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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
Jrom 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.

SIRKET BiRLESMELERiNDE INSAN KA YNAKLARI
YONETIMININ ONEMI VE BIR UYGULAMA ORNECH

Ozet: Temelde sinerji yaratmak ve stratejik etkinlik saglamak
amacwyla gerceklestirilen sirket birlesmelerinde, finansal ve
hukuki konular yaminda agirlikh olarak, iletisim, kiiltiir, verim
diigiikliigii, giivensizlik gibi insan kaynaklari ile ilgili
sorunlarin da yasandig gozlenmektedir. Dolayisiyla, finansal
ve hukuki konular yaminda, denklemin insan yiniiniin,
birlesmelerde basariyr ve basanisizlih getirebilen anahtar bir
unsur oldugu ve insan kaynakiari yonetiminin, birlesmelerde
kritik  bir  role sahip oldugu  goriilmektedir.Sirket
birlesmelerinde insan kaynaklart yénetiminin onemi ve bir
uygulama Ornegi konulu bu makale cahsmasi, sirket
birlesmelerinin amaglarinmn ve birlesmelerde insan kaynaklary
YOnetiminin  dneminin  belirlenmesine  yinelik  olarak
gerceklestirilmistir. Bu dogrultuda, sirket birlesmelerinde
ortaya ¢ikan insan kaynaklary sorunlann, insan kaynaklar
Yonetiminin bu sorunlarin ¢iziimiindeki rollerini ve onemini
arasgtirmak iizere uygulama ornegini olarak segilen firmaya,
arastrma sorulart yoneltilmis ve elde edilen veriler calismanmn
temel varsayunlari cergevesinde degerlendirilmistir.
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L GIRiS
Giiniimiizde kiiresellesme, bilgi teknolojileri,

cokuluslu sirketlerin faaliyetleri ve siyasal ve ekonomik
politikalarin etkileriyle sirketlerarasi rekabetin
yogunlagtigr goriilmektedir. S6z konusu rekabet ortamt
ile birlikte, her gegen giin sirketlerarasi biitiinlesmeler de
artmaktadir. Oyle ki, ozellikle 1980 sonlarina dogru
bircok isletme, rakip igletmelerle isbirligi kurmanin
sinerji, finansal etkinlik ve stratejik etkinlik gibi baz
yararlar getirecegini gormiistiir.

Temel amaci rekabette iistiinliik saglamak ve
sinerji yaratmak olan sirket birlegmelerinde, ¢ogu zaman
finansal ve hukuki faktérlerin yogun bir bicimde dikkate
alinmasina karsin, insan kaynaklarmin uyumu, iletisim ve
kurum kiiltiirii gibi faktorlerin yeterince irdelenmedigi
gorilmektedir. Zira, birlesmelerin bir ¢ogunda, ortaya
¢ikan insan kaynaklari sorunlari ve bu sorunlarin

¢bziimlenmesi konusunda insan kaynaklar1 yénetiminin
yeterli yaklasim gosterememesi nedeniyle ¢ogu zaman
hedeflenen sinerji elde edilememektedir. Bu nedenle,

birlesmelerde basariya ulagmada, insan kaynaklar
yonetimi hem sirketin stratejik planlar1 ile insan
kaynaklari strateji ve uygulamalarinin

uyumlastiriimasinda hem de kiiltiirel uyumun ve etkin
iletisimin  saglanmasinda 6nemli bir unsur olarak
kargimiza cikmaktadir. Kugkusuz, insan kaynaklar
yonetiminin birlesme siirecinin her asamas: ile entegre bir
bigimde ¢aligmas: geregi goz ard1 edilmemelidir.

Bu cahiymada, sirket birlesmelerinde gériilen ve
genellikle kiiltiir farkliliklarindan, isten ¢ikarmadan,
iletisimden ~ ve  istihdam  edilecek  personelin
belirlenmesinden kaynaklanan insan kaynaklari sorunlari
lizerinde durulacak ve daha sonra bu tiir sorunlarin
¢Oziimiinde insan  kaynaklari  yonetiminin  rolii
irdelenecektir. Bu baglamda, etkili ve hizl: birlesmenin
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saglanmasi, yeni sirket kiltiiriiniin yaratiimasi ve norm
kadro g¢aligmalarinin  yapilmasi  konularinda insan
kaynaklarn yonetiminin rolii agiklanacaktir. Ayrica,
birlesmenin planlanmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi  siireglerinde ~ insan  kaynaklar
yOnetiminin dnemi ortaya konmaya caligilacaktir.

II. SIRKET BIRLESMELERI

Birlesme, iki veya daha fazla girketin biiylime
amaciyla, ekonomik ve hukuki agidan tek bir birlik haline
getirilmesidir  [1]. Bir bagka tammma gore sirket
birlesmeleri, “1980°li yillarda ortaya c¢ikan, firmalarin
zayif ya da giicli taraflarii tamamlayabilecekleri
firmalarla Dbirleserek, oOnceden belirlenmis stratejik
hedeflere ulagmak iizere yaptiklar birlesmelerdir” [2].
Sirket birlesmeleri, sirketlerin ailevi bir igbirligine ve
biitlinlesmeye gitmeleri nedeniyle evlilige
benzetilmektedir. Oyle ki, giiniimiizde bu kavram “sirket
evliligi” olarak da sik sik telaffuz edilmektedir. Evlilik
kavrami, birlik ve ortak amag¢ duygusuna hitap ettiginden,
ortak bir varolug yaratan birlesmeler icin uygun bir
benzetme olmaktadir [3].

Birlesme, temelde sinerji yaratmak amaciyla
bagvurulan bir yontem olmakla birlikte kiiresellesme ve
onun sonucunda dogan rekabet ortaminin etkileri ve
ekonomik, y®netimsel, finansal, hukuksal ve teknik
etkenler sirketlerin birlesme kararini almalarinda etkin rol
oynamaktadir. Sirket birlegmelerine yol acan s6z konusu
etkenler agagida aciklanmgtir.

II.1. Kiiresellesme

Diinyay1 bir biitiin olarak algilayabilme giicii
anlamma gelen ve modernlesmenin dogal bir sonucu
olarak degerlendirilen kiiresellesme kavramyla diinyanin
sosyo-kiiltiirel siyasi ve ekonomik anlamda tek pazar
haline geldigi isaret edilmektedir.

Genel anlamda kiiresellesme olgusu, kiiresel pazar,
kiiresel iggiicii, kiiresel kiiltiir, kiiresel isletme, kiiresel
rekabet, kiiresel iriin gibi kavramlarda anlam
bulmaktadir. Isletmelerin yabanci iilkelerde kendi iiretim
ve pazarlama yatirimlarini baglatmalari, zamanla bu
girigimlerin sayisini artirarak tek ulusluktan cok uluslu
hale gelmeleri, isletmelerin ulusal ve uluslararast alandaki
rakipleriyle evlenerek veya onlarin paylarin1 satin alarak
(sermaye, iiretim, pazar, teknolojik bilgi, beceri ve
yonetim olanaklarin1 birlestirerek)yeni sinerjik giicler
yaratmaya caligmalari, tiiketici tatmininin giderek Gnem
kazanmasi ve bilgi teknolojilerinde 6nemli gelismeler
yasanmasi kiiresellesme siirecinde etkili olan faktérlerdir

(4].

Kiiresellesmenin sonucunda ise, serbest ticaret,
sinirlarin agilmasi, ucuz ve Kkaliteli iiriinlerin pazarda
yerini almas1 ve pazarlarin genislemesi 6zel ya da kamu
sektorii yatirmceilarini bu piyasa icinde rekabete mecbur
etmigtir. Boylesi bir yarista kosamayan, farkhlik
yaratamayan igletmelerin ayakta kalabilmeleri oldukca
giic hale gelmistir. Kiiresellesen diinyada ve artan rekabet

ortaminda, piyasada  varliklarimi  siirdiirebilmeleri
amactyla organizasyonel deZisim siirecine girmek
durumunda kalan isletmeler, kiiresel rekabette iist

siralarda yer alabilmek icin yeniden yapilanma siirecine
girmeleri, rakipleriyle stratejikler birlikler kurmalar1 ve
biitiinlesmeleri gerekliliginin farkina varmslardir.

IL2. Rekabet ve Rekabet Sonucu Isletme Yapilarinn
Degisimi

Kiiresel sistem icerisinde rekabetci iiriin ve
hizmetler ortaya koyamayan isletmeler, yasamini devam
ettirme ve biiyiime amaglarin1 gergeklestirmede sorunlaria
karsilasmaktadir [5]. Yeni is diinyasinda, isletmelerin
basarili olabilmesi diger isletmelerden farkli olmalarina,
miigterileri icin deger yaratabilmelerine ve bunu siirekli
kilabilmelerine baghdir. Isletmeler artik bugiin igin
rekabet etmek yerine gelecek icin rekabet etmeye
¢aligmaktadirlar [6].

Kiiresellesmeyle birlikte giiniimiizde, isletmelerin
rakiplerine kars1 Gnemli bir dstiinliik saglayabilmeleri
icin, kiiresel rekabetin olusturmus oldugu standartlar
yerine getirmeleri geregi ortaya c¢ikmisur. Isletmeleri
rekabet konusunda derinden etkileyen bu standartlar ise;
iirlin ve {iiretim kalitesi, yenilik yaratmadaki hiz,
erisimdeki hiz ve kolaylik, diisiik maliyet, ucuz fiyat ve
kiiresel elde edilebilirlik olarak sayilabilmektedir [7] .

Giiniimiizde rekabet anlayisindaki bir diger koklii
doniigiim ise "ortaklasa rekabet” (Co-petition) kavramiyla
ifade edilen is oyununun igindeki tiim taraflarin kazandigi
yeni bir rekabet anlayigidir. Ortaklasa rekabet kavrami, is
oyunundaki oyuncularin (sirket, miisteriler, rakipler,
tedarikgiler) birbirleriyle olan etkilesimlerindeki rekabetci
ve isbirlik¢i unsurlart ayiklayip simiflandirarak; yeni
firsatlara giden yollarin belirlenmesini,  yaraticihigin
gelistirilmesini ve sonug olarak basarimin ve karliligin
saglanmasini hedeflemektedir.

Goriildagi gibi, kiiresellesme sonucunda ortaya
cikan hiper rekabet ortaminda, ortaklasa rekabet konusu
giindeme gelmis ve giderek ©nem kazanmstir. Bu
stratejiyi uygulamaya calisan isletmeler, biiyiime
ortakliklar1 veya sirket birlesmeleri bigimlerinde
orgiitlenerek rekabette basarili olmayr ve daha fazla
karliltk ve sinerji elde etmeyi amaglamaktadirlar.
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II.3. Sinerji Saglama

Dogru kararlastirilmig bir birlesme sonucunda
ulagilan ekonomik gii¢, birlesen firmalarin ekonomik
varliklarmin tek tek toplamindan daha yiiksek olmaktadir.
Diger bir ifade ile tek tek isletmelerin iiretim, yatirim ve
pazarlama giiclerinden daha bilyiikk bir deger ortaya
cikmaktadir. Bu durum ise, “sinerji” etkisi ile
aciklanmaktadir. Sinerji, biitiiniin kendisini olugturan
pargalarin toplamindan daha yiiksek bir degere sahip
olacagin: ifade etmektedir [9]. Diger bir ifadeyle sinerji,
birlikte ¢aligma, birbirine destek verme ve 1 + 1 = 3
esitligini saglayan gii¢ olarak tanimlanabilmektedir.

Bu baglamda, “birlesmelerin ana c¢ikis noktasi
olarak sinerji, birlesmeyi gerceklestiren taraflarin tek
baglarina yaratamayacaklar art: deger olmaktadir [10].

II.4. Yeni Bir Alana Girmenin Yolu

Yeni i alanlari, bu alanlara girmek isteyen
sirketler icin her zaman kolay olmamaktadir. Yeni pazara
girmek icin sirketin ¢ok az tecriibesi oldugu bir
alanda,teknik kaynaklarim1 yogunlastirmas: gerekebilir
veya teknik bilgiyi elde etmesi zor, yiiksek maliyetli ve
basar1 sans1 diisiik olabilir. Bu durumda basarili bir
sirketle birlesmek veya satin almak, yenisini kurmaktan
daha ucuz ve zahmetsiz olmaktadir [1]. Bu durum,
birlesmeyi  oldukga ¢ekici bir strateji  haline
getirebilmektedir. Boylelikle hem para hem de zaman
tasarrufu saglanabilmektedir.

IL.5. Riskin Azaltilmasi

Bir firmanin tek bagina yeni bir iiriin gelistirdigi,
yeni {iretim teknolojisi uyguladig1 veya yeni organizasyon
sekilleri denedigi durumlarda, belirsizlik daha fazla ve
dolayisiyla bu amagla yapilan yatirimlarda zarar etme
olasilif1 daha yiiksek olmaktadir. Birlesme halinde ise,
denenmis, gelir saglama kapasitesi saptanmis iiretim
araglar, iiretim teknolojisi uygulanacagindan risk ¢ok
daha az olmaktadir [11]. Bu baglamda, uygun sirketlerle
yapilan bir birlesme, isletmeye basarisizlik riski
tasimadan biiyiime firsat1 verebilmektedir.

Sirket birlesmelerine yol agan ve yukarda
aciklanan etkenlerin yami swra agagida belirtilen etkenler
de sirketleri birlesme konusunda yonlendirmektedir [12].

e Miisteri ihtiyag ve tercihlerine daha etkin yamt
verebilmek

e Global iiretimde 6lcek ekonomisinden yararlanmak

o Uretim yeri secimi ve iiriin dolagimmmn

kolaylastirilmasi

* Birlesen sirketlerin birbirlerine bilgi/teknoloji
aktarmalar1 ve destek vermeleri

e Gelismekte olan pazarlarin ve bolgesel bloklarin
engellerini  asmak, rekabet¢i tehlikelerin  ©niine
gecebilmek

e Artan ekonomik riski yeni is ortagiyla paylasmak

II. SIRKET BIRLESMELERINDE INSAN
KAYNAKLARI SORUNLARI ve INSAN
KAYNAKLARI YONETIMININ ONEMi

Birlesen sirketler, her iki tarafin da giiglerini
birlestirip, yeni bir organizasyon gelistirmeyi ve var olan
sinetjilerini ortaya ¢ikarmayi hedeflemektedirler. Bu tiir
birlesmelerde ise insan kaynaklari yonetimi oldukca
onemli bir rol iistlenmektedir. Uriin, iiretim miktar1 ve
sati diizeyi gibi konular ¢ok daha fazla dikkat cekmesine
ragmen, denklemin insan yonii, birlesmelerde bagariy1 ve
basarisizlifi getirebilen anahtar bir unsurdur. Ancak,
birlesmelerde ¢alisanlarin direnci, iletisim ve Kkiiltiirel
farkliklar ve isten cikarilmalar gibi pek ¢ok insan
kaynaklar1 sorunlariyla da karsilasilabilmektedir. Insan
kaynaklar1 yOnetimi, bu sorunlarin  gerek iicret,
odiillendirme, ise alma, egitme gibi boyutlarinda, gerekse
kiiltiirel boyutta kritik bir role sahiptir. Ne var ki, birgok
birlesmeler, 6zellikle orgiit kiiltiirii ve iletisimden
kaynaklanan sorunlar nedeniyle bagarisizliga
ugramaktadir.

verimliligin diigmesi, ydnetim
tarzlarimin  catigmasi, karar vermenin yavaslamasi,
kiiltiirel uyumsuzluklarin, c¢atigmalarin yasanmasi ve
benzeri gibi biiyiik bir boliimii insan kaynag ile ilgili
konularda problemlerin oldugu gériilmektedir. Yapilan
aragtirmalar, birlesmelerin basarisizlik sebepleri arasinda
dogal yeteneklerin kaybolmasim, kisisel performansin ve

Birlesmelerde,

verimlilifin  diismesini, géniilli ve zorunlu isten
ayrilmalari, insan kaynaklar1 segme ve yerlestirme
hatalarini,  kiiltiiriin =~ ithmal  edilmesini, finansal

performansin yetersizligini ve benzerini 6ne siirmektedir
[13]. Belirtilen nedenlerle, insan kaynaklan yoneticileri
birlesmelerde 6ncelikle, duruma en iyi uyacak olan dogru
politika ve stratejileri geligtirmeli ve bu stratejilerin
uygulanmasint destekleyecek anahtar insan kaynaklari
islevlerini tanimlamalidir.

Kaynaklar

IIL1. Sirket Birlesmelerinde Insan

Yonetimi Uygulamalari

Sirket birlesmelerinde, birlesmenin planlanmasi,
uygulanmas: ve degerlendirilmesi asamalarinda insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda agagida belirtilen
konulara 6nem verilmesi gereklidir.
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111.1.1.Planlama Siireci

Cogunlukla birlesmelerde taraflardan birinde veya
her ikisinde insan kaynaklari planlamasi, se¢me, egitim ve
gelistirme, performans  degerlendirme, iicret ve
odiillendirme, kariyer planlama gibi insan kaynaklari
fonksiyonlarinda, politikalarinda, kiiltiirlerinde
degisiklikler meydana gelmektedir.

Birlesme sonrasi yeni olusumda, calisma
sekillerinin, is sorumluluklarmnin, iicret sistemlerinin,
diillendirme ve bunun gibi insan kaynaklar1 konulari ile
kiiltiiriin yeniden diigiiniilmesi, tiim bunlarin ise stratejik
planlama siireciyle biitiinlestirilerek  ele  alinmasi
gerekmektedir.

Bu dogrultuda, birlesmenin planlanmasinda, insan
kaynaklar1 yonetimi ile birlikte hareket edilmesi ve insan
kaynaklar1 ySnetiminin stratejik planlama siirecinin bir
parcas1 olarak goriilmesi daha sonra ortaya cikabilecek
bir¢ok sorunu Snleyecektir.

Birlesmenin  planlanmast  siirecinde  insan
kaynaklart yonetiminin rol oynayacafi konular kisaca
sOyle siralanabilmektedir [14]:

- Insan kaynaklar planlamasi
- Organizasyonel uyumun planlanmasi
- lletisimin planlanmasi

- Olast olumsuz etkilerin ve psikolojik hazirhigin
planlanmasi

Uyum, biitiiniin bir par¢asinin ihtiyaglari, amaglari,
yapilar1 ve benzerinin diger pargasinin ihtiyaglari,
amaglari, yapilar1 ve benzeri ile tutarli olmasi1 olarak
tanimlanmaktadir. Insan kaynaklart uygulamalarinin
isletme stratejileriyle uyumunda ise iki tiir uyumdan s6z
edilebilmektedir [15];

- Icsel Uyum: Insan kaynaklari strateji ve
uygulamalarinin birbirini tamamlamast ve
desteklemesidir.

- Digsal Uyum: Insan kaynaklari strateji ve

uygulamalarinin igletme stratejik plan ve dgeleriyle tutarli
olmasi, birbirini tamamlamasi ve desteklemesidir.

Bu baglamda, igletmenin basarisi, insan kaynaklar
strateji ve uygulamalari ile isletmenin stratejik planlarinin
birbirlerini destekler, tamamlayici, tutarli ve uyumlu
olmasina bagli olarak artabilecektir [16].

I11.1.2.Uygulama Siireci

Birlesme gerceklestirildikten sonraki bu siiregte,
birlesme plaminda 6ncelikli olarak yapilmasi gerektigine
karar verilen faaliyetler, uygulamaya konulmaktadir.
Taraflarin, amaclarinin, maddi varliklarinin, insan
kaynaklar1 strateji ve uygulamalarimin, kiiltiirlerinin
birlegtirilmesi ve yeni olusuma gére uyumlastirilmasina
yonelik planlar, hayata gecirilmektedir.

Birlesmenin  uygulama  asamasinda  insan
kaynaklari ile ilgili olarak iizerinde durulmasi gereken

konular sunlardir [17];

kurumlarin

¢ Birlesen insan kaynaklari
uygulamalarinin uyumlastiriimasi

o Organizasyon yapisindaki degisiklikler

e Farkli insan kaynaklari uygulamalarinin
birlestirilmesi,  uyumlastirilmas1  sonucunda  insan
kaynaklart  fonksiyonlarinda meydana  gelebilecek
degisimler

o Degisime kars: tepkiler

Yetkinliklerin degerlendirilmesi

e Ucret sistemlerinin yeniden diizenlenmesi

Etkin iletisimin saglanmasi

Sirket kiiltiirlerinin uyumlastirilmasi

Insan kaynaklar1 y®netiminin stratejik iglevleri
(egitim ve gelistirme, insan kaynaklari planlamasi, kariyer
planlamasi, personel segme ve yerlestirme, performans
degerleme, iicret yonetimi ve odiillendirme, orgiit iklimi
ve kiiltiirii, iletigim, motivasyon, yetkinlik degerlemesi ve
endiistri iligkileri gibi) yeni yapinin stratejik gerekleri
dogrultusunda, yukarida belirtilen konularin
diizenlenmesinde etkili olmaktadir.

I11.1.3.Degerlendirme ve Geribildirim Siireci

Birlesme  sonuglarinin  degerlendirilmesinde,
finansal sonuglarin degerlendirilmesi ile insan kaynaklari
ve kiiltiirel uyumun degerlendirilmesi yapilmaktadir.
Insan kaynaklar1 ve kiiltiirel uyumun
degerlendirilmesinde insan kaynaklarinin tepki ve
davraniglar1 incelenmektedir.

Birlesmelerde, korku, tedirginlik, stres, otorite
kaybi, huzursuziuk, giivensizlik, ofke, siiphe gibi
nedenlerle isi yavaglatma, emri yanlis yorumlama,
degisime katilmama, catigma yaratma, ¢aba sarfetmeme,
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huzursuzluk ¢ikartma, negatif bilgi yayma ve benzeri gibi
tepkiler goriilebilmektedir. S6z konusu tepkilerin yani
sira, stk ve Onemli hatalar, amag belirsizligi, verim ve

kalite  diisiikliigli, yOnetim yetersizlidi, degisimin
tamamlanamamasi, iletisim eksikligi, karar verme
mekanizmalarinin  yavaglamasi, moral bozuklugu,

motivasyon eksikligi/diisiikligii, disiplin ve denetim
eksikligi, informal gruplarin yénetime bask: yapmasi gibi
sorunlarla  da  kargsilagilabilmektedir.  Dolayisiyla,
birlesmelerde insan kaynaklarmin uyum sorunlarinin
dikkate alinmasi gereklidir [18].

Degerlendirme siirecinde, planlanan faaliyetler ile
gerceklestirilenler arasinda bir karsilagtirma yapilarak
planlamada &ngiiriilen sonuglara ne kadar ulagildigi, ne
kadar sapildigi ve sapmanin nedenleri belirlenmeye
calisilir. Boylece, sadece sirketin o planlama ¢alismasinda
ne derece basarih oldugu belirlenmekle kalmaz, aymi
zamanda gelecek planlama faaliyetleri ile ilgili veriler de
elde edilebilir. Yeni amag ve stratejiler belirleme ihtiyac
ortaya cikarilabilir. Bu galigma, gercekgi degerlendirmeler
yapildiginda, etkili bir haberlesme ve geribildirim sistemi
kuruldugunda ve dogru kriterler kullamldiginda gerek
insan kaynaklar1 faaliyetlerine gerekse tiim yonetim
faaliyetlerine ¢ok 6nemli katkilar saglamaktadir [19].

Insan  kaynaklari  yonetimi  uygulamalarinin
degerlendirilebilmesi  i¢in  ©ncelikle  standartlarin
belirlenmis olmasi gereklidir. Insan kaynaklart verimlilik
diizeyi, insan kaynaklarimin aday toplama, segme, isten
ayirma ve egitim maliyetleri, ise devamsizlik oranlar,
insan kaynaginin devir hiz1 gibi gostergeler, bu galigma
sirasinda kullanilabilecek belli bash standartlardir. Insan
kaynaklarina iliskin sayisal standartlar belirlenirken,
bununla ilgili net kar/isgbren sayis1”,  “aktif
karlilik/isgoren sayis1”, gibi belirlenmis sayisal &lgiiler
kullanmak miimkiindiir [19].

.

Goriildtigii  gibi, insan kaynaklari
birlesmenin planlanmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi agsamalarindaki tiim bu uygulamalan ile
onemli roller iistlenmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin,
insan  kaynaklari  yOnetimini,  birlesmenin  tiim
agamalarinda stratejik bir partner olarak gérmeleri geregi
s6z konusudur.

IIL2. Sirket Birlesmelerinde Insan
Sorunlar

Kaynaklan

Sirketlerin vazgecilmez ve temel unsuru olan
calisanlarin, sirket birlesmesi yagandiktan sonra olusan
yeni organizasyonda uyumlu caligmalar gdstermeleri,
birlesmenin devami ve saglikli gelismesi icin olmazsa
olmaz bir kuraldir. Insan kaynaklar1 yénetimi agisindan
¢ok 6nemli olan bu siiregte kuskusuz tepki ve uyumsuzluk
gibi birtakim sorunlar da ortaya c¢ikmaktadir ve bu
sorunlart1 en aza indirmek ve girketin ¢ok fazla
etkilenmesine izin vermemek de basarili insan kaynaklan

y6netimi,

yoneticilerine  diigmektedir.  Sirket  birlesmelerinde

yasanan insan kaynaklari sorunlari sOyle

Ozetlenebilmektedir,

I1.2.1.Kiiltiir Farkliiklarmdan Kaynaklanan
Sorunlar

Orgiit kiiltiiri ve orgiitteki paylagilan tiim temel
degerler, her kurum igin 6nemli olmakla birlikte, 6zellikle
birlesen sirketlerde yoneticilerin ve calisanlarin farkh
kiiltiirlerden gelebilmeleri nedeniyle, sirket
birlesmelerinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Gerek farkh iilkelere ait sirketlerin gerekse aym
iilke icindeki sirketlerin birlegmesi durumunda orgiitlerin
kiiltiirel farkliliklarindan dogabilecek sorunlan gdz ardi
etmemek gerekmektedir. S6z konusu kiiltiirel farkliliklar,
kisa ve/veya uzun vadede calisanlar ve yoneticiler
arasinda anlagmazliklara, c¢atigmalara ve motivasyon
kaybina neden olabilmektedir. Hergeyden 6nce, belli bir
Orgiite mensup calisanlarin o Orgiitin  genel deger
yargilari, sembolleri ve davranislariyla 6zdeslesmesi
nedeniyle Dbirlesen sirketlerde orgiit  kiiltiirlerinin
farkliklarindan kaynaklanan sorunlar dogabilmektedir.

Birlesen sirketlerin farkli kiiltiirlerden olmas:
halinde s6z konusu sorunlar daha biiyiik boyutlarda
yasanabilmektedir. Ciinki,kiiltiirler arasi farkliliklarda;
suskunluklarin, el hareketlerinin, durus bigimlerinin,
renklerin ve seslerin kullanimi da dahil olmak iizere, sozel
olmayan davramgslarin da farkli anlamlar tasimasi ve
bunlarin kisiler aras1 ve ig iliskilerini biiyiik olgiide
etkilemesi s6z konusudur. Bu nedenle, sirket birlesmeleri
sonucu yeni gelistirilmeye baslanan bir alan da kiiltiirel
bilinglenme egitimi olmustur. Bu egitimler yoluyla,
insanlara, bagka kiiltiire] kokenlerden gelen insanlari daha
iyi anlayabilmeleri ve etkili iletisim kurabilmeleri
saglanmaya calisiimaktadir. Insan kaynaklar1 y&netimi
agisindan Kkiiltiirel bilinglenme, farkli kiiltiirlerden gelen
insanlarla galisabilme ve cesitlilik sergileyen bir dizi
yabanci ortama kolaylikla uyum saglayabilme acisindan
oldukca 6nemlidir [20].

Bu baglamda, sirket birlesmelerinde orgiit
kiiltiirlerinin uyumu gittikce daha fazla vurgulamrken,
Orgiit kiiltliriiniin ¢esitli y6nlerini anlama ve yonetme
becerisi, birlesme siirecine giren yerli ve uluslararast
sirketlerde daha fazla 6nem kazanmugstir [20].

II1.2.2.1letisimden Kaynaklanan Sorunlar

Yoneticilerin ~ basarisi  ve  organizasyonlarin
etkinligi lizerinde rol oynayan en Onemli siireclerden
birisi iletigim siirecidir. Iletisim, kurallartna uyulmadig
takdirde, bir darbogaz rolii oynayabilmekte ve mesajin
ancak bir kismu ilgililere ulagabilmektedir. Bunun sonucu
ise, gecikme, performans diisiikliigii, kayip, zarar vb.
sekillerinde kendini géstermektedir [21].
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Iletisim bilginin paylagimidir. Bilgi ve bilgiyi
paylasma, sorunlarin ¢Ozlimii, alternatiflerin
degerlendirilmesi, kontrol ve sonuglarin degerlendirilmesi
acisindan ¢ok Onemlidir. Bu nedenle isletme iginde
saglikli bir iletisim kurmak ve gelistirmek, birlesme
stirecindeki igletmeler icin de biiyiik 6nem tasimaktadir.
Ozellikle farkh Kkiiltiirel yapilarin biraraya getirildigi
birlesmelerde iletisim sorunlarinin daha ¢ok giindeme
geldigi gorilmektedir [22]. Bu durumda da yine insan
kaynaklari yoneticilerine 6nemli gorevler diismektedir.

Birlesmenin yasandig: sirketlerde bir diger 6nemli
sorun da alinan kararlarin net ve acik bir sekilde tek bir
kaynaktan c¢alisanlara duyurulmas: ve uygulamaya
gecirilmesidir. Celigkili agiklamalar, karar ve uygulamalar
arasindaki en ufak farklar, caliganlarin tedirginligini
glivensizlie cevirip, kaliteli ve seckin calisanlarin
kaybina neden olmaktadir. Bu nedenle, iletisimin
saghksiz ve yanh oldugu, is veriminin distigi, ekip
caligmasindan . uzaklasildigy, kisilik ve gii¢
miicadelelerinin arttifi birlesme donemlerinde kararlarin
kesin ve net olarak alinarak, caliganlarin tek bir kaynaktan
bilgilendirilmesi 6nemlidir [23].

Buradan hareketle, birlesme siirecinde ve
sonrasinda, insan kaynaklar1 y®netiminin, sirketin
vizyonunu paylagan, organizasyondaki tiim c¢aligsanlara
ulasan; bunu yaparken siirekli formal ve informal iletigim
siirecini kullanan, bu siirecin diizenli ve siirekli olmasina
dzen gosteren, caliganlardan geriye bilgi akigi almaya
gayret eden ve iletisimi Onemli bir bilgi paylagimi,
motivasyon ve 6diil araci olarak goren bir 6zellige sahip
olmas: gereginden s6z edilebilmektedir.

I1.2.3.Isten Cikarmadan Kaynaklanan Sorunlar

Giiniimiiz ekonomisinde kiiresellesme ve rekabet
hizla arttifindan girketler miimkiin oldugu kadar kiigiik
bir organizasyon yapisina sahip olarak, personel
giderlerini  diislik tutmaya c¢ahgmaktadirlar. 1990°h
yillarin baglarinda ABD’de baglayip tiim diinyaya yayilan
sirketlerin kiigiilme politikasi, bu amaca yonelik olarak
belirli miktarlarda personelin sayisinda azaltmaya
gidilmesine neden olmustur [24] .

Son yillarda Onemli bir artis gosteren sirket
birlesmeleri sonucunda olugan tesis kapatma ve isten
cikarmalarla, ¢ahiganlarin c¢ofu igsiz kalma tehdidiyle
karg1 kargtya kalmigtir, Ornegin Nations Bank ve Bank of
Amerika’'nin birlesmesinin, yaklagik 8 bin ¢aliganin igsiz
kalmasina yol agtig1 ifade edilmigtir. Oyle ki, Avrupa’da
birlegsmeler siirecinde sanayi is¢ilerinin yiizde 5’inin igini
kaybettigi basinda yer almig; bankacilik sektériinde ise
birlesmeler sonucunda binlerce kiginin igsiz kaldig
belirtitmistir [25].

Tiirkiye’de ise, yasanan son ekonomik kriz ile
birlikte ve artan girket birlesmelerinin etkisiyle isten

ctkarilma oranlari daha da yiikselmis ve igsizlik ciddi bir
sorun halini almistir. 2002 yili ilk ceyregi itibariyle,
Tirkiye genelindeki issizlerin yiizde 22.3’liniin (549 bin
kisi) isten ¢ikartilan kisiler olmasi, durumun ciddiyetini
gostermektedir [26].

ABD’de 1997-1998 senelerinde sirket
birlesmelerinden dogan isten c¢ikartmalar, genel isten
ctkartma toplaminin yiizde 50’sini olusturmaktadir. S6z
konusu isten ¢ikarma stratejisinin, gerek birlegen sirketler
ve gerekse toplum icin sosyal faturasinin yiiksek
olabildigi  dikkate alindiginda, insan kaynaklan
y6neticilerinin iki sorumlulugundan stz edilebilmektedir:
Bunlardan birincisi, isten ¢ikartilacak calisanlara
“outplacement”  hizmeti  (kisisel ve performans
ozellikleriyle ilgili farkindalik kazandirma ve bu
Ozelliklerine uygun is olanaklar1 arastirma konusunda
yardimct  olma) vermektir. Ikincisi ise, birlesme
sonrasinda isletmede kalan g¢alisanlarin degisimlerden en
az etkilenerek, en verimli sekilde ¢alismalarina devam
edebilmelerini saglamak ve bunu kurumun basarist igin
yogunlastirmaktir [27]. Ayrica, birlesmelerin basarih
sonuglar verebilmesi icin, dogru biiyiiklik arayist
(rightsizing) g6z Oniinde tutularak ve c¢alisanlarin
ekonomik ve sosyal giivenceleri dikkate alinarak gerekli
degisimlerin uygulanmasi gereginden SOz
edilebilmektedir [28].

II1.2.4.Istihdam Edilecek Personelin Belirlenmesiyle
ilgili Sorunlar

Sirket birlesmeleri siirecinde karsilasilan diger

6nemli sorun da dogru ise dogru elemanin seciminin
_yapilmasidir. Bu siiregte, insan kaynaklart y®netiminin

uygulamalart arasinda sirketin kisa vadeli hedeflerinin
netlestirilmesi ve bu verilere gore yeni sirketin
organizasyon semasinin ve departman bazindaki gérev ve
sorumluluk dagilimimin yapilmas: gibi is planlart yer
almaktadir.

Performans ve caligmalarina gore yeni sirkette yer
alacak elemanlarin secimi ve yeni kurum kiiltiiriine uyum
saglayabilecek caliganlarin sirkette tutulmasi gibi ¢ok
Oonemli bir konu yine girket birlesmelerinde insan
kaynaklari y6netiminin karsilagtig1 Onemli
problemlerdendir.

Bu asamada, insan kaynaklari birimi, Oncelikle
sirket icinde tarafsiz, yetkin bir hakem oldugunu
hissettirmelidir. Bu atmosferi yaratan insan kaynaklari, en
dogru ve yansiz bilgiye ulagabilmekte ve karar mercii
olan tepe yonetime giivenilir bilgilerle hareket etme
imkani verebilmektedir. Insan kaynaklari yoneticileri bir
araya gelerek, yeni yapida goérev alabilecek yiiksek
nitelikli kilit kadrolar1 belirlemeli ve onlarin yeni y6netim
ekibiyle sosyal bir ortamda tamgmalarini saglamalidir.
Béylece, hem yonetime, hem de calisanlara beklenti ve
vizyonlarin uyumunu test etme imkani taninmahdir [23].
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IL3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Birlesmelerde
Ortaya Cikan Sorunlarin Coziimiindeki Roli

Goriildiigi gibi, sirket birlesmelerinde bir araya
gelen iki farklr kiiltiiriin ve/veya Orgiit yapisinin uyumlu
bir beraberlik saglayabilmesi, 6zellikle insan kaynaklari
boyutunda oldukca gii¢ olabilmekte ve gesitli sorunlarla
kargilagilabilmektedir. Ortaya cikabilen bu tiir sorunlarin
yapict yonde ¢Oziimlenebilmesinde ve yeni sirketin
stratejileriyle uyumlu strateji ve politikalar
gelistirilmesinde ise insan kaynaklar1 yénetimi énemli bir
role sahiptir.

Birlesmelerde insan kaynaklar1 yonetiminin rol
aldigr o6nemli stiregler, etkili ve hizli birlesmenin
saglanmasi, yeni sirket kiiltiirii yaratilmast ve norm kadro
¢ahsmasinin yapilmasi olarak sayilabilmektedir.

I11.3.1.Etkili ve Hizh Birlesmenin Saglanmasi

Birlesmenin yasandigi ilk aylarda, yonetimin
davramslar1  birlesmenin bagarisini  en iist diizeyde
etkilemektedir. Bu donemde, yonetsel alanda iyi
planlamalar  yapilmasi, birlegsme siirecinin siiresini ve
verimlili§ini  oldukca etkilemektedir.  Birlesmenin
planlanmasi,  uygulanmasi ve  birlesme  sonrasi
faaliyetlerini siirdiirmesinde, insan kaynaklari

yonetiminin sorumluluklarini yerine getirmesi ve ortaya
cikan sorunlara karsi yaklagimi bu birlesmenin daha etkili,
verimli ve hizli olabilmesinde 6nemli rollere sahiptir. Bu
roller s6yle 6zetlenebilmektedir [29]:

¢ Uyumlu ve etkin bir yonetim takim icin dogru
eleman se¢imi,

¢ Oryantasyon programlarinin  hazirlanmasi  ve
calisanlarin, yeni organizasyon yapisina ve sirket
vizyonuna uyumlarinin saglanilmast,

¢ Birlesme siirecinde olusan endise ve moral
disiikliigiine karsi cogku ve motivasyonun attirlmaya
calisilmasi,

e Acik, diiriist ve sik araliklarla iletisim kurulmasi;
kararlarin gergeklestirilmeden &nce agik bir sekilde tek bir
kaynaktan agiklanmasi

I1.3.2.Yeni Sirket Kiiltiirii Yaratilmasi

Sirket birlesmelerinde, ortak bir kurum kiiltiird ve
degerler sistemi olusturmak oldukga énemlidir. Sirketlerin
birbirinden farkl kiiltiirlere ve is yapma bigimlerine sahip
olmast durumunda yeni olusan sirketin performansi
olumsuz etkilenebilmektedir. Bu ortak 6rgiit kiiltiiriiniin
ve degerlerin olusturulmasinda, kiiltiir ve vizyonun tiim
galisanlarca paylagilmasinda ve saglikli bir bilgi paylagimi

ve iletisim saglanmasinda insan kaynaklari y6netimi
onemli bir role sahiptir.

Yeni Orgiit kiiltiiriiniin ¢aliganlara aktarilmasi
siirecinde, insan kaynaklari yoneticilerinin destegi ile,
cahisanlarin, orgiit kiiltiirinii benimsemeleri, politikalari,
degerleri ve ortak hedefleri anlamalari
saglanabilmektedir. Yoneticilerin  organize edecegi
toplantilar, egitim programlari ve takim calismalari bu
konuda etkili olabilmektedir [22]. Zira, orgiit kiiltiiriiniin
bicimlendirilmesinde en ©6nemli araglardan biri olan
iletisim ve bilgi paylasimi, ¢ahisanlan siirecin bir pargasi
haline getirip inisiyatif almalarim1 ve sirketin kiiltiir
degisimine katkida bulunabilmelerini saglamaktadir [30].

II1.3.3. Norm Kadro Calismasinin Yapilmasi

Sirket birlesmelerinde olusacak yeni yapi ile ilgili
olarak bir difer sorun ise norm kadro g¢alismalarmin
yapilmasidir. Insan kaynaklari yonetiminin uygulama
alam icerisinde olan bu calisma, yeni yapidaki kilit
gorevler ile bu gorevlerde ihtiyag duyulacak personelin
nitelik ve nicelik acisindan belirlenmesi ve bu ihtiyacin
nasil ve ne derecede karsilanabileceginin saptanmasi
faaliyetlerini icermektedir [31].

Daha 6nce de degindigimiz gibi, sirket birlesmeleri
sonucunda Onemli sayrda personelin isten cikarilmas:
sorunu yaganabilmektedir. Diger taraftan, calisanlarin
haklarin1  koruyan yasalar ve toplu pazarhk, toplu
sozlesme, sendikal haklar gibi konulardaki gelismeler,
isletmenin kii¢iilme, birlesme, durgunluk ya da gerileme
dénemlerinde personelin isten cikarilmasini
zorlagtrmigtir. Ige alma ve isten c¢ikarma sorunlar
nedeniyle sgirket birlesmelerinde insan  kaynaklari
yonetiminin insan kayna$ ihtiyaclarini en iyi sekilde
planlamasi1 gerekmektedir. Insan kaynaklari yonetimi,
yeni yapi igin norm kadronun olusturulmas: siirecinde
yapacagy is analizi, is tamimu ve gorev, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi ¢aligmalariyla 6nemli roller
iistlenmektedir.

IV. TURKIYE'DE BANKACILIK SEKTORUNDE
GERCEKLESTIRILEN BiR BIiRLESME
ORNEGI

IV.1. Arastirmanin Amac

Bu calismanin  amaci, birlesme sonrasinda
ylriitiilen insan kaynaklari uygulamalarinin  neler
oldufunu ve birlesme siirecinde karsilasilan insan
kaynaklar1 sorunlarinin neler oldugunu belirlemek ve
birlesme siirecinde ve sonrasinda ortaya cikan insan
kaynaklart sorunlarinin ¢6ziimiinde insan kaynaklar
yOnetiminin roliiniin olup olmadigin1 gérmektir.
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IV.2. Arastrmanmn Kapsamm

Makalenin teorik kisminda verilen bilgiler
kapsaminda, sirket birlesmelerinde ortaya gikan insan
kaynaklar1 sorunlarini, insan kaynaklar1 yonetiminin bu
sorunlarin ¢dziimiindeki rollerini ve birlesme siirecinde
sahip olduBu 6nemi aragtirmak iizere ele alinan uygulama
drnegini olugturan firma, su niteliklere gore secilmistir:

1- Ayn1 ulusal kokene ait olup, farkh orgiitsel kiiltiir
altyapilarina sahip olan iki sirketin birlesmesi sonucu
olugmak

2- Bulundugu sektérde kokli gecmise sahip ve lider
konumda olmak

IV.3. Arastirmanin Yontemi

Arastrmanin  kapsaminda belirtilen &zelliklere
sahip olmasi nedeniyle secilen firmaya, makalenin teorik
kismindaki  verilere uygun olarak yapilandirilmig
arastirma sorulari yoneltilmistir. Aragtirma sorularinin
hazirlanmasinda, calismanin teorik boliimiindeki konu
basliklarindan ve alt maddelerinden yararlanilmig ve insan
kaynaklari  yonetiminin  birlesme  siirecinde  ve
sonrasindaki islev ve uygulamalar1 ¢ercevesinde sorular
belirlenmistir.

Birlesme siirecindeki insan kaynaklan yonetimi
uygulamalan ve rollerine yonelik tespitler, sorularin yer
aldigi formun firmanin Insan Kaynaklari Yonetmeni ile
yapilan ikili gériismeden elde edilmistir.

IV.4. Arastirmamn Bulgular

Firmanin birlesme nedeni Tiirkiye’nin en verimli,
en karli ve en bilyiik 6zel bankasi olma hedefidir.

Kuruma hakim olan orgiit kiiltiiriiniin katilime1
olmayi ve ekip ¢aligmasini tegvik eden, galisan bagliligini
ve herkesin kendi isinin lideri olmasimi saglayan bir
yapiya sahip oldugu belirtilmektedir. Bunun yaninda
sirkette acik kap politikasinin uygulandif1 ve ¢alisanlarin
birlesmeye olumlu baktigi belirtilmistir.

Firmanin yazili insan kaynaklar1 misyonu
bulunmakta ve bu misyona ek olarak yer alan bir ifadede
firmanin  ¢aliganlarina  verdigi deger ve Onem
vurgulanmaktadir.

Birlesme siirecinde dig kaynakli damgmanhk
hizmeti olarak kariyer damsmanlhifi (Outplacement)

hizmeti alinmigtir.

Birlesme sonrasinda Insan Kaynaklar1 birimi,
y6netim kurulunda Genel Miidiir Yardimcis1 pozisyonu
ile temsil edilmektedir. Kurumun en iist diizeydeki insan

kaynaklar1 yoneticisi “Insan Kaynaklari’ndan Sorumiu
Genel Miidiir Yardimcisi” dir. Kurumda insan kaynaklar
ile ilgili politikalarin  olusturulmasinda  birinci
sorumlulugun Personel Komitesi’'ndedir. Kurumun insan
kaynaklan biriminin iglevleri, eleman temini, segimi ve
yerlestirme, is kanunu ve SSK mevzuatinin takibi, egitim
programlar1 hazirlama ve uygulama, personel kayitlari,
ticretlendirme, bordro hazirlama, tahakkuk islemleri, ticret
dist 6deme ve ek yararlarin organize edilmesi, izinler,
girig-cikiglar, yemek, ulagim, servis diizenleme,
performans degerlendirme, periyodik insan kaynaklari
raporlar1 hazirlama ve list ydnetime sunma, yetkinlik
degerlendirme, kariyer planlama, degisiklikleri, stratejileri
calisanlara duyurma, is tanimlari ve is gereklerini
hazirlama alanlarim kapsamaktadir. Bununla birlikte,
kurum igi iletisim, motivasyon ve calisanlarla iligkiler
islevlerine sahip olundugu belirtilmistir. Bu yamtlardan
yola gikarak, insan kaynaklari biriminin, gelencksel ve
gagdas anlamda uygulamalarda bulundugu goriilmiigtiir.
Ozellikle yetkinlik degerlendirme, kurum i¢i iletigim,
motivasyon ve calisanlarla iligkiler gibi islevlerle insan
kaynaklar1 yOnetiminin c¢agdas bir rol iistlendigi
goriilmektedir.

Birlesme siirecinde insan kaynaklar1 yonetiminde,
isletme disindan (damigmanlik) destek hizmeti alinan
faaliyetler agirlikli olarak personel temin ve segimi
konusunda yogunlagmigtir. Bu yanittan yola cikarak,
sirketin dogru personelin dogru ise temin edilmesi gibi
stratejik 6neme sahip olan bir islevinin temel faaliyet
alam se¢me ve yerlegtirme, egitim, kariyer planlama ve
performans degerleme olan bu sirket tarafindan
yiiriitiilmesini saglayarak, personel temin ve sec¢iminin
temel uzmanhk gerektirdigini gordiigii ve bu islevi sirket

agisindan  stratejik  bir siireg  olarak kabul ettigi
goriilmektedir.
Kurumun formal bir insangiicii planlamasi

bulunmaktadir. insangiicii planlamasi, insan kaynaklar
yonetimi tarafindan yapilmaktadir. Bu yanita dayanarak,
sirketin stratejini ve amagclarmi destekleyecek gorevier
icin, dogru nitelikte, dogru sayida personelin dogru
zamanda temin edilmesi izere insan kaynaklan
planlamasim geligtirdigi ve uyguladigi séylenebilir.

Kigisel kariyer planlarinin gerceklestirilmesine
destek verme, mevcut elemanlarin egitimi ve yan &diiller
ve ek kazanglar saglama gibi uygulamalar, kurumda
personel devamlihfinin saglanmast amaciyla alinan
onlemlerdir. Kurumun bu konuda aldifi onlemlerin,
caliganlarin motivasyonunu, ige bagliifini ve giivenini
arttiric1 yénde oldugu séylenebilir.

Birlesme Oncesinde ve birlesme siirecinde finansal
ve hukuksal denetim ve analizlerin yapilmas: yaninda

gerekli insan kaynaklar1 ile ilgili denetimler de
yapilmigtir. Birlesme karar1t ve birlesme siirecinde
caliganlarin  goriiglerini  bildirmeleri ilk tst amir
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araciliftyla, diizenli personel toplantilariyla ve moral-
tutum arastirmalan ile saglanmstir, fki kurumun birlesme
stratejisi ve amagclann hakkinda, her iki kurumun da
calisanlarina formel bilgi verilmis, tiim c¢aliganlar Genel
Miidiir’den giden birebir mektuplarla tiim siire¢ boyunca
bilgilendirilmistir.

Birlesme siirecinde, galiganlarin yeni organizasyon
yapist ve gelecek vizyon ile ilgili bilgilendirilmesinde ve
gerekli uyumun salanmasinda insan kaynaklan
yoneticileri onemli bir rol {istlenmis, bununla birlikte,
degisim ve yeni yapilanma ortaminda insan kaynaklari
yOneticileri etkin bir role sahip olmugtur.

Ortak orgiit kiiltlirii ve ortak vizyon konusunda
calisanlara egitimler verilmis, birlesme siirecinde ve
sonrasinda iki sirketin ¢alisanlar arasinda &rgiit kiiltiiriine
dayali sorunlar goriilmiistiir. Caliganlar arasinda ortak bir
orgiit kiiltiirii olusturmada insan kaynaklari yoneticileri
caliganlar igin rehber olmustur. Bununla birlikte, insan
kaynaklar1 yoneticileri orgiit kiiltiiriinden kaynaklanan
anlasmazliklarda uyumun saglanmasi konusunda etkin bir
rol oynamistir.

Isten ¢ikarilma sorunlari ile ilgili olarak, birlesme
oncesinde ve birlesme siirecinde calisanlarda isten
cikarilma korkusu ve endigesi olusmustur. Birlesme
sonrasinda kapatilan subeler olmakla birlikte, olusan
personel sayisi fazlalifi icin isten ¢ikarma uygulamasina
gidilmis ancak, isten ¢ikarma ¢ok az miktarda olmustur.
Isten gikarmanin ¢ok az miktarda olmasi nedeniyle de,
isten c¢ikarilmalarin yogun olarak gerceklestirildigi bir
kademe s6z konusu olmamistir. Bununla birlikte, birlesme
sonrasinda yeni organizasyonda yer alacak elemanlarin
tayin ve seciminde insan kaynaklari yOneticileri etkin bir
rol listlenmistir. Birlesme siirecinde ve sonrasinda yeni
olugturulan yapida ise, her iki kurumun da y6neticilerinin
yer aldifi insan kaynaklart yonetimi birimi organize
edilmistir.

Tablo.1’de goriildigii gibi birlesme ile ilgili olarak
cahsanlarda belirgin bigimde olumsuz degisimler
gozlemlenmemistir. Birlesme siirecinde ve sonrasinda,
galisanlarda gozlemlenebilen moral ve motivasyonun
diismesi, bireyler arasi gatigmalarin artmasi, kisiler arasi
iliskilerin  bozulmasi, verimlilie aykir1 tutum ve
davramglarin artmast, kurum igerisinde yabancilasma ve
tatminsizligin artmasi, bireyler arasi dedikodu, isi ve
igyerini kotiime gibi davramslarin artmasi, korku ve
endiselerden  kaynaklanan giivensizlik duygusunun
yaganmas: gibi olumsuzluk belirtileri goériilmemistir.
Bununla birlikte, birlesme siirecinde ve sonrasinda,
kurumlarin birlesmesini yonlendiren ve yapilandiran iist
diizey yoneticilerin, kurumun diger c¢aliganlariyla olan
temaslar1 yeterince giiclii olmustur. Birlesme siirecinde
alinan kararlarin(olumlu veya sikint1 verecek kararlar)
insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan tek bir kaynaktan
¢alisanlara duyurulmasina ve uygulanmasina ¢aligitmistir.

Bu siirecte, caliganlar arasinda dedikodu, isyerini
kotiileme, yabancilagma, tatminsizlik, yorgunluk, stres ve
glivensizlik gibi duygularin artma egilimi gdstermemis
olmasmin nedeninin insan kaynaklari y&netiminin
kararlar1 ¢alisanlara giivenilir ve tek bir kaynaktan iletmis
olmasi ve bilgi paylagimim  yeterli  diizeyde
gerceklestirmis olmasi sdylenebilir. Bununla birlikte,
insan kaynaklar1 yoneticilerinin, iist yonetim ve caliganlar
arasinda iletigim kurulmasinda yeterli bir rol oynamasinin
da iggdren-isveren catigmalarinin, bireyler arasi
catigmalarin  ve kigiler arasi  bozulan iligkilerin
artmamasim sagladigi ileri siiriilebilir. Birlesme siirecinde
kurumda isglici devir orammin diistiigi ve ise
devamsizlifin ise herhangi bir degisim gdstermeyip aym
kaldigr goriilmektedir. Bununla birlikte hatal: hizmet
gerceklestirme  artmayarak aym  kalmis, hizmet
niteliginde kalite ise artig gOstermigtir.  Ayrica,
calisanlarin moral ve motivasyonlarinda artma gériilmiis,
verimlilige aykinn tutum ve davraniglarda azalma
gozlemlenmistir.

Tablo.1: Birlesme ile flgili Olarak Cahsanlarda
Gozlemlenen Olumsuziuk Belirtileri

Arttr | Azald:

Aym
kaldi

a. Isgiicii devir oranlar X
b. Devamsizlik X
c. Hatali X
hizmet/iggérme
d. Hizmet niteliginde X
kalite
¢. Moral ve motivasyon X
f. Isgoren-igveren X
catigmasi
g. Bireyler arasi ¢atigma X
h. Kisiler arast bozulan
iligkiler

i. Verimlilige aykiri X
tutum ve davraniglar
j. Yabancilagma

k. Tatminsizlik X
1. Dedikodu, igi-igyerini
vb. kotilleme

m. Yorgunluk, stres X
n. Giivensizlik (korku X
ve endise)

V.  SONUC ve DEGERLENDIRME

Sirket birlesmelerinde, meydana gelen degisime
calisanlar tepki vermektedir. Insan kaynaklan ile ilgili

sorunlar, kiiltiirel uyumsuzluklar, etkin iletisimin
saflanamamas1 gibi cesitli problemlerin yasanmasi
nedeniyle, degisimin boyutlarina gére calisanlarda,

huzursuzluk, gerginlik, moral ve motivasyon diisiikliigii,



Ocak 2004.ss.1-11.

giivensizlik, endige, hayal kiriklig1, bireyler arasi ¢atigma
ve igyerinden yabancilagma artabilmektedir.

Birlesme siirecinde ve sonrasinda, ise almalar
ve/veya isten ¢ikarmalar artmakta, insan kaynaklar
planlamasi, segme ve yerlestirme, performans degerleme
sistemi, tlicret ve Odiillendirme sistemi, eitim ve
gelistirme, kariyer planlamasi, insan kaynaklar1 bilgi
sistemleri ve insan kaynaklart politikalar1  Onem
kazanmaktadir.

Birlesmeleri basariya gotiirecek faktor, orgiitsel ve
begeri sorunlarin ayni ayda g¢oziilmesidir. Bu nedenle,
insanin yeteneklerini, bilgisini, yaraticthigini, psikolojik
ve sosyal ihtiyaclarimi karsilama ve gelistirme temeline
dayanan insan kaynaklar1 yonetimi, sirket birlesmelerinde
de biitiinlestirici bir rol istlenerek etkin bir eggiidiim
gerceklestirmelidir.

Ornek firma iizerinde yapilan arastirmada elde
edilen sonuglar soyledir:

Firmanin birlesme nedeni biiyiime ve karlilik ve
verimlilik artis1 saglamadir.

Bu birlesmede, calisanlarin birlesme ile gelen
degisimlerden ~ haberdar  olabilecegi, birbirlerini
farkliliklartyla birlikte kabul edebilecegi etkin bir iletisim
stirecinin ve ortaminin olusturulmasinda, insan kaynaklari
yonetimi, etkin bir rol oynayarak, calisanlarin
kendilerinde bulunan yaraticiifin, potansiyelin farkina
varmalari, diger calisanlar ve c¢evreleriyle iligkilerini
olumlu yo6nde gelistirmelerini saglamada &nemli
sorumluluklar yerine getirdigi tespit edilmisgtir.

Birlesmenin basarisinda olduk¢a ©nemli olan,
orgiit kiiltiirlerinin uyumlastirilmas:, etkin iletigimin
saglanmasi, iicret ve Odill sistemlerinin  gbzden
gecirilmesi  insan kaynaklari  y&netiminin kararlan
cahisanlara giivenilir ve tek bir kaynaktan iletmis olmasi
ve bilgi paylasimim yeterli diizeyde gerceklestirmis
olmasi, ¢ahganlar arasinda dedikodu, isyerini kotiileme,
yabancilagma, tatminsizlik, yorgunluk, stres ve
glivensizlik gibi duygularin artma egilimi gdstermemis
olmasinda etkili oldugu tespit edilmistir. insan kaynaklart
yonetiminin bu sorumluluklarla birlikte, birlesmenin
planlanmus, uygulanmasi ve degerlendiriimesi
asamalarinda stratejik roller iistlenmis olmast nedeniyle,
birlesme siireci ve sonrasinda ortaya cikabilecek hizmet
niteliginde kalite diismesi, verimsizligin artmasi ve
calisanlarda giivenin azalmasi gibi sorunlarin ortaya
¢tkmamis oldugu tespit edilmistir.
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