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paper text:

ENDUSTRI 4.0 VE COVID 19 PANDEMISi SURECINDE ORGUTLERDE YENIDEN YAPILANMA VE GERIDE KALANLARIN
YONETIMI Enddistri 4.0 ile yasanilmaya baslayan gelismeler, is yasaminda cesitli dontigiimlere neden olmakta, érgiitler
yasanan degisikliklerin etkisiyle ekonomik, sosyal ve teknolojik pek ¢ok yeni zorluk ve firsatla karsi karsiya kalmaktadir.
Yasanan gelismelerin; 6rgiitsel yapy, liderlik tarzi ve iK uygulamalari ve is giicii profili gibi konularda radikal degisikliklere
neden olacagi 6ngoriilmektedir. Bu 6ngoriilere gore; yasanacak zorluklardan bazilari orta diizey beceri gerektiren
mesleklerin yaklasik % 50 sinin dijital geligimi ile yok olmasi, uzmanlik becerilerine olan talebin artmasi, bir ¢ok alanda
robotlarin isgiiciiniin yerine konulmasi, ydnetimin ve ¢alisanlarin karsilikh gliven ortamini yitirmesi, meslek ve statiilerin
glivencesizlestirilmesi, tam zamanli isgiici ihtiyacinin azalmasi, ¢alisanlarin sahip olduklari yetenekler ile kendilerinden
beklenenlerin uyumsuz olmasi, 6zellikle rutin iglerde istihdamin azaltilmasi geregidir. Covid 19 krizinin bir sonucu olarak da,
bircok isletme maliyetleri gdzden gegirmekte ve dikkate alinan dnlemlerden biri isgiictiniin azaltilmasi olmaktadir.
Glntiimiizde benzeri goriilmemis bir fesih bildirimleri dalgasi yagsanmaktadir. Pandeminin etkisiyle pek ¢ok kisi islerini
kaybetmekte, islerini kaybetmeyen calisanlar da kendilerini suglu hissetmektedir. isten cikarma siirecleriyle baglantili olarak
yasanan geride kalan sendromu, herhangi bir travmanin ortak bir yan etkisidir; ancak Covid 19 bu sendromun yayginligini on
kat artirmistir. Bu baglamda; Endiistri 4.0 siirecinde orgiitlerde gergeklestirilen yeniden yapilanma sireclerinde Survivor
Sendromunun yagsanmasi olasi bir durumdur. Yasanilacak Survivor Sendromunun azaltiimasi ve daha iyi yonetildigi

"senaryolarin” elde edilmesi ve hafifletici dnlemlerin farkinda olunmasi 6nem tagimaktadir. Bu nedenle gergeklestirilen
¢aligsma literatiir taramasina dayanmakta ve Endiistri 4.0

surecinde ve Covid 19 pandemisi siirecinde yasanacak Geride Kalan Sendromu”nun daha iyi anlasiimasini ve yonetilmesine
katki vermeyi amaclamaktadir. Anahtar Kelimeler: Kiiciilme, Endiistri 4.0, Covid 19 Pandemisi, Survivor Sendromu, insan
Kaynaklari Yénetimi GIRIS Gecmiste codu orgiit kapali sistem olarak caligiyor, cevre; stres ve tehdit belirtileri gdsterse de bu
belirtileri ggrmezden gelebiliyordu. Orgiitler kendi iglerine odaklansalar bile hayatta kalabiliyor ve cogu kez basarili
olabiliyorlardi. Ancak giiniimiizde; Endustri 4.0 gibi teknolojik gelismeler, Covid 19 pandemisi gibi ¢gevresel acil durumlar,
kiiresel ekonomi gibi egilimler ve ortaya ¢ikan degisimler diinyayi hizla yeniden sekillendirirken orgutler bu degisimi daha
fazla gérmezden gelememis ve yeniden yapilanma stiregleri 6ncelikli konu haline gelmistir. Hem toplum hem de 6rgiitler
bircok degisikligin meydana geldigi bir gecgis donemine girmistir. 1930’lu yillarda gelecekle ilgili bir 5ngoriide bulunan J.M.

Keynes yiizyillin sonunda teknolojik gelismelerin
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haftada 15 saat galismaya yol agacak birig ortami yaratacagini séylemistir  (Dalli, 2013).
Endstri 4.0'in isglic piyasalarina etkisiyle (1)

teknolojinin neden oldugu bozulma ve otomasyon, emek yerine sermayeyi ikame etmekte ve

calisanlari igsiz kalmaya zorlamasi bir yikim
yaratmaktadir, (2)
yeni iiriin ve hizmetlere talep artmakta veyeni meslekler, 6rgiitler ve hatta

endustriler yaratmaktadir. Bu durum issizligi arttirici etki yapmakta, isin tanimini ve igerigini degistirmekte ve istihdami da

etkilemektedir. Birgok ¢alisanin gergekten iglerini kaybetme olasihgi vardir.
Heinrich (2019: 6) calismasinda birgok isin robotlarla ikame edilecegine dair net kanit bulmustur.
Endustri 4.0'in

ortaya ¢ikmasi ve gelismesiyle, asla ikamesinin miimkiin olmadigi diisiiniilen isler bile tehlikede

goziikmektedir.

Siber fiziksel sistemler (CPS), calisanlarin yerini almaya basladiginda insanlik en biiyiik

zorluklarla karsi karsiya
gelecektir (Schwab, 2016: 38-39).

Otomasyon 1997°den 2013’e kadar Almanya’nin iiretim isgiiciinde %18 ’lik bir diisiise neden
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olmustur (Ermolaeva, 2017: 24). Tiim bunlar yeni ekonominin yiikselisi ile birleserek istihdam siirecinde tamamlayici ve
kokld bir degisimle sonuglanmaktadir (Scott, 2004). Giiniimizde kiresellesme ile birlikte giderek artan insan hareketliligi
Ulkeler arasi etkilesimi ciddi oranda artirmis, yogun sehirlegsme, kiiresel iletisim ve ulagim imkanlarinin gelismesi, farkli insan
ve hayvan tirleri ile artan temas toplumlari uygarlik bakimindan ilerletmis olsa da pandemilerin ortaya gikma olasiligini da
artirmistir. insanlik tarihine bakildiginda bugiine kadar yirminin {izerinde pandemi ortaya ciktigi bilinmektedir. Bunlarin
icerisinde en fazla can kaybina yol agan ve insanligi en olumsuz sekilde etkileyen pandemilerden biri Covid19'dur. (Akcan
vd., 2020). Covid 19 krizinin bir sonucu olarak, birgok isletme maliyetleri gézden gegirmekte ve dikkate alinan 6nlemlerden
biri isglicliniin azaltilmasi olmaktadir. Mevcut Covid19 krizi, birgok kurulus i¢in ciddi zorluklar ortaya gikarmis ve benzeri
gdriilmemis bir fesih bildirimleri dalgasi yaratmistir. Ornegin, isvec'te yalnizca Mart 2020'de yaklasik 37.000 kisi fesih
bildirimi almistir. Avustralyali isletmelerin % 21'inin simdiden kiiglilmek zorunda kalmasi talihsiz bir gergektir (Neilson, 2020).
Pandeminin etkisiyle pek ¢ok kisi islerini kaybetmekte, islerini kaybetmeyen c¢alisanlar da kendilerini suglu hissetmektedir
(Aleccia, 2008). isten ¢ikarma siiregleriyle baglantili olarak yasanan geride kalan sendromu, herhangi bir travmanin ortak bir
yan etkisidir. Ancak Covid 19, yayginligini on kat artirmistir. Sydney’li psikolog Romy Kunitz en giivenli iglere sahip olanlarin
bile giderek daha fazla paranoyak hale gelebilecegini séylemistir. Bunun nedeni, tiim bu Covid 19 durumunun bir travma
olmasidir. Bu biiy(kliikte bir travma bireylerin rasyonel beyninin kapanmasi ve duygusal beyninin devreye girdigi bir durumu
yaratmaktadir. Geride kalan sendromu olarak adlandirilan bu olumsuz ruh halinde galisanlar; kizginlik, endise, korku duyma,

glivensizlik,

isini kaybetme korkusu, verimlilikte diisiis, su¢luluk duygusu, depresyon, orgiite olan baglihigin azalmasi |E|

gibi

belirtiler gosterebilmektedir (Frone& Blais, 2020). Enduistri 4.0 ya da Covid 19 pandemisi nedeniyle orgiitlerde yasanan
kiicilmeden sonra geride kalanlar "6grenilmis ¢aresizlik" ten muzdarip olan kiigiik bir azinlk diginda ayni sekilde
davranmayacaktir. Yapilan her degisiklik her bir galisani farkh sekilde etkileyecek ve bir tepkiyi tetikleyerek bireyin isi
hakkinda nasil hissettigini dogrudan etkileyerek kisinin gerekli degisikliklerle bas edememesine yol agacaktir. Calisanin
bakis agisina gore, birinin igini kaybetmesi hayatin en stresli durumlari arasinda lglincii siradadir ve bu nedenle orgdtlerin
geride kalanlar sendromunu yénetmesi gerekmektedir. is giiciinde 6nemli degisiklikler planlayan érgiitler sunu bilmelidir:
geride kalanlar sendromu yalnizca ilgili kisileri degil, bir biitiin olarak sirketin gelecegini etkileyecektir. YENIDEN YAPILANMA
STRATEJISi OLARAK KUGULME Kiiciilme; érgiitsel verimliligi, Giretkenligi ve/veya rekabet giiciinii artirmak igin tasarlanmis,
bir 6rgiitiin yonetimi tarafindan gergeklestirilen orgiitiin is glicii boyutunu, maliyetlerini ve is siireclerini etkileyen kasith bir
dizi faaliyet olarak tanimlanmaktadir (Probst, 2003). Zorlu kosullarda miicadele etmek isteyen orgiitler; hayatta kalabilmek
icin genellikle yeniden yapilandiriimakta, en ¢ok tercih edilen yapilandirma stratejisi ise kiiglilme olmaktadir. Kiigilme;
orgltiin isglicl blylkligind, maliyetlerini ve i slreclerini etkileyen bir sirectir. Bu fenomen, 1980'lerde Ford, Chrysler ve
General Motors'un maliyet diistirme 6nlemi olarak baslattigi isten gikarma siireci ile is yagsamina girmis ve galisma hayatinin

onemli bir 6zelligi haline gelmistir (Schiro& Baker, 2009).
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Giiniimiizde herhangi bir sirketin birgok ¢alisanini isten ¢ikardigina dair bir haberle karsilagsmak mijmkijn

Durum bdyle olunca, is giivencesizligi giiniimiiziin 6nemli gerceklerinden biri haline gelmektedir.

insanlar igsiz ve parasiz kalma tehdidiyle karsilagtiklari zaman yagamlarinin tehdit edildigi diigiincesine
kapilmakta, bu durum sadece bireyin degil, toplumunda sosyal sagligini ve yagsam kalitesini biiyiik oranda

etkilemektedir (Tiirkmen,

2006). Orgiitsel kiigiilme dénemlerinde galisanlarda; atom bombasi atilmasinin ardindan gériilen ayni korkularin biraz daha
diistik yogunlukta gergeklestigi goriilmistir (Gemlik vd., 2011). Molinsky ve Margolis’e gore (2006) ¢ok az insan bagkalarina
aci vermekten hosglansa da kiiglilme gibi zor bir karar alindiginda yapilmasi gereken sey tam olarak budur. Bazi aragtirmalar,
kiicilmenin geride kalanlara biiyiime ve beceri gelistirme olanaklari sagladigini belirtmektedir. Kiiglilme sirasinda
calisanlarin 6rgiitten ayrilmasi olagan hale gelmekte, kiigiiimeden sonra birgok pozisyon ortadan kalkmakta ve geride
kalanlarin eskisinden daha fazla igle basa gikma becerisi gelistirmesi gerekmektedir. Her ne kadar kiiglilme ile orgiitsel
verimliligin, Gretkenlidin ve rekabet giicliniin artinlmasi hedeflense ve isten ¢ikarilmaktan kurtulan ¢aliganlarin iglerini devam
ettirebilecekleri ve sirkete minnettarlik duyduklarindan (Clark& Koonce, 1995; Rubach, 1995) daha (iretken olacaklari ve bu
nedenle orglitsel performans artisi olacadi varsayilsa da; kiigiilmeye giden sirketlerin gok azi giderlerini azaltabilmekte,
karlih@ini artirabilmekte ve Gretkenlik hedeflerine ulasabilmektedir (Markowich, 1994). Bu sirketlerin yarisindan fazlasi
kiglilme hedeflerine ulasamamakta (Edwards, 2000), yalnizca 1/3'l karini, %22'si tiretkenligini artirabilmekte (Kets de Vries
&Balazs, 1997). Burke'ye gére (2005) orgltlerin yaklasik yarisi 6rgiitsel yeniden yapilandirma ve kiiglilme hedeflerine
(genellikle mali) ulagamamaktadir. Kiigilmenin gesitli dezavantajlar bulunmaktadir: 1) moral sorunlari su yiiziine
cikabilmekte, 2) biiylime engellenebilmekte, 3) liretkenlik diisebilmekte ve 4) galisan saghdi ve davranis sorunlari su yiiziine

cikabilmektedir (Schiro& Baker, 2009). Kii¢lilme siirecinde isten

cikarmalar; kendi istegi ile isten ayrilma, emeklilige ayrilma, isten ayrilacaklara ekonomik tesvikler

uygulanacag konusunda onceden bilgilendirme yapma veya yapmama seklinde farkli sekillerde

uygulanmaktadir (Demir, 2010). Orgiit ve calisan arasindaki ayrihidin etkisi; ister zorla ister géniillii olsun genis bir alana
yayllmakta, maas bordrosu ve net rakamlarin cok 6tesine uzanmaktadir. Orgiitlerin bu sonucla karsilasmalarinin temel
nedeni yeniden yapilanma sirecinde insan faktoriinii g6z ardi etmeleri, sadece ayrilanlara dikkat edip geride kalanlari
kolayca unutmalaridir (Armstrong-Stassen, 1994). Oysa belirli bir stratejik sonug igin, gegmis durumu, simdiki durumu
(stratejik kiigliltme secimi) ve gelecegi (sonugta ortaya ¢ikan isgiicili) iceren orgutsel siirecin kilidi insandir. Kiigliltmeyi
distiniirken, yonetim dogru dengeyi bulmalidir. Sahdev (2004:166), geride kalan sendromunun psikolojik s6zlesmenin ve

orgltsel adaletin ihlaline benzetilebilecegini sdylemektedir. Yeniden yapilanma siirecinde geride kalanlar; yapilanma sireci
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ve sonrasindaki sonuglardan haberdar edilmediginde gok cesitli duygular yasayabilmekte ve bu durum igveren ile 6rgiit
arasindaki psikolojik s6zlegsmenin ihlaline neden olabilmektedir. Neugarten (2006) dogrudan gelecede bakmanin sorunlu
oldugunu (tiinel gorisii nedeniyle gevrenin ve kor noktalarin gérmezden gelinmesinin) iginde bulunulan durumun da ihmal
edilmemesi gerektigini hatirlatmaktadir. Geride kalanlarin duygulari mevcut bir kararin gelecekteki sonucunun temelini
olusturmaktadir. Noer (1993:11), kiiglilme programi sirasinda isten gikarildiktan sonra geride kalanlarin ayrilanlardan daha
magdur oldugunu 6ne siirmistiir. Clinkl geride kalanlar da kii¢lilmenin sonuglarini yagamakta; érgiite ve orgiitsel hedeflere
bagli kalmak igin is glivenligi ve hiyerarsik kariyer gelisimi beklerken geride kaldiklarinda érgtite bagliliklar ve ¢caba gosterme

istekleri azalmaktadir.

Sonug olarak ise verimlilik amaciyla girigilen yeniden yapilanma yaklagimi, tamamen ters etki yaratarak
orgiitii eskisinden daha verimsiz bir hale getirebilmektedir (Ciancio, 2000: 44; Donia, 2000: 19). Bir orgiitte
kiicilme nedeniyle isten gikarma yasanildiginda ¢alisanlar hicbir sey olmamis, her sey  yolundaymis

gibi calismaya devam edememektedir. Giinkii
yillarca birlikte

galistiklar arkadaslarina ne oldugunu diisiinmeden hayata devam etmek
mumkiin olmamaktadir.

Eger yonetim her sey normalmis gibi faaliyetlerini siirdiirmeye devam ederse, galisanlarin bakis agisiyla

yonetim ve ¢alisanlar arasindaki ugurum
biyimektedir (Yildinm& Yavan, 2008).

Kii¢iilmenin, yoneticiler tarafindan gerekli 6nem verilmeden (duyurulma sekli, zamani vs.)

uygulanmasiyla da sendrom siddetlenmekte, orgiitiin yagami tehlikeye girmektedir.

Cameron'a (1994) gore pozitif enerji, agik iletigsim ve seffafligin oldugu bir ortamda geride kalanlarin egitimi ve katilimina
odaklanan planli bir kiiciilme, kiigiilmeyi cok daha basarili hale getirecektir. Orgiitsel kiiciilme (izerine yapilan aragtirmalar,
personel lizerindeki saglik risklerinin; artan is taleplerinden, algilanan is glivensizliginden ve azalan is kontroliinden
kaynaklanabilecegini kabul etmistir (Kivimaki vd.,2001). Polonyali isgiler izerinde yapilan bir aragtirmada, kiigtilme

sonucunda geride kalan iscilerde yiiksek diizeyde stres ve isten ayrilma niyetleri gdzlemlenmis; diisiik is tatmini, ise baglilig
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ve is performansi gozlemlenmistir (Widerszal-Bazyl& Mockallo, 2015). ABD'li isgilerle yapilan ulusal bir aragtirma sonucuna
gore ise geride kalanlarda orgiitsel bagllik ve algilanan performansta énemli 6lglide azalma, isten ayrilma niyetinde ise
énemli 6lciide artis olmaktadir (Maertz vd., 2010). Ote yandan Kim'e (2003) gére, daha yiiksek egitimli calisanlar, daha diisiik
egitimli meslektaslarina gore daha fazla is yiiki yasamakta ve is konusunda daha guvenli olmaktadirlar. Ayrica Ndlovu ve
Parumasur (2005), egitim diizeyinin geride kalanlarin baglilik ve giiven diizeylerini etkiledigine dair kanit bulmustur. GERIDE
KALANLAR SENDROMU Geride kalanlar sendromu; kiiglilme sonucu goriilen (Iverson& Pullman, 2000; Allen vd., 2001) ve
personel azaltmalarinin ardindan geride kalan 6rgiit calisanlarinda ortaya ¢ikan bir dizi tutum, duygu ve algidir (Devine vd.,
2003) ve yonetim literatiiriinde ilk kez 1980’lerde kullanilmigtir (Kupec, 2010: 4).Y6netim baglaminda geride kalan sendromu;
siirecleri istemsiz ¢aligan azaltmasiyla yeniden yapilandirdiktan sonra geride kalan g¢aliganlarin tutum, duygu ve algilarini
tanimlayan genel bir kavramdir (Makawatsakul& Kleiner, 2003). Kavram; Baruch ve Hind (2000)'den sonra, 6zellikle kiigiilme
veya fazlalik baglaminda geride kalanlarin yasadi§i olumsuz bir duygu kiimesine atifta bulunmak igin kullaniimaktadir.
Hendriksen (2018) sendromun; travma sonrasi stres bozuklugundan kaynaklanan zihinsel bir durum olarak anlasilan, aci
¢eken kisinin hissettigi ve geride kalmakla ilgili genel sugluluk, ne yapilmasi gerektigi ve gergekte ne yaptigi ile ilgili oldugunu
soylemistir. Ancak geride kalan sendromu; yapay zeka sistemlerinin uygulanmasi veya ¢aligma hayatinin bir pargasi olarak
goriilen yonetim siireglerini iyilestirme (Datta vd., 2010) nedeniyle is gliciinii azaltma gibi baska herhangi bir nedenle de ilgili
olabilmektedir. Kiiglilme siirecine dahil olan gesitli taraflar felaketle sonuglanan kazalardan kurtulanlarla benzer bazi
semptomlarla karsi karsiya kalmaktadir. Fineman vd. (2003:8), meslektaslari isten ¢ikarilirken izleyenlerin kedere benzer
duygular tasvir ettigini agiklamistir. Calisanlar, ayrilan meslektaslari igin tizlilmekte ve isini kaybedecek bir sonraki kiginin
kim olacagi konusunda belirsizlik ve endise yagamakta bunun sonucu olarak depresyon gelismektedir (Greenglass vd.,
2003). Magdur galisanlar; yalnizlik, karamsarlik, sosyal izolasyon ve umutsuzluk yagamaktadir. Yiiksek diizeyde depresyon,
finansal zorluk, azalan zihinsel saglik ve diisiik benlik saygisi ile ilgili is kaybina iligkin kanitlar bulan arastirmalar (Kinicki vd.,
2000) bulunmaktadir. Sendroma gore; geride kalanlar (1) daha fazla devamsizlik yapacak, (2) gelecekteki is perspektifleri
konusunda daha az glivende olacak, (3) kuruma baghliklar azalacak, (4) daha diislik seviyelerde performans gosterecek, (5)
is tatmin diizeyleri azalacak ve yeniden yapilandirma stireci iyi yonetilmediginde (6) tist yonetime daha az giiven
duyacaklardir (Boom, 2007; Travaglione& Cross, 2006). Geride kalanlar literatiiri 6rgiitsel kiigiilmenin kalan galisanlar igin
olumsuz sonuglari olduguna dair ikna edici kanitlar sunmaktadir (Devine vd., 2003). Ampirik kanitlar, yonetim diizeyindeki
geride kalanlarin kiigtilmenin olumsuz etkilerinden muaf olmadigini da géstermektedir (Allen vd., 2001). Columbia Business
School'dan Joel Brockner'in 6nciiliik ettigi strekli bir arastirma, yaklasik 40 yil boyunca geride kalanlarin tepkilerini
incelemigtir. Bu arastirma; digerleri islerini kaybettikten sonra geride kalanlarin islerini sirddriirken bir dizi olumsuz tepki

gelistirdigini ortaya koymustur. Worral vd. (2000)

yaptiklar ¢alismada, farkh orgiit seviyelerinde bulunan geride kalan galisanlarin, en azindan isten

cikarma esnasinda iletisim ve danigmanlik konularinda farkl tedaviler aldigi bulunmustur.
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Sendromun sebep olacagi tepkilerin siddetini  artiran unsurlar (Hussey, 1998: 73); (1) isten
¢ikariimalarin derecesi ve duyurulma sekli, (2) geride kalanlarin bakis agisiyla isten gikarilmalarin
sebepleri, (3) geride kalanlarin isten gikarilanlarla olan samimiyetleri, (4) isten cikarilanlarin is kaybi
sonrasi durumlari; 6zel ve is yagam sartlari, (5) geride kalanlarin kendilerini ne kadar giivende hissettigi ve

(6) yeni duruma alisabilmeleri igin verilen destegin boyutudur.

Gandolfi (2008) geride kalanlarin duygularinin; sugluluk, pozitif esitsizlik, 6fke, rahatlama ve is glivensizligi icerdigini
belirtmistir. Vermeulen& Wiesner'e (2000) gore bu duygular, gelecekteki beklentilere iligkin glivensizlik, meslektaglarinin
kaybindan dolayi keder ve sok duygulari, sorumlu hissetmekten dolayi sugluluk, organizasyon ve yénetime giivensizlik,
sadakat ve motivasyonun azalmasi ve 6fke ile sonuglanmakta ve orgiitte oyunun kurallarini degistirmektedir. Psikolojik
sozlesme teorisi geride kalan sendromunu; isveren ile ig¢i arasindaki psikolojik s6zlesmenin kirlmasinin bir sonucu olarak
aciklamaktadir (Robinson, 1996). Greenglas vd., (2003), yeniden yapilanma sonucunda (initeleri kapanan 488 igsiz hastane
hemsiresi ile bir caligma yiiriitmustdr. Bulgulari; 6fke, sinizm ve duygusal tikenmenin, sikintiyi islevsel hale getirdigini
gostermistir. Greenglass ve Burke (2001) tarafindan yapilan baska bir arastirmaya 1363 hemsire katilmistir. Sonuglar,
yeniden yapilanma siirecinden gegen hastanelerde, daha dislik is tatmini ve is glivenlidini ortaya cikardigi gibi is ylkinin
sikintinin 6ncisi oldugunu ve daha fazla is yiikiiniin depresyon, sinizm ve anksiyetiyeye katkida bulundugunu gostermistir.

Mishra ve Spreitzer (1998) geride kalanlarin kiiglilmeye

tepkilerini korkak, yardimsever, olumsuz/alayci/sinik ve umutlu olmak iizere dort temel grupta

toplamaktadir.
Sekil 1'de bu durum goriilmektedir.

Sekil 1: Geride Kalanlarin ~ Kiigiilmeye Tepkileri Yapici Yardimsever/Liitufkar Tepkiler  Umit Verici
Tepkiler Durgun, yardimsever Umut, cosku Bagli, sadik lyimserlik  Kurallara uyan, rutin

davraniglar

Problemleri ¢6zme, inisiyatifi ele alma  “Sadik Takipgiler” “Aktif savunucular”  Pasif Aktif Kotii / Korkak
Tepkiler Olumsuz /Sinik Tepkiler Kaygi, korku  Kizginlk, bikkinhk  Endise, garesizlik ~ Ahlaki infial,

olumsuzculuk Cekilme, erteleme
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"o

Koti agiz, misilleme/intikam “is hayati yikilmig kisiler” “Olumsuz elestiriciler” Yikici Kaynak: Mishra& Spreitzer, 1998: 569.
isletmelerde kiiciilme ve geride kalan sendromu {izerine yapilmis bagka bir arastirmada ise geride kalanlarda yiiksek oranda
is giivensizligi, depresyon ve yorgunluk hissine rastlandigi ortaya konulmustur (islamoglu& Turgut, 2003). isletmelerde
geride kalanlar sendromunun; ¢alisanlarda is glivensizligi, korku, endise ve bitkinlik, algilanan adaletin zayiflamasi,
motivasyon kaybi, 6rgiite bagliligin azalmasi, iletisim eksikligi, yonetime karsi glivenin azalmasi, isi eskisi gibi yapamamadan
dolay isyerinde verimliligin azalmasi gibi sonuglari olmaktadir (Noer, 2009). Demir (2010)'in yapmis oldugu arastirma
sonucunda da bu ¢alismanin sonuglarina benzer sekilde geride kalan galisanlarda yiiksek oranda yorgunluk ve bitkinlik hissi

gorildigi ve isten gikarilacak bir sonraki kisinin kendileri olabilecegi konusunda siirekli endiseli olduklar ortaya

konulmustur. Glivensizlik; dedisim sireglerinde insanlarin zihinsel dayanikliligini azaltmaktadir.

isten gikarma sonucu geride kalanlarin  kiigiilmeden énce ve sonraki davraniglarini inceleyen Kim
(2003), isten ¢ikarilan galisanlarin zihin saghginin birgok faktor tarafindan etkilendigini ortaya koymus,
isten gikarma sonucu olusan is giivencesizligi ile kalp damar rahatsizhgi belirtileri arasinda iliskiler oldugunu

saptamistir.  Sezilen giivensizlik seviyesinin yiiksek oldugu durumlarda kalp rahatsizligi belirtileri sayisinin

arttigini goézlemlemistir. Kivimaki vd.leri (2001) 550 belediye isgisi lizerinde 4 yil siiren ¢aligmalarinda; verileri kiigilmeden
once, hemen sonra ve 4 yil sonra toplamislardir. Sonuglar, kiigiiltmenin is 6zelliklerinde olumsuz degisikliklere ve kisisel
saglikta bozulmaya neden oldugunu ortaya koymustur. Petterson, vd.lerinin (2005) arastirmasi ise 8 yil boyunca isvegli
hastane personeli lizerinde yiuritilmustir. Analizler; akil sagliginda bozulma ve uzun siireli izinlerde artis egilimi oldugunu
gostermistir. Destek eksiklidi ile kisa siireli hastalik izni arasinda da bir iliski bulunmustur. Vahtera vd. (2004) 5.909 erkek ve
16.521 kadin belediye ¢alisani ile arastirma yapmis; sonuglar, orgiitsel kiigiilmenin geride kalanlarda kardiyovaskiiler
hastalik ve 6lim riskini artirabilecegini gostermistir. Ayrica geride kalanlar sendromunu yogun bigimde yasayanlarda; riskten
kacinma, baskalarini sikayet etme, yoneticilere karsi kendini koruma gereksinimi ve inkar etme egiliminin meydana geldigi
ifade edilmektedir (Ozbey, 2010: 50-51). GERIDE KALANLAR SENDROMUNUN i$ DUZEYLERI ILE iLISKiSi Arastirmacilar
tarafindan is diizeyinin sendromun varhdi tizerindeki etkisi tartisiimis (Worral vd., 2000) ve yoneticiler de yeniden yapilanma
siirecinin bir pargasi olduklari igin geride kalan sendromunu deneyimledikleri 6ne sirilmdistir. Arastirmalar; yonetim
diizeyinde geride kalanlarin kiiglilmenin olumsuz etkilerinden muaf olmadigini da géstermistir (Allen vd. 2001; Luthans&
Sommer, 1999; Worrall vd., 2000). Ancak hem yoneticiler hem de mavi yakali ¢alisanlar sendromu deneyimlese de bazi
arastirmalar yoneticilerin sendromu érgiitsel hiyerargide daha diisiik diizeyde ¢alisanlara gére daha az deneyimlediklerini
gostermektedir (Armstrong-Stassen, 1998; Brockner& Greenberg, 1990). Ancak yoneticiler; isten gikarmalarin bir pargasi
olduklar gibi ayni zamanda bunlari temel diizeylerde uygulamak zorunda kalan yeniden yapilanma siireci kurbanlandir
(Hovens, 2011: 11). Buna ragmen azaltmalarin ¢gogu atolye diizeyinde gerceklestirildiginden, iist yonetim personel
azaltmanin bir pargasi olma konusunda daha az hassastirlar. Allen vd. (2001) tarafindan yapilan arastirma, yéneticilerin
kiiclilme doneminde ise katilim ve baglilikta bir azalma yasadiklarini gostermektedir. Baska bir arastirmada yoneticiler;
sadakat, motivasyon, moral, is glivencesi duygulari ve isten gikarma siireclerinden sonra karar verme hizinda bir disis

yasadiklarini bildirmislerdir (Worral vd., 2000). Wiesenfeld vd., (2000) yoneticilerin isten ¢ikarmalara verdikleri tepkilerle
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iliskili yordayicilar ve sonuglarini incelemigler ve etkili yonetsel davraniglar sergilemeyen yoneticilerin astlarinin daha
olumsuz algilara sahip oldugunu bulmusglardir. Armstrong-Stassen (2005), orta ve st diizey yoneticilerin tepkilerini
karsilastiran bir calisma yiriitmiistir. Arastirma verileri; kiigiilme dncesinde, sirasinda ve sonrasinda 3 yillik bir siire boyunca
degerlendirilmis ve orta diizey yoneticilerin performansinin kii¢lilme siirecinde olumsuz etkilendigi ancak kii¢iltme
siirecinden sonra performanslarin baslangi¢ seviyesine dogru arttigi bulunmustur. Orta diizey yoneticilerin; is glivensizligi
algilarinin, semptomla basa gikma olasiliklarinin ve saglik semptomlari diizeylerinin daha yiksek oldugu saptanmistir.
Zamanla, hem yoneticiler hem de orta diizey yoneticiler, is kaybi tehdidinde bir diisiis algilamislar ancak glgstizlik hissinde
artig, kontrol odakli basa ¢ikma stratejileri kullaniminda azalma belirlenmistir. Yonetim diizeyinde olan geride kalanlar;
azaltma ihtiyaci ve orglit i¢in neyin iyi oldugu hakkindaki bilgilere daha fazla erigebildiginden, isgliclindeki azalmayi daha
disik is dizeylerindeki ¢calisanlara gore daha adil olarak algilamakta ve semptomlari deneyimleme konusunda daha az
duyarl hale gelmektedir. Kiiglilme siireclerinde orta diizey yoneticiler uygulayici ve ayni zamanda hedef konumundadir
(Balogun, 2003). Orta diizey yoneticiler; meslektaslarinin kaybiyla ilgili yas tuttuklari gergeginin yani sira geride kalan
sendromu bilesenleriyle de ugrasan astlariyla ilgilenmek zorunda kalmaktadirlar. Bu yoneticiler kiiglilme sonrasi artan
yetkilendirmeden dolayi daha fazla is tatmini saglarken, ayni zamanda artan is yiikleri ve ig glivensizligi duygulari nedeniyle

daha fazla baski ve stres yasamaktadirlar (Holden& Roberts, 2004).

Siranin eninde sonunda kendilerine gelecegi diisiincesi ile endise ve giivensizlik duymaktadirlar. Bu

kadar belirsiz ve giivensiz bir ortam

performanslarinin diigmesine, risk alma isteklerinin azalmasina, dolayisiyla orgiitiin entelektiiel
sermayesinin sinirlanmasina sebep olmaktadir. Bu durum, kiigiilme sonrasi yeni fikirlerin, iiretkenligin,

gelistirmelerin ve yenilikg¢iligin olmasi gereken seviyenin altinda kalmasinin da sebeplerini olusturmaktadir.

GERIDE KALANLAR SENDROMUNUN BILESENLERI Geride kalanlar sendromunun temel bilesenleri; iletisim, degerler, kisilik,
duygular, adalet; yardimci bilesenleri motivasyon, is yiikii ve 6rgiitsel yardim olarak tanimlanabilir. iletisim Orgiit kiiltiiriiniin
biiylk bir bolimdini sekillendiren iletisim, kiiglilme sonrasi geride kalanlarin, geride kalanlar sendromunu ne 6élgiide
deneyimleyeceginde etkilidir. Orgiitte kiigiiltme siireci boyunca iletisime verilen nem, geride kalanlar iizerinde de énemli bir
etki yaratacaktir. Degisimin iletilme sekli, 6rgiitiin gelecegini, calisanlarin refahini ve baghhgini derinden etkileyebilir. Bunun
nedeni; iletisimin ¢alisanlarin mevcut duruma ve gelecekteki sonuglara iligkin algilarini biiytik 6lgiide belirleyebilme glictddir.
Geride kalan sendromunun etkilerini azaltmak (Kholodova, 2009) veya ortadan kaldirmak igin tasarlanan stratejilerin
¢ogunun, kiigiiltme siirecinin tamaminin iletildigi yola odaklanmasinin nedeni budur (Marks, 2006). Geride kalanlar gelecek
korkularini gidermek icin miimkiin oldugunca gok bilgilenmek isterler. iletisim eksikligi; bilgi eksikligi doguracagindan
soylenti dénglsiine yol agmasi s6z konusu olacagindan (Paulsen vd., 2005) iletisim hatti daima agik tutulmalidir. Geride

kalanlar yakin gelecekte islerini kaybetmeyecekleri ve azaltmanin nedeni hakkinda bilgilendirilmelidir.
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Ayni zamanda geride kalanlar yonetim tarafindan yeni 6rgiit yapisinda nasil konumlandirilacaklari ve
uyum saglayacaklari konusunda da bilgilendirilmelidir. Bunun yaninda geride kalanlara gelecekteki

muhtemel isten ¢ikarmalar hakkinda da dogru bilgiler verilmelidir.

Stire¢ boyunca olumlu bilgi iletimi hayati 6nem tasimakla beraber kéti haberlerin de acik bir sekilde iletiimesi 6nemlidir.
Dahasi geride kalanlar ve magdurlara nasil davranildigina iliskin haberler ve verilen yardim hakkinda bilgi almalari, gelecekte
geride kalanlara nasil yaklasilacagina dair bir gosterge saglar. Bu, orgiitsel giiven ve baghhgi artinr. Boom, (2007: 32, 33), is
glivensizligi ve yonetimdeki giivensizligin, yeniden yapilandirma siireglerinden geride kalanlarin en baskin duygulari
oldugunu bulmustur. iletisim sayesinde ¢alisanlar planlardan, geligtirmelerden ve planlarda yapilan degisikliklerden haberdar
olurlar boylelikle sezgisel olarak érgiite giiven duyma ve daha yiiksek bir bagllik diizeyini siirdirme olasiliklari yiikselir.
Geride kalanlarla iletisim; nedenler ve siiregler hakkinda 6nceden bildirimde bulunmali, acik ve diirlist olmal, tist yonetimi
daha erisilebilir kilmali, miimkiin olan her agamada galisan katihmini tesvik etmeli, tutarli bir bilgi akisini siirdiirmeli, erken
emeklilik ve yer degistirme gibi konularda adil ve seffaf olmali, kalanlara ve uygun oldugu 6lglide ayrilanlara verilen kararlari
iletmeli, yogun olmali ve erken baslamali, gergekgi kiigiiltme dnizlemeleri vermelidir. Tim bunlarin yanisira kalanlarin
cabalari igin anlayis, takdir ve tesekkdir iletmeli ve gerektiginde yardim ve destek vermelidir (Wolfe, 2004: v). Kosullar ne
olursa olsun, iletilme sekli ve sikliginin genis kapsamli sonuglar olmaktadir. Calisanlarin duygu, goriis ve Onerilerinin dikkate
alindigini hissetmeleri nemlidir (Tzafrir vd., 2004) bu da calisanlarin yonetime olan giivenini artiracaktir. Planlanan
degisiklikleri dnceden haber vermek nadiren olumsuz orgiitsel sonuglara yol agar. Danigsmanlar veya galisan yardim
programlari, iletisim kurmaya, diyalogun etkinligini izlemeye ve ¢alisanlarin saglikla ilgili sorunlarina katilmaya yardimci
olarak 6nemli bir rol oynayabilir (Eriebach vd.,2004). Kapsamli iletisim ve iyi bir IK stratejisi gelistirmek sadece orgiitsel
ogrenmeye degil (Bui vd., 2016), geride kalan sendromun azaltilmasina da yardimci olacaktir. Calisanlara dogru mesaji
iletmek ve mesaji anlamalarini saglamak yonetimin sorumlulugudur. Yénetim orgiitsel baglihg tesvik etmek igin, geride
kalanlarin ihtiyaclarini kargilayacak etkili yontemler diisiinmeli, onlarla iletisim kurmali, dodru kararlara katilmalarina izin
vermeli ve geride kalanlari tanimal, gelistirmeli ve motive etmeye devam etmelidir.( Bu bizim ciimlemiz) Degerler insanlarin
deger verdikleri seyler farklilik gdsterir bu da herkesin kisisel deder sistemi oldugunu gostermektedir. Kisisel deder sistemi;
bir bireyin davraniglarini sekillendiren (McGuire vd., 2006) ve etkileyen nispeten kalici bir algisal gergevedir. Bireylerin kisisel
degerleri; kiigilmenin olumsuz etkilerini deneyimleme seklini belirleyebilir, farkli degerlere sahip ¢aliganlar; yeniden
yapilanma streglerini ve geride kalan sendromunu farkl sekillerde yasayabilir. Bireysel deger farkhliklar, isten ¢ikariimanin
geride kalanlarin hem biligsel hem de davranigsal tepkileri Gizerindeki etkisini hafifletebilir ya da agirlastirabilir (Brennan&
Skarlicki, 2004). Deger sistemi, insanlarin gergeklik ile arzu arasindaki boslugu azaltmalarina yardimci olmaktadir. insanlar
farkli sekilde motive olmakta ve farkli tesviklerle harekete gegmektedir (Versnel, 2008). Calisanin deger sistemi; yeniden
yapilanma siireglerinden sonra geride kalan sendromunun varhigina iliskin hafifletici dnlemlerin algilanmasi arasindaki iligkiyi
de etkilemektedir. Baruch ve Hind (2000), geride kalan sendromunun 6nlenmesinde kullanilan uygulamalarin daha da
iyilestiriimesine odaklanmayi 6nermektedir. Geride kalanlarin sahip oldugu birden gok deger siirekli olarak birbiriyle
carpismakta ve her diirtli birden gok degeri harekete gecirebilmektedir. Cogu durumda bu degerlerden bazilari diderlerinin
Uzerinde hakim olmaktadir. Dolayisiyla baskin degerler, bireylerin gevredeki degisikliklere nasil tepki verdiklerini, nasil
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yonetilmeleri gerektigini ve enerjilerini nereden aldiklarini belirlemektedir. Maslow'un teorisi hakkinda aragtirma yapan Clare
Graves; insanlarin neden farkli oldugu gibi sorulara yanit bulmaya ¢alismis ancak 1984'te 6ldiigiinden teorisini
tamamlayamamistir. Onun ¢aligmasini Beck ve Cowan siirdiirmisler ve spiral dinamikler teorisini gelistirmiglerdir
(https://www.managementdrives-uk.com/Yellow/Default.aspx.). Beck ve Cowan'a (2010) gére, bireyin profilindeki baskin

wMem'ler onun yasam onceliklerini ve degerlerini etkilemektedir. wMemler;

kiiltiirel araclar vasitasiyla kolayca yayilan, 6zellikle gocuklari ve kolay etkilenen insanlari etkileyen

yaygin bir diigiince ya da diisiince

seklidir. wMemler bireylerin psiko- kiltiirel DNA'sinin genleridir ve nesiller boyu aktarilan davranissal talimatlardan olusur.
Bunlar; kolektif zihinde yer alan bilgi birimleridir, bireyin disiinceleriyle ilgili vizyonlarini yayarlar. Bireysel wMemes profili
kisiligin ana bilesenidir ve bireyin farkli durumlarda nasil hissettigini belirler (Beck& Cowan, 2010). wMemler birlikte uyum
icinde veya catisma halinde olabilir; insanlari, aileleri ve hatta toplumlari etkileyebilir. Bu da deger sistemlerini tanimlamayi
daha da karmasik hale getirmektedir. Ornegin; insanlar bireysel performans pesinde kostuklarinda, bu iyilikseverlik
degerleriyle gelisebilmektedir. Arastirmacilar farkl deder sistemlerini kelimelerle tanimlamanin zor oldugunun farkina
vardiklarindan degerlerin tipolojilerini olusturmaya ¢alismislar ve her bir deger sistemine bir renk vermeyi se¢mislerdir.
Versnel& Koppenol'da (2004) farkli deger sistemlerini tanimlamak igin Beck& Cowan'in sekiz renginden altisini ve wMemes
sistematigini kullanarak Management Drives® enstriimanini gelistirmiglerdir. Bu deder sisteminde renklerin igerigi Tablo
1'deki gibidir: Tablo 1: Management Drives® Enstriimanininda Renkler ve icerikleri Mavi* Mavi, diizen ve kesinligin
pesindedir. Sistemlere, kurallara ve disipline ¢ok sadiktir, emegi ile takdir edilmek ister, ihlalleri olanlarin cezalandiriimasini
ister ve adaletin ¢ok 6nemli oldugunu diisiinir. Yesil* Cok sosyaldir, kiistahliktan nefret eder, zayifi gozetir, baskalarinin
duygularina duyarldir ve sicaklik ve uyuma deger verir. Turuncu** Sonug odakli, rekabetci ve zorluklara asiktir (Keijser& Van
der Vat, 2010), hedeflere odaklanir ve ciddiye alinmak isterler. Basari, yeteneklerini kullanma, drgiitle gurur duyma ve isin
anlamliligi gibi 'turuncu’ degerler, is tatmini ile pozitif yonde iliskilidir. Arastirmalar, 'turuncu' deger tercihine sahip
yoneticilerin kariyerlerinde 'yesil' yoneticilere gore daha basarili oldugunu gostermistir (Frieze vd., 2006). Kirmizi** Gok hizli
ve dirtiisel tepki verebilen, saygl duyulmak isteyen, yoneticilere daha az gliven duyan ve arkadas olarak kabul edilen,
insanlara bagllik gosteren insanlari temsil eder. Mor*** Giivenlik ve emniyet pesinde kosan, kendi ¢evrelerindeki insanlara
deger veren, geleneklere bagl, algakgoniillii ve grup icin kendisini feda etmeye istekli kisilerdir (Versnel, 2008:10). Sari****
insanlarin bilgi ve icgérii kazanma diirtiisiidiir. Sari insanlar bilgi, diisiinme ve davranis 6zgiirliigi kazanmak, teorik
diistinmek ve olaylari daha genis kapsamda gérmek isterler. * Orgiit; hafifletici énlemlerden yararlanarak geride kalanlar
sendromunu azaltmak i¢in ¢caba sarf ettiginde kendilerini rahat hisseden kisilerin gli¢lii mavi veya yesil tercihlere sahip
olmasi beklenir. ‘Mavi’ ve ‘Yesil' insanlar érgiite ve mensuplarina katkida bulunmak ister. Orgiitiin yeniden yapilanmanin
olumsuz sonuglarini azaltmak i¢in en uygun ¢ézimi bulmaya c¢alistigini gordiiklerinde, bu onlara enerji verir. ** “Turuncu” ve
“kirmiz1” galisanlar hafifletici 6nlemlerden daha az etkilenir ¢iinkii tek odaklandiklari konum kendi konumlaridir. Orgiitiin geri
kalani i¢in faydalar daha az 6nemlidir; kendini gelistirme olanaklan tehlikede oldugunda hayal kirikhdina ugrarlar, *** *#**

‘Mor’ ¢calisanlar, yalnizca galisana emniyet ve giiven duygusu verirse onlemlere duyarli olacaktir. Yeniden yapilandirma
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siirecleri cogu zaman isten ¢ikarmalara veya galisma ortaminda biyiik degisikliklere yol agacagindan, bu ¢alisanlarin
kendilerine yeterli glivenlik, emniyet ve giiven duygusu veremedikleri icin hafifletici dnlemlere duyarl olmayacaklari
varsayllabilir (Keijser& Van der Vat, 2010). "Sari" 6nlemlerden etkilenmis gibi gériinmez. Bu galisanlar yeniden yapilanmanin
tam olarak neden gerekli oldugunu bilmek isterler, bunun hakkinda diigsiinmeye ¢alisip belirli eylemlerin neden ve sonug
baglantisini kurarlar. Bu galisanlar igin, dnlemlerin miktari asla yeterli olmaz. Notlar (1) Management Drives® enstriimaninda
bej ve turkuaz renkler bulunmaz. Hayatta kalmak i¢in dogal insan giiciinii temsil eden bej, giinimizde tim insanlar sosyal
ortamlarda yasadi§i igin orgiitlerdeki insanlari anlamak agisindan yararl degildir. (2) Arastirmacilar, turkuaz profilin
varliginin, biitiinsel ve kiresel bakis agisindan degerine iliskin kanit bulamamislardir. Turkuaz yonlerin sadece bir yagsam
bigimi oldugu ve dider renklerin diizeninin turkuaz yasam tarzina sahip insanlar igin de gecerli oldugunu ileri sirmuslerdir
(Versnel, 2008:10). Hovens (2011:8) Management Drives® kullanarak kisisel deder sisteminin geride kalan sendromunu
etkileyip etkilemedigi test etmek amaciyla ¢okuluslu bir organizasyonda arastirma yapmis; iletisim, egitim ve katilimin geride
kalan sendromu ile pozitif korelasyon iginde oldugunu bulmustur. insanlarin hafifletici 6nlemlere ne kadar duyarli
olduklarinin farkh deger tercihlerinden etkilenecegi varsayilmaktadir. Bazi ¢alisanlar; dnlemlerin yeniden yapilandirmanin
olumsuz sonuglarini azaltacagini diisiniirken, digerleri dnlemlerin etkisine karsi oldukga siipheci olabilir. Bu algilar
arasindaki fark deger tercihleriyle aciklanabilir. Keijser& van der Vat'a (2010) gore; insanlarin dirtdleri iki kisimda
gruplanabilir. Ust kisim; yesil, sari ve turuncu renklerden olusurken, alt kisimda; mavi, kirmizi ve mor yer almaktadir. Bu ayrim,
insanlarin diinyayi nasil deneyimledikleri hakkinda bilgi verdigi icin dnemlidir. Tablo 2: Keijser& van der Vat'a (2010) Gore
Renkler ve icerikleri Ust kisim: Yesil, sari ve turuncu Bunlar gelecege odakli calisanlardir. Olumsuz sonuglari kabul etmekte
daha fazla giigliik ¢gekerler. Onlar; olasiliklarin, ideallerin ve hayallerin oldugu soyut bir diinyada yagamaktadir. Gelecekteki
hedeflerinden dolayl mevcut is siireglerinden siyrilmaya galisir ve bu hedeflere ulagmak igin gelisime odaklanirlar. Kiigiilmeyi;
ideallerini ve hayallerini gergeklestirme imkanlarina yonelik bir kisitlama olarak yasarlar. Gelecege odakl galisanlar, geride
kalanlar sendromunu ayaklari yere basan ve gergeklikte yasayan ¢alisanlardan daha gli¢li deneyimleyeceklerdir. Alt kisim:
Mavi, kirmizi ve mor Ayaklari yere saglam basan gergeklikte yasayan insanlardan olusur. Bunlar; mevcut durumu ve daha
Once yasananlari kendi 6rgiitleri kapsaminda degerlendirirler ve gelecekte ne olmasi gerektigine karar verirler. Bu ¢alisanlar
Ust taraftaki galisanlara gore aci verici durumlarla daha kolay basa gikarlar. Mevcut duruma uyum sadlamaya ve yeniden
yapilanmanin sonuglarini kabul etmeye daha isteklidirler. Kisilik Kisiligin geride kalan sendromu ile baglantili oldugu; kisilik
ve diger orglitsel sonuglar birbirine baglamaya odaklanan az sayidaki arastirmada, Bes Faktor Kisilik analizi kullanilarak
degerlendirilmistir (Zimmerman, 2008). Bunlardan birinde (Brennan& Skarlicki, 2004) kigtilmenin etkili yonetimi ile geride
kalanlar Gizerindeki olumsuz etkilerin kontrol edilebilecedine dair bazi kanitlar da gostermistir. Bireysel farkliliklara dayanan
Burke'nin Kimlik Teorisi (1991) kiigiilme veya yeniden yapilanma gibi dis stres faktori etkilerinin; bireyin kendi kendini
tanimlama kaynagi olarak igine ne kadar dnem veriyorsa, bu isteki herhangi bir degisikligin kisisel ve psikolojik etkisinin o
kadar olacagini 6ne siirmektedir. Baruch ve Hind'de (2000), geride kalan sendromunun semptom ve davraniglarina kisilik
kaynakh bir yatkinlik olabilecegini 6ne siirmiigler ve erkeklerin orglitsel degisimin kisisel kimlik duygulari Gizerindeki etkilerini
degerlendirmek igin daha yapilandiriimis ve daha dar referans diizlemlerine sahip olduklari sdylemisglerdir. Bu nedenle
kadinlarin sendromunun etkilerini erkeklerden daha az yasayabilecegi yoniinde kanitlar bulmuslardir. Duygular Adams'in
(1965) Esitlik Teorisi, geride kalanlarda is giivensizligi, pozitif esitsizlik, 6fke ve rahatlama gibi gesitli psikolojik durumlari

nasil yaratabilecegini gostermektedir. Bu duygusal durumlarin magdurun motivasyonu, is tatmini ve bagliligi Gizerinde
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muhtemel bir etkisi olacaktir (Brockner vd., 1987). Yoneticiler; isten ¢ikarilan magdurlara nasil davranildiginin, geride kalanlar
tarafindan gozlemlendigini anlamali (Travaglione ve Cross, 2006) ve onlarin duygularini dikkate almaldir. Galisanlar; iglerini
korurken, arkadaslari iglerini kaybettikleri igin kendilerini suglu hissederler. Bu psikolojik yiikler; is¢i tretkenligini ve
yaraticihdini azaltirken, es zamanli olarak devamsizligi ve isgilerin gondillii olarak ayrilma riskini artirir (Spreitzer& Mishra,
2002). Bununla birlikte, yoneticiler geride kalanlarin psikolojik olarak yiik hissedeceklerini tahmin etmedikleri ve calisanlar,
duygularini gizleyerek iglerini kaybetmeyi 6nleyici davraniglarda bulunduklari igin bu tepkiler cogu kez fark edilemez (Werr&
Wakeman, 2021). Noer'den (1993) uyarlanan ve geride kalanlarin sahip oldugu duygusal kiimeler Sekil 2'de gosterilmektedir.
Sekil 2: Geride Kalanlarin Sahip Oldugu Duygusal Kiimeler is giivensizligi Riskten kacinma ve azalan motivasyon Yénetim
glvenilirliginin olmamasi Depresyon, stres ve yorgunluk Geride Kalan Sendromu Duygular/Endiseler Adaletsizlik Glivensizlik
ve ihanet Stratejik yon eksikligi Karsilikh taahhdt eksikligi Planlama ve iletisimden memnuniyetsizlik Kaynak: Noer, 1993'den
uyarlayan Wolfe (.2004:7) Fazlalik siirecinden &tiirli 6fke Adalet Kiiglilmenin uygulanma bigimi ve kiiglilme siirecinde
algilanan adalet, geride kalanlarin davranigsal/tutumsal sonuglarini etkilemektedir (Brockner, 1992). Calisanlar, is
stzlesmesinin degistigini diislindigiinde, kendilerine bir ihanet ve adaletsizlik yapildigini hissedebilir ve igverenlerine olan
guvenleri azalir (Noer, 1993: 57-58, 89-90). Brockner vd., (1987, 1990, 1993) acik iletisim, adil se¢im siireci ve danigmanlik
hizmeti sunulan kontrolll bir ortama tanik olan geride kalanlarda algilanan adaletin etkisini incelemistir. Bulgulari; geride
kalanlarin kuruma baghlik hissettikleri bu durumun motivasyon artisi ve nihayetinde 6rgiitiin genel performans artisini
getirecegi yoniindedir. Brockner vd., (1987) orglitsel adaletsizlik algilayan geride kalanlarin gésterdikleri tepkilerin; 6rgitten
uzaklagma, islevsiz davranig ve tutumlar sergileme seklinde oldugunu tespit etmislerdir. Davy vd., (1991), geride kalanlarin
herhangi bir orgiitsel karar siirecine dahil edilmelerinin adaleti daha da gelistirecegini 6ne siirmislerdir. Gopinath& Becker
(2000)'in yaptiklari aragtirma yonetim tarafindan gergeklestirilen iletisimin, galisanlarin ilgili olaylar anlamalarina yardimci
oldugunu ve galisanlar arasinda prosediirel adalet duygularini artirdigini ayrica iletisimin yararh goriilme diizeyi ile gelecege
giiven ve baglilik diizeyleri arasinda bir iligki oldugunu gostermistir. Travaglione ve Cross (2006), geride kalanlarin tanik
olduklar adaletsizligin, meslektaslarina kiyasla daha iyi muamele gordiikleri duygusuyla bastirildigini bulmuslardir. Bu
nedenle, kiiglilme 6ncesinde geride kalanlarin algilanan adalet duygusunu etkilemek geride kalanlarin tepkilerini 5nemili
Olclide manipiile etmektedir. Geride kalan, haksiz bir siirece tanik olduysa, sadakat ve giiven ortadan kalkmakta ve psikolojik
sOzlesmenin (Sahdev, 2004) feshi s6z konusu olmaktadir. Diger Faktorler Motivasyon: Chipunza ve Berry (2010) magdurun
tutumu, baglihg ve motivasyonu arasindaki iligkiyi incelemisler, motivasyonu ve bagliligi artirmak igin bir 6rgitiin geride
kalanlari karar siirecine dahil etmelerini 6nermislerdir. Benzer sekilde Weiner'in Esitlik Teorisi, motivasyonun prosediirel
adaletten etkilendigini 6ne siirmektedir (Trevor& Nyberg, 2008). Brockner (1992), is giivensizliginin motivasyonu olumsuz
etkiledigini gostermistir. Rollerinin degismesi ile geride kalanlarin artan is yukleri ve yasadiklari ¢ikarilma korkusu
motivasyonu daha da azaltabilir ve kayg diizeyini artirabilir (Appelbaum vd., 2003). is Yiikii: Geride kalanlarin, yeniden
yapilanma durumunda daha fazla is yiikl Gstlenmeleri beklense de pek ¢ok 6rgditiin bu yeni is ylikiine uyum planlarinin
olmamasi (Appelbaum vd, 2003), geride kalanlari strese sokabileceginden bu belirsizlik giderilmelidir (Chipunza ve Berry,
2010). Kalan ig; geride kalanlar arasinda yeniden dagitilip is yiiki arttikea, is sinirlari netlesmedikge (Chau vd., 2017) geride
kalanlar is glivensizligi ile karsi karsiya kalmaktadir. Ancak Brockner ve ark. (1993), is yiiklerinde artis algilayan geride
kalanlarin bazen kendilerini olumlu hissettiklerini ve becerilerini zenginlestirdiklerini bulmuslardir. Orgiitsel Yardim: Geride

kalanlar isten ¢ikarilanlar igin orglitsel destegin diisiik oldugunu algiladiklarinda geride kalan sendromunun ortaya gikma
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olasiligi artmaktadir (Travaglione& Cross, 2006). Geride kalanlar, yeniden yapilanma siireci 6ncesinde, esnasinda ve
sonrasinda ihmal edildiklerini ve yardim alamadiklarini hissetmemelidir. Orgiitsel yardim, geride kalanlarin algilanan
adaletiyle de baglantihdir. Bir kurulusun geride kalanlara yardim ettigi goriiliirse, o zaman algilanan adalet yiikselmekte
yardim saglanmadiginda ise bunun tersi bir etki olugsmaktadir (Bui, 2019). Geride kalanlar sendromun ortaya gikmasini

onlemek

ya da etkilerini en aza indirmek igin isten ¢gikarma uygulamalari, biitiin bu faktorler hesaba katilarak

gergeklestirilmelidir.
GERIDE KALAN SENDROMUNUN YONETILMESI Kiigiilme uygulanmis

(yeni) orgiitiin gelecekteki basarisi, geride kalanlarin  tepkilerine baghdir (Hopkins& Weathington,
2006).

Kanada saglik sektoriinde isten ¢ikarildiktan sonra yeni igler bulanlarla, geride kalanlarin tepkilerini karsilastiran bir ¢calisma,
isini kaybeden ancak yeni is bulanlarin, incelenen ¢ogu sonug agisindan geride kalanlardan daha iyi durumda oldugunu
gostermistir. Geride kalanlar isten gikarilip ardindan yeni iglere girenlerle karsilastirildiginda; daha yiiksek diizeyde stres,
daha az 6zerklik ve is kontrolii, daha diisiik is memnuniyeti, daha diisiik genel saglik, daha diisiik yagam kalitesi ve daha
yliksek devamsizlik yagamaktadir. Bu durum bir caligsanin igini korumasinin zararh etkilerini ana hatlariyla agiklamaktadir.
Kigllme sonrasinda yeni bir ise baglayanlar gergek kazananlar gibi goriiniirken, orgtitte geride kalanlar ironik bir sekilde
magdurdur. Bu durum farkli mekanizmalarla agiklanabilir: ilk olarak; geride kalanlar, fiili isten ¢cikarma kararindan énceki
suregte ayni tir belirsizlik ve stresi yasarlar. Bununla birlikte, gergekten isten ¢ikarilmis olanlara zor kosullarla basa
¢tkmalarina yardimei olmak igin yardim sunulurken, geride kalanlar genellikle unutulmaktadir ¢linki isten ¢ikariimadiklari
icin minnettar ve motive olduklari varsayilmaktadir. ikincisi; kiigiildiikten sonra ¢alisma, nadiren her zamanki gibi isler.
Sosyal aglar pargalanmistir ve yeni durumun isiginda is rollerinin ve rutinlerinin yeniden kurulmasi gerekir. Bu durum
genellikle kii¢iildikten sonra kalanlar igin stresli bir durum yaratir, bagliliklarini, motivasyonlarini azaltir ve ayrilma niyetlerini
artirir. Son olarak, orgltsel baglilik ve sadakat, yonetime karsi azalan inang ve gliven nedeniyle sorgulanir. Kiigiilme, tipik
olarak, calisanlarin yonetime olan giiveninde énemli bir azalma ile paralel gider. Cogu durumda isten gikarmanin 6nlenip
Onlenemeyecegi veya daha iyi bir sekilde yonetilip yonetilemeyecedi sorulari ortaya ¢ikar. Geride kalan sendromunun
yonetilmesi i¢in hafifletici onlemler alinmalidir. Glinkii geride kalanlar; yonetimin galisanlarinin gikarlariyla ilgilendigine ve
yeniden yapilanma siirecinde kuruma liderlik edebildigine glivenmiyorsa, 6rgitiin performans iyilestirmek igin ihtiyag
duydugu calisanlar, yonetime ve yeniden yapilanma siirecine orgtitten ayrilarak yikici yollarla yanit verebilirler. Kiigilme; yeni
bir insan tiirli yani 6nemli 6lglide dedismis ve nispeten diismanca bir ortamda galismalari beklenen geride kalanlar
yaratmaktadir. Geride kalanlarin yeniden yapilanma siirecinde alinan 6nlemlerden memnun olmalari saglanmalidir ancak

geride kalanlar alinan 6nlemlerden memnun olmasalar bile yine de alinan 6nlemler sendromunun azaltilmasinda etkili
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olmaktadir. Yeniden yapilanma siirecinde yasanan geride kalan sendromunu azaltma dnlemleri (1) acik iletisim- yukarida
deginildigi icin burada ayrica deginilmeyecektir-, (2) egitim ve (3) ¢alisanlarin yeniden yapilanma siirecine katilimi (Boom,
2007: 5) seklinde siralanabilir. EGitim. Yeniden yapilanan orgiitlerin galisanlara e@itim ve 6gretim vermesinin 6rgiite karsi
olumlu bir tutum olusturmada tesvik edici oldugu soylenebilir (Boom, 2007: 9). Cameron (1994) tarafindan yapilan
¢alismanin sonuglarina gore; editim ve 6dretim, geride kalanlarin belirsiz ortamla basa ¢ikma konusunda dogru yeteneklere
sahip olduklarini deneyimlemelerine yardimci olabilir; bu, geride kalanlarin durumu idare etme konusunda kendilerini yetkin
hissetmelerini saglayabilir. Yeniden yapilanma siirecindeki egitim sosyal degisim teorisi kavramuyla iliskilendirilebilir. iki taraf
arasindaki siiregte eger orgiit geride kalanlara yeterli egitim ve 6gretim saglarsa, ¢alisanlar 6rgiit icin fazladan ¢aba
gostermeye daha istekli olmaktadir (Masterson vd., 2000). Hovens'e gore (2011: 10); yeniden yapilandirma siireci sirasinda
veya oncesinde orgiitiin egitim ve 6gretiminden memnun olan ¢alisanlar, egitim ve 6gretimden daha az memnun olan
calisanlara gore geride kalanlar sendromundan daha az muzdarip olacaktir. Katiim. Calisanlar yeniden yapilanma sirecine
katildiklarinda siire¢ daha adil olarak algilanacak ve geride kalanlar orgltte kalmaya daha istekli olacaktir. Prosediirel adalet;
isten ¢ikarma karari ve alikoyma veya isten gikarma icin segilen siireg gibi belirli bir sonuca varmak igin kullanilan resmi
prosediirleri ifade etmektedir. Calisanlar; prosediiriin adil olmadigini diigliniirlerse, isten gikarmanin yanlis ve hatta gereksiz
oldugunu diisiindikleri igin kizmakta veya icerlemektedirler. Baruch& Hind (2000), geride kalanlar sendromundan
kaginmada; katihmin, en iyi uygulama olduguna dair kanit bulmuslar ve kiigtilmenin etkilerini azaltmak igin karar verme
asamalarinda ¢alisan katiliminin gok énemli oldugunu vurgulamiglardir. Yeniden yapilanma siireglerinde iletigim, egitim ve
katilim miktarindan memnun olan galisanlar; geride kalanlar sendromunu, bu 6nlemlerden daha az memnun olan galisanlara
gore daha az deneyimlemektedir (Hovens, 2011: 38). Cok sayida hafifletici onlem alan departmanda galisanlar, higbir
hafifletici 6nlem almayan departmanda calisanlara gére geride kalanlar sendromunu daha az yagsamaktadir. Onlemleri alan
calisanlar gelecekte islerini siirdiirme konusunda daha giivenli olmakta ve ¢calismalarinda daha fazla gaba sarf etmektedir.
Sonug Kiigiilme igin stratejik yaklagimin uzun vadede olumlu etkisi olacaktir (Appelbaum ve Donia, 2001: 132). Agik iletigim,
yeterli egitim/6gretim ve galisan katilimi ile proaktif bir kiigiiltme stratejisi sendromun énlenmesinde kilit konulardir. isten
cikarilma sonrasi bir ortamda yonetim s6z konusu oldugunda en iyi politika diriistliiktir (Chang, 2003). Yoneticilerin;
¢alisanlar arasindaki farkliliklari, galisanlarin sahip olduklar dederleri ve bunlarin geride kalan sendromunun varhgini nasil
etkiledigini anlamalar gerekir. Su anda c¢alisanlarin kisisel degerlerini 6lgmek icin kullanilan en popiiler yontemlerden biri
Management Drives®'dir (Versnel& Koppenol, 2004). Bu sistem, her insanin kendi degerleriyle, kendi yolunda yonetildigi
fikrine dayanmakta ve bir ekibi veya kisiyi neyin motive ettigini 6lgmekte, ekibin ve bireylerin giictinii kullanmasini saglamak
icin ortak bir dil sunmaktadir. Management Drives®, bir matriste alti renkli bir dil kullanmakta ve her renk, bir liderlik tarzini
veya 6rgiit kiiltiiriini temsil etmektedir. iletisim, egitim ve katim, geride kalanlar sendromunun énlenmesinde bir fark
yaratmaktadir. Geride kalan sendromu varliginda bu 6nlemlerin algilanmasi 6nemlidir ancak ¢alisanlar bu 6nlemleri kendi

degerleriyle algilamaktadir.

Brockner (1990), Brockner vd., (1992), Cameron (1994), Clark ve Koonce (1995) ve Sahdev

ve Vinnicombe’
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nin (1998) belirttigi gibi dogru uygulama plani ile proaktif bir kiiglilme stratejisi geride kalan sendromunun 6nlenmesine
yardimci olacaktir. Orgiitler ve geride kalanlar; kiiciilme veya 6rgiitsel degisim siireci éncesinde, sirasinda ve sonrasinda
eylem icin asagidaki onerileri kullandiklarinda; saglkla ilgili daha az sorun yasayabilir, kiiglilme sirasinda daha az yikima
ugrayabilir, degisim siirecinde daha sorunsuz bir gegis yapabilir ve geride kalanlarin sorunlariyla miicadele igin daha iyi
hazirlik yapabilirler: Calisanlar; gcevresel isaretlere dikkat etmeli ve bu hizli dedisim ¢aginin yeni beklentiler gerektirdigini
kabul etmelidir. Glinimuiz ¢alisanlarinin egitim ve beceri gereksinimlerini arastirip 6grenmeli ve buna gére kendilerini

hazirlamalidir.

Genel ongoriiler, fiziksel gii¢ gerektiren zorlu ve rutin islerin sayisinda azalma yasanacagi, ancak
problem ¢ozme ve kisisellesme gerektiren islerin sayisinin artacagi  yoniindedir.  Tiim bu gelismelerden
dolayi, ¢calisanlarin degisime acik olmasi, yeni rollere ve galisma ortamina uyum saglama konusunda biiyiik
esneklik gostermesi ve siirekli olarak 6grenmeye alismasi gerekmektedir. Endiistri 4.0 ile hizli adapte olma ve
ogrenme yetenedi, calisanlar icin daha onemli ve gerekli beceriler haline gelmistir  (Jepsen&

Drahokoupil, 2017).

Kendilerini gelistirmeye ve yeni beceriler kazanmaya istekli ¢alisanlar Endiistri 4.0'in getirdigi yeniliklere
daha kolay adapte olacaktir (Ma Prieto &Pilar,

2014). Ote yandan Covid 19 pandemisi nedeniyle iglerini kaybedenler ise 6ncelikle igsizlikle yiizlesmeli ve her yil binlerce
insanin isten gikarildigini ancak ¢ogunun daha ddiillendirici ve daha iyi Gcretli isler bulmaya devam ettigini kabul etmelidir.
Kisiligine ve giiclii yénlerine uygun yeni is arama cabalarina odaklanmalidir. lyi bir 6zge¢mis hazirlayarak olasi bir is
basvurusunda en iyi izlenimi yaratmaya calismalidir. is arama gabalarindan vazgegmemelidir. Galisanlar yeniden yapilanma
sureci ile ilgili olarak aile Uyeleriyle konugmali ve 6érgiitsel iklimi onlarla paylagmalidir. Tim aile uyeleri, 6rgutsel degisim
konusunu tartismali ve degisimin aileyi nasil etkileyebilecegini kesfetmelidir. Clinkl arastirmalar; aile Uyelerinin drgiitsel
degisim magdurlari veya geride kalanlari ile ayni duygusal, fiziksel ve psikolojik etkilere maruz kaldigini belirlemistir (Schiro&
Baker, 2009). Son olarak, ¢alisanlar bir is kaybi durumuna karsi birikim yapmaldir. Orgiitler; calisanlarin endiseleriyle
ilgilenmek ve onlari hizli bir sekilde olumlu bir zihin duruma dondirmeye yardimci olmak igin sahada danigmanlara ve bir
yardim hattina sahip olmalidir. Orgiitler, orta ve iist diizey ydneticilere de destek vermelidir ¢iinkii isyerinde performans
iyilestirmeleri saglamaktan sorumlu olanlar onlardir. Yoneticiler ekip ¢alismasini gelistirmeye yardimei olmali, kurumsal
degerler/misyon Ulizerine daha keskin odaklanan ve érglitsel hedeflerin daha iyi anlasilmasini saglayacak yeni bir kiltir
gelistirmelidir (Blyth, 2003). Orgiitler; ayrnimcilik suglamasi riskini en aza indirmeli, prosediirler adil ve yasal olarak
uygulanmali, calisanlara ve geride kalanlara saygi géstermelidir (Kuhn& Stout, 2004). Yonetim “bunu atlatacagiz” tavri
yansitmali ve eski ¢alisanlarina ve halen ighasinda olanlara gercekten deger verdigini gostermelidir. Gergin ve asir stresli

olan kiiglltlilmis is glictinin yikini hafifletmek igin yapabilecegi her seyi yapmalidir. Psikolojik s6zlesme agisindan, geride
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kalanlar icin iyilestirilmis kariyer gliclendirme stratejileri gelistirmeli, isten ¢ikariimig ¢alisanlar igin daha iyi isten ¢cikarma

paketleri olusturma c¢abasi vermelidir.

Endiistri 4.0 igin yenilikci becerileri ve 6grenmeyi gelistirebilmek amaciyla egitim programlar
yeniden

tasarlanmali,
performans degerlendirme, iicretlendirme ve kadrolama gibi IK uygulamalari  yeniden

tasarlanmalidir  (Donate& Sanchez, 2015).

Calisanlara

ilk ise basladigi andan itibaren mentorliik uygulamalariyla destek
olunmalidir.

Yeni nesil teknolojik bilgi ve becerilerini onceki neslin yoneticilerine aktariimali  ve nesiller arasi

uyum saglanmaktadir.

Yoneticiler; zor zamanlarda baskalarinin ihtiyag duyduklar tiim destedi sunacak esneklige ve enerjiye sahip olmaldir

(Ramsey, 2004).

Yeniden yapilanma sonucu geride kalan ¢alisanlarin endiseleriyle yiizlesmesini saglamak, sorunlarlnl

halletmek ve orgiite geri kazandirmak

gerekir. Bu amagla gesitli aktiviteler diizenlenebilir (Putzier, 2002): Agikhava toplantilari, aile giinleri (boylece aileler 6rgditiin

bir gelecegi
oldugu ve onlarin da bunun bir pargasi oldugu
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hissedebilir), neselendirici etkinlikler, ortak diisiince ve paylasim ekipleri olugturma vb. Caliganlar; ek egitim ve gelisme

firsati verilerek baska isler igin yeniden egitmeli, isleri

onemsiz hale gelirse isten ¢ikarilmayacaklarini, 6nemli bir hata hari¢ herhangi bir sebepten dolay igini
kaybeden yonetici ve uzman kisilere sirket diginda is bulma hizmeti verilecegini ya da eger gerekirse

diger islere yonelik egitimin  saglanacad bildirilmelidir  (Cetin, 2004).

iK islevi, 6rgiit ve calisan arasindaki ayrilma siirecini tiim diizey ve asamalarda planlayarak, yéneterek ve uygun sekilde
siirdiirerek énemli bir etki yaratmalidir. iK'nin rolii, hizmet saglayicisi olmaktan yakin is ortagi olmaya déniistiiriilmelidir.
Covid 19 sirecinde ekonomik nedenlerle kiigiilmeye gidecek orgdtler bir galisanin pozisyonunu ve buna bagl olarak maas ve
Ucretlerini ayarlamay diislinebilirler, maas ve ¢alisma saatlerinin azaltiimasi gibi is s6zlegsmelerinin igerigini dedistirmek igin
calisanlarla miizakere edebilir ve galisanlarin ise ayirdiklar efektif saatlere gére 6deme yapabilirler. Oneriler Son yillarda,
birgok modern orgiitiin sekli, dogasi ve yonii lizerinde dramatik etkileri olan ¢alkantil egilimler goriilmektedir. Giderek daha
hareketli ve esnek bir hal alan isgiicii piyasasinda orgiitler sadece kendi kar hanelerine degil bu degisiklikten etkilenen
calisanlara da getirdigi sorunlarin ve yansimalarin farkinda olmalidir. Orgiitler cesitli nedenlerle bir degisiklik baslattiginda
ele aldigi mekanizma ve stiregleri en degerli varliklari olan ¢alisanlarinin devam eden ihtiyaglarini da karsilayacak sekilde
tasarlamalidir. Yonetim; kendini suglu ve stresli hisseden, yonetime giivenmeyen ve islerini siirdirmelerinin getirdigi
psikolojik yiikleri tagiyan ¢alisanlari etkili bir sekilde ayaga kaldirabilmek igin; yonetime ve orglte giiveni giivence altina
almalidir. Giiven orgiitlerin ve ekiplerin kritik bir bilesenidir. Kii¢liltme siirecinin ardindan gtiven, belki de kiigiilme siireci
potansiyel bir given sorunu oldugu i¢in daha da kritik hale gelir. Kiigllen bir baglamda giveni artirmak igin yonetim
operasyonel ve stratejik degisiklikler konusunda acik ve diiriist olmalidir. Yonetim; endiseleri ve belirsizlikleri dahil olmak
Uzere kararlarini ve distlincelerini ileterek galisanlara giivenmeye istekliyse, galisanlar bu glivene karsilik vermeye daha
istekli olacaktir. Covid 19 ve Endiistri 4.0 baglaminda yasanan ve yaklasan zorluklarin nasil tistesinden gelinecedi ile ilgili
problem ¢6zme siirecine ¢aliganlari dahil ederek ¢alisanlarin bir s6z sahibi olduklarini ve neler olup bittigini biraz kontrol
edebildiklerini hissettigi bir psikolojik gliven duygusu yaratilmalidir. Karar almanin tiim asamalarinda yiiksek diizeyde ¢aligan
katilimi tesvik edilmelidir. Aktif katihm, tiim ¢alisanlarin kendilerini ve katkilarini organizasyon igin degerli gormelerini saglar.
Katilim; galisanlara endiselerini dile getirmeleri igin gercgek bir sans verildidi ve ayni zamanda yonetim kaygilari konusunda
acikken dinlendigi gercek iki yonlii iletisim anlamina gelir. Siirece dahil olduklarini hisseden galiganlarin, olumsuz tepki
verme olasiliklari daha disuktiir. Son olarak, siirece giivenme konusunda isteksiz hissedenlerle hemen iletisime gecilmelidir.
Guinki ekipte baskalarina glivenmeyen bir kiginin olmasi bile, bu kisinin baskalarina siiphe tohumlarn ekmesi ve gruplarin
yavas yavas baskalarina karsi daha derin giivensizlik duygulari gelistirmesine sebep olabilir (Ferguson&Peterson, 2015).
Geride kalanlar sendromunun en blyiik itici gli¢lerinden biri ¢alisanlarin kiiglilme sirasinda hissettigi goreceli esitliktir.
Geride kalan galiganlar, siirecin adil bir sekilde ele alindiini hissetmek isterler; bu anlayis, islerini stirdirdikleri igin
kendilerini daha az suglu hissetmelerine yardimci olur, ayni zamanda gerekirse adil davranilacagdini da hissettirerek stresi
azaltir. Calisanlarin karar adaleti hakkinda prosediirlerin adil bir sekilde uygulandidindan - 6rnegin, isten ¢ikarma stirecinin

rastgele olmadigindan veya isten ¢ikarmalarin gelecekte zaten etkilenmesi muhtemel calisanlara ve bolimlere
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odaklandijindan- emin olmasi saglanmalidir. Calisanlar edindikleri adalet algilarina dayanarak, kuruma ne 6lgiide bagl
kalacaklarina ve ellerinden gelenin en iyisini yapip yapmayacaklarina veya kabul edilebilir asgari diizeye ¢ekilip potansiyel
baska bir ise mi gideceklerine karar vereceklerdir. Kiiglilme magdurlarina destek sunarken, geride kalanlar yeni durumu
anlamalari icin kendi hallerine birakilmamalidir. is rutinlerini yeniden olusturma ihtiyacinin ve zedelenmis giivenin yarattigi
yiiksek diizeyde stres duygulari yénetim ve IK tarafindan kabul etmeli ve "isleri her zamanki gibi" varsaymak yerine
calisanlarin sikintilarini hafifletmenin yollari bulunmalidir. iginde bulunduklar zorlayici durumu kabul etmek bile ¢alisanlarin
gecis stresini atlatmalarina ve yeniden giiven yeniden olusturmalarina destek olarak algilanabilir. Bunu yapmamak, sadece
ayrilanlarda aci duygulara yol agmakla kalmaz, ayni zamanda ironik bir sekilde 6rgiitte geride kalanlarin motivasyonlarini ve
cesaretlerini kirabilir bu da daha diisiik performansa, daha yiiksek oranda yabancilagmaya ve orglitsel kopusa yol acabilir.
Yine de bunu dogru anlayan, magdurlarn oldugu kadar geride kalanlari da destekleyen o&rgiitler, bu krizden sonra kendilerini
rakiplerinden ayiran drgiitler olabilir. Kaynakca Akcan, F. A., Onec, K., Annakkaya, A., Pehlivan, M., Karaduman, Z., Balbay, O.,
Demircan Gakar, N., Eravc, F, Kaplan, Z., Sen, N., Odabasi, N., &Koku, S. (2020). Pandemi siirecinde Diizce Universitesi
Hastanesi: Baghekimlik yoniinden. Konuralp Tip Dergisi, 12(1), 354-357. Aleccia, J. (2008). Guilty and stressed, layoff
survivors suffer, too. Retrieved from https://www.nbcnews.com/health/health-news/guilty-stressed-layoff-survivors-suffer-
too-flna1C9455646 Allen, T., Freedman, D., Russell, J., Reizenstein, R. & Rentz, J. (2001). Survivor reactions to organizational
downsizing: Does time ease the pain? Journal of Occupational and Organizational Psychology, 74(1), 145-164. Appelbaum,
S.H.,& Donia, M. (2001). The realistic downsizing preview: a multiple case study, part II: analysis of RDP model: results of
data collected and proposed new model, Career Development International, 6(4), 193- 211. Appelbaum, S.H., Lopes, R,,
Audet, L., Steed, A., Jacob, M., Augustinas, T.,& Manolopoulos, D. (2003), Communication during downsizing of a
telecommunications company, Corporate Communications: An International Journal, 8(2), 73-96. Armstrong-Stassen, M.
(1994). Coping with transition: a study of layoff survivors. Journal of Organizational Behaviour, 15, 597-621. Armstrong-
Stassen, M. (1998). The effect of gender and organizational level on how survivors appraise and cope with organizational
downsizing. Journal of Applied Behavioral Science, 34(2), 125-142. Armstrong-Stassen, M. (2005). Coping with downsizing:
a comparison of executive-level and middle managers. International Journal of Stress Management, 12(2), 117-141.
Balogun, J. (2003). From blaming the middle to harnessing its potential: Creating change intermediaries. British Journal of
Management, 14(1), 69-84. Baruch, Y. & Hind, P. (2000). “Survivor Syndrome” — a management myth?. Journal of Managerial
Psychology, 15(1), 29-45. Beck, D. & Cowan, C. (2010). Spiral dynamics. Waarden, leiderschap en veranderingen in een
dynamisch model (3e druk). Haarlem: Altamira-Becht. Blyth, A. (2003). The art of survival. People Management, 9(9), 38-40.
Boom, M. aan den (2007). Reorganisaties en het survivor syndroom: vormen survivors een vergeten groep? Retrieved from
https://www.yumpu.com/nl/document/read/9211314/072008. Brennan, A. & Skarlicki, D. (2004). Personality and perceived
justice as predictors of survivors’ reactions following downsizing. Journal of Applied Social Psychology, 34(6), 1306-132.
Brockner, J. (1990). Scope of justice in the workplace: How survivors react to co-worker layoffs. Journal of Social Issues, 46,
95-106. Brockner, J. & Greenberg (1990). The impact of layoffs on survivors: An organizational justice perspective, in J.
Carroll (Ed.). Advances in Applied Social Psychology Business Settings. New York: Lawrence. Brockner, J. (1992). Managing
the effects of layoffs on survivors, California Management Review, 34 (2), 9-28. Brockner, J., Grover, S, Reed, T. & DeWitt, R.
(1992). Layoffs, job insecurity, and survivors’ work effort: evidence of an inverted-u relationship. The Academy of

Management Journal, 35(2), 413-425. Brockner, J., DeWitt, L., Grover, S.,.& Reed, T. (1990). When it is especially important to
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explain why: factors affecting the relationship between managers’ explanations of a layoff and survivors’ reactions to the
layoff, Journal of Experimental Social Psychology, 26 (5), 389-407. Brockner, J., Grover, S., Reed, T,, DeWitt, R., & O’Malley, M.
(1987). Survivors’ reactions to layoffs: we get by with a little help for our friends”, Administrative Science Quarterly, 32 (4),
526-541. Brockner, J., Grover, S., O'Malley, M., Reed, T. and Glynn, M. (1993). Threat of future layoffs, self-esteem and
survivors’ reactions: evidence from the laboratory and the field, Strategic Management Journal, 14(1), 153-166. Bui, H.T.M,,
Baruch, Y., Chau, V.S.,& He, H.-W. (2016). Team learning: the missing construct from a cross- cultural examination of higher
education, Asia Pacific Journal of Management, 33(1), 29-51. Bui, H.T.M,, Chau, V.S.,.& Cox, J. (2019). Managing the survivor
syndrome as scenario planning methodology ... and it matters!”, International Journal of Productivity and Performance
Management, 68(4), 838-854. Retrieved from https://doi.org/10.1108/IJPPM-05-2018-0202 Burke, R. J. (2005). Hospital
restructuring stressors, support, and nursing staff perceptions of unit functioning. Health Care Manager, 24(1), 21-28.
Cameron, K. (1994). Strategies for successful organizational downsizing. Human Resource Management, 33(2), 189-211.
Chang, J. (2003). Life after layoffs. Sales and Marketing Management, 155(1), 10, Chau, V.S., Gilman, M.,& Serbanica, C.
(2017). Aligning university—industry interactions: the role of boundary spanning in intellectual capital transfer, Technological
Forecasting and Social Change, 123, 199-209. Chipunza, C.,& Berry, D. (2010). The relationship among survivor qualities -
attitude, commitment and motivation — after downsizing, African Journal of Business Management, 4(5), 604-613. Ciancio,
J. (2000). Survivor’'s syndrome, Nursing Management, 43-45. Coffey, Miachael (2000), “Developing and Maintaining
Employee Commitment and Involvement in Lean Construction”, http://www.iglc.net/conferences/2000/Papers/ Coffey.pdf,
14.06.2007. Clark, J. & Koonce, R. (1995). Engaging organizational survivors. Training & Development, 49(8), 22-30. Cetin, C.
(2004). Toplam kalite yonetimi felsefesinde kiltiirel yapi taglar, Mercek, 65-78. Dalli, C. M. (2013). Gereksiz isler olgusu
Uzerine. http://www.birikimdergisi.com/guncel-yazilar/918/gereksiz- isler-olgusu-uzerine#.W7DCumgzblU. Erigim tarihi :
Datta, D.K., Guthrie, J.P, Basuil, D.,& Pandey, A. (2010). Cause and effects of employee downsizing: a review and synthesis,
Journal of Management, 36(1), 281-348. Davy, J., Kinicki, A. and Scheck, C. (1991). Developing and testing a model of
survivor responses to layoffs, Journal of Vocational Behaviour, 38(3), 302-317. Demir, N. (2010). Kii¢iilmeye giden
isletmelerde geri kalanlarin yasadiklari tiikenme sendromunun érgiite baglilik iizerindeki etkisi. Oneri, 9(33), 185-198. Devine,
K., Reay, T., Stainton, L., & Collins-Nakai, R. (2003). Downsizing outcomes: Better a victim than a survivor? Human Resource
Management, 42(2), 109-124. Donate, M.J.,& Sanchez De Pablo, J. (2015). The role of knowledge-oriented leadership in
knowledge management practices and innovation, Journal Of Business Research, 68(2): 360-370. Donia, M. (2000). RDP-A
management intervention in the prevention of survivor syndrome, A Thesis of The Faculty of Commerce and Administration,
Concordia University. Edwards, J. C. (2000). Technological discontinuity and workforce size: An argument for selective
downsizing. International Journal of Organizational Analysis, 8(3), 290-308. Eriebach, A. C., Amundson, N. E., Borgen, W., &
Jordan, S. A. (2004). Survivors of downsizing: Helpful and hindering experiences. Career Development Quarterly. Retrieved
from: http://www.allbusiness.com/human- resources/workforce-management-hiring/770709-1.html. Ermolaeva, A. (2017).
Industry 4.0 and Hr in logistics, The Master Thesis, University Of Economics in Prague, Prague. Ferguson, A. J., & Peterson,
R. S. (2015). Sinking slowly: Diversity in propensity to trust predicts downward trust spirals in small groups. Journal of
Applied Psychology, 100(95), 1012-1024. Fineman, S. (2003). Understanding emotion at work, London: Sage Publication.
Frieze, 1., Olson, J., Murrell, A. & Selvan, M. (2006). Work values and their effect on work behavior and work outcomes in

female and male managers. Sex Roles, 54(1/2), 89-93. Frone, M. R. ve Blais A. (2020). Organizational downsizing, work

https://app.ithenticate.com/en_us/report/69987840/largest 20/24



29.03.2021 Largest Matches
conditions, and employee outcomes: identifying targets for workplace intervention among survivors. International Journal of
Environmantal Reearch and Public Health, 17(719), 1-22. Gandolfi, F. (2008). Reflecting on downsizing: What have mangers
learned? S.A.M. Advanced Management Journal, 73(2), 46-55. Gemlik, N., Onal, G.& Tasdemir, M. (2011). Orgiitsel kiigiiime
yasayan bireylerin statiileri ile isten ¢ikarilma korkulari arasindaki iliskinin analizi ve medikal cihaz Ureten isletmeler lizerine
uygulama. Hitit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 4(1), 43- 62. Gopinath, C. & Becker, T. (2000). Communication,
procedural justice, and employee attitudes: Relationships under conditions of divestitures. Journal of Management, 26(1),
63-83. Greenglass, E., & Burke, R. J. (2001). Stress and the effects of hospital restructuring in nurses.Canadian Journal of
Nursing Research, 33(2), 93-108. Greenglass, E., Burke, R. J., & Moore, K. A. (2003). Reactions to increased workload: Effects
on professional efficacy of nurses. Applied Psychology: An International Review, 52(4), 580- 597. Heinrich, M. (2019).
Industry 4.0:How it will affect employment and what skills will be required to match the requirements of the market.
Retrieved from
https://www.researchgate.net/publication/330995136_INDUSTRY_40_How_it_will_affect_employment_and_w
hat_skills_will_be_required_to_match_the_re-quirements_of_the_market. Hendriksen, E. (2018). How to handle survivor
syndrome: helping those who question their own right to exist, Psychology Today, May-June, 40-41. Holden, L. & Roberts, I.
(2004). The depowerment of middle managers — challenges and uncertainties. Journal of Managerial Psychology, 19(3),
269-287. Hopkins, S., & Weathington, B. (2006). The relationships between justice perceptions, trust, and employee attitudes
in a downsized organization. The Journal of Psychology. 140, 477-498. Hovens, B. (2011). The ‘survivor-syndrome':
mitigating measures and the impact of job level and employee’s value system, Master Thesis, Tilburg University, Holland.
Hussey, D. (1998). (Daha iyi nasil...) Degisim yonetimi, (Gev.: Ali Gimen), istanbul: Timas Yayinlari. Iverson, R. D., & Pullman, J.
A. (2000). Determinants of voluntary turnover and layoffs in an environment of repeated downsizing following a merger: An
event history analysis. Journal of Management, 26(5), 977-1003. islamoglu, G. ,& Turgut, T. (2003). Downsizing practices and
survivor syndrome. Quaderni Di Psicologia Del Lavoro: Identity and Organizations, 2(1), 163-170. Jepsen, M.,& Drahokoupil,
J. (2017). The digital economy and its implications for labor: The consequences of digitalization for the labor market,
European Review Of Labor And Research, 23(3): 249-252. Keijser, C. & Vat, van der, S. (2010). Drijveren in de praktijk. Voor
managers, teams en hun coaches. (2e druk). Pearson. Kets de Vries, M. & Balazs, K. (1997). The downside of downsizing.
Human Relations, 50(1), 11-50. Kholodova, L. (2009). The influence of downsizing on layoff survivors within Dutch
organizations. Master thesis Management Studies, University of Amsterdam (UvA). Retrieved from:
http://www.ubvu.vu.nl/scripties/ft/27_15887022.pdf. Kim, W. (2003). Economic crisis, downsizing, and ‘layoff survivor’s
syndrome’. Journal of Contemporary Asia, 33(4), 449-464. Kinicki, A., Prussia, G. & McKee-Ryan, F. (2000). A Panel Study of
Coping with Involuntary Job Loss. The Academy of Management Journal, 43(1), 90-100. Kivimaki, M., Vahtera, J., Pentti, J.,
& Ferrie, J. E. (2001). Downsizing, changes in work, and self-rated health of employees: A 7-year wave panel study. Anxiety,
Stress & Coping: An International Journal, 14(1), 59-73. Kuhn, D. M., & Stout, D. E. (2004). Reducing your workforce: What you
don't know can hurt you. Strategic Finance, 85(11), 40-45. Kupec, A. (2010). Overcoming the survivor’'s syndrome: Current
theories and practices. Theses and Dissertations. Paper 67. Retrieved from http://via.library.depaul.edu/etd/67. Luthans, F.
& Sommer, S. (1999). The impact of downsizing on workplace attitudes. Group & Organization Management, 24, 46-70. Ma
Prieto, I.,& Pilar M. P.S. (2014). Managing innovative work behavior: The role of human resource practices, Personnel Review,

43(2): 184-208. Maertz, C.P, Wiley, J.W., LeRouge, C., & Campion, M.A. (2010). Downsizing effects on survivors: Layoffs,

https://app.ithenticate.com/en_us/report/69987840/largest 21/24



29.03.2021 Largest Matches
offshoring, and outsourcing. Industrial Relations, 49(2), 275-285. Makawatsakul, N., & Kleiner, B.H. (2003). The effect of
downsizing on morale and attrition. Management Research News, 26 (2/3/4), 52-62. Markowich, M. (1994). Lifeboat
strategies for corporate renewal, Management Review, 83(9), 59-61. Marks, M. (2006). Workplace recovery after mergers,
acquisitions and downsizing. Facilitating individual adaptation to major organizational transitions, Organizational Dynamics,
35(4), 384-399. Masterson, S., Lewis, K., Goldman, B. & Taylor, M. (2000). Integrating justice and social exchange: The
differing aspects of fair procedures and treatment on work relationships. Academy of Management Journal, 43(4), 738-748.
McGuire, D., Garavan, T,, Saha, S. & O’'Donnell, D. (2006). The impact of individual values on human resource decision-making
by line managers. International Journal of Manpower, 27(3), 251-273. Mishra, A. K.,& Spreitzer, G. M. (1998). Explaining how
survivors respond to downsizing: The roles of trust, empowerment, justice and work redesign, Academy of Management
Review, 23(3), 569. Molinsky, A., & Margolis, J. (2006). The emotional tightrope of downsizing: Hidden challenges for leaders
and their organizations. Organizational Dynamics, 35(2), 145-159. Ndlovu, N. & Parumasur, S. (2005). The perceived impact
of downsizing and organisational transformation on survivors. Journal of Industrial Psychology, 31(2). 14-21. Neilson, K.
(2020). Managing workplace survivor syndrome after redundancies. https://www.hrmonline.com.au/covid-19/managing-
workplace-survivor-syndrome-redundancies/. Neugarten, M.L. (2006). Foresight — are we looking in the right direction?,
Futures, 38(8), 894-907. Noer, D. M. (1993). The Jossey-Bass management series. Healing the wounds: Overcoming the
trauma of layoffs and revitalizing downsized organizations. Jossey-Bass. Noer, D. M. (2009). Healing the wounds:
Overcoming the trauma of layoffs and revitalizing downsized organizations.: John Wiley and Sons. Ozbey, S. N. (2010).
Orgiitsel kiiglilme, geride kalanlar sendromu ve érgiitsel bagllik arasindaki iligki. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi.
Marmara Universitesi, istanbul. Paulsen, N., Callan, V.J., Grice, T.A., Rooney, D., Gallois, C., Jones, E., Jimmieson, N.L.,&
Bordia, P. (2005). Job uncertainty and personal control during downsizing: a comparison of survivors and victims, Human
Relations, 58(4), 463-496. Petterson, I. L., Hagberg, L., Hertting, A., & Theorell, T. (2005). Are trends in work health conditions
interrelated? A study of Swedish Hospital employees in the 1990s. Journal of Occupational and Health Psychology, 10(2),
110- 120. Probst, T. (2003). Exploring employee outcomes of organizational restructuring: A Salomon four-group study.
Group & Organization Management, 28, 416-439. Putzier, J. (2002). Moving past survivor syndrome. Executive Excellence,
19 (1), 20. Ramsey, R. D. (2004). Humanizing a downsized workplace. Supervision, 65(7), 3-5. Robinson, S. (1996). Trust and
breach of the psychological contract. Administrative Science Quarterly, 41(4), 574- 599. Rubach, L. (1995). Downsizing: How
Quality is Affected as Companies Shrink, Quality Progress, 28(4), 23-28. Sahdev, K. (2003). Survivor’s reactions to
downsizing: the importance of contextual factors. Human Resource Management Journal, 13, 56-74. Sahdev, K. (2004).
Revisiting the survivor syndrome: the role of leadership in implementing downsizing, European Journal of Work and
Organizational Psychology, 13(2), 165-196. Sahdev, K. & Vinnicombe, S. (1998). Downsizing and survivor syndrome: A study
of HR’s perception of survivors’ perceptions. Retrieved online from Cranfield University:
https//dspace.lib.cranfield.ac.uk/retrieve/483/coareport9108.pdf, Bunun orjinalinde sayfa numarasi yok,pdf’i elimde. Schiro,
J.B., & Baker, R. (2009). Downsizing and organizational change survivors and victims: Mental health issues. International
Journal of Applied Management and Technology, 7, 3. Schwab, K. (2016). The Fourth Industrial Revolution (Geneva: World
Economic Forum). ekonomika preduzec¢a ekonomika p ekonomika pr ekonomika pre ekonomika pred ekonomika preduz
ekonomika preduze konomika preduzeé¢a nomika preduzec¢a omika preduzeéa mika preduzeca ika preduzeéa a preduzeca.

Schwartz, S. (1992). Universals in the content and structure of values: Theory and empirical tests in 20 countries. In M.

https://app.ithenticate.com/en_us/report/69987840/largest 22/24



29.03.2021 Largest Matches
Zanna (Ed.), Advances in experimental social psychology, 25, 1-65. New York: Academic Press. Scott, H. (2004).
Reconceptualizing the nature and health consequences of work-related insecurity for the new economy: The decline of
workers’ power in the flexibility regime. International Journal of Health Services, 34(1), 143-53. Spreitzer G. M. & Mishra, A.
R. (2002). To stay or to go: Voluntary survivor turnover following organizational downsizing. Journal of Organizational
Behavior, 23, 707-720. Thornhill, A. and Gibbons, A. (1995). The positive management of redundancy survivors: issues and
lessons, Employee Counselling Today, 7(3), 5-12. Travaglione, A. & Cross, B. (2006). Diminishing the social network in
organisations: Does there need to be such a phenomenon as ‘survivor syndrome’ after downsizing? Strategic Change, 15(1),
1-13. Trevor, C.,& Nyberg, A. (2008). Keeping your headcount when all about you are losing theirs: downsizing, voluntary
turnover rates and the moderating role of HR practices, Academy of Management Journal, 51(2), 259- 276. Tiirkmen, i.
(2006). Kriz ve kiigiilme, 1-13. http://www.koniks.com/topic.asp? Erisim Tarihi: Tzafrir, S., Harel, G., Baruch, Y.,.& Dolan, S.
(2004). Consequences of emerging HRM practices for employees trust in their managers, Personnel Review, 33(6), 628-647.
Vahtera, J., Kivimaki, M., Pentti, J., Linna, A., Virtanen, M., Virtanen, P, & Ferrie, J.E. et al. (2004). Organisational downsizing,
sickness absence, and mortality: 10-town prospective cohort study. BMJ (Clinical research ed.), 328(7439), 555. Vermeulen,
L. & Wiesner, R. (2000). Downsizing and the survivor syndrome: The South African Case. South African Journal of Economic
and Management Sciences, 3(3), 387-402. Versnel, H. (2008). Het grote drijfverenboek. Amsterdam: Pearson. Versnel, H. &
Koppenol, H. (2004). De Waardenmatrix. Het patroon waarin we gevangen zijn. Amsterdam: Pearson. Werr, A.,& Wakeman,
W. (2021). Leadership and organization- Dealing With “Survivor Syndrome”- After a downsizing, those who got to keep their
jobs are often far less happy than you might guess, Sweden: Stockholm School of Economics Institute. Retrieved from
https://www.hhs.se/contentassets/08c25e73943f481a846e688becd31e43/a33.pdf. Widerszal-Bazyl, M. ve Mockallo, Z.
(2015). Do all types of restructuring threaten employees’ well-being? An exploratory study. International Journal of
Occupational Medicine and Environmental Health, 28(4), 689-706. Wiesenfeld, B. M., Brockner, J., & Thibault, V. (2000).
Procedural fairness, managers’ self-esteem, and managerial behaviors following a layoff. Organizational Behavior and
Human Decision Processes, 83(1), 1-32. Wolfe, H. (2004). Survivor syndrome: Key considerations and practical steps.
Institute for Employment Studies. http://www.employment-studies.co.uk Worrall, L., Campbell, F. & Cooper, C. (2000).
Surviving redundancy: the perceptions of UK managers. Journal of Managerial Psychology, 15(5), 460-476. Yildinm, H., &
Yavan, O. (2008). Orgiitsel kiigiilme ve érgiitleri bekleyen tehdit: Geride kalan sendromu. ISGUC The Journal of Industrial
Relations and Human Resources, 10(1), 180-209. Zimmerman, R. (2008). Understanding the impact of personality traits on
individuals’ turnover decisions: a meta- analytic path model. Personnel Psychology, 61(2), 309-348.

https://www.managementdrives-uk.com/Yellow/Default.aspx

sources:

1 461 words / 6% - Internet from 01-Jun-2015 12:00AM
LI isgucdergi.org

9 154 words / 2% - Internet from 17-Sep-2019 12:00AM
L dergipark.org.tr

https://app.ithenticate.com/en_us/report/69987840/largest 23/24


http://isgucdergi.org/download.php?id=316&tk=327554bce8b05e8d14b072b4e650af67&f=316.pdf&user=
https://dergipark.org.tr/tr/download/article-file/747914

29.03.2021 Largest Matches

3 68 words / 1% - Internet from 28-Jan-2021 12:00AM
.| dergipark.org.tr

4 20 words / < 1% match - Internet from 17-Jul-2018 12:00AM
| dergipark.gov.tr

5 18 words / < 1% match - Internet from 21-Nov-2020 12:00AM
L | www.reddit.com

6 13 words / < 1% match - Internet from 16-Mar-2019 12:00AM
L | www.iccdss.org

7 11 words / < 1% match - Internet from 30-Sep-2018 12:00AM
L1 arno.uvt.nl

https://app.ithenticate.com/en_us/report/69987840/largest 24/24


https://dergipark.org.tr/en/download/issue-full-file/51626
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/165679
https://www.reddit.com/r/KGBTR/comments/jiites/niye_s%C3%BCrekli_birbirinizin_annesine/
http://www.iccdss.org/ICCDSS_TAM_METIN_KITABI.pdf
http://arno.uvt.nl/show.cgi?fid=121281

