
Oneri.C.6.S.21.
Ocak 2004.ss.l- l 1.

$iRKET BIRLE§MELERINDE INSAN KAYNAKLARI YONETiMINiN
ONEMI ve BIR UYGULAMA ORNEGi

Nevin DENiZ\Segil BAL TA§TAN 2

1Marmara Universitesi., LI.B.F., I§letme Boliimii, Profesor Dr.
2Marmara Universitesi, Human Resources Management Bilim Dali, Ara§tirma Gorevlisi

THE IMPORTANCE OF HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT IN CORPORATE MERGERS AND AN

EXAMPLE OF A PRACTICE

SIRKET BiRLE$MELERiNDE INSAN KAYNAKLARI
YONETiMiNIN ONEMI VE BIR UYGULAMA ORNEGI

Ozet: Temelde sinerji yaratmak ve stratejik etkinlik saglamak
amaciyla gergekle$tirilen §irket birleymelerinde, finansal ve
hukuki konular yamnda agirlikh olarak, iletiyim,kiiltur, verim
du§uklugii, giivensizlik gibi insan kaynaklan He ilgili
sorunlann da yayandigi gozlenmektedir. Dolayisiyla, finansal
ve hukuki konular yamnda, denklemin insan yoniiniin,
birle$melerde ba§ariyi ve bayansizhgi getirebilen anahtar bir
unsur oldugu ve insan kaynaklan yonetiminin, birle$melerde
kritik bir role sahip oldugu goriilmektedir.§irket
birle§melerinde insan kaynaklan yonetiminin onemi ve bir
uygulama ornegi konulu bu makale gali§masi, §irket
birleymelerinin amaglanmn ve birle$melerde insan kaynaklan
yonetiminin oneminin belirlenmesine yonelik olarak
gergekleytirilmi§tir. Bu dogrultuda, yirket birlepnelerinde
ortaya gikan insan kaynaklan sorunlarim, insan kaynaklan
yonetiminin bu sorunlann gbzumiindeki rollerini ve onemini
ara§tirmak iizere uygulama ornegini olarak segilen finnaya,
ara§tirma sorulan ybneltilmi§ ve elde edilen veiiler gahymamn
temel varsayimlari gergevesinde degerlendirilmi$tir.
Anahtar Kelimeler: §irket Birle$meleri, Birleymeler, insan

Kaynaklan, Insan Kaynaklan Yonetimi,
Kiiltiirel Farkhliklar,heti§im

Abstract: In the light of the various changes (IT revolution,
globalization, strong competition etc.) the business world is
undergoing new models of organization such as mergers and
strategic alliances. HR management can play a valuable role
during a merger since the human side of the equation is a key
element in the success or failure of a merger. However, there
are some problems occurring in mergers such as; withstand of
the employees, communication and cultural differences,
unemployment etc. HR has a critical role in due diligence-both
from the benefits and compensation side and the cultural side.
Ultimately, many mergers fail because of human resources-
related issues, such as culture clash. A solid understanding of
each company’s workforce and the culture that surrounds
each can help HR staff develop policies and strategies that
work best in the situation. Next, HR professionals must
identify the key human resources concerns that will support
those strategies.

Keywords: Mergers, Corporate Mergers, Human
Resources, Human Resources Management,
Cultural Differences, Communication.

GiRi§I. 90zumlenmesi konusunda insan kaynaklan yonetiminin
yeterli yakla^im gosterememesi nedeniyle 90gu zaman
hedeflenen sinerji elde edilememektedir. Bu nedenle,
birle§melerde ba§anya ula§mada, insan kaynaklan
yonetimi hem §irketin stratejik planlan ile insan
kaynaklan
uyumla§tinlmasinda hem de kiiltiirel uyumun ve etkin
ileti§imin saglanmasinda onemli bir unsur olarak
kar§imiza gikmaktadir. Ku§kusuz, insan kaynaklan
yonetiminin birle§me siirecinin her a§amasi ile entegre bir
bigimde 9ah§masi geregi goz ardi edilmemelidir.

Giintimuzde kiireselle§me, bilgi teknolojileri,
9okuluslu §irketlerin faaliyetleri ve siyasal ve ekonomik
politikalann
yogunla§tigi goriilmektedir. Soz konusu rekabet ortami
ile birlikte, her ge9en giin §irketlerarasi biitiinle§meler de
artmaktadir. Oyle ki , ozellikle 1980 sonlanna dogru
bir9ok i$letme, rakip i§letmelerle i§birligi kurmanin
sinerji, finansal etkinlik ve stratejik etkinlik gibi bazi
yararlar getirecegini gormii^tiir.

etkileriyle §irketlerarasi rekabetin
strateji uygulamalanmnve

Temel amaci rekabette iistiinliik saglamak ve
sinerji yaratmak olan §irket birle§melerinde, 9ogu zaman
finansal ve hukuki faktorlerin yogun bir bi9imde dikkate
ahnmasina kar§in, insan kaynaklarmin uyumu, ileti§im ve
kurum kiiltiirii gibi faktorlerin yeterince irdelenmedigi
goriilmektedir. Zira, birle§melerin bir 9ogunda, ortaya
9ikan insan kaynaklan sorunlan ve bu sorunlann

Bu 9ali§mada, §irket birle§melerinde goriilen ve
geneilikle kultlir farkliliklanndan, i§ten 9ikarmadan,
ileti§imden ve istihdam edilecek personelin
belirlenmesinden kaynaklanan insan kaynaklan sorunlan
iizerinde durulacak ve daha sonra bu tiir sorunlann
9oziimiinde insan kaynaklan yonetiminin rolii
irdelenecektir. Bu baglamda, etkili ve hizli birle§menin
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Kureselle§menin sonucunda ise, serbest ticaret,
sinirlarin agilmasi, ucuz ve kaliteli iiriinlerin pazarda
yerini almasi ve pazarlarin geni§lemesi ozel ya da kamu
sektorii yatirimcilarini bu piyasa iginde rekabete mecbur
etmi§tir. Boylesi bir yari§ta ko§amayan, farkhhk
yaratamayan i§letmelerin ayakta kalabilmeleri oldukga
giig hale gelmi§tir. Kureselle§en diinyada ve artan rekabet
ortaminda, piyasada varhklarim siirdurebilmeleri
amaciyla organizasyonel degi§im siirecine girmek
durumunda kalan i§letmeler, kilresel rekabette tist
siralarda yer alabilmek igin yeniden yapilanma siirecine
girmeleri, rakipleriyle stratejikler birlikler kurmalan ve
biitiinle§meleri gerekliliginin farkma varmi^lardir.

saglanmasi, yeni §irket kiiltiiriiniin yaratilmasi ve norm
kadro gali§malarinin yapilmasi konulannda insan
kaynaklan yonetiminin rolii agiklanacaktir. Ayrica,
birle§menin planlanmasi, uygulanmasi
degerlendirilmesi siireglerinde insan kaynaklari
yonetiminin onemi ortaya konmaya gali§ilacaktir.

ve

II. $IRKET BtRLE§MELERI

Birle§me, iki veya daha fazla §irketin buytime
amaciyla, ekonomik ve hukuki agidan tek bir birlik haline
getirilmesidir [1], Bir ba§ka tamma gore §irket
birle§meleri, “1980’li yillarda ortaya gikan, firmalarm
zayif ya da giiglii taraflarini tamamlayabilecekleri
firmalarla birle§erek, onceden belirlenmi§ stratejik
hedeflere ula§mak iizere yaptiklari birle§melerdir” [2],

§irket birle^meleri, §irketlerin ailevi bir i§birligine ve
biitunle§meye
benzetilmektedir. Oyle ki, giiniimuzde bu kavram “§irket
evliligi” olarak da sik sik telaffuz edilmektedir. Evlilik
kavrami, birlik ve ortak amag duygusuna hitap ettiginden,
ortak bir varolu§ yaratan birle§meler igin uygun bir
benzetme olmaktadir [3].

II.2. Rekabet ve Rekabet Sonucu I§letme Yapilarmin
Degi$imi

Kiiresel sistem igerisinde rekabetgi iirtin ve
hizmetler ortaya koyamayan i§letmeler, ya§amini devam
ettirme ve buytime amaglarini gergekle§tirmede sorunlarla
kar§ila§maktadir [5]. Yeni i§ diinyasinda, i^letmelerin
ba§arili olabilmesi diger i§letmelerden farkli olmalarina,
mu§terileri igin deger yaratabilmelerine ve bunu siirekli
kilabilmelerine baglidir. I§letmeler artik bugiin igin
rekabet etmek yerine gelecek igin rekabet etmeye
gali§maktadiriar [6].

evliligegitmeieri nedeniyle

Birle§me, temelde sinerji yaratmak amaciyla
ba§vurulan bir yontem olmakla birlikte kiireselle§me ve
onun sonucunda dogan rekabet ortammin etkileri ve
ekonomik, yonetimsel, finansal, hukuksal ve teknik
etkenler §irketlerin birle^me kararim almalannda etkin rol
oynamaktadir. §irket birle§melerine yol agan soz konusu
etkenler a§agida agiklanmi§tir.

Kiireselle§meyle birlikte giiniimuzde, i§letmelerin
rakiplerine kar§i onemii bir iistiinliik saglayabilmeleri
igin, kiiresel rekabetin olu§turmu§ oldugu standartlari
yerine getirmeleri geregi ortaya gikmi§tir. i§letmeleri
rekabet konusunda derinden etkileyen bu standartlar ise;
iiriin ve iiretim kalitesi, yenilik yaratmadaki hiz,
eri§imdeki hiz ve kolayhk, du§iik maliyet, ucuz fiyat ve
kiiresel elde edilebilirlik olarak sayilabilmektedir [7] .

II.1. Kiireselle§me

Diinyayi bir biitiin olarak algilayabilme giicii
anlamina gelen ve modernle§menin dogal bir sonucu
olarak degerlendirilen kiireselle§me kavramiyla diinyanm
sosyo-kiiltiirel siyasi ve ekonomik anlamda tek pazar
haline geldigi i§aret edilmektedir.

Giiniimuzde rekabet anlayi§indaki bir diger koklii
donii§iim ise "ortakIa§a rekabet" (Co-petition) kavramiyla
ifade edilen i§ oyununun igindeki tiim taraflann kazandigi
yeni bir rekabet anlayi$idir. Ortakla^a rekabet kavrami, i§
oyunundaki oyuncularin (§irket, mii§teriler, rakipler,
tedarikgiler) birbirleriyle olan etkile§imlerindeki rekabetgi
ve i$birlikgi unsurlari ayiklayip simflandirarak; yeni
firsatlara giden yollarin belirlenmesini, yaraticiligin
geli§tirilmesini ve sonug olarak ba§arinm ve karliligin
saglanmasini hedeflemektedir.

Genel anlamda kiireselle§me olgusu, kiiresel pazar,
kiiresel i§giicii, kiiresel kiiltiir, kiiresel i§letme, kiiresel
rekabet, kiiresel iiriin gibi kavramlarda anlam
bulmaktadir. I§letmelerin yabanci iilkelerde kendi iiretim
ve pazarlama yatirimlarim ba§latmalari, zamanla bu
giri§imlerin sayisim artirarak tek ulusluktan gok uluslu
hale gelmeleri, i§letmelerin ulusal ve uluslararasi alandaki
rakipleriyle evlenerek veya onlarin paylarim satin alarak
(sermaye, iiretim, pazar, teknolojik bilgi, beceri ve
yonetim olanaklarmi birle§tirerek)yeni sinerjik giigler
yaratmaya gali§malari, tiiketici tatmininin giderek onem
kazanmasi ve bilgi teknolojilerinde onemli geli§meler
ya§anmasi kiireselle§me siirecinde etkili olan faktorlerdir

Goriildiigii gibi, kiireselle§me sonucunda ortaya
gikan hiper rekabet ortaminda, ortakla§a rekabet konusu .
giindeme gelmi§ ve giderek onem kazanmi§tir. Bu
stratejiyi uygulamaya gah§an i§letmeler, biiyiime
ortakliklan veya §irket birle$meleri bigimlerinde
orgiitlenerek rekabette ba§anli olmayi ve daha fazla
karlihk ve sinerji elde etmeyi amaglamaktadirlar.[4].

2



Nevin DENIZ-Sesil BAL TA§TAN

II.3. Sinerji Saglama • Birle§en §irketlerin birbirlerine bilgi/teknoloji
aktarmalari ve destek vermeleri

Dogru kararla§tirilmi§ bir birle§me sonucunda
ula§ilan ekonomik giiq, birle§en firmalarin ekonomik
varhklarinin tek tek toplamindan daha yiiksek olmaktadir.
Diger bir ifade ile tek tek i§letmelerin iiretim, yatirim ve
pazarlama gii^lerinden daha btiyiik bir deger ortaya
9ikmaktadir. Bu durum ise, “sinerji” etkisi ile
a^klanmaktadir. Sinerji, biittiniin kendisini olu§turan
par9alarin toplamindan daha yiiksek bir degere sahip
olacagim ifade etmektedir [9]. Diger bir ifadeyle sinerji,
birlikte 9ah§ma, birbirine destek verme ve 1 + 1 = 3
e§itligini saglayan gu9 olarak tanimlanabilmektedir.

• Geli§mekte olan pazarlarin ve bolgesel bloklann
engellerini a§mak, rekabet9i tehlikelerin online
ge9ebilmek

• Artan ekonomik riski yeni i§ ortagiyla payla§mak

III. §IRKET BIRLE§MELERlNDE iNSAN
KAYNAKLARI SORUNLARI ve INSAN
KAYNAKLARI YONETiMiNiN ONEMI

Birle§en §irketler, her iki tarafin da gii9lerini
birle§tirip, yeni bir organizasyon geli§tirmeyi ve var olan
sinerjilerini ortaya 9ikarmayi hedeflemektedirler. Bu tiir
birle§melerde ise insan kaynaklari yonetimi olduk9a
onemli bir rol iistlenmektedir. Uriin, iiretim miktan ve
sati§ diizeyi gibi konular 90k daha fazla dikkat 9ekmesine
ragmen, denklemin insan yonii, birle§melerde ba§ariyi ve
ba§arisizligi getirebilen anahtar bir unsurdur. Ancak,
birle§melerde 9ah§anlann direnci, ileti§im ve kulturel
farkliklar ve i§ten 9ikanlmalar gibi pek 90k insan
kaynaklari sorunlariyla da kar$ila§ilabilmektedir. Insan
kaynaklari yonetimi, bu sorunlann gerek iicret,
odiillendirme, i§e alma, egitme gibi boyutlannda, gerekse
kiiltiirel boyutta kritik bir role sahiptir. Ne var ki, bir9ok
birle§meler, ozellikle orgiit kiiltiiru ve ileti§imden
kaynaklanan sorunlar nedeniyle ba§ansizhga
ugramaktadir.

Bu baglamda, “birle§melerin ana 9iki§ noktasi
olarak sinerji, birle§meyi ger9ekle§tiren taraflann tek
ba§lanna yaratamayacaklan arti deger olmaktadir [10].

II.4. Yeni Bir Alana Girmenin Yolu

Yeni i§ alanlan, bu alanlara girmek isteyen
§irketler i9in her zaman kolay olmamaktadir. Yeni pazara
girmek i9in $irketin 90k az tecriibesi oldugu bir
alanda,teknik kaynaklanni yogunla§tirmasi gerekebilir
veya teknik bilgiyi elde etmesi zor, yiiksek maliyetli ve
ba§an §ansi du§tik olabilir. Bu durumda ba^arili bir
§irketle birle§mek veya satin aimak, yenisini kurmaktan
daha ucuz ve zahmetsiz olmaktadir [1]. Bu durum,
birle§meyi olduk9a 9ekici bir strateji haline
getirebilmektedir. Boylelikle hem para hem de zaman
tasarrufu saglanabilmektedir.

Birle^melerde, verimliligin dii§mesi, yonetim
tarzlanmn 9ati§masi, karar vermenin yava§lamasi,
kulturel uyumsuzluklann, 9ati§malann ya§anmasi ve
benzeri gibi biiyiik bir bolumii insan kaynagi ile ilgili
konularda problemlerin oldugu goriilmektedir. Yapilan
ara^tirmalar, bir!e§melerin ba§arisizhk sebepleri arasmda
dogal yeteneklerin kaybolmasmi, ki§isel performansin ve
verimliligin dii§mesini, goniillii ve zorunlu i§ten
aynlmalan, insan kaynaklari se9me ve yerle§tirme
hatalarmi
performansin yetersizligini ve benzerini one siirmektedir
[13]. Belirtilen nedenlerle, insan kaynaklari yoneticileri
birle§melerde oncelikle, duruma en iyi uyacak olan dogru
politika ve stratejileri geli§tirmeli ve bu stratejilerin
uygulanmasini destekleyecek anahtar insan kaynaklari
i^levlerini tanimlamahdir.

II.5. Riskin Azaltilmasi

Bir firmanin tek ba§ina yeni bir tirlin geli§tirdigi,
yeni iiretim teknolojisi uyguladigi veya yeni organizasyon
§ekilleri denedigi durumlarda, belirsizlik daha fazla ve
dolayisiyla bu ama9la yapilan yatirimlarda zarar etme
olasiligi daha yiiksek olmaktadir. Birle§me halinde ise,
denenmi§, gelir saglama kapasitesi saptanmi§ iiretim
ara9lan, iiretim teknolojisi uygulanacagindan risk 90k
daha az olmaktadir [11]. Bu baglamda, uygun §irketlerle
yapilan bir birle§me, i§letmeye ba§arisizlik riski
ta§imadan biiyiime firsati verebilmektedir.

kiilttiriin ihmal edilmesini, finansal

§irket birle§melerine yol a9an ve yukanda
a9iklanan etkenlerin yam sira a§agida belirtilen etkenler
de §irketleri birle§me konusunda yonlendirmektedir [12].

III.l. §irket Birle§melerinde Insan Kaynaklari
Yonetimi Uygulamalan• Mii$teri ihtiya9 ve tercihlerine daha etkin yamt

verebilmek
§irket birle§melerinde, birle§menin planlanmasi,

uygulanmasi ve degerlendirilmesi a^amalarinda insan
kaynaklari yonetimi uygulamalarinda a§agida belirtilen
konulara onem verilmesi gereklidir.

• Global iiretimde ol9ek ekonomisinden yararlanmak

• Uretim yeri se9imi ve uriin dola§iminm
kolayla^tinlmasi
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HI.1.2.UyguIama SiireciIILl.l.Planlama Siireci

Birle§me ger9ekle§tirildikten sonraki bu sliregte,
birle$me planinda oncelikli olarak yapilmasi gerektigine
karar verilen faaliyetler, uygulamaya konulmaktadir.
Taraflarm, ama^arinin, maddi varliklanmn, insan
kaynaklan strateji ve uygulamalarmin, kiilturlerinin
birle§tirilmesi ve yeni olu§uma gore uyumla§tirilmasma
yonelik planlar, hayata gegirilmektedir.

£ogunlukla birle§melerde taraflardan birinde veya
her ikisinde insan kaynaklan planlamasi, se9me, egitim ve
geli§tirme, performans degerlendirme, iicret ve
odiillendirme, kariyer planlama gibi insan kaynaklan
fonksiyonlannda,
degi§iklikler meydana gelmektedir.

kiiltiirlerindepolitikalannda,

Birle^me sonrasi yeni olu^umda, 9ah§ma
§ekillerinin, i§ sorumluluklarimn, iicret sistemlerinin,
odiillendirme ve bunun gibi insan kaynaklan konulan ile
kultiiriin yeniden dii§iiniilmesi, turn bunlarm ise stratejik
planlama siireciyle biitiinle§tirilerek ele alinmasi
gerekmektedir.

Birle§menin uygulama a§amasmda insan
kaynaklan ile ilgili olarak iizerinde durulmasi gereken
konular §unlardir [17];

kaynaklan• Birle§en kurumlann
uygulamalarmin uyumla§tirilmasi

insan

Bu dogrultuda, birle§menin planlanmasmda, insan
kaynaklan yonetimi ile birlikte hareket edilmesi ve insan
kaynaklan yonetiminin stratejik planlama siirecinin bir
par9asi olarak goriilmesi daha sonra ortaya 9ikabilecek
bir9ok sorunu onleyecektir.

• Organizasyon yapisindaki degi§iklikler

• Farkli insan kaynaklan uygulamalarmin
birle§tirilmesi, uyumla§tinlmasi sonucunda insan
kaynaklan fonksiyonlannda meydana gelebilecek
degi§imlerBirle§menin planlanmasi siirecinde insan

kaynaklan yonetiminin rol oynayacagi konular kisaca
§oyle siralanabilmektedir [14]: • Degi§ime kar§i tepkiler

- Insan kaynaklan planlamasi • Yetkinliklerin degerlendirilmesi

- Organizasyonel uyumun planlanmasi • Ucret sistemlerinin yeniden diizenlenmesi

- ileti§imin planlanmasi • Etkin ileti§imin saglanmasi

- Olasi olumsuz etkilerin ve psikolojik hazirligin
planlanmasi • §irket kiilturlerinin uyumla§tinlmasi

Insan kaynaklan yonetiminin stratejik i§levleri
(egitim ve geli§tirme, insan kaynaklan planlamasi, kariyer
planlamasi, personel se9me ve yerle§tirme, performans
degerleme, iicret yonetimi ve odiillendirme, orgiit iklimi
ve kiiltiirii, ileti§im, motivasyon, yetkinlik degerlemesi ve
endiistri ili§kileri gibi) yeni yapimn stratejik gerekleri
dogrultusunda, yukanda belirtilen konulann
diizenlenmesinde etkili olmaktadir.

Uyum, biitiinim bir par9asinm ihtiya9lan, air^lari,
yapilan ve benzerinin diger par9asinm ihtiya9lan,

ama9lan, yapilan ve benzeri ile tutarh olmasi olarak
tammlanmaktadir. insan kaynaklan uygulamalarmin
i§letme stratejileriyle uyumunda ise iki tiir uyumdan soz
edilebilmektedir [15];

- i9sel Uyum: insan kaynaklan strateji ve
birbiriniuygulamalarmin

desteklemesidir.
tamamlamasi ve

III.1.3.DegerIendirme ve Geribildirim Siireci

Birle§me sonu9lannin degerlendirilmesinde,
finansal sonu9larm degerlendirilmesi ile insan kaynaklan
ve kiilturel uyumun degerlendirilmesi yapilmaktadir.
insan

- Di§sal Uyum: insan kaynaklan strateji ve
uygulamalarmin i§letme stratejik plan ve ogeleriyle tutarh
olmasi, birbirini tamamlamasi ve desteklemesidir. kaynaklan

degerlendirilmesinde insan kaynaklarmm tepki ve
davram§lan incelenmektedir.

kiilturelve uyumun
Bu baglamda, i§letmenin ba§ansi, insan kaynaklan

strateji ve uygulamalan ile i§letmenin stratejik planlannin
birbirlerini destekler, tamamlayici, tutarh ve uyumlu
olmasina bagli olarak artabilecektir [16]. Birle§melerde, korku, tedirginlik, stres, otorite

kaybi, huzursuzluk, giivensizlik, ofke, §uphe gibi
nedenlerle i§i yava§latma, emri yanh§ yorumlama,
degi§ime katilmama, 9ati§ma yaratma, 9aba sarfetmeme,
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huzursuzluk gikartma, negatif bilgi yayma ve benzeri gibi yoneticilerine dii§mektedir. §irket birle§melerinde
tepkiler goriilebilmektedir. Soz konusu tepkilerin yam ya§anan insan kaynaklari sorunlari §oyle
sira, sik ve onemli hatalar, ama9 belirsizligi, verim ve ozetlenebilmektedir.
kalite dii§iikliigu, yonetim yetersizligi, degi§imin
tamamlanamamasi, ileti§im eksikligi, karar verme
mekanizmalarmin yava§lamasi, moral bozuklugu,
motivasyon eksikligi/dti$tikliigu, disiplin ve denetim
eksikligi, informal gruplarin yonetime baski yapmasi gibi
sorunlarla da kar§ila§ilabilmektedir. Dolayisiyla,

III.2.1.Kultur
Sorunlar

KaynaklananFarkliliklarmdan

Orgiit kiiltiiru ve orgiitteki payla§ilan tiim temel
degerler, her kurum iqin onemli olmakla birlikte, ozellikle

birle§melerde insan kaynaklarmin uyum sorunlarmin birle§en §irketlerde yoneticilerin ve gali^anlarin farkli
kiiltiirlerden gelebilmeleri nedeniyle, §irket
birle§melerinde onemli bir rol oynamaktadir.

dikkate alinmasi gereklidir [18].

Degerlendirme siirecinde, planlanan faaliyetler ile
ger9ekle§tirilenler arasinda bir kar§ila§tirma yapilarak
planlamada ongtiriilen sonu9lara ne kadar ula§ildigi, ne
kadar sapildigi ve sapmanin nedenleri belirlenmeye
9ali$ilir. Boylece, sadece §irketin o planlama 9ali§masinda etmemek gerekmektedir. Soz konusu kiiltiirel farklihklar
ne derece ba§arili oldugu belirlenmekle kalmaz, aym
zamanda gelecek planlama faaliyetleri ile ilgili veriler de
elde edilebilir. Yeni ama9 ve stratejiler belirleme ihtiyaci
ortaya 9ikanlabilir. Bu 9ali§ma, ger9ek9i degerlendirmeler
yapildiginda, etkili bir haberle§me ve geribildirim sistemi
kuruldugunda ve dogru kriterler kullamldiginda gerek nedeniyle birle§en §irketlerde orgiit kiilturlerinin
insan kaynaklari faaliyetlerine gerekse tiim yonetim farkliklanndan kaynaklanan sorunlar dogabilmektedir.
faaliyetlerine 90k onemli katkilar saglamaktadir [19].

Gerek farkli ulkelere ait §irketlerin gerekse aym
lilke i9indeki §irketlerin birle§mesi durumunda orgiitlerin
kiiltiirel farkliliklarindan dogabilecek sorunlari goz ardi

kisa ve/veya uzun vadede 9ali$anlar ve yoneticiler
arasinda anla§mazhklara, 9ati§malara ve motivasyon
kaybina neden olabilmektedir. Her§eyden once, belli bir
orgiite mensup 9ali§anlarin o orgiitiin genel deger
yargilari, sembolleri ve davram§lanyla ozde§le§mesi

Birle§en §irketlerin farkli kiiltiirlerden olmasi
halinde soz konusu sorunlar daha biiyiik boyutlarda
ya§anabilmektedir. £tinkii,kiiltiirler arasi farkliliklarda;
suskunluklarin, el hareketlerinin, duru§ bi9imlerinin,
renklerin ve seslerin kullanimi da dahil olmak iizere, sozel
olmayan davram§larin da farkli anlamlar ta§imasi ve
bunlarm ki§iler arasi ve i§ ili§kilerini biiyiik o^iide
etkilemesi soz konusudur. Bu nedenle, §irket birle§meleri
sonucu yeni geli$tirilmeye ba§lanan bir alan da kiiltiirel
bilin9lenme egitimi olmu§tur. Bu egitimler yoluyla,
insanlara, ba§ka kiiltiirel kokenlerden gelen insanlan daha
iyi anlayabilmeleri ve etkili ileti§im kurabilmeleri
saglanmaya 9ali§ilmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi

insan kaynaklari yonetimi, a9isindan kiiltiirel bilin9lenme, farkli kiiltiirlerden gelen
uygulanmasi ve insanlarla 9ali§abilme ve 9e§itlilik sergileyen bir dizi

yabanci ortama kolaylikla uyum saglayabilme a9ismdan
olduk9a onemlidir [20],

Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin
degerlendirilebilmesi i9in oncelikle standartlarm
belirlenmi§ olmasi gereklidir. Insan kaynaklari verimlilik
diizeyi, insan kaynaklarmin aday toplama, se9me, i§ten
ayirma ve egitim maliyetleri, i§e devamsizhk oranlan,
insan kaynaginm devir hizi gibi gostergeler, bu 9ah§ma
sirasinda kullanilabilecek belli ba§li standartiardir. Insan
kaynaklanna ili§kin sayisal standartlar belirlenirken,
bununla ilgili “net kar/i§goren sayisi”, “aktif
karlihk/i§goren sayisi”, gibi belirlenmi§ sayisal ol9iiler
kullanmak miimkiindiir [19].

Goriildiigii gibi,
planlanmasi,birle§menin

degerlendirilmesi a^amalarmdaki tiim bu uygulamalan ile
onemli roller iistlenmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin,
insan kaynaklari yonetimini, birle§menin tiim
a§amalarinda stratejik bir partner olarak gormeleri geregi
soz konusudur.

Bu baglamda, §irket birle^melerinde orgiit
kiilturlerinin uyumu gittik9e daha fazla vurgulanirken,
orgiit kiiltiiriiniin 9e§itli yonlerini anlama ve yonetme
becerisi, birle§me siirecine giren yerli ve uluslararasi
§irketlerde daha fazla onem kazanmi§tir [20].

III.2. §irket Birle$melerinde Insan Kaynaklari
Sorunlari

§irketlerin vazge9ilmez ve temel unsuru olan IIL2.2.ileti§imden Kaynaklanan Sorunlar
9ah§anlarin, firket birle§mesi ya§andiktan sonra olu§an
yeni organizasyonda uyumlu 9ah§malar gostermeleri,
birle§menin devami ve saglikli geli§mesi i9in olmazsa
olmaz bir kuraldir. Insan kaynaklari yonetimi a9isindan
90k onemli olan bu siire9te ku§kusuz tepki ve uyumsuzluk
gibi birtakim sorunlar da ortaya 9ikmaktadir ve bu ancak bir kismi ilgililere ula§abilmektedir. Bunun
sorunlari en aza indirmek ve §irketin 90k fazla
etkilenmesine izin vermemek de ba§anli insan kaynaklari

Yoneticilerin ba§ansi ve organizasyonlann
etkinligi iizerinde rol oynayan en onemli siire9lerden
birisi ileti§im siirecidir. Ileti§im, kurallarma uyulmadigi
takdirde, bir darbogaz rolii oynayabilmekte ve mesajin

sonucu
ise, gecikme, performans dii§iiklugii, kayip, zarar vb.
§ekillerinde kendini gostermektedir [21].
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ileti§im bilginin payla§imidir. Bilgi ve bilgiyi gikarilma oranlan daha da yiikselmi§ ve i§sizlik ciddi bir
payia§ma, sorunlann gozumii, alternatiflerin sorun halini almi§tir. 2002 yih ilk geyregi itibariyle,
degerlendirilmesi, kontrol ve sonu^larm degerlendirilmesi Tiirkiye genelindeki i§sizlerin yiizde 22.3’iinun (549 bin
agismdan 50k onemlidir. Bu nedenle i§letme iginde ki§i) i§ten 9ikartilan killer olmasi, durumun ciddiyetini
saghkli bir ileti§im kurmak ve geli§tirmek, birle§me gostermektedir [26].
stirecindeki i§letmeler iqin de biiyiik onem ta§imaktadir.
Ozellikle farkli kiiltiirel yapilarm biraraya getirildigi
birle§melerde ileti§im sorunlarinm daha 50k giindeme birle§melerinden dogan i§ten gikartmalar, genel i§ten
geldigi goriilmektedir [22]. Bu durumda da yine insan 9ikartma toplammin yiizde 50’sini olu§turmaktadir. Soz
kaynaklari yoneticilerine onemli gorevler dii§mektedir. konusu i§ten 9ikarma stratejisinin, gerek birle§en §irketler

ve gerekse toplum iqin sosyal faturasinin yiiksek
Birle^menin ya§andigi §irketlerde bir diger onemli olabildigi dikkate ahndigmda, insan kaynaklari

sorun da ahnan kararlarin net ve aqik bir §ekilde tek bir yoneticilerinin iki sorumlulugundan soz edilebilmektedir:
kaynaktan gali§anlara duyurulmasi ve uygulamaya Bunlardan birincisi, i§ten gikartilacak gah^anlara
gegirilmesidir. £eli§kili agiklamalar, karar ve uygulamalar “outplacement” hizmeti (ki§isel ve performans
arasindaki en ufak farklar, 9ah§anlarin tedirginligini ozellikleriyle ilgili farkmdalik kazandirma ve bu
giivensizlige 9evirip, kaliteli ve se9kin 9ali§anlarm ozelliklerine uygun i§ olanaklari ara§tirma konusunda
kaybina neden olmaktadir. Bu nedenle, ileti§imin yardimci olma) vermektir. ikincisi ise, birle§me
sagliksiz ve yanli oldugu, i§ veriminin dii§tiigii, ekip sonrasmda i§letmede kalan 9ali§anlarin degi§imlerden en
9ali§masindan , uzakla^ildigi, ki§ilik ve gixq az etkilenerek, en verimli §ekilde 9ali§malarina devam
miicadelelerinin arttigi birle§me donemlerinde kararlarin edebilmelerini saglamak ve bunu kurumun ba§arisi iqin
kesin ve net olarak alinarak, 9ali§anlann tek bir kaynaktan yogunla§tirmaktir [27]. Ayrica, birle§melerin ba§arili

sonu9lar verebilmesi i9in, dogru biiyiikliik arayi§i
(rightsizing) goz oniinde tutularak ve 9ah§anlarin

Buradan hareketle, birle§me slirecinde ve ekonomik ve sosyal giivenceleri dikkate alinarak gerekli
sonrasmda, insan kaynaklari yonetiminin, §irketin degi§imlerin uygulanmasi gereginden
vizyonunu payla§an, organizasyondaki turn 9ah§anlara edilebilmektedir [28].
ula§an; bunu yaparken surekli formal ve informal ileti§im
siirecini kullanan, bu siirecin diizenli ve surekli olmasina III.2.4.istihdam Edilecek Personelin Belirlenmesiyle

Ilgili Sorunlar

ABD’de 1997-1998 §irketsenelerinde

bilgilendirilmesi onemlidir [23].

soz

ozen gosteren, 9ah§anlardan geriye bilgi aki§i almaya
gayret eden ve ileti§imi onemli bir bilgi pay!a§imi,
motivasyon ve odiil araci olarak goren bir ozellige sahip
olmasi gereginden soz edilebilmektedir.

§irket birle§meleri slirecinde kar§ila§ilan diger
onemli sorun da dogru i§e dogru elemanin se9iminin
yapilmasidir. Bu siire9te, insan kaynaklari yonetiminin
uygulamalari arasinda §irketin kisa vadeli hedeflerinin
netle§tirilmesi ve bu verilere gore yeni §irketin

Guniimuz ekonomisinde kiireselle§me ve rekabet organizasyon §emasinm ve departman bazindaki gorev ve
hizla arttigindan §irketler miimkun oldugu kadar kii9uk sorumluluk dagiliminm yapilmasi gibi i§ planlan yer
bir organizasyon yapisina sahip olarak, personel almaktadir.
giderlerini dii^iik tutmaya 9ali§maktadirlar. 1990’ii
yillarin ba§larinda ABD’de ba§layip turn diinyaya yayilan
§irketlerin ki^iilme politikasi, bu amaca yonelik olarak alacak elemanlann se9imi ve yeni kurum kiiltlirune uyum
belirli miktarlarda personelin sayismda azaltmaya saglayabilecek 9ah$anlarin §irkette tutulmasi gibi 90k

onemli bir konu yine §irket birle§melerinde insan
kaynaklari

Son yillarda onemli bir arti§ gosteren §irket problemlerdendir.
birle^meleri sonucunda o!u§an tesis kapatma ve i§ten
9ikarmalarla, 9ali§anlarin 9ogu i§siz kalma tehdidiyle
kar§i kar§iya kalmi§tir. Ornegin Nations Bank ve Bank of §irket i9inde tarafsiz, yetkin bir hakem oldugunu
Amerika’nm birle§mesinin, yakla§ik 8 bin 9ali§anm i§siz hissettirmelidir. Bu atmosferi yaratan insan kaynaklari, en
kalmasma yol a9tigi ifade edilmi§tir. Oyle ki, Avrupa’da dogru ve yansiz bilgiye ula§abilmekte ve karar mercii

olan tepe yonetime giivenilir bilgilerle hareket etme
imkam verebilmektedir. Insan kaynaklari yoneticileri bir
araya gelerek, yeni yapida gorev alabilecek yiiksek
nitelikli kilit kadrolan belirlemeli ve onlarin yeni yonetim
ekibiyle sosyal bir ortamda tani§malarini saglamahdir.

Tiirkiye’de ise, ya§anan son ekonomik kriz ile Boylece, hem yonetime, hem de 9ah§anlara beklenti ve
birlikte ve artan §irket birle§melerinin etkisiyle i§ten vizyonlarin uyumunu test etme imkam taninmalidir [23].

III.2.3.i§ten Cikarmadan Kaynaklanan Sorunlar

Performans ve 9ali§malanna gore yeni §irkette yer

gidilmesine neden olmu§tur [24] .
yonetiminin kar§ila§tigi onemli

Bu a§amada, insan kaynaklari birimi, oncelikle

birle^meler siirecinde sanayi i§9ilerinin yiizde 5’inin i§ini
kaybettigi basinda yer almi§; bankacilik sektoriinde ise
birle§meler sonucunda binlerce ki§inin i§siz kaldigi
belirtilmi§tir [25].
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IIL3. insan Kaynaklan Yonetiminin Birle§melerde
Ortaya £ikan Sorunlarm (^ozumiindeki Rolii

ve ileti§im saglanmasinda insan kaynaklan yonetimi
onemli bir role sahiptir.

Yeni orgiit kiiltiiriiniin 9ali§anlara aktarilmasi
siirecinde, insan kaynaklan yoneticilerinin destegi ile,
9ah§anlarm, orgiit kiiltiiriinii benimsemeleri, politikalan,

anlamalan
Yoneticilerin organize edecegi

toplantilar, egitim programlan ve takim gali^malari bu
konuda etkili olabilmektedir [22]. Zira, orgiit kiilturiinun
bi^imlendirilmesinde en onemli araglardan biri olan
ileti§im ve bilgi payla§imi, gali^anlan siirecin bir pargasi
haline getirip inisiyatif almalanni ve §irketin kiiltiir
degi§imine katkida bulunabilmelerini saglamaktadir [30].

Goriildugii gibi, §irket birle§melerinde bir araya
gelen iki farkli kiiltiiriin ve/veya orgiit yapisinin uyumlu
bir beraberlik saglayabilmesi, ozellikle insan kaynaklan
boyutunda olduk9a giiq olabilmekte ve 9e§itli sorunlarla
kar$ila§ilabilmektedir. Ortaya 9ikabilen bu tilr sorunlarm
yapici yonde 90ziimlenebilmesinde ve yeni §irketin
stratejileriyle uyumlu strateji ve politikalar
geli^tirilmesinde ise insan kaynaklan yonetimi onemli bir
role sahiptir.

degerleri
saglanabilmektedir.

hedefleriortakve

Birle§melerde insan kaynaklan yonetiminin rol
aldigi onemli sliregler, etkili ve hizh birle§menin
saglanmasi, yeni §irket kiiltiirii yaratilmasi ve norm kadro
9ali§masinin yapilmasi olarak sayilabilmektedir.

III.3.3. Norm Kadro (^ali§masimn Yapilmasi

§irket birle§melerinde olu^acak yeni yapi ile ilgili
olarak bir diger sorun ise norm kadro 9ali§malannm
yapilmasidir. insan kaynaklan yonetiminin uygulama
alam i9erisinde olan bu 9ali§ma, yeni yapidaki kilit
gbrevler ile bu gorevlerde ihtiya9 duyulacak personelin
nitelik ve nicelik a9isindan belirlenmesi ve bu ihtiyacin
nasil ve ne derecede kar§ilanabileceginin saptanmasi
faaliyetlerini i9ermektedir [31].

III.3.1.Etkili ve Hizh Birle§menin Saglanmasi

Birle§menin ya§andigi ilk aylarda, yonetimin
davrani^lan birle§menin ba§ansim en list diizeyde
etkilemektedir. Bu donemde, yonetsel alanda iyi
planlamalar yapilmasi, birle§me siirecinin sliresini ve
verimliligini olduk9a etkilemektedir. Birle§menin
planlanmasi, uygulanmasi ve birle§me sonrasi
faaliyetlerini siirdiirmesinde, insan kaynaklan
yonetiminin sorumluluklanni yerine getirmesi ve ortaya
9ikan sorunlara kar§i yakla^imi bu birle§menin daha etkili,
verimli ve hizh olabilmesinde onemli rollere sahiptir. Bu
roller §oyle ozetlenebilmektedir [29]:

Daha once de degindigimiz gibi, §irket birle§meleri
sonucunda onemli sayida personelin i§ten 9ikarilmasi
sorunu ya§anabilmektedir. Diger taraftan, 9ali§anlann
haklarim koruyan yasalar ve toplu pazarlik, toplu
sozle§me, sendikal haklar gibi konulardaki geli§meler,
i§letmenin ku9lilme, birle§me, durgunluk ya da gerileme
donemlerinde personelin
zorla$tirmi§tir. I§e alma ve i§ten 9ikarma sorunlan
nedeniyle §irket birle^melerinde insan kaynaklan
yonetiminin insan kaynagi ihtiya9larmi en iyi §ekilde
planlamasi gerekmektedir. insan kaynaklan yonetimi,
yeni yapi i9in norm kadronun olu§turulmasi siirecinde
yapacagi i§ analizi, i§ tanimi ve gorev, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi 9ali§malanyla onemli roller
iistlenmektedir.

i§ten 9ikanlmasini• Uyumlu ve etkin bir yonetim takimi iqin dogru
eleman se9imi,

• Oryantasyon programlanmn hazirlanmasi ve
9ah§anlann, yeni organizasyon yapisina ve $irket
vizyonuna uyumlarinm saglanilmasi,

• Birle§me siirecinde olu§an endi§e ve moral
du^ukliigiine kar§i co§ku ve motivasyonun attirilmaya
9ali§ilmasi,

IV. TURKiYE’DE BANKACILIK SEKTORUNDE
GER^EKLE§TiRiLEN BIR BiRLE§ME
ORNEGI

• A9ik, diiriist ve sik araliklarla ileti§im kurulmasi;
kararlann ger9ekle§tirilmeden once a9ik bir sekilde tek bir
kaynaktan a9iklanmasi

IV.1. Ara$tirmanin Amaci
III.3.2.Yeni §irket Kiiltiirii Yaratilmasi

Bu 9ali§manin amaci, birle§me sonrasinda
yiiriitiilen insan kaynaklan uygulamalannm neler
oldugunu ve birle§me siirecinde kar§ila§dan insan
kaynaklan sorunlannin neler oldugunu belirlemek ve
birle§me siirecinde ve sonrasinda ortaya 9ikan insan
kaynaklan sorunlannin 9oziimiinde insan kaynaklan
yonetiminin roliiniin olup olmadigini gormektir.

§irket birle§melerinde, ortak bir kurum kiiltiirii ve
degerler sistemi olu$turmak olduk9a onemlidir. §irketlerin
birbirinden farkli kiiltiirlere ve 4 yapma b^imlerine sahip
olmasi durumunda yeni olu§an §irketin performansi
olumsuz etkilenebilmektedir. Bu ortak orgiit kiilturiinun
ve degerlerin olu§turulmasinda, kiiltiir ve vizyonun turn
9ali§anlarca payla§ilmasinda ve saglikh bir bilgi payla§imi
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kaynaklari yoneticisi “Insan Kaynaklarfndan Sorumlu
Genel Miidiir Yardimcisi”,dir. Kurumda insan kaynaklari
ile ilgili politikalarin olu§turulmasinda birinci
sorumlulugun Personel Komitesi’ndedir. Kurumun insan
kaynaklari biriminin i§levleri, eleman temini, segimi ve
yerle§tirme, i§ kanunu ve SSK mevzuatimn takibi, egitim
programlan hazirlama ve uygulama, personel kayitlari,
iicretlendirme, bordro hazirlama, tahakkuk i§lemleri, iicret
di§i odeme ve ek yararlarm organize edilmesi, izinler,
giri§-giki§lar, yemek, ula§im, servis diizenleme,
performans degerlendirme, periyodik insan kaynaklari
raporlan hazirlama ve list yonetime sunma, yetkinlik
degerlendirme, kariyer planlama, degi^iklikleri, stratejileri
gali§anlara duyurma, i§ tanimlan ve i§ gereklerini
hazirlama alanlarini kapsamaktadir. Bununla birlikte,
kurum igi ileti§im, motivasyon ve gali§anlarla ili^kiler
i§levlerine sahip olundugu belirtilmi§tir. Bu yanitlardan
yola gikarak, insan kaynaklari biriminin, geleneksel ve
gagda§ anlamda uygulamalarda bulundugu goriilmii§tiir.
Ozellikle yetkinlik degerlendirme, kurum igi ileti§im,
motivasyon ve gali^anlarla ili§kiler gibi i§levlerle insan
kaynaklari yonetiminin gagda§ bir rol iistlendigi
goriilmektedir.

IV.2. Ara§tirmanin Kapsami

Makalenin teorik kisminda verilen bilgiler
kapsaminda, §irket birle§melerinde ortaya gikan insan
kaynaklari sorunlarmi, insan kaynaklari yonetiminin bu
sorunlann goziimiindeki rollerini ve birle§me siirecinde
sahip oldugu onemi ara§tirmak iizere ele alman uygulama
drnegini olu§turan firma, §u niteliklere gore segilmi§tir:

1- Ayni ulusal kokene ait olup, farkli orgiitsel kiiltiir
altyapilanna sahip olan iki §irketin birle§mesi sonucu
olu§mak

2- Bulundugu sektorde koklii gegmi§e sahip ve lider
konumda olmak

IV.3. Ara^tirmanm Yontemi

Ara§tirmamn kapsaminda belirtilen ozelliklere
sahip olmasi nedeniyle segilen firmaya, makalenin teorik
kismindaki verilere uygun olarak yapilandirilmi§
ara§tirma sorulari yoneltilmi§tir. Ara§tirma sorularmm
hazirlanmasmda, gali§mamn teorik boliimiindeki konu
ba§liklanndan ve alt maddelerinden yararlanilmi§ ve insan
kaynaklari yonetiminin birle§me siirecinde ve
sonrasindaki i§lev ve uygulamalan gergevesinde sorular
belirlenmi$tir.

Birle§me siirecinde insan kaynaklari yonetiminde,
i§letme di§indan (dam§manlik) destek hizmeti alman
faaliyetler agirlikli olarak personel temin ve segimi
konusunda yogunla§mi§tir. Bu yamttan yola gikarak,
§irketin dogru personelin dogru i§e temin edilmesi gibi
stratejik oneme sahip olan bir i§levinin temel faaliyet
alam segme ve yerle§tirme, egitim, kariyer planlama ve
performans degerleme olan bu §irket tarafindan
yiiriitiilmesini saglayarak, personel temin ve segiminin
temel uzmanhk gerektirdigini gordiigii ve bu i§levi $irket
agisindan stratejik bir siireg olarak kabul ettigi
goriilmektedir.

Birle§me siirecindeki insan kaynaklari yonetimi
uygulamalan ve rollerine yonelik tespitler, sorulann yer
aldigi formun firmanin Insan Kaynaklari Yonetmeni ile
yapilan ikili gorii$meden elde edilmi§tir.

IV.4. Ara§tirmanin Bulgulan

Firmanin birle§me nedeni Ttirkiye’nin en verimli,
en karli ve en biiyiik ozel bankasi olma hedefidir. Kurumun formal bir insangiicii planlamasi

bulunmaktadir. Insangiicii planlamasi, insan kaynaklari
yonetimi tarafindan yapilmaktadir. Bu yanita dayanarak,
§irketin stratejini ve amaglanni destekleyecek gorevler
igin, dogru nitelikte, dogru sayida personelin dogru
zamanda temin edilmesi iizere insan kaynaklari
planlamasim geli§tirdigi ve uyguladigi soylenebilir.

Kuruma hakim olan orgiit kiiltiiruniin katihmci
olmayi ve ekip gali§masim te§vik eden, gali§an baghhgmi
ve herkesin kendi i§inin lideri olmasini saglayan bir
yapiya sahip oldugu belirtilmektedir. Bunun yaninda
§irkette agik kapi politikasinin uygulandigi ve gah§anlarm
birle§meye olumlu baktigi belirtilmi§tir.

Ki§isel kariyer planlarimn gergekle^tirilmesine
destek verme, mevcut elemanlarin egitimi ve yan odiiller
ve ek kazanglar saglama gibi uygulamalar, kurumda
personel devamhhginin saglanmasi amaciyla alman
onlemlerdir. Kurumun bu konuda aldigi onlemlerin,
gali§anlarm motivasyonunu, i§e baghhgmi ve giivenini
arttinci yonde oldugu soylenebilir.

Firmanin yazili insan kaynaklari misyonu
bulunmakta ve bu misyona ek olarak yer alan bir ifadede
firmanin gali§anlarma verdigi deger ve onem
vurgulanmaktadir.

Birle§me siirecinde di§ kaynakli dam§manhk
hizmeti olarak kariyer dani§manligi (Outplacement)
hizmeti alinmi§tir. Birle§me oncesinde ve birle^me siirecinde finansal

ve hukuksal denetim ve analizlerin yapilmasi yaninda
gerekli insan kaynaklari ile ilgili denetimler de
yapilmi§tir. Birle§me karari ve birle§me siirecinde
gali§anlarm gorii§lerini bildirmeleri ilk iist amir

Birle§me sonrasinda Insan Kaynaklari birimi,
yonetim kurulunda Genel Miidiir Yardimcisi pozisyonu
ile temsil edilmektedir. Kurumun en iist diizeydeki insan
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Bu siiregte, gali§anlar arasinda dedikodu, i§yerini
kotiileme, yabancila§ma, tatminsizlik, yorgunluk, stres ve
giivensizlik gibi duygularin artma egilimi gostermemi§
olmasinin nedeninin insan kaynaklari yonetiminin
kararlan 9ali§anlara giivenilir ve tek bir kaynaktan iletmi§
olmasi ve bilgi payla§immi yeterli diizeyde
ger^ekle^tirmi^ olmasi soylenebilir. Bununla birlikte,
insan kaynaklari yoneticilerinin, list yonetim ve 9ah§anlar
arasinda ileti§im kurulmasinda yeterli bir rol oynamasimn
da i§goren-i§veren 9ati§malarimn, bireyler arasi

9ati§malarin ve ki§iler arasi bozulan ili^kilerin
artmamasim sagladigi ileri suriilebilir. Birle§me siirecinde
kurumda i§giicii devir oramnm dii^tiigii ve i§e
devamsizligin ise herhangi bir degi^im gostermeyip aym
kaldigi goriilmektedir. Bununla birlikte hatali hizmet
ger9ekle§tirme artmayarak aym kalmi§, hizmet
niteliginde kalite ise arti§ gostermi§tir. Ayrica,
9ali§anlarin moral ve motivasyonlarinda artma goriilmii§,
verimlilige aykin tutum ve davrani§larda azalma
gozlemlenmi§tir.

araciligiyla, diizenli personel toplantilanyla ve moral-
tutum ara§tirmalari ile saglanmi§tir. Iki kurumun birle§me
stratejisi ve ama9lari hakkinda, her iki kurumun da
9ali§anlarma forme! bilgi verilmi§, turn 9ah§anlar Genel
Mudlir’den giden birebir mektuplarla turn siire9 boyunca
bilgilendirilmi§tir.

Bir!e§me siirecinde, 9ali§anlarm yeni organizasyon
yapisi ve gelecek vizyon ile ilgili bilgilendirilmesinde ve
gerekli uyumun saglanmasinda insan kaynaklari
yoneticileri onemli bir rol iistlenmi§, bununla birlikte,
degi§im ve yeni yapilanma ortaminda insan kaynaklari
yoneticileri etkin bir role sahip olmu§tur.

Ortak orgiit kiiltiirii ve ortak vizyon konusunda
9ali§anlara egitimler verilmi§, birle§me siirecinde ve
sonrasinda iki §irketin 9ali§anlari arasinda orgiit kiiltiiriine
dayali sorunlar goriilmii§tiir. £ali§anlar arasinda ortak bir
orgiit kiiltiirii olu^turmada insan kaynaklari yoneticileri
9ah§anlar i9in rehber olmu$tur. Bununla birlikte, insan
kaynaklari yoneticileri orgiit ktiltiirtinden kaynaklanan
anla§mazliklarda uyumun saglanmasi konusunda etkin bir
rol oynami§tir. Tablo.l: Birle$me ile ilgili Olarak £ali$anlarda

Gozlemlenen Olumsuzluk Belirtileri

Artti Azaldi Aym
kaidi

I§ten 9ikanlma sorunlan ile ilgili olarak, birle§me
oncesinde ve birle§me siirecinde 9ah§anlarda i§ten
9ikarilma korkusu ve endi§esi olu§mu§tur. Birle§me
sonrasinda kapatilan §ubeler olmakla birlikte, olu§an
personel sayisi fazlahgi i9in i§ten 9ikarma uygulamasina
gidilmi§ ancak, i§ten 9ikarma 90k az miktarda olmu§tur.
i§ten 9ikarmamn 90k az miktarda olmasi nedeniyle de,
i§ten 9ikarilmalann yogun olarak ger9ekle§tirildigi bir
kademe soz konusu olmamiftir. Bununla birlikte, birle§me
sonrasinda yeni organizasyonda yer alacak elemanlann
tayin ve se9iminde insan kaynaklari yoneticileri etkin bir
rol iistlenmi^tir. Birle§me siirecinde ve sonrasinda yeni
olu§turulan yapida ise, her iki kurumun da yoneticilerinin
yer aldigi insan kaynaklari yonetimi birimi organize
edilmi^tir.

a. I^giicii devir oranlan x
b. Devamsizhk x
c. Hatali x
hizmet/i$gorme
d. Hizmet niteliginde
kalite

x

e. Moral ve motivasyon x
f. !§goren-i§veren x
9ati$masi

g. Bireyler arasi 9ati$ma x
h. Ki§iler arasi bozulan
ili$kiler

x

i. Verimlilige aykin
tutum ve davrani$lar

x

Tablo.l ’de goriildiigii gibi birle§me ile ilgili olarak
9ali§anlarda belirgin bi9imde olumsuz degi§imler
gozlemlenmemi§tir. Birle§me siirecinde ve sonrasinda,
9ah§anlarda gozlemlenebilen moral ve motivasyonun
dli^mesi, bireyler arasi 9ati§malarin artmasi, ki§iler arasi
ili§kilerin bozulmasi, verimlilige aykiri tutum ve
davrani§larin artmasi, kurum i9erisinde yabancila§ma ve
tatminsizligin artmasi, bireyler arasi dedikodu, i§i ve
i§yerini kotiime gibi davram§lann artmasi, korku ve
endi§elerden kaynaklanan giivensizlik duygusunun
ya$anmasi gibi olumsuzluk belirtileri goriilmemi§tir.
Bununla birlikte, birle^me siirecinde ve sonrasinda,
kurumlarin birle§mesini yonlendiren ve yapilandiran iist
diizey yoneticilerin, kurumun diger 9ah§anlanyla olan
temaslan yeterince gii9lii olmu§tur. Birle§me siirecinde
ahnan kararlarin(olumlu veya sikinti verecek kararlar)
insan kaynaklari yonetimi tarafindan tek bir kaynaktan
9ali§anlara duyurulmasina ve uygulanmasina 9ali§ilmi§tir.

j. Yabancila$ma x
k. Tatminsizlik x
1. Dedikodu, i§i-i§yerini
vb. kotiileme

x

m. Yorgunluk, stres x
n. Giivensizlik (korku
ve endive)

x

V. SONUg ve DEGERLENDiRME

§irket birle§melerinde, meydana gelen degi§ime
9ali§anlar tepki vermektedir. Insan kaynaklari ile ilgili
sorunlar, kiiltiirel uyumsuzluklar, etkin ileti§imin
saglanamamasi gibi 9e§itli problemlerin ya§anmasi
nedeniyle, degi§imin boyutlanna gore 9ali§anlarda,
huzursuzluk, gerginlik, moral ve motivasyon dii§iikliigii,
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giivensizlik, endi§e, hayal kirikligi, bireyler arasi 9ati§ma
ve i^yerinden yabancila§ma artabilmektedir.
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