,1999:317-318). Bu süreçte en 
büyük sorumluluk tepe yöneticilerine dü mektedir. Kriz zamanlar nda yönetici, 
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bir stratejist gibi olaylar n önemini önyarg s z kavray p tehlikeyi sezerek çabuk 
karar vermek zorundad r (Hinterhuber,1992:105). 

Krizi yönetebilmek ve olumsuz etkilerini ortadan kald rmak için haz r ve 
her durumda kullan labilecek bir formül veya çözüm önerisi bulunmamas na ve 
literatürde kriz süreciyle ilgili çok farkl s n fland rmalar olmas na ra men genel 
olarak üç a amadan söz etmek mümkündür (Akat,1999:337).  Birinci a ama olan 
kriz uyar lar n n alg lanmas

 
sürecinde örgütün çevreyle olan ili kilerinde sorunlar 

ortaya ç kmaya ba lam t r. Örgütün veri toplama sistemleri kriz sinyallerinin 
tespitinde geç kal r veya yöneticilere iletmede etkisiz olursa gerekli önlemler 
al namayacak, yönetim eksik veriyle ve geçmi deneyimlerine dayanarak yanl 
kararlar alacak ve kriz dönemine geçecektir ( im ek,1999:309). Ikinci a ama olan 
kriz döneminde, hem i görenler hem de yöneticiler aras nda panik ba lar, yetki 
merkezile ir ve buna ba l olarak karar alma sürecinde bozulmalar ortaya ç kar 
(Budak,1998:245). Üçüncü a ama olan çözüm veya çökü evresi

 

, i letmenin 
içine dü tü ü krize cevap verebilmek için son ans d r. Üst yönetim veya 
olu turulmu sa kriz yönetim ekibi üyeleri, stratejiyi seçmeli, amaçlar olu turmal 
ve de i ikli i ba latmal d r. Aksi takdirde örgütün devaml l tehdit alt na girer 
ve i letme faaliyetlerine son vermek zorunda kalabilir (Türk,1995:25-26). 

Krizin i letmeler üzerinde olumlu ve olumsuz etkileri vard r. Krizin 
olumsuz sonuçlar na örnek olarak merkezile me e ilimlerinin ve örgüt üyeleri 
aras nda gerilim ve stresin artmas , plan ve kararlar n niteli inin bozulmas , 
psikolojik ve fizyolojik çöküntü, özsavunman n artmas , amaçlar n netli ini 
yitirmesi, kar l kl güvenin kaybolmas ve ekonomik çöküntü verilebilir 
(Çelik,1995:64-69). Krizin olumlu etkileri ise yöneticilerin krizleri kullanarak 
yap sal veya kültürel de i imler yapmalar , astlar yla yak nla malar , yar m kalan 
projeleri gündeme getirmeleri, gerek i letmede gerekse de kendilerinde aksayan 
yönleri fark etmeleri ve i letmenin kriz yönetimi konusunda tecrübe kazanmas , 
yeni rekabet avantajlar ve ekonomik ç karlar için f rsat yakalamas , ekip 
çal mas n n güçlenmesi olarak s ralanabilir (Hurst,2000:65-84). 

Krizi ortaya ç karan pek çok faktör s ralanabilir ancak genel bir ifadeyle 
örgütle çevresi aras ndaki uyumsuzluklar n krize yol açt söylenebilir. Çevresel 
etmenler ekonomik dalgalanmalar ve düzensizlik, arz talep dengesizli i gibi 
ekonomik sistem ve durumla ilgili ö eler, teknolojik geli meler, toplumun de er, 
beklenti ve ya am tarzlar ndaki de i meler, hukuksal ve siyasi s n rlamalar, 
uluslararas rekabet, sava veya deprem, sel gibi do al afetlerdir (Ergin,1992:50-
56). ç çevre faktörleri ise koordinasyon, kontrol ve ileti imin yetersiz olmas , 
i letmenin içinde bulundu u hayat safhas , örgüt yap s n n kat l ve yönetimin 
merkezile me derecesi, i letmenin büyüklü ü ve yönetimin yetersizli i olarak 
s ralanabilir (Can,1994:30-32).  

2. KR Z DURUMUNDA NSAN KAYNAKLARININ ÖNEM

 

nsan kaynaklar i letmenin en de erli varl d r. Aç k bir sistem anlay 
içinde bak ld nda i letme girdileri aras nda yer alan hammadde, malzeme, 
makine ve enerji gibi faktörler ancak insan n fiziksel ve dü ünsel katk s yla 
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biçimlenir ve de er kazan r. Di er tüm girdileri sa layan, planlayan, onlar 
i letme içinde bilinçli ve uyumlu biçimde birle tiren, mal ve hizmet ç kt lar n 
bilgisi ve eme iyle gerçekle tiren en büyük güç, insan kayna d r 
(Sabuncuo lu,1997:13). Günümüzde di er üretim faktörlerinin gelecekte ne gibi 
bir seyir izleyecekleri önceden tahmin edilebilirken, personelin ya da di er bir 
ifadeyle insan kayna n n davran n tahmin edebilmek çok güç olmaktad r. 
Personelin yaratt bu belirsizlik de örgütlerin performans n büyük çapta 
etkilemektedir. Son y llarda yap lan ara t rmalarda di er üretim faktörlerinde 
yap lan iyile tirmelere kar n, üretimdeki gerilemenin en aç klay c nedeni olarak 
insan gücünün etkin kullan lmamas gösterilmektedir (Aldemir,2001:5). 

Özellikle de stresin ve gerilimin üst düzeyde oldu u kriz durumlar nda 
insan kayna n n etkin kullan lmas büyük önem arz etmektedir. Çünkü bir 
i letmeyi ayakta tutan, i letmeye ba l ve onun vizyonunu payla an çal anlard r. 
Burada bahsedilen tüm çal anlar n olu turdu u ve payla t , i letme içindeki 
herkese ilham veren bir vizyondur. E er çal anlar ve onlar n olu turdu u i letme, 
günü kurtarmak için de il de gelecekte ne olmak istediklerinin hayali ile çal rsa, 
bu noktada krizleri de beraberce a malar kolay ve sanc s z olacakt r 
(Gürsoy,2000:24). 

letmelerin parasal kaynaklar ve di er kaynaklar kriz durumundan nas l 
etkileniyorsa, insan kaynaklar da ayn ekilde hatta daha fazla 
etkilenebilmektedir. Bu nedenle i letmelerin insan kaynaklar yöneticileri ve di er 
yöneticilerinin kriz ortamlar nda farkl stratejiler geli tirmesi ve uygulamaya 
koymas gerekmektedir ( im ek ve Aydo an, 2000:16). nsan kaynaklar 
fonksiyonlar n n geli tirilen bu stratejiler do rultusunda yerine getirilmesi 
gerekmektedir. Kriz dönemleri asl nda, organizasyonlar n ve insan kaynaklar 
politika ve uygulamalar n n kalitesinin test edildi i ve önemli derslerin al nd 
dönemlerdir. Bu nedenle de i letme stratejileri do rultusunda insan kaynaklar n 
iyi yönetebilen i letmelerin, söz konusu kriz ortamlar ndan fazla etkilenmedi i 
söylenebilir.  

3. KR ZLER N A ILMASINDA GÖREN MOT VASYONUNUN 
ÖNEM

 

Kriz döneminde ve sonras nda ortaya ç kan problemlerin çözülebilmesi 
için insan kaynaklar yönetimine dü en görevlerin yerine getirilmesinin aciliyeti 
konusunda pek çok yazar fikir birli ine varm bulunmaktad r. Konuyla ilgili 
olarak yap lan literatür taramas nda, problem çözmede dört a aman n oldu u 
sonucuna var lm t r. Bunlar, tan ma (haz rl k), üretme, kuluçka 
(kavray ,ayd nlanma) ve de erlendirme (düzeltme) a amalar d r (Wallas, 1926: 
26, Johnson, 1944: 201-229, Morgan, 1995: 150, Cücelo lu, 1999: 219).  

Birinci a amada problemin gerçekte nas l oldu u ortaya konur. lgili 
görülen bilgi ve malzeme toplan r. kinci a amada de i ik çözüm seçenekleri 
aranmaya ba lan r. Bunlar uygulamaya konur ve sonuçlar gözlenir. Hatta bir süre 
için problemin çözümünden vazgeçilir. Böylece üçüncü a amaya (kuluçka) 
geçilir. Daha sonra probleme yeniden geri döneriz. Bu noktada problem için 
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yepyeni, en az ndan çözen ki i için yepyeni bir çözüm yolu bulunmu tur. Yeniden 
de erlendirme yap l r ve problem çözüme ula ncaya kadar tekrar tekrar bu 
a amalardan geçilir. A amalar her zaman bu s rada gelmeyebilir. Bazen atlamalar 
olur ve belli bir s ralamay izlemeyebilir.Problem çözme yetene i güdülenme, 
kurulum ve i leve tak lma gibi bireysel faktörlere de ba l d r (Örücü ve Safran, 
2002: 203). 

nsanlar problemi çözmek için güdülenmi olmal d rlar. Yoksa, 
dü ünmeleri amaçs z olacak ve belki de çözüme ula amayacaklard r. Güdülenme, 
dü ünceyi yönlendirir; böylece, yaln zca problemin amac na ili kin olan 
dü ünceler üzerinde durulur. Güdüleme en çok problem çözmenin ba lang ç ve 
son a amalar için önemlidir. nsanlar birinci a amada, haz rl kta, problemi ortaya 
koyma ve çözüm için gerekli bilgileri bir araya toplamaya güdülenmi 
olmal d rlar. Fakat ikinci a amada a r güdülenme bir engel olabilir. Ayn ekilde 
insanlar n problemi bir yana b rak p kuluçka a amas n n etkisini göstermesini 
beklemek yerine, yanl çözümler üzerinde verimsizce u ra malar na yol açabilir. 
Fakat bir kez kuluçka a amas atlat ld ktan sonra de erlendirme ve düzeltme için 
güdülenme yine gereklidir (Morgan, 1997: 163). nsan harekete geçiren ve 
hareketlerinin yönlerini belirleyen, onlar n dü ünceleri, umutlar , inançlar , k saca 
arzu, ihtiyaç ve korkular d r. Bu kelimeler ise aktif güdüleyici kuvvetlerdir. 
Öyleyse güdüleme, bir veya birden çok insan , belirli bir yöne (gaye veya amaca) 
do ru devaml ekilde harekete geçirmek için yap lan çabalar n toplam d r (Eren, 
1996: 412). Ba ka bir tan ma göre güdüleme, örgütün ve bireylerin ihtiyaçlar n 
tatminle sonuçlanacak bir i ortam yaratarak bireyin harekete geçmesi için 
etkilenmesi ve isteklendirilmesi sürecidir (Can, 1999: 64). 

nsanlar n i ile ilgili davran lar n güdüleme için kullan lan özendirme 
araçlar n n saptanmas uzun zaman alm t r. Bu etmenlerin önem derecesi ki iden 
ki iye ya da duruma göre de i ir. Güdüleme planlar bu araçlar çerçevesinde 
yap l rsa daha ba ar l olur. Bunlar; gelir, güvenlik, yükselme olanaklar , çekici i , 
statü, ki isel yetke ve güç kazand rma, özel ya ama sayg l olma, kararlara 
kat lma olanaklar sa lama ve adaletli, sürekli bir disiplin sistemi olu turma 
olarak s ralanabilir (Eren, 1998: 413-420). Günümüz Türkiye sinde son dönemde 
yap lan çal malar ücretin en önemli motivasyon araçlar ndan biri olmaya devam 
etti ini göstermektedir (Örücü ve Safran, 2002: 211; Örücü ve Cabar, 1998: 103-
115; Örücü, 1997: 57-63).  

4. ARA TIRMANIN AMACI 
Bu çal man n temel amac , Kas m 2000 ve ubat 2001 tarihlerinde 

ya ad m z krizin de etkisiyle sorunlar ya anan son dönemlerde, nsan 
Kaynaklar

 

Yönetimi departman olan i letmeler ile olmayan i letmeler aras nda 
personelin motivasyonunu art rmaya yönelik olarak uygulanan stratejiler 
aç s ndan fark olup olmad n n de erlendirmesini yapabilmektir. Kriz 
döneminde insan kaynaklar yönetimi üzerinde odaklan lmas n n temel sebebi, 
insan kaynaklar yönetimi stratejilerinin özellikle örgütsel de i im 
programlar n n gerçekle tirilmesinde ve çe itli kriz dönemi politikalar n n 




