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Bu caligmada sirket birlegmeleri ve birlesmelerin igletmenin insan kaynaklari
yOnetimi iizerine etkileri incelenmigtir. Sirket birlegmelerinin insan kaynaklar1 yénetimi
lizerine etkilerinin belirlenebilmesi i¢in; girket birlesmelerinin tanimi, birlesmelerin
tiirleri, sekilleri, nedenleri ve sonuglart, Tiirk Ticaret Kanununa gore girket birlesmeleri
ile birlesme 6ncesi ve sonrasi kargilagilan sorunlar, insan kaynaklar1 ydnetiminin tanimi,
tarihsel geligimi, iglevleri, strateji ve politikalari, sirket birlesmelerinde insan kaynaklari
yOnetiminin durumu, insan kaynaklari ySnetimi anlayigmn, politika ve stratejilerinin,
sistem ve siireglerinin uyumlagtirilmas1 ele almmigtr,. Bu incelemeler igi§inda
Tiirkiye’de  girket Dbirlesmeleri ve wuygulama kismunda Oyakbank Siimerbank
birlesmesinde insan kaynaklar1 yOnetimi arastinlig ve girket birlesmelerinin
igletmelerin insan kaynaklari y6netimi departmamm Onemli boyutlarda etkiledigi
goriilmiigtlir. Sirket birlesmelerinde bagariya ulagilabilmesi i¢in insan unsuruna gereken
Onemin verilmesi gerektigi kamsma varimgtir,



ABSTRACT

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT iN MERGERS BUSINESS
Niliifer YORUK KARAKILIC
Business Mainscience Branch

Afyon Kocatepe University Social Science Institute
October 2002

Advisor: Dog. Dr. Belkis OZKARA

In this study, we examine the mergers and the effects of the merger on human
resource management. In order to determine the effects of the merger, we focus on the
definition and the types of the merger, its reasons and consequences and the problems
faced before and after the merger from the perspective of the Turkish Trade Low. In
addition, we survey the definition, historical development, functions and strategies and
politics of human resource management. Furthermore, we study the human resource
management in the mergers and the synchrnization of human resource management
practices, politics and stratejies and systems and processes. In the emprical section we
consider the mergers in Turkey. We examine the human recource management in case
of the merger between Oyakbank and Siimerbank and find that the mergers have
considerable effects on the human resource departments of the companies. We conclude
that to succeed in mergers, it is a nepessity to pay close attention to the human factor in

mergers,
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GiRiS

Isletmelerin biiylimek igin sectikleri bir strateji olan sirket birlesmeleri
giiniimiizde sik¢a tercih edilmekle beraber, birlesen igletmeler igin birgok sorunu da
beraberinde getirmektedir. Uretim siirecinin her agamasinda bulunan insan unsurunun
yonetiminde olusacak uyumsuzluklar igletme bagarism: Onemli boyutlarda
etkilemektedir.

Islemeler biiyitk Slgekte faaliyet gdsterebilmek, vergi avantajlar saglayabilmek,
birlesme ile sinerji yaratabilmek, riskin paylagmmm saglamak ve bu sayede rekabet
avantaji saglayabilmek amaciyla girket birlegmeleri gergeklestirmektedir. Igletmeler
birlesmeler ile elde etmek istedifi bu avantajlara kargin yonetsel, yapisal, finansal,
kiiltiirel ve insan kaynaklari yonetimi sorunlariyla karsilagmaktadir.

Sirket birlesmeleri ile yaganan orgiitsel degigim, igletmede ¢ahgan ig gbrenlerin
motivasyonunu, igse adaptasyonunu, iletigim ve etkilegimlerini olumsuz etkilemektedir.
Birlegen isletmelerin farkh #icret, 6diil, ceza, terfi, yetkilendirme, is giivencesi ve egitim
gibi insan kaynaklari yonetimi politikalari uygulamalari, birlesme sonrast ig gdrenlerin
isletmeye saglayacagi verimliliyi diisiirmektedir. Ayrica birlegen igletmelerin sahip
olduklar: farkli Orgiit kiiltiirleri, i§ yapma prosediirleri, sistem ve siirecleri de is
gorenlerin motivasyonunun azalmasma, dolaysiyla igletme verimliliginin diigmesine
neden olmaktadir.

Bu ¢aligmayr yapma amacimz; girket birlegmelerinde insan kaynaklar
yonetiminin kargilagtift sorunlar1 tespit ederek, ¢6ziim Onerileri sunmaya caligmaktir.
Sirket birlesmeleri kartel, trost gibi yasal olmayan gekillerde de saglanabilmektedir. Bu
caligmada yasal birlegme gekilleri ele alinmugtir,

Cahsma {ic bolimden olugmaktadir, Birinci ve ikinci bolimde girket
birlesmelerinde insan kaynaklari yénetimi konusunda bilgi verilmis, iiglincii bdliimde
ise aragtirma kisnm yer almaktadwr. Aragtirma kisminda Oyakbank Siimerbank
birlegmesinde insan kaynaklari yonetimi ve bu bankalarin birlesme Oncesi ve sonrasi
insan kaynaklar1 ydnetiminde kargilagtig1 sorunlar ele almmugtir.



Calismanin  birinci boliimiinde, girket Dbirlegmeleri incelenerek, girket
birlesmelerinin tanimi, birlesme tiirleri, birlegmelerinin agamalari, birlesmelerde &deme
yontemleri, birlesmelerin neden ve sonuglari, birlesme gekilleri ve birlesmelerde
karsilagilan sorunlar agiklanmigtir.

ikinci boliimde, sirket birlesmelerinde isletmelerin insan kaynaklari ydnetiminin
uyumu incelenerek, insan kaynaklari yOnetimi kavrami, insan kaynaklari ySnetiminin
tanmmt ve geligimi, personel yOnetimi ile insan kaynaklar1 yOnetimi arasmdaki temel
farkhliklar, insan kaynaklart yOnetiminin iglevleri, politika ve stratejileri, sirket
birlesmelerinde insan kaynaklari yOnetiminin durumu, birlesen igletmelerin insan
kaynaklar1 yonetiminin uyumlagtirilmas: fizerinde durulmustur.

Ugiincii  bolimde, ilk iki bolimde incelenen sirket birlesmelerinde insan
kaynaklar1 yOnetimine yOnelik bir aragtirma yer almaktadir. Arastrmada Oyakbank
Siimerbank Dbirlesmesi incelenmis ve bu birlegme kapsamu igerisinde bulunan
Stimerbank, Yurtbank, Egebank, Yagarbank, Ulusalbank, Bank Kapital ve Oyakbank ile
ilgili veriler, Oyakbank Siimerbank birlegmesinin birlegme &ncesi ve sonrasi kargilagilan
sorunlar, bu bankalarm birlesme nedenleri, genel degerlendirme ve Oneriler aragtirmay:
olusturmaktadir.



BIRINCi BOLUM

SIRKET BIRLESMELERINE GENEL BiR BAKIS

I. SIRKET BIRLESMESi KAVRAMI

1980°li yillardan sonra olugan kiiresellesmeyle beraber cografi, ekonomik, siyasi
ve kiiltiirel smirlarin agilmasi s6z konusu olmug ve bdlgesel pazarlar yerini kiiresel
pazarlara biraknugtir. Pazarm kiiresellesmesiyle, uluslar arasi boyut kazanan is ortamu,
igletmeler icin yeni firsat ve tehditleri de beraberinde tagimigtir. Ekonomik, sosyal,
siyasi ve kiiltiirel degisimlerden etkilenen igletmeler, kiiresellesme ile beraber yogun
bir rekabet ortamiyla kars1 kagiya kalmiglardir.

Uluslar arast pazar yapist, hedef miigteri kitlesine daha kaliteli {irlin ve hizmet
sunumunu gerekli kilmaktadir. Glinlimiize kadar birbirlerinin rakibi olan igletmeler,
artik aragtirma ve liretimden, satig ve dafitima kadar her agamada artan gekilde birlikte
cahgma gayreti igerisinde bulunmaktadir. Uluslar arasi rekabet nedeniyle, igletmeler
iirlin, fiyat, servis ve dagiimda miigterinin ihtiyaglarm kargilayabilecek kapasiteye
sahip olamamaktadir. Gittikge daha karmagik hale gelen i ortammdaki igletmeler bu
kiiresel arenada yagayabilmek i¢in, organizasyon yapilari kadar stratejilerini de ele
almak zorunda kalmglardir. Bu da stratejik ittifaklari, girket evliliklerini ve girket satin
almalarm iy diinyasmm giindemine getirmistir.'Bununla birlikte teknolojik geligmeler
ve bu gelismeler Pinda, miigterilerin kalite arayigi, {iriin kalitesinin ve {iretim
maliyetlerinin artmas: girket birlegmeleriyle igletmelerin birlikte hareket etmeleri
gerekliligine neden olmusgtur.

Y “Uluslar arast Stratejik Ittifaklar:Js Ortakliklar: Ve sirket Birlesmeler” konulu makale,
(www.Smworld.com, s.1, 04.08.2002)



Pazarin bu denli biiyiiylip, rekabetin zorlagti1 giinlimiizde, ortaklaga rekabet
igletmelerin tercih ettifi bir yol olarak karsimiza ¢ikmaktadir. igletmelerin birbirlerini
tamamlamalar1 ve bu birlik sayesinde, 6nceden rakibi olan igletmelerle aym safta yer
alarak miigterilerini arttrma cahsmalari, ortaklaga rekabeti gerekli kilmaktadir.?
Birbirlerini yok etmeye ¢ahgmaktansa, beraber rekabet edebilme ile pazardan aldiklari
payt artirmaya ¢aligan isletmeler ic¢in girket birlegmeleri, birlikte hareket etme stratejisi
olarak degerlendirilebilmektedir.

Giinlimiizde artik kiiresel pazara uyum saglamak igletmeler igin bir zorunluluk
haline gelmigtir. Kiiresellesme ile birlikte sadece pazarmn degil tiiketicinin, kalitenin,
sirketlerin, rekabetin ve iirlinlerin kiiresellegsmesi s6z konusu olmustur. Zorlagan rekabet
ortaminda girket birlegmeleri igletmelere stratejik bir alternatif olmugtur.

Pazarm genisleylp diinya boyutuna ulagmasi, haberlesmenin hizlanmasi,
teknolojinin siirekli ve hizhi geligimi ve tiiketici davraniglar1 gibi faktSrler igletmeleri
Onemli boyutlarda etkilemektedir. Diinyada yasanan bu hizh degisim karsismda her
igletme aym oranda etkilenmemektedir. Olumsuz etkileri giderebilmek igin, isletmeler
bilylime siirecine girmektedirler. Dolaysiyla igletmeler lisans anlagmalar; patent,
marka ve teknik bilginin diger bir igletmeden saglanmasi, birlesme, devralma ve ortak
girisimler ile rekabet giiclerini artirmaya ¢ahsmaktadir.’

Isletmelerde birlesme bir biiylime sekli olarak degerlendirilebilmektedir.
Isletmeler rekabet giiglerini artirabilmek, kimi zaman da bilmedikleri bir pazara giris
engellerini ortadan kaldirp riski azaltabilmek amaci ile birlesme yolunu tercih

etmektedirler.

Isletmelerin ekonomik bir amaci olarak biiyiime, hacim artigimi veya nicelik olarak gelismeyi
ifade etmektedir. Isletme 6zelliklerine gore satig miktar, firetim miktari, aligan sayisi, harcanan enerji
diizeyi, 8z kaynaklar, yatirim toplami, kullamilan hammadde veya makine miktar, pazar pay: mamul
cesitliligi gibi faktSrlerde meydana gelen nicelik artiglari, bityiime olarak degerlendirilmektedir.*

’Adam M. BRANDENBURGER ve Barry J. NALEBUFF, Ortaklaga Rekabet, (Cev: Levent
Cinemre, Scala Yayicilik, Istanbul, 1998) 5.32

*Riza ASIKOGLU, Globallesme Sirecinde Uluslar arasi Finansal Yonelimler, Dumlupmar
Universitesi Yayinlart, No:2, 5.42-43

* DINCER, 5.150



Isletmelerin biiylimek istemesindeki genel amag kér artigmm saglamaktir. Fakat
bu her zaman bu gekilde gergeklesmez. Belli bir biiyiime noktasma ulagmig igletmelerin
kér amacmnm yerini hirs, gii¢ kazanma gibi giidiiler alabilmektedir.

Biiylime; igletmelerin ortak amaci olan kér artigmm saglayabilmek i¢in
gergeklestirdikleri  bir  stratejidir.  Biiyiime, igsel yada digsal yollarla
gergeklestirilebilmektedir, Igsel biiylimede isletmeler kendi kaynaklarmi yeni
yatirmmlara yOnelterek satiglarm arttirmayi, {irin ve hizmetlerinin genisletilmesini
amaglamaktadir. Digsal biiyimede ise bir igletmenin diger bir igletmenin tamamm yada
bir bliimiinii ele gecirmesi s6z konusu olmaktadr.” Birlesecek igletmeler aym sektorde
faaliyet gosterebilecegi gibi farkh sektérde de bulunmasmin bir Snemi yoktur. Ister aym
sektdrde ister farkh bir sektdrde faaliyet gostersin igletmeler bu sekilde digsal biiyiime
gerceklestirmis olurlar. Igsel biiyiimede ise isletmenin kendi iginde biiyiimesi s6z
konusu olmaktadir. Bu biiylime tiiriinde igletme faaliyetlerini genigleterek planl bir
bilylime gergeklestirebilmektedir.

Ekonomik smirlarn ortadan kalkmasiyla tek bir pazarda faaliyet gOsteren
igletmeler, bu pazardan aldiklar1 pay: artirabilmek veya bu yogun rekabet ortaminda
ayakta kalabilmek amaciyla difer bir sirketle birleserek giic birlii olusturmaya
calismaktadirlar,

A) SIRKET BIRLESMESININ TANIMI

Sirket birlesmesi kavramu gu gekillerde tanimlanmugtir;

“Sirketlerin birlegmesi, yasa ile belirlenen kurallara uygun olarak, aym tiirden
olan iki veya daha fazla ticari girketin, birbirleriyle birleserek yeni bir ticaret girketi
olusturmast veya mevcut bir ticaret sirketine katilmas: olarak tammlanmaktadir.” ©

“Kurumlarin  birbirleriyle birlegserek, tiizel kigilii haiz bagka bir girket
kurmalarma yada bir veya bir kagmnin difer kuruma katilmalarna birlesme
denmektedir.” 7

* Murat DINC, “Sirket Birlesmeleri” (www,google,com, s.1-2, 30.08.2002)
8 Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi Dergisi, Sorularla Borsa Ve Sermaye Piyasasi, Istanbul
1999,5.6



Sirket birlesmelerinde, igletmelerin sermaye, teknoloji, bilgi birikimleri ve
becerilerinin ortak kullanim s6z konusu olmaktadir,
Birlesmeler bes gekilde tanmmlanabilmektedir;®

a) Iki yada daha fazla isletmenin her tiirlii birlesmesi, bir igletmenin digerini
devralmas1 yada iki igletmeyi de devralacak yeni bir igletmenin
olugturulmas ile gergeklegebilmektedir.

b) Iki yada daha ¢ok igletmenin tek bir ekonomik duruma gelmesi,
birlesmeden 6nce iki igletme de bagimsiz iken, birlesme sonras1 bir tek
bagimsiz igletme kalmakta ve bu bagmmsizlik ekonomik alanda yani
igletmenin yOnetim ve muhasebesinde 6zerk olmasi, liretim, finansman,
ekonomik amag¢ ve politikalarm kendisinin belirlemesi anlamlarinda
kullanilmaktadir.

¢) Iki yada daha gok igletmenin tek bir hukuki birim durumuna gelmesi, bu
birlesme gekli igletmelerin devralinmastyla olabilecegi gibi, bagka bir
isletmeyle birleserck hukuki bagimsizliklarmi kaybederek, yeni bir
hukuki varlik olugturulmasi ile ger¢eklesebilmektedir.

d) Iki yada daha ¢ok igletmenin tek bir ekonomik ve hukuki birim
durumuna gelmesi, bu birlesmede ise birlesen igletmelerin  hepsi
ekonomik ve hukuki bagmmsizliklarini kaybederek, birlesme sonrasi
olugan yeni igletmenin biinyesinde ticari hayatlarin siirdiirmektedir.

¢) Iki yada daba gok igletmenin tek bir igletme durumuna gelmesi, bu
birlesmenin ddrdiincii tamimdan farkh degil iken sadece igletmelerin
birlegmesiyle yeni bir igletme olugumunu ifade etmektedir.

Birlesme farkli biiytikliikteki igletmeler arasinda satm alma bigiminde, aym
biiyiiklikkteki igletmelerin  birlesmesi ve birlegen sirketlerin  hukuki zelliklerini
kaybederek yeni bir igletmenin olugmasi seklinde gerceklesebilmektedir.

Ali Abdutlah DOGAN, Sermaye Sirketleri Kurulus Ve Genel Kurul Rehberi, Ankara 1998,
5.193

® Hikmet Sami TURK, Ticaret Ortaklarmn Birlesmesi, Banka ve Ticaret Hukuku Arastirma
Enstitisii Yaymi, Ankara, 1986, 5.12



Literatiirde isletmelerin  birbiriyle birleserek yeni bir ticaret girketi
kurmalarmdan veya bir yahut daha fazla ticaret girketinin mevcut birlesmeleri ile ilgili
olarak merger, acquisitin, consolidation kavramlar: kullamimaktadir.”

Acquisitin, farkh biiyiikliikteki igletmeler arasmdaki birlegmeleri satn alma
olarak ifade ederken, Merger aym biiyiikliikteki igletmeler arasindaki birlegmeleri,
Consolidation ise birlesen sirketlerin hukuki 6zelliklerini kaybederek yeni bir igletmenin
ortaya ¢ikmasi olarak kullanilmaktadir.

Birlesmeler, iki yada daha ¢ok isletmenin bir araya gelerek ortak bir amaca
yonelmeleri, firiin geligimi, pazar geligtirme yaminda eldeki kaynaklarin en etkin ve
verimli sekilde kullaniimas: i¢in olusturulan anlagmalar olarak degerlendirilmektedir.

B) SIRKET BIRLESMELERININ TURLERi

1. Tirk Ticaret Kanunu’na Gore Sirket Tiirleri

Tiirk Ticaret Kanununa gére sirketler su sekilde smiflandiriimagtir.
a) Sahus Sirketleri
-Kollektif Sirketler
-Adi Komandit Sirketler
b) Sermaye Sirketleri
-Anonim Sirketler
-Limited Sirketler
-Sermayesi Paylara Bolinmiis Komandit Sirketler
Ttk Ticaret Kanunu’nun ticaret sirketleri olarak belirledikleri ortakliklar,
kollektif, adi komandit, anonim, payli komandit ve limited ortakhklar ile
kooperatiflerdir.

Hatice OZUIKU, Sirket Birlesmeleri (Yaymlanmamig Yiksek Lisans Tezi) Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ekim 1994,s.3



2. Tiirk Ticaret Kanunu’na Gore Birlesmelerde Aranan Sartlar

Tiirk Ticaret Kanununun 147,148 ve 149.maddelerinde birlesmelerin kogullart
belirtilmigtir. Buna gore birlesmenin kosullar: su sekildedir.'®

a) Sirket Tiirlerinin Aym1 Olma Kosulu

Birlesme sadece aym tiirden olan sirketler arasinda gergeklegebilmektedir.
Kollektif ve Komandit Sirketler ile Anonim ve Sermayesi Paylara Bolinmiiy Komandit
Sirketler aym tiirdendir. Fakat Tiirk Ticaret Kanununun 152.maddesine gore ticaret
sirketlerinin tiir degigtirmesi miimkiin olmaktadr.

b) Karar Kosulu

Karar kogulu Tiirk Ticaret Kanunu’nda birlegmenin ikinci kosuludur. Birlesme
kararindan sonra kararin tescil ve ilan olunmasi gerekmektedir.

Birlesme stzlesmesinin diizenlenmesi ve onaylanmasindan sonra birlesme, ilgili
sitketlerce karara baglanrr. Birlesme kosulu isletmelerin birlesmeyi tasdiklerini

gostermektedir.
¢) Bilanco Kosulu

Buna gore birlesecek sirketler bilango diizenleyip bunlar1 ve borglarmm 6denme
bigimini bilangoyla beraber ilan etmek zorundadirlar. Birlesecek isletmelerin
alacaklilan ile beraber igletmenin ortaklarini da koruyan bir dnlem niteligindedir.

Sirket birlegmelerinin kavramsal &3elerini su sekilde belirtilmektedir. "

1. Kosul; En az iki ticaret ortakhgmm varh§:

2. Birlesmenin temel 6geleri

-Mal varliklar1 veya igletmelerin birlesmesi
-Ortaklarm birlegmesi
3. Birlegmenin Etkileri

©Orhan CELIK, Sirket Birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi, Turhan Kitabevi
Yayinlarl, Ankara 1999,5.130
1 TORK, s.42



-En az bir ortagm tasfiyesiz dagilmasi
Tiirk Ticaret Kanunu'na goére sirket birlegmelerinde en az iki ortak bulunmas:
gerekirken, ortak sayisinda bir iist smir belirtilmemigtir. >
Tiirk Ticaret Kanunu, sirketleri sahis girketleri ve sermaye girketleri olarak ikiye
ayrrmakta ancak gahis ve sermaye sirketlerinin birlesmesini bazi kurallara
baglamaktadir. Buna gore sirket birlesmeleri Tablo 1 deki gibi miimkiin olmaktadr.

SAHIS SIRKETLERI SERMAYE SIRKETLERI
Kollektif Sirket&Kollektif Sirket Limited Sirket&Limited Sirket
Kollektif Sirket&Komandit Sirket Anonim Sirket&Anonim Sirket
Komandit Sirket&Komandit Sirket Anonim Sirket&Hisseli Komandit Sirket
Komandit Sirket&Kollektif Sirket Hisseli Komandit Sirket& Anonim Sirket

Tablo 1 Sirket Birlesme Sekilleri

Kaynak: Hiiseyin DEMIR, “Kiiresellesme Siirecinde Sirketlerde Birlesme ve
Tiir Degistirme”, Dig Ticaret Dergisi,Temmuz 1998, s.15

3. Tiirk Ticaret Kanunu’na Gore Birlesme Tiirleri

Tiirk Ticaret Kanununun 146.maddesinde “Birlesme, iki veya daha fazla ticaret
girketinin birbirleriyle birleserek yeni bir ticaret girketi kurmalarindan veya bir yahut
daha fazla ticaret girketinin mevcut diger bir ticaret sirketine iltihak etmesinden
ibarettir.”ifadesi kullamimaktadir."®
Tiirk Ticaret Kanunu girketlerde birlesmeyi su sekilde ele almaktadir.

2 TORK, s.45-47
13 Ali Abdullah DOGAN, s.193
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a) Devralma Yoluyla Birlesme

Tirk Ticaret Kaounu birlegmeleri iki sekilde ele almgtir. Birlesmenin
gergeklesecegi ilk gekil devralma yoluyla birlegmelerdir. Devralma yoluyla birlesme
Tiirk Ticaret Kanununda su gekillerde tanimlanmugtir;

“Bir girketin tiizel kigilii devam ederken, diger bir yada birkag sirket bu sirkete
tiim aktif ve pasifiyle katilmak suretiyle infisah ederse, devir s6z konusu olmaktadir.”™*

Devralma yoluyla birlesmede devralman sirketin tiizel kisili§i sona ererken,
devralan girketin tiizel kisilii devam etmektedir.

“Devralma yoluyla sirket birlegmesi; bir anonim ortakhin bagka bir anonim
veya payli komandit ortaklik, bir kooperatifin bagka bir kooperatif tarafindan tlim aktif
ve pasifleriyle devralinmak suretiyle dagilmas: olarak tanimlanmaktadir.”"’

Bu sekilde birlesmede devralan girket, devrahinan girketin alacaklarinin sahibi ve
bor¢larinm sorumlusu, devralman girketin pay sahipleri ise devralan girketin ortaklar:
olmaktadir. '°

A

T

Sekil 1 Devralma yoluyla birlegmeler
Sekil 1 de goriildiigii gibi devralma yoluyla birlesmede A ve C isletmeleri B
igletmesinin biinyesine katilmaktadir. B igletmesinin tiizel kigiligi devam ederken A ve

C igletmelerinin tiizel kisiligi sona ermis olmaktadir.

" Siikrii KIZILOT ve Saygin EYUPGILLER, Sirketler Muhasebesi Vergilendirilmesi Hukuku
Ve Mevzuati, Ankara 1999, s.523

¥ TURK, 5.22

16Sabri BEKTORE, Yilmaz BENLIGAY, Davut AYDIN, Sirketler Muhasebesi, Birlik Ofsct
Yaymcilik , Eskigehir 1996, 5,185
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b) Yeni Bir Sirket Olusturulmasiyla Birlesme

Tiirk Ticaret Kanunun 452. Maddesi sirket birlegsmelerinin yeni bir girket
olusturulmasi suretiyle birlesmeyi diizenlemistir.

Yeni bir girket kurmak suretiyle birlesmede birlegsen sirketlerin mallart tasfiye
edilmeksizin yeni kurulan girkete gegmektedir. Her iki gsirketin de tlizel kigiligi sona
ererken yeni bir tiizel kigiligin olugmasi s6z konu olmaktadir.

Yeni bir gitket kurulmas: ile birlesme (merger) iki veya daha fazla sirketin bir
araya gelerek yeni bir sirket olusturmalaridr. Bu durumda birlesen girketlerin tiizel
kisilikleri ortadan kalkmaktadir,'”

Ister devralma yoluyla ister yeni bir sirket olugturarak olsun birlesen sirketlerin
sonugta tek bir girket haline déniigmesi s6z konusu olmaktadir.

Birlesme Tiirk Ticaret Kanunun 146, 148, 149 ve 452. Maddelerine gore sdyle
tamlanmugtir, *®

“Birlesme iki veya daha ¢ok ticaret girketinin aktif ve pasiflerini birlestirerek
tiizel kisiliklerini sona erdirmek kaydiyla yeni bir sirketi meydana getirmeleri yada bir
veya daha ¢ok ticaret girketinin aktif ve pasifleriyle birlestirip o girkete katilmalari
sekillerinde olabilmektedir.”

A

/

Sekil 2- Yeni bir girket olusturulmas: ile birlesmeler
Sekil 2 de de gordiigiimiiz lizere yeni bir ticaret girketi olugturulmas: ile

o «

birlesmede A,B,C gibi {i¢ girketin birlesmesinde girketlerin tiizel Kkigiliklerini
kaybederek D gibi yeni bir sirket olugturmas: s6z konusu olmaktadir.

7 CELIK, s.14
18 KIZ11.OT, EYUPGILLER.,s.1500
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C) SIRKET BIRLESMELERININ ASAMALARI

Isletmeler her ne kadar birlesmenin getirecegi faydalart bilseler de, birlesmeden
Once birbirleriyle uyum saglayip saglayamayacaklarmi, birlesmenin getirecegi faydamn
birlegsme maliyetlerinin iizerinde olup olamayacagmi, amaglarinmn uyusup uyugmadifini
yani birlesme Sncesi birlegecegi firmay: ve gelecek tahminlerini yapmak zorundadir.

Isletmeler birlesme yapacagi adayr belirlemeden &nce ve aday belirlendikten
sonra su agamalardan gegmektedir.'

Aday belirlenmeden dnce;

-Satig alternatiflerinin degerlendirilmesi

-Danigman se¢imi

-Sirketin damgman tarafindan incelenmesi

-Stratejilerin belirlenmesi

-Tanitim dokiimanlarinin hazirlanmasi

-Firma degerlemesi

-Alic1 adaylarm belirlenmesi

-Adaylara erigim

-Adaylardan ilgilenenlerin tespiti

Aday belirlendikten sonra ise;

-Gizlilik anlagmasi

-Goriismeler

-Birlegme kriterleri

-ilk teklif

-Vergi yapisi

-Ayrntih tetkik

-Finansal yapilandirma

-Son agamalar(hisse satis anlagmasi, sirket ana sOzlegmesinin degisimi,

calisanlara ybnelik anlagma, resmi onay)

19 “Sirket Birlesmeleri ve Satiy Esaslart”(www.pdf.com.tr, 25.07.2002)
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-Anlagma sonrast konular(takim olugturma, denetimler, bilgi sistemleri
entegrasyonu, finansal raporlama sistemleri, yeni ¢aligma stratejileri olugturma,
hayata gegirme, birlesme amaglarini ve sinetjilerini olugturma)

1. Birlesmenin Planlanmas:

Birlegsme, igletmeler i¢in hem bir maliyeti hem de riski beraberinde
getirmektedir. Birlesme karari igletmelerin iyi bir planlama yapmasiyla gergeklegmis
olmahdir. Birlesme planlamast; igletmelerin  amaglarmin  belirlenmesi, belirlenen
amaglara ulagmak i¢in kullanilacak araglarm segilmesini, birlesmenin igletmelerin uzun
donem hedeflerine uygunlugunun tespitini ve birlesme gergeklestirilecek isletmenin
analizinde yardimei olacak kriterlerin gelistirilmesini kapsamma almaktadir. *°

2. Birlesmenin Amaci ve Adaylarn incelenmesi

Isletmeler birlegmeler gerceklestirmeden Once kendinin analizini yaparak
birlesmeye neden ihtiyaci oldugunu belirleyebilmelidir. Isletmelerin  birlesme
gerceklegtirme nedeni kendilerinin eksik yOunlerinin diger igletme tarafindan telafisi ile
rekabette 6nde olarak karlarm maksimum seviyeye ¢ikarmaktir. Bu nedenle birlesecek
igletmelerin  birbirlerini tamamlayabilmesi biliylikk bir Gneme sahip olmaktadir.
Igletmelerin pazarlama, satis, iiretim, aragtwrma ve gelistirme !, personel gibi
birimlerindeki eksiklikler diger igletme tarafindan tamamlanabilmelidir.

Bunlarm yam sira kiiresellesen diinyada rekabet edebilmek, yeni pazarlara girisi
kolaylagtirmak, Olgegini biiyiitebilmek gibi nedenler ile igletmeler birlesmeleri tercih
edebilmektedir.

Isletmeler bu  nedenleri gdz  Oniinde  bulundurarak, amaglarm
gerceklestirebilecegi, giiclerini birlegtirecegi isletmeyi titiz bir analiz sonucu

2 CELIK, 5.61-62
21 Mack HANAN, Yorimun Rekabeti, 1993 (Cev: Ziya Kiitevin ve Eshar Kiitevin, Tomorrows
Competition , Inkildp Kitabevi, Istanbul, 1996)s.166
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segmelidir. Birlesme ger¢eklestirilmek istenen igletmenin genel bilgileri, faaliyet
alanlari, bilango, gelir ve finansal tablolari yaninda Srgiit sekli ve ySnetimi inceleme
kapsamima ahinmahdir.

3. Birlesme Goriismeleri ve Nihai Karar

Birlesme goriigmelerinde igletme yOnetimi kendi igletmesine uygun gordiigii
diger birlesme talebinde bulunan igletme ile pazarlik yaparak uygun fiyatin ve bunun
Odenme seklinin belirlenmesini saglamaya ¢aligmaktadir.

Birlesme goriismelerinde birlesme sonrasi yOnetimin ve yOneticilerin
hangilerinin yetki sahibi olacagi, alinacak igletme igin ne kadar fiyat Odenecei ve
isletmenin bugiinkii degerleri hakkinda goriig birligi saglanmaya cahgiimaktadir.”

4. Birlesmede Odeme Yéntemleri

Isletmeler, birlesme agamalarmm sonuncusu olan &deme ydntemlerinin
belirlenmesinde bir Onceki asamada belirlenen, almacak igletme igin Sdenecek fiyatm
nasil ddenmesinin uygun olacagina karar vermektedirler. Sirket birlesmelerinde nakit
Odeme, hisse senedi degisimi yoluyla 6deme, gelecek kazanglara gére 6deme ve tahvil
ihraci yoluyla 6deme gergeklestirilebilmektedir,

D) SIRKET BIiRLESMELERININ NEDENLERI VE SONUCLARI

1. Sirket Birlesmelerinin Nedenleri

Son yirmi yil igerisinde hizla yayidan kiiresellegme olgusu miigteri ve firma
acismdan birgok gergegi degistirmigtir. Kiiresellesmeyle birlikte talebin, arzm ve
rekabetin kiiresellesmesi s6z konusu olmustur.

2 CELIK, 5.67-68
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Zaman igerisinde kiiresellegme siireciyle birlikte kiiresel pazarlar, kiiresel
tiikketiciler, kiiresel markalar, kiiresel firmalar ve kiiresel sanayiler olugsmus ve buna
bagh olarak rekabet de kiiresellegmistir.”

Sirketler kiiresellesen diinyada varliklarmi koruyabilmek ve tek bagma
yapamayacagi iglerin altndan kalkabilmek amaciyla bagka bir igletme ile birlesmeyi
tercih edebilmektedir. Bunun yam sira bilmedidi pazarlari siiratle Ggrenerek, pazara
girisi kolaylagtirmak, bagka bir cografi bdlgede yogunlagmis yetencklere ulagmak,
yetenekleri ve olanaklan birlestirerek yeni firsatlar olusturmak, yetenek agiklarim
gidermek ve gelecek i¢in  yarigmak amaglan ile  girket  Dbirlesmesi
gerceklegtirebilmektedir.*

Sirketlerin birlesme nedenleri dnem siralamasma gore asagida belirtilmigtir,*

a) Genel Nedenler
- Mevcut rekabeti ortadan kaldirmak
- Sermaye artirmak(Finansal biiyiime)
b) Ayrintili Nedenler

- Daha hizh biiyiime

- Cesitlendirme yoluyla risk dagitma

- Uriin programum gelistirme ve genisletme

- Hisse senedinin piyasa degerini yiikseltme

- Pazar paymi artirma

- Olgek ekonomilerinden yararlanma

- Cografi olarak genisleme

- Teknik bilgi ve uzmanhgm satm alinmasi

- Mevsimsel ve dénemsel satig dalgalanmalarinin dengelenmesi

- Isletmenin giig ve prestijini artirma

2 Dogan UYSAL, “Teknolojik Gelisim ve Global Rekabet Uzerine Etkisi”, Selcuk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitilsil Dergisi, 2000, Sayr No:6, 8.5

% Yves L DOZ., Gary HAMEL, Sirket lttifaklar:, (Cev: Atilla Bostancioglu, Sabah Yaymlari,
Istanbul, 1999) 5.45-46

ZHiiseyin DEMIR, “Kiiresellesme Siirecinde Sirketlerde Birlesme ve Tiir Degistirme” Dy
Ticaret Dergisi, Say1 no: 10, Temmuz 1998, 5.16
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- Isletmenin atil fonlarm degerlendirme

- Yetenekli ve uzman yoneticilere sahip olma

- Vergi avantajlarmdan yararlanma

- Isletmenin dagitim kanallarim ve arz {izerindeki denetimini artirma
- Tlerde olabilecek bir satmn almaya kars1 isletmeyi koruma

Bu nedenlerin en 6nemlileri su gekildedir.

a) Sirket Birlesmelerinde Sinerji

“Sinerji kelime anlami olarak igbirligi, beraber galima ve birbirine destek olma
anlamlarm  igermektedir”. 2Sirket birlesmelerinde ise, birbirinden bagmsiz olarak
faaliyet gosteren sirketler, birlesme sonucunda gelecekteki nakit akimlarinda bir artig
beklediklerinde, bunun yaninda birlesme sonucunda girketler risklerini azaltarak hisse
senedi sahipleri igin reel faydalar saglayabileceklerini umduklart zaman
birlegeceklerdir. Bu faydalar sinerji olarak tanimlanmaktadir.?’”

“Piyasadaki ve teknolojideki izh gelismeler igletmeleri ortak hareket etmeye,
ortak bir standart olugturmaya ve ortaya ¢ikacak sinerjiden yararlanmaya
ydneltmektedir.”?

Birlegmenin temelinde sinerji yatmaktadir. Orgiitsel sinerji, birbirini destekleyen
yada tamamlayan ¢egitli iglevlerin bir biitiinii olusturmalaridir. Tek isletmeli, tek amacl
sirketlerde birimlerin birbirlerine olan iglevsel etki ve destekleri oldukga belirgindir.
Birden ¢ok isletmelerde bazi iglevlerin bir igletmede yinelenmesi yerine, ortaklasa
kullanilmalar1  sirket olarak tammladiZmmz isletmeler toplulugu igin sinerji
yaratmaktadir.”

% Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Bastm Yaym, Istanbul, 1998,
$.228

% CELIK, s.31

8 Nilgfin AYDEMIR, “Globallesme Stratejisi, Birlesmeler ve Sinerji”, Istanbul Universitesi
Isletme Falciltesi Yonetim Dergisi, Sayt:22, Yil:Fkim 1995, s:37

» Tengiz UCOK, “Sirketler Arast Yapilanmalar ve Modiiler Organizasyon Model”?, Gazi
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakilltesi Dergisi, Cilt No:6, Say1 No:1, 1990, s.341
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Isletmeler hizh  biiyiimelerini durdurmak yerine beklenen biiyiimeyi finanse
edebilmek icin girket birlesmeleri yolunu secebilmektedirler. Amaglarma ulagabilmek
i¢in yaratmaya cahgtiklar1 sinerji, igletmelerin finans, {iretim ve pazarlama boliimlerinde
gergeklestirebilmektedirler.

Stratejiyi belirleyen bir 68e olarak igletmelerin yeni bir faaliyette basarih olma
yeteneginin Ol¢lisli olan sinerji isletmenin sahip oldugu ara¢ ve faktGrlerin hangi
alanlarda bagarih olacagim ve hangi alanlarda bagarih olamayacagini belirleyecek bir
gosterge olmakla beraber, 2+2=5 esitligini saglayan bir etki olarak ifade
edilebilmektedir.*

Birlegen isletmeler aralarmda cesitli sinerjiler olugturabilmektedir. Bunlar;>!

Pazarlama sinerjisi: Cesitli iriinlerin satiy ve dagitimnda miigterek yGnetim
araglarmdan, satig depolarmdan ve dagitim kanallarindan yararlanma durumunda ortaya
cikmaktadir,

Isletme sinerjisi: Genellikle genel masraflardan, ortak islerde calistirilabilen
personelden, satin alma ve egitim giiclerinin birgok iirtinler i¢in birlestirilmesinden
dogan avantajlardan ortaya ¢ikan sinerji tiirtidiir.

Yonetim sinerjisi: Igletmenin Orgiitsel sorunlarmda sahip oldugu eski
tecriibelerinden, girigecegi yeni iglere kolayca uyabilmesini saglayan etkidir.

Calgma sinerjisi: Igletmenin ¢aligma esnasmda yapacagi masraflart ve
igletmenin stirekliligi i¢in gerekli yatirmmlart igermektedir.

Yatirim sinerjisi: Birgok iiriin i¢in ortak kullanilabilen yatirim ve tesislerden
veya bunlarm birlikte tedarik edilmesi veya satin almmasindan ortaya ¢ikan bir sinerji

Sonug olarak igletmelerin ilk amaci igletme kdrm maksimize etmek olduguna
gore; sirket birlegmeleriyle olusan sinerji isletmelerin, amaglarma ulagmasma hizmet
etmektedir.

% AYDEMIR , .38
31 AYDEMIR, 5.39



18

b) Olgek Ekonomilerinden Yararlanma

Sirketlerin igletme biiyiikligii veya iiretim Olcegindeki artiy nedeniyle kendi
icinde sagladiy1 olumlu etkiler Slcek ekonomisi olarak tammlanmaktadir.’” Birlesme
sonucu biiyiik Slgekte faaliyette bulunma, mevcut makine ve gereglerin daha verimli bir
sekilde kullamlmasina, iiretimin pahali olmakla beraber, verimi ve kapasitesi daha
yiitksek makinelerle gergeklestirilmesine olanak vermektedir.*®

Birlesme ile beraber isletmenin biiyiikk Glgekte faaliyet gOstermesi; teknik bilgi
akiginin kolaylagarak aragtirma ve geligtirme projelerinin uygulamasina, igletmenin yeni
pazarlara girmesine ve ucuz girdi temin edilmesine olanak saglamaktadir,>*

Belli bir iiretim miktarna kadar igletmenin liretimi arttik¢a {iretim maliyeti
diismektedir. Biiyiik Slgekte faaliyet gosteren firmalarin iiretim maliyetleri daha diisiik
olmaktadr.

Birlesmeyle birlikte igletmeler Dbiiyiikk Olgekte faaliyette bulunmanm
avantajlarindan yararlanabilmektedir. Biyiik O6lcekte faaliyette bulunma, teknoloji
transferini ve yeni teknolojilere daha kolay ulagilmasim saglamaktadir. Bunun yamnda
isletme sagladif1 biiylime sonucu, cesitli {iretim alanlarinda kullandigi girdilerini daha
ucuza bulabilmektedir.

Sirket birlesmesi sonucu gerceklegen igletme Slgegindeki biiyiime, teknik bilgi
akigim kolaylagtirdid: gibi, firmanmn rekabet giiciinii de arttirmaktadir.

¢) Cesitlendirme ile Riskin Azaltilmas:

Farkh endiistri kollarmda faaliyet gOsteren igletmelerin birlesmesi, (iiriin
¢esitlendirmesine gitmesiyle riski azaltmay: amaglamaktadir.

Her endiistri dali farkh donemsel dalgalanmalarla karsi karsiya kalmaktadir.
Birlesen igletmelerin bu d6nemlerde birbirini tamamlamasi ve nakit akimlarmn
farkliigmdan faydalanmalari s6z konusu olmaktadr.

7

%2 CELIK, .38
* DING, 5.7
$ 0ZUTKU, Sirket Birlesmeleri, .27
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d) Finansal Etmenler

Isletmeler birlegme ile birlikte biiylimeleri icin gerekli olan fonu finanse etmis
olacaklardir.

Isletmelerin  birlesmeleriyle biiyiik olgiide finanslama kolayliklarni ortaya
¢ikmaktadir. Birlegme sonucunda isletmeler, ihtiyag duyduklari fonlart daha diisik

maliyetle karsilama olanagma kavogmaktadirlar.*
€) Vergi Avantajlar

Vergi avantajlarmdan faydalanma, girket birlegmelerinin  gergeklesmesinde
Onemli bir etkendir.

Faaliyet zarar1 olan, bu zararlari nedeniyle gelecek yillarm kérlarmdan indirim
yapma olanagma sahip olan bir igletme ile birlesmede biiyiik bir avantaj elde edilmis
olacaktr,*

Birlesme karar1 veren isletmelerin biri zararh digeri kirh ¢ahisan isletme oldugunda, birlesme
sonucunda kirli isletmelerin faaliyet kir1 ile zararh ¢alisan isletmelerin faaliyet zarar: finansal tablolarda

yer alacagindan, vergi matrahinm diigiiriilmesi ve birlesme sonucunda Gdenecek verginin azaltilmas: stz
konusu olacaktir.*’”

3 Semih BUKER, Riza ASIKOGLU, Giiven SEVIL, Finansal Yonetim, Eskigehir, 1997 5.504
% CELIK, s.45
$"Riza ASIKOGLU,s.51
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NEDENLER ETKILERI

'Olgek  ekonomisinden | Benzer islemleri yapan birimlerin birlesmesi
yararlanma ile sabit giderlerin azaltilmasi, tekrarlanan
islerin ortadan kaldirilmasi ve verimlilifin
artip, maliyetlerin azalmas1

Finansman Kolayhg1  |Birlesme sonrasinda igletmelerin - menkul

kiymetlerinin  pazar degerinin  artmasi,

borglanma kapasitesinin yiikselmesi

Vergi Avantajlarindan | Birlesme ile faaliyet zarari olan igletmenin

Faydalanma zarariny, faaliyet kéri olan igletmenin kin ile
birlikte ele alinmasi ve vergi matrahindan
diigtiriilmesi

Teknolojiyi ~ Birlikte | Birlegen igletmelerin {irettikleri teknolojileri

Kullanma bir araya getirerek daha ileri agamaya gotiiriip
ortak kullanima sunma

Riskleri Azaltma Aynnt ayn risk smiflarindaki igletmelerin

birlesme sonrasinda toplam riskin azaltilmasi

Tablo 2 Igletmelerin birlesmesindeki nedenler ve etkileri

Kaynak: Riza ASIKOGLU, Globallesme Siirecinde Uluslar arast Finansal
Yonelimler, T.C. Dumlupmar Universitesi Yaymlari, .49
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2. Sirket Birlesmelerinin Sonuclar

Sanayi Devriminin bagladiy 18. Yiizyihn ikinci yarisindan, 1970°1i yillarin baslarina kadar
devam eden siiregte sosyal, eckonomik, politik ve Ozellikle {iretim teknolojisindeki hizli degisimler
isletmeleri, basta finansman ve insan kaynaf1 olmak iizere gesitli rekabet sorunlariyla kars1 karstya
birakmgtr®. Kiiresellesme siirecinin hizlanmasiyla birlikte ekonomik, teknolojik, hukuki
ve toplumsal yOnde yaganan degisimler isletmeleri bu degisime ayak uvydurmaya
zorlamugtir,

Kavramsal olarak kiiresel sOzciiginiin kSkeni 400 y1l Oncesine dayansa bile kiiresellesme
oldukga yeni bir kavramdr. Ilk olarak 1960°larda ortaya ¢ikan kiiresellesme kavram, 1980°lerde ise sikga
kullamlmaya baglanmigtir. 1990°1ara gelindiginde de, bilim adamlarimn Snemini kabul ettigi anahtar bir
sozciik haline gelmistir. >

Kiiresellesme siireci icerisinde olan giiniimiiz diinyasinda igletmelerin temel
amaci igletme karm maksimize etmek, isletmenin piyasa degerini yiikselimek ve
bununla beraber igletmenin devamlilig: ile bitylimesini saglamaktir.

Diinyada yaganan politik, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel gelismeler ve degigimler
karsisinda igletmelerin, ¢esitli alternatifler {iretmesi, Orgiitsel gelisim ve yeni
yapilanmalara agik olmasi gerekmektedir.

Kiiresellesme olgusuyla beraber, giiniimiizde bilisim teknolojisindeki hizh
ilerleme sonucunda igletmelerin bu degisime ayak uydurmasiu gerekli kilmaktadir.
Artik yiiksek teknolojilerin eseri olan iiriinler, hizmet ve sektOrler pazarda rekabet
edebilmekte ve kendilerine firsatlar yaratabilmektedir. Kiiresellesmeyle beraber yaganan
pazar kogullarmin siirekli degigimi kargisinda isletmeler Orgiit yapilar itibariyle esnek
olmak zorunda kalmaktadirlar. Bu kosullarda gercken yiiksek teknolojilere ulagmak
isteyen igletmeler birlegme yolunu tercih etmektedirler.

Isletmelerin kiiresel cevreye uyum saglamak amaciyla, Slgek ekonomilerinden
yararlanmasi, teknolojiyi beraber kullanmasi ve riskleri azaltma giidisii sirket
birlesmeleriyle, diinya standartlarinda faaliyet gdsteren isletmeler ortaya gikartmugtar,**

38 fbrahim YALCIN, “Kiiciik Ve Orta Olcekli Isletmelerin Sektorel Dig Ticaret Sirketleri Olarak
Orgiitlenmeleri”, Dis Ticaret Dergisi, Say1 No:8, Ocak 1998, 5.74

% Veysel BOZKURT, “Kiiresellesme Kavram, Gelisim Ve Yaklasimiar” (www.eylem.com
15.05.2002)

* Riza ASIKOGLU, 5.136
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Diinyada olusan kiiresel pazarda rekabetin giiglesmesi igletmelerin ¢6ziim yollari
aramasma neden olmugtur. Kiiresellesen diinyada amaglarma ulagmaya ¢alisan
igletmeler bu amaglara ulagabilmek igin ¢esitli stratejiler gelistirmelidirler. Kiiresel
diinyada igletmelerin bu amaglarm gergeklegtirebilecekleri stratejilerin en Onemlisi
sirket birlesmeleridir.

Kiiresellesmeyle beraber isletmeler arasindaki iligkiler geligmis, isletmeler
yeniden yapilanmalara gegit vermek zorunda kalmugtir. Kiiresellesme siirecinde sirket
birlesmeleri rekabet edebilmede bir ¢6ziim yolu olarak, ekonomik faaliyet, teknoloji ve
kiiresellesmede yasanan yogun ve hizli degigimlere mantikli ve zamaninda bir yamt

olusturmaktadir,

Kiiresel rekabetin artmasiyla birlikte, giderck artan sirket birlegmeleri; biiylime maliyetinin
yiiksek olmasi, girketlerin birbirini tamamlayacak kaynaklara sahip olmasi ve sinerji yaratmasi sebebiyle
isletmeleri kiiresel boyutta rekabete girme konusunda cesaretlendirmekie, uluslararasi isletmelere ise
rekabet Ustinliigii saglamaktadir,*!

Pazarm, tliketicinin, {irtinlerin, talebin ve arzm yamnda rekabetin kiiresellestigi
ve bolgesel smurlarin yok oldugu giiniimiizde igletmelerin diger isletmelerle birlegme
stratejisini  segmeleri, rekabette Onde olmayr saflayacagi gibi birgok avantaji da
beraberinde getirecektir.

Isletmeler arasi birlegmeler ile daha giiclii, rekabetci, diigiik maliyet ile gahgan,
daha verimli, tiiketiciye daha yakmn, tiiketici gereksinimlerini daha yakindan saptayan ve
uygulama alanma sokan igletmeler yaratmak miimkiin olmaktadit. Bu amaglarm
birlesme stratejileriyle gergeklestirmeyi hedefleyen Ko¢ Holding, bu sayede uluslar
aras1 piyasada da rekabet giiglerini arttirabileceklerini belirtmektedirler.*”

Isletmeler birtakin hedeflerini gergeklestirebilmek icin  diger isletmelerle
birlegerek ¢esitli avantajlara ulagmaktadirlar. Fakat bu avantajlarm yam sira sirket
birlesmelerinin getirdigi sorunlar da dnceden dikkate alinmahdir. Sirket birlegmelerinin
basarih sayilabilmesi igin isletmeniﬁ yalmz yaptif: faaliyetlerden ¢ok daha fazla fayda
saglamas: gerekmektedir.

“ DINCER, 5.288
2 “Kog:Son Avanst lyi Kullanalim’Hiirriyet, (29 Mart 2002) ,5.8
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a) Sirket Birlesmelerinin Faydalar

Sirket birlegmeleriyle beraber her iki igletme de ¢esitli faydalar elde
edeceklerdir. Bu faydalar su sekilde siralayabiliriz;

-Rekabet Giicii Artacakiir

Global olmayan ortakliklarda rekabet iilke bazinda yapilwken, global
ortakliklarda pazar iilke ile smirh olmayip global pazardir. Bu sekilde iki girketin
birlesmesiyle yeni pazarlara giris engelleri ortadan kaldirilacag: gibi, rekabette de 6nde
olunabilecektir.

-Maliyetler Asagiya Cekilecektir

Olgek ekonomisi nedeniyle iiriin maliyetleri diigiiriilebilecektir. leri teknoloji,
iletisim ve ulagm tekniklerindeki gelismeler sayesinde, Tiirk girketleri stratejik
ortakliklarla Slgek ekonomisinden yararlanabilirler.

Sadece maliyetlerin diigiik olmasi bir iilkeye avantaj saglamayabilir. Pazara
yakmhg: nedeniyle bir iilke iiretim merkezi haline gelebilir.

-Uriin ve Hizmetlerin Kalitesi Tyilestirilecektir;

Global ortakliklar az sayida standartlagmig iiriinler {izerine yogunlagtiklarinda, az
sayidaki {irlinii en iyi kalitede liretmeye 6zen gostereceklerdir.

Stratejik ortakliklar yoluyla iirlin hizmet kalitesindeki iyilegtirmeler, ihracat
yapan ve hizmet veren diger sirketlere de yarar saglayacaktir.

-Stratejik Ortakbiklar Tiirk Ortaklara Giivence Getirecektir;

Yurt diginda kendi bagmna i yapan ihracatgilarin bir endigesi 6demelerinin hig
veya zamaninda yapilmamasi riskidir. Stratejik ortakliklarla bu alacaklarin nasil tahsil
edileceginin 5grenilmesi bile ortaklara verilen kir paymm hakl ¢ikarmaktadar.

-Miisteri Tercihleri Global Uriinler Lehine Yénlendirilecektir;

Miigterilerin global liriinlin her iilkede satildifmu, satiy sonras: hizmetlerin
saglandigim ve fiiriinlin diinya markast oldugunu anlamalar1 onlar1 bu avantajlart
tagimayan tirtinlerden bu iiriinlere dogru kaydiracaktir.

“Omer AKAT, Isletme Politikas: Ve Stratejik Pazarlama, Bursa, Ekim 2000, s.129, 130
s, ]
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Sonug olarak sirket birlegsmeleri birlesen igletmelere temel olarak {i¢ tiir fayda
saglamaktadir.**

-Birlesmeler,  sirketlerin  biiylimesinden  dolayr  maliyetleri  agagiya
¢ekebilmektedirler.

-Rekabetgi piyasa, bagarisiz ve zayif yOnetim yerine, etkin ve bagarili bir
yOnetim benimsemelerini saglamaktadir,

-Sirket birlesmeleri, rekabet giicli zayif iki sirketten uluslar arast boyutta rekabet
edebilecek ulusal bir girket olugturmaktadir,

Isletmeler birlesme yoluyla maliyetlerini diisiiriip, rekabet giiglerini attmr ve
pazar paylarmn artmasmm saglamaktadir. Fakat bunun yaninda girket birlesmeleri yeni
olusturulan igletme agisindan gesitli problemleri pesinden getirmektedir.

Sirketlerin giiglerini birlegtirmesiyle, kiiresel rekabet giicii kazanmalari, maliyet
avantajlar1 saglamalary, yeni teknolojilere daha kolay ulagabilmeleri girket birlegmeleri
ile saglanacak avantajlardan olmakla, isletmelerin OlgeSinin bilyiimesine de olanak

vermektedir.
b) Sirket Birlesmelerinde Karsilasilan Sorunlar

Isletmeler birlesme &ncesi yasanabilecek sorunlarm kismen iistesinden gelseler
bile, birlegme sonras: birtakim giiliikler yine onlar1 beklemektedir.

Birlesen igletmelerin {ist yOnetiminin fikir ayriliklari, igletmelerin Slgeklerinin
farkh olmasi, igletmeler arasi bilgi akigimn saglanamamasi, igletmelerin  kurum
kiiltlitlerinin farkh olmasi, igletmelerin ydnetim gekillerinin farkhi olmasi, organizasyon
yapilarmin uyumsuzlugu, isletmelerin personelleri arasindaki anlagmazliklar gibi
nedenler ise igletmelerin birlegme sonrasi kargilagabilecegi sorunlardir.

Isletmelerin, kiiresellesen diinyada amaglarma ulagmak igin izledikleri bir strateji
olan girket birlesmelerinde birlesme Oncesi ve sonrasinda isletmeler gesitli sorunlarla
yiiz yiize gelmektedir. Ust yonetimin birlesmenin getirecegi firsatlari grememesi,
isletme cahsanlarimin bu de@isime reaktif tepki vermesi, igletmenin birlesmenin

“Pervin YETIM, Sedat YETIM, “Sirket Birlesmeleriyle Ilgili Avrupa Birligi Diizenlemesi ve
Tiirk Hukuku”, Hazine Dergisi, Ekim 1996, 5.102
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getirecegi defisime uyum saglayacak yetenefinin olmamasi, Orgiitsel esneklifin
saglanamamasi, personel kalitesinin ve miktarin yetersizligi, ekonomik, sosyal ve
siyasi kogullarin olumsuz olmast gibi nedenler igletmelerin birlesme Oncesi
kargilagabilecegi sorunlar arasinda yer almaktadir.

Birlesmeye karar veren igletmeler bu sorunlari Onceden dikkate almahdirlar.
Béyle bir degisim dncesinde tiim bu sorunlara gareler aranmalidir.

Kiiresellesmeyle beraber, sadece igletmeler degil, miigterilerin tercihleri,
beklentileri ve iiriin kalitesi yiiksek ve maliyeti diisiik triinlere gosterdigi talepte de
degisim gbstermigtir.

Sirket birlesmeleri igletmelere avantajlar sagladigi gibi ekonomik yapiy1
olumsuz etkilemektedir, Sirket birlesmeleri ile rakiplerin azalmasi, bir yada birkag
isletmenin pazara hakimiyet kurmasi, rekabetin azalarak tekelci bir yapt olugmas: gibi
piyasa yapismi olumsuz etkileyen faktSrler olugmaktadir. Bu nedenle literatiirde
oldukga tartigilan bir konu haline gelmigtir.*’

Sirket birlesmelerinde igletmelerin birlesme Oncesinden daha fazla fayda elde
etmeleri gerekir ki birlesme gergeklesebilsin. Bunun igin birlegecek isletmelerin titiz bir
sekilde analizler yapmasi gerekmektedir. Birlesecek igletmeler g¢ikabilecek sorunlara
Onceden 6nlem alabilmelidirler.

Isletmeler, birlesmeler sonucunda yagayabilecek genel sorunlari birlegsme
Oncesinde tahmin ederek Onlemler almali ve sorunlarmn getirecegi olumsuzluklari
minimum diizeye indirmek i¢in ¢aligmalar yapmalidirlar.

3. Tiirkiye’de Sirket Birlesmeleri

Tiirkiye ekonomisi; yatirimlar, faiz oranlari, gelir dagihm, kamu gelirleri, dig
borglari, yabanci sermaye girigleri ve aragtrma geligtirmeye ayrilan kaynaklar dig
rekabet agisindan degerlendirildiinde diinya {ilkelerinin olduk¢a gerisinde kaldig1
gbzlencbilmektedir.

5 Ayse Giil YILGOR, “Sirket Birlesme, Ele Gegirme ve Devralma Iglemlerinin Makro
Ekonomik Etkileri”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Hakemli Dergisi, Oneri, Cilt:5,
Sayi:18, Haziran 2002, 5.122
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Tiirkiye’deki en Snemli ekonomik problem sermaye eksiligi olmaktadir.*® Ulke
ckonomisindeki istikrarsizhklar, siyasi belirsizlikler, enflasyon, giiven eksikli§i ve
faizlerdeki ani degigimler yabanci yatwimcmn Tiirkiye’ye yabanci para girisi
saglamasini engellemektedir.

Yabanci sermaye yatirim araglari, genel olarak ii¢ grupta incelenebilmektedir.
Bunlar yeni yatirmlar, sirket eviilikleri ve satm almalari, finansal ortakhiklardr.*’

Tiirkiye’yi kendine benzer iilkelerle kiyasladigimzda, yabanci sermaye
yatrmlarnn  {ilkemizde ¢ok az gergeklestigi gOriilmektedir., Tirkiye’nin iginde
bulundugu makro ckonomik istikrarsizhk  igletmelerin kiiresel ortamda rekabet
edebilecek giice kavusmasini engellemektedir.

“1980°li yillara kadar ihracata afirhk verilememis, AT ile entegrasyonu
saglanamamus, tiretim diigmiis, issizlik artmus ve kithklar ortaya gikmistir.*® Tiirkiye’de
yaganan ilk birlesme Avusturya sermayeli Avusturya-Osmanlt bankasi ile Fransiz-
Ingiliz sermayeli Bank-i Osman-i Sabane’nin 1874 yihnda gergeklestirdikleri
birlesmedir.49

Sermaye ihtiyaciun yam sira, kiigiik ve orta Olgekli sirketler hizh biiyliyen ve
rekabetin giderek arttifi pazarda, kurum kiiltiirii, yOnetim ve pazarlama teknikleri,
firetim tesisleri ve teknolojik gelisim gibi hususlarda kendilerini gelistirmeye ihtiyac
duymaktadirlar. Tiirkiye’de girket birlesmelerini; yerli girket ile birlesme, yabancilarla
Tiirk girketler arasmda birlegme ve yerli girketin yabanc iilkede yatirim yapmas: olarak
smflandirabilmekteyiz, >

Tiirkiye’de girket birlesmelerinin giiniimiizde en ¢ok rastlanan gekli banka
birlesmeleri olmakla beraber, bu durum ekonomik olarak zorda olan bankalarmn
kurtarilmas: operasyonu olarak degerlendirilmektedir.>!

46 Sirket Birlesmeleri ve Satiglar: Esaslar?” ( www.pdf.com.tr, 25.07.2002)
Y1<Sirket Birlegmeleri ve Satislar: Esaslar?” (www.pdf.com.tr, 25.07.2002)
“*Ridvan KARLUK, Tirkiye Ekonomisi, Istanbul , 1997,5.422

* DINC, 5.25

50 «Sirket Birlesmeleri ve Sanslar: Esaslar?” (www.pdf.com.tr, 25.07.2002)
3 OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, 5.89
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Uluslar aras: girketler bir Tirk firma ile stratejik ortaklik gergeklestirerek, Tiirk
pazarma giriy engellerini  agmaya ¢abgmakiadw. Birlestii girketin  dagitm
kanallarindan, tecriibelerinden, kaynaklarindan ve i baglantilarindan ortaklik sayesinde
faydalanabilmekiedir.

Diinya ekonomileri ile rekabet edebilmemiz i¢in yapisal diizenlemeler yanmnda
Tlrkiye’nin bliyline siratejisinin ihracata dayali olarak yenilenmeli, Ar-ge ve teknolojik
gelisim saglanabilmeli, kamu idaresi etkinlegtivilmeli ve yabanci sermaye igin Tiickiye
pazari ¢ekici hale getirilmelidir.

Bununla beraber yerli girket ile birlegime Tirk firmalarina birgok avantaji
beraberinde getirecektir. Igletmenin hayatta kalmasm saglayabilecepi gibi, rekabette
Onde olmayr da beraberinde getirecekiir. Igletmenin yeni yatrmnlar yapabilmesini ve
kazancm artirilabilmesini saglayacaktir,

Buna kargm sirket birlegmeleri rekabet lizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir.
Tiirkiye’de sirket birlegmelerinin rekabet lizerindeki olumsuz etkisini giderebilmek igin
yasal diizenlemelere bagvurulmug, Rekabet Kurumu rekabetin Onemli Slgiilerde
azaltilmasina ve tekelci piyasa olugturulmasmma neden olacak birlesme ve devralmalact
yasakiamustir.>® Bunlar yasal olmayan birlesme sekilleri olarak tammianmakta ve
karteller, trOstler, centilwenlik anlagmalarn gibi igbirligi cesitleri ile tekelci bir piyasa
yapisinin olugmasina neden olmaktadir,

Tirkiye’de yapilan sirket birlegmelerinin genel nedeni; zor duruma diisen
igletmelerin =~ ucuza  elde  edilebilmesi ve  vergi  avaniajlart  olarak
degerlendirilebilmektedir.”® Tabi ki bu durum yabanci igietmeler igin birgok avantaji
beraberinde getirmektedir. Zor durumda kalan Tiirk igletmeleri yabancilar igin bir firsat
olugtururken bu igletmeleri en ucuza elde etmeye ¢aligmaktadirlar. Bu sebeple yabanci
isleimeler Tirk firmalarm bulunduklan zor durumdan kurtarma ile beraber ucuza
igletne satin aloug yada birlegimeyi gergeklestirmis olacaklardir. .

Kiiresellesmenin hiz kazandify giintimiizde, Tiirk firmalan da gergeklestirdikleri
birlesineler ile bir ¢ok avantaj elde etmekiedir. Sirketin biliylimesinden dolayi
maliyetlerde  diigli, rekabet edebilme giiclinde artiy ve yOnetimlerinde bagar

2YILGOR, s.124
8 OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, s.91



28

saglanmaktadir. Tiirkiye pazarinda Kog Grubu biinyesindeki Argelik ve Ardem
birlesmesi buna 6rnek olarak verilebilmektedir. Hemen hemen aymi sektSrde faaliyet
gOsteren bu iki girketin birlegmesi hammadde ahmlar sirasmda tedarikgi sirketlere
karst pazarlik giiciinde artirim, teknoloji ve yOnetimde sinerji, yonetici ve idari
birimlerin  birlesmesinde tasarruf, kir marjlarinda artig, vergi indirimlerinden
faydalanma ve borg yapisinda iyilesme saglamaktadir.>

Yiiksek enflasyon, ekonomik ve politik risk, sermaye yetersizligi, alt yap1
yetersizlii, diisiik biiylime orami, sik degisen yasalar, doviz yetersizligi ve biirokrasi
gibi etkenleri, yabanci sermaye yatwrimlarmin iilkemize girmesini engelleyen faktSrler
olarak siralayabilmekteyiz.>

Uluslararas1 rekabet kiiresellesmeyle beraber yeni bir ¢ehre kazanmugtir, M.
Porter’mn rekabet stratejisi modeli temel almarak Tiirk igletmelerinin stratejik igbirligi,
ortak girisim, sirket birlesmeleri ve satin almalarla kiiresel rekabet ile baga ¢ikabilecegi
savunulmugtur.*®

Tiirk girketleri 1980°li yillarin ortasindan itibaren yabanci sirketler ile ortaklasa
girisimler yapmaktadir. Geligmis ve geligen pazarlara olan cografi yakinligi nedeniyle
Tiirk sirketleriyle birlesme yabanci sirketlere cazip gelmektedir.””

Sitket birlesmelerinin iilkemize ve igletmeye yararl olabilmesi icin; birlesme ile
sermaye gltigi saglanmali, yeni teknoloji gelmeli, yeni pazarlara giri olanaklari
saglanmali, istihdam yaratilmali, mevcut kapasitede artig olmali ve yeni is olanaklart
elde edilébilmelidir.™

Tiirk sirketlerinin birlesmelerin gergeklesmesindeki en OSnemli eageli kiiltiirel
nedenler olarak sayilabilmektedir. Aile girketlerinin agichikta oldugu {ilkemizde bu

gsitketlerin profesyonel bir yOnetim yerine aile yOnetimi ile ySnetildiginden,

“Argelik-Ardem Birlesmesi Uzerine Bir Senaryo”, Eczacibagt Aylik Dergisi, Temmuz , 1999,
5.18-19

> OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, 5.94

**Nuran SENOCAK, “Global Rekabet Stratejisi Ve Tiirkiye”, Verimlilik Dergisi, Ankara 1991/4,
5.30

“Uluslararas: Stratejik Ittifakiar:Js Ortakliklar: ve Sirket Birlesmeleri” (www.5mworld.com.,
5.2, 04.08.2002)

%8 OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, 5.110
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yOnetimdeki kontrollerini kaybetmek istememekte ve bu nedenle girket birlegmelerine
sicak bakmamaktadirlar. Ayrica kendine agimi gliven, bagkalarnm daha bagarilt
olabilecegini kabul edememe gibi psikolojik nedenler de Tiirk isletmelerinde
birlesmelerin kargisinda bir engel teskil etmektedir.>

Sonug¢ olarak Tiirk igletmeleri igin rekabet edebilme, bulundugu olumsuz
durumdan kurtulma, glic birligi yaratabilme, yeni pazarlara girigi kolaylagtirma gibi
Onemli avantajlar beraberinde getiren girket birlegmeleri tercih edilebilmelidir.

II. BIRLESME SEKILLERI

Isletmenin maksimum kér seviyesine ulagabilmesi igin piyasa kosullarmda
rekabet gilicline sahip olmasi gerckmektedir. Bu nedenledir ki igletmeler agisindan
rekabet ve rekabet giicii kavramlar: biiylik 6nem arz etmektedir.

Rekabet, tekelci fiyatlarm olugmasmu Onlemekle kalmayip tiiketicilere ve
tireticilere avantajlar saglamaktadir. Rekabet nedeniyle firmalar, iirlinlerinin kalitesini
stirekli yiikseltmeye cahgirken maliyetleri de diiglirmek zorunda kalmaktadir. Ciinkii
varolan miigteriler diigiik fiyath ancak yiiksek kaliteli {irlinii tercih etmektedirler.
Ureticiler de yiiksek kaliteli iiriin {iretebilmek icin, verimliliklerini artrmaya
cahgmaktadirlar, Sirket birlegsmeleri birlegen igletmeler i¢in birgok avantaj saglarken bir
yandan da rekabeti olumsuz etkilemektedir. Kiigiik iglemelerin yok olmasina neden
olmaktadir. Mikro diizeyde birlesen isletmeler bundan faydalar elde ederken makro
diizeyde diger igletmelerin rekabet ganslarint yok etmektedir.

Sirket evliliklerinin en sik rastlandigi sektdrler arasinda telekomiinikasyon,
finans, ilag, benzin, yag ve medya-internet yer almaktadir,%

Isletmeler degisen ekonomik kosullarda rekabet iistiinliigii kazanabilmek igin
kendi giicti piyasa kosullarmm altinda kaldigimda biiytime siirecini tercih edip diger bir
igletme ile birlesmeyi segebilmektedirler.

Sirket birlegme tiirleri dort kisimda incelenmektedir;

S« tuslar aras: Stratejik Ittifaklar:Is Ortakliklar: ve Sirket Birlesmeleri”(www.5mworld.com,
5.3, 04.08.2002)

S<Uluslar aras: Stratejik Ittifaklar: Is Ortakhklar: ve Sirket Birlesmeleri *(www.5mworld.com,
5.2, 04.08.2002)
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A) YATAY BIRLESME (Horizontal Merger)

Yatay birlesme aym mal ve hizmeti {ireten, benzer konularda faaliyet gdsteren
isletmelerin birlesmesini kapsamaktadir. Yatay birlesme rakipler iizerindeki kontrolii
veya yonetim hakkim artirmay1 kapsayan bir stratejidir.

“Benzer mal yada hizmet iireten yada pazarlayan igletmelerin bir araya
toplanmastyla yatay birlesme gergeklesmektedir.”

Yatay birlesmede birlesen girketlerin aym faaliyet alamnda g¢ahgmasi
gerekmektedir. Yatay birlegme rekabette 6nde olabilmek, sirketin pazar paym artirmak,
endiistride biitiinlegmeyi saglamak amaciyla gergeklestirilebilmektedir.

Yatay birlesmelerde bir girketin kendi i kolunda ya da ¢ok yakin bir alanda
faaliyet goésteren diger bir igletme ile birlesmesi s6z konusu olmaktadir.®®> Yatay
birlesme aynt mal ve hizmeti iireten, benzer konularda faaliyet gosteren isletmelerin
birlesmesini kapsamaktadir.

Bu birlesme tiiriinde biiyilk isletmenin bilgi birikimi ve saglayacagt teknoloji, ySnetim
fistlinliigii, tiretim fakidrlerinin daha rasyonel kullanimi, biiylimenin saglayacag: i¢sel ve digsal etki,
pazara girme kolayhi, pazar hakimiyeti ve marka imaji birlesmenin en Onemli nedenlerinden
sayilabilmekiedir.%®

Yatay birlesmeye 6rnek olarak 1970’lerde orta biiyiikliikte {i¢ Avrupal otomobil
fireticisi Peugeot, Renault ve Volvonun alt1 silindirli motorlar iiretmek iizere ortak bir
girisim olugturmalar: verilebilmektedir,**

Asea Brown Boveri girketi de yatay birlegme gekline verilebilecek dev bir
organizasyondur. Enerji sektSriinde faaliyet gdsteren Isvegli Asea ve yine aym sektdrde
faaliyet gosteren Isvigreli Brown Boveri sirketleri 1988 yilinda birlesme karari sonucu
bu dev sirketi olusturmuslardir. Asea Brown Boveri girketinin, birlesme sonras: uluslar
arast piyasalarda yaygmlagsmasm kolaylagtirdigi gibi sermayesinin artmasim da
saglamuster. Diinyayt bir oyun sahasi haline getiren ve binlerce kolla belirli sektorleri

¢! BUKER ve Digerleri, 5.499

“Deborah A. PIKULA, “Mergers and Acquisitions Orgnizational Culture and Issues”
(www.google.com, 5.9, 28.09.2002)

% Riza ASIKOGLU, 5.43

¥DOZ, HAMEL, .19
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kontrolleri altina alan bu dev organizasyonlar artik sadece simirlari kaldwmakla
kalmayp, belirledikleri hedeflerle gelecegi de gizmeye baglamslardir, %

Isletmeler yatay birlesme yaparak cesitli faydalar elde ederlerken; {iretim
maliyetlerini diigtirlir, kaynaklarmm daha eikin ve verimli kullanilmasini saglarlar,
ellerindeki teknolojinin gelistirilmesi veya daha yitksek teknolojilere kavugmayi, pazar
paymi artirmay: ve yeni pazarlara giris engelleriyle savagabilmeyi, dagitim kanallarmn
geniglemesini ve bliylime hizini artirabilmek gibi avantajlara sahip olmaktadirlar.

Uretim ve pazarlama alanindaki giiglerini  birlestiren igletmeler, maliyet
konusunda Onemli avantajlar elde ederken, rakip isletmelere karsi da Snemli bir giic
elde etmektedirler. Difer yandan yatay birlesmeler, igletmeler arasindaki rekabeti
ortadan kaldirdiklar: igin ekonomi agisindan sakmcah bulunmakta ve elestirilmektedir. %

Yatay birlesmeyle igletmeler, kaynaklarin etkin ve verimli kullanimini, iiriiniin
dagitim kanallarinin geligmesi, pazara girme kolayligim, rekabet edebilme giiciinii
saglamaktadir. Sektérlerinde oncii olan kiiresel igletmeler, diinya ekonomisini her gegen
giin biraz daba biitiinlesmesi sonucu daha da biiyiimekte ve global pazardaki paylarmi
arttirmaktadr.

Son yillarda yapilan sirket birlegmelerini de igin i¢ine kattigmmizda, ortaya
devlesen sirketlerin ¢iktifi goriilmektedir.’” Buna soyle bir drnek verebiliriz; Diinya
beyaz esya devlerinden Bosh markasi pazarim genigletebilmek, Tiirkiye pazarinda
rekabet edebilmek ve gereken rekabet gliclinii saglayabilmek i¢in Profilo ve Simens ile
birlegme yolunu segmistir. Bu birlesme ilk 6nce sadece Tiirkiye pazari igin teklif
edilmig, fakat Profilo tarafindan Tiirkiye’de gergeklesecek iiretimin yurtdist pazarlarma
da girmeyi hedeflemesi ile geligtirilmis ve tiim diinya pazarlarinda rekabet edebilmek

%Ozlem ERMIS, “Siirekli Etkilesim Degigim”, Power Dergisi, Say1 No:5, 1997, 5.49,50

%Recep BOZKURT, “Kiiresel Pazarlara Agilmak Isteyen Kiigiik Ve Orta Boy Isletmelerin
Upygulayabilecekleri Stratejik Isbirligi Segenekleri Ve Ortak Girisimler”, Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti, 1999, 5.94-95

¢ wurat ULUCAY, Globallesme Stirecinde Igletmelerin isbirligi Yonelimleri Ve Birlikte
Katkinma Modeli, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya , 1999, 5.17
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amag edinilmigtir. Bu girket su anda Asya ve Ortadogu dahil genig bir yelpazeye iiretim

gerceklestirmektedir. %
B) DIKEY BIRLESME(Vertical Merger)

Belli bir iiretim yada satig siirecinde birbirlerini biitiinleyecek bigcimde yer alan
igletmeler arasmda gerceklesen birlesmeye dikey birlesme adi verilmektedir. Uretici bir
igletmenin, kullandigi girdilerden herhangi birini kendisine satan bir igletmeyi satn
almas1 ya da kendi tiretti3i mal satan bir igletmeyi Orgiitiine katmasi durumunda bu
gesit bir bityiime gerceklesmis olmaktadir,®

Dikey sirket birlesmeleri, bir girketin ya geriye dogru kendisine girdi saglayan
sirketlerle ya da ileriye dogru kendi {iriiniinii satin alan girketlerle birlesmesi seklinde
olmaktadir.”™

“lleriye dogru dikey birlesmede igletme, kendi mamullerini tiiketen veya
kullananlara dogru ilerler”. Mesela yiyecek maddesi iireten bir igletmenin perakende
satig zinciri kurmasi veya motor imalatgis1 bir igletmenin otomobil iiretmesi gibi.
Boylece igletme ydnetimi {iretim, pazarlama zinciri i¢inde bagka bir sathayr da kontrol
altma almayr amaglamaktadir.”” Bu tiir birlesmeler hammadde veya yam mamul
kaynagm dogrudan yada yakmdan denetim altina alma olanagm vermektedir,”

Geriye dogru dikey birlesmede isletme kendi kullandii hammadde veya
malzemeyi {iretmeye baglamaktadir. Mesela otomobil imalatgisi bir igletmenin jant,
benzin deposu iiretmesi gibi.”

Dikey birlegmeler, bir mal veya hizmetin iiretiminde birbirini takip eden iiretim
asamalarinm ne Olglide aym firma tarafindan gergeklestirildigini gbstermektedir, Dikey
bitlesme sekliyle sirket maliyetlerinde bir diisiis saglamamn yaninda kalite yiikseltimini
gergeklestirebilmektedir.

B Ayfer KARATAS, “Bosh Tiirkiyeden Sogutacak”, Power Dergisi, Subat, 1997, 5.51,52

% Ridvan KARALAR, Jsletme Temel Bilgiler Islevler, Etam Basmmevi, Eskisehir 1994, 5,161
" CELIK, .21

"'DINCER, 5.282

2 ULUCAY, 5.60

™ DINCER, 5.284
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“Birlesen firmalarin maliyetlerinin azalmas: nedeniyle dikey birlesme kér
arttirict bir maliyet avantaji saglamaktadir.”, ™

Kiiresel rekabete uyum gostermeye ¢aligan firmalar, dikey birlesme yolunu sik¢a
tercih etmektedir. Hammadde ve malzeme gibi pek ¢ok girdiyi kendi kuruluglarmdan
saglamaya calisan firmalar, dikey birlesme yoluyla istenen ekonomilere ulagmaktadir.”

C) KARMA SIRKET BiRLESMELERIi(Consolidation Merger)

Birbirleriyle alakasiz, farkli iy kollarnda faaliyet gOsteren isletmelerin
birlesmesi karma girket birlesmesi olarak adlandiriimaktadr. ™

Karma girket birlesmelerinde riskin dagitilmas: yani yatirimlarmn birbiriyle ilgili
olmayan konulara ydnlendirilmesi ile riskin dagitilmasi s6z konusu olmaktadir.”

Karma birlesmeler ii¢ sekilde degerlendirilmektedir.

a) Uriin Genisletme

Birlesen girketlerin iiretim veya dagwtim boliimleri benzerdir, fakat {irlinler
farkhdir, Urlin gesitlendirilmesi, belirli bir {iriinden ugranilacak zararmn bagka bir cesit
iirtinden elde olunacak kérla kargilanmas1 amaciyla yapimaktadir.”®

Uriin genigletme ile isletme meveut pazara yeni iiriinler ile girebilmektedir. Bu
sekilde birlegen isletmeler, liriinler arast dénemsel dalgalanmalardan kaynaklanan riski
azalttig1 gibi satiglarinin artmasmi da saglamaktadirlar.

b) Pazar Genisgletme

Farkl pazar bolgelerinde aym {irlinii {ireten igletmeler arasindaki birlegmelerdir.
Bu yolla girketler {irlinlerini daha genig alanlarda pazarlama imkanina sahip
olmaktadirlar.

™Ebiil Mubsin DOGAN, Yusuf AKAN, “Dikey Entegrasyon Ve Olgtimii”, Atatirk Universitesi
Tktisadi Ve Idari Bilimler Dergisi, C:15, Say1 No:3-4, 2001, 5.27-28

7 HANAN,5.36

" CELIK, 5.22

7 Riza ASIKOGLU, 5.45

® KARALAR, 5.164
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Pazar genigletmede birlesen isletmeler, mevcut iiriinlerle yeni pazarlara girmeye
galismaktadir. Bu yOntemde de amag satiglarim artwarak kirin maksimizasyonunu
saglamaktir. Isletme bu yolla riski cesitli pazarlara dagitarak, rekabet iistiintiigii edinmig
olmaktadir.”

Bu yolla igletme, rekabetten dolayr giremedigi pazarlarda faaliyet
gosterebilmektedir. Birlestifi girketin pazar alanmma da girebilen igletme bu sayede
satiglarimi arttirdiBy gibi bilmedigi pazara, giris engellerini de agmug ve riski azaltrmg
olacaktir.

¢) Saf Karma Birlegsmeler

Bu birlesme geklinde birlegen igletmelerin faaliyet alanlari tamamen birbirinden
farklidir. Ne liretim ne de pazarlama alaninda bir iligki bulunmamaktadir. Giiniimiizde
saf karma birlesmeler endiistriler aras1 veya teknolojiler arasi gesitlendirmeler seklinde
yapilmaktadir.

D) COGRAFI BiRLESME

Bu birlesme seklinde igletmeler, bulunduklar {ilkke smirlarmin Stesinde, gerek
ileriye gerekse yatay ve alakasiz daldaki igletmeler ile birlegserek uluslar arasi bir nitelik
gostermektedir.®

Kiiresellesmenin iz kazandifs giinlimiizde cografi birlesmeler bir zorunluluk
olarak karsmmiza ¢ikmaktadwr. Ciinkii artik {ilkeler arasi simrlar ortadan kaybolmug ve
diinya tek bir pazara doniigmiistiir. Bu anlamda cografi girket birlesmeleri giiniimiizde
sik¢a kargilagtigimiz bir birlegme tiirii olmaktadr.

Bu birlesme seklinin en Onemli nedeni diinyada artan ve yogunlugu giderck
artan rekabet ortammda basarth olabilmek igin®, igletmelerin biiyiime siirecini tek
pazara doniisen diinyada saglamaya ¢aligmalari olarak tammlayabilmekteyiz.

" DINCER, 5.28
8 OZUTKU, Sirket Birlegmeleri, s.25
81 CELIK, .25
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ITI. SIRKET BILESMELERINDE KARSILASILAN SORUNLAR

Sirket birlegmeleri igletmelere rekabet edebilme, maliyetlerini diigiirme, ayakta
kalabilme, yeni pazarlara girigi kolaylagtirma gibi faydalarin yanmnda ¢esitli sorunlan da
beraberinde getirmektedir. Kiiresel pazarda rekabet edebilme gansmi girket
birlesmeleriyle yakalayan firmalar birlesmenin saglayacagi avantajlari en etkin gekilde
degerlendirebilmelidir. Sirket birlesmelerinin saglayacagi avantajlarin yaninda gesitli
sorunlar da ortaya ¢tkmaktadir. Bu sorunlar girket birlesmeleri Oncesi ve sonrasmnda
olugmaktadir,

A) BIRLESME ONCESi KARSILASILAN SORUNLAR

1. icsel Sorunlar

1. Birlesmeyi gerceklestirecek yeterli sayida ve beceride yOnetici
olmamas1,®

2. Ust yonetimin birlegmenin getirecegi faydalari gSrememesinden
kaynaklanan degisime direng gGstermesi,

3. Ust yOnetimin birlesme gergeklestiinde isletme stratejisine uyum
saglayamamasina neden olacak kiiltiirel engeller,

4. Birlesmenin gergeklesmesini saglayacak Orgiitsel esnekligin olmamasi,

5. Verilen bilgilerdeki tutarsizliklar veya difer nedenlerden dolayr giiven
zedelenmesi,®

6. Birlesmenin yapiimasma katkida bulunacak yeterli say1 ve kalitede is
gbren bulunmamasi,

7. Is gorenin bdyle bir Srgiitsel degisim kargisinda tedirginlik hissederek,
birlesmeyi zorlagtiracak reaktif tepkiler ortaya koymast,

8. Kurumsal yap: eksikligi,®

8 OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, 5.50
BSirket Birlesmeleri ve Satiglar1 Esaslar”(www.pdf.com.tr, 25.07.2002)
8 «Sirket Rirlesmeleri ve Satislar: Esaslari”( www.pdf.com.tr, 25.07.2002)
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2. Digsal Sorunlar

1. Yiiksek enflasyon, siyasi belirsizlik, hukuki yapidaki eksiklikler gibi
olumsuz kosullarn bulunmas,*®

2. Ekonomik kosullarm elverish olmamas1,®®

3. lIsletmeleri etkileyen ekonomik, sosyal, siyasi ve teknolojik kosullarm
isletmeyi olumsuz ctkileyecek yonde degisim gergeklesmesi,

4. Risklerin tam olarak anlagilamamast,

5. Isletmenin gereksinim duydugu kalifiye is gdren bulmada zorluklar
olmasi,

B) BIRLESME SONRASI KARSILASILAN SORUNLAR

1. Yonetsel Soruniar

a) Birlesen girketlerin iist diizey yOneticilerinin kararlar konusunda ortak bir
fikir olugturamamasi,

b) Birlesen igletmelerin yOneticileri arasinda ¢ikan anlagmazliklar,

¢) Birlesme sonrasinda mevcut ydnetici ve iy grenin yeni olugan igletmeye
yetersiz gelmesi,

d) Birlesme sonrast yeni olugan igletmenin ySnetim sistemine i gOrenin
adaptasyonunun saglanamamasi,

e) Birlegme sonrasinda igletme  gereksinimlerini  kargilayamayacak
yOneticilerin igten ¢ikarilmamast,

f) Birlesme sonrast yOnetimin ifade ettigi degerlerin ve davraniglarm
birbirinden farkl olmas,®

g) Birlesme sonrasmda yeterli planlama ve Orgiitlemeyi yapabilmek igin
gereken bilgi ve yetenek noksanligmm meveut olmasy,*®

85 «“Sirket Birlesmeleri ve Satiglar1 Esaslar1 “(www.pdf.com.tr. 25.07.2002)

8 OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, s.51

¥Omer Faruk AKYUZ, Degisim Rizgarlarinda Stratejik Insan Kaynaklar: Planlamasi, Sistem
Yaymcibik, Istanbul, 1997, 5.33
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2. Yapisal Sorunlar

a)
b)
©)
d)

e)
f)

Degigim i¢in 6rgiitsel esneklifin yetersiz kalmast,

Birlesme sonrasinda kapasite fazlahg: bulunmass,*

Birlegen girketlerin 6rgiit biiylikliiklerinin birbirinden farklt olmasi,
Birlegen igletmelerin farkli 8rgiit yapilarinin olmasmdan kaynaklanan
olumsuzluklar,

Birlegen igletmelerin farkh igletme politika ve stratejilerinin olmast,
Birlesen  igletmeler iizerinde etkili bir denetim  sisteminin
kurulamamasy,”®

g) Agin biiyiime sonucu isletmenin hantallagmasy,”

3. Finansal Soruniar

a) Birlesme sonrasi drgiit ihtiyacim karsilayabilecek finansman yetersizligi,

b) Birlesme sonrasmda igletmenin giderlerini igletmenin gelirleri ile
kargilayamamasi,

4, Kiiltiirel Soruniar

a) Birlegen sirketlerin drgiit kiiltiirlerinin uyusmamasi,”

b) Farkh girket ve yOnetim kiiltiirlerinden gelen yOneticiler arasinda

uyumun saglanamamas1,”

8 OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, 5.50

¥ ERMIS, 5.50

% OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, 5.52

IServer KARAELMAS, “Sirket Birlesmeleri”, (www.google.com, s.14, 29.08.2002)

92 «Uluslar arasi Stratejik Ittifaklar: I Ortakliklar: ve Sirket birlegmeleri”(www.5mworld.com.,

$.3, 04.08.2002)

9 OZUTKU, Sirket Birlegmeleri, s.51
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5. insan Kaynaklar Yonetiminin Sorunian

a)
b)

©)
d)

e)
f)

g)

h)

h);
k)

D

Birlesme sonrasi igletmede ¢abgan gerek yoneticilerin gerekse i
gbrenlerin bdyle bir degisim i¢in reaktif tavir ortaya koymalari,

Birlesme sonrast ig gbren ile yoneticilerin birbirine yabancilagmast,
Birlesen isletmelerin ¢ahsanlar arasinda bilgi akigmnn salanamamass,™
Organizasyonel degigime is gbrenin direng gGstermesi,

Birlegen isletmelerin i g6renlerinin arasmda ¢ikan anlagmazliklar,
Birlesme sonrasi yeni kurulan isletmede farkh odil, ceza ve iicret
sistemlerinin olugmasi,

Birlesen isletmelerden alman i gbrenler arasinda aym igi yapan i
gbrenin bulunmasi, -,
Birlesme sonrasi Orgiit gereksinmelerini kargilayabilecek Kkalifiye is
gbren yetersizlifinin meveut olmast,

Birlesen igletmelerden, yeni kurulan igletmede gorevlendirilecek is
gorenlerin unvan farkliliklarmdan dogacak motivasyon problemleri,
Birlesen isletmelerin yoneticileri arasinda ¢ikan anlagmazliklar,

Birlesme sonrasi yeni olugan igletmenin yOnetim sistemine i§ gorenin
adaptasyonunun saglanamamast,

Is gorenden rasyonel yararlanmay:i ortadan kaldiran, agir1 merkezlegme,
¢ifte iglendirme, agir1 istihdam gibi olumsuzluklarm olugmast,”

#Cindy ADAMS ve Bill ADAMS, “Degisimin Bagslangic1”, Executive Excellence Dergisi,

Aralik 1997, 5.4

9 KARAFIMAS, s.14
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IKiNCi BOLUM

SIRKET BIRLESMELERINDE iSLETMELERIN

INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ UYUMU

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAVRAMI

Isletmelerde tiretimi saglayabilmek i¢in {iretim faktdrlerinin bir araya gelmesi
gerekmektedir. Uretim faktorleri maddi ve biligsel olarak iki kisimda incelenmektedir.
Maddi iretim faktSrleri; sermaye, teknoloji, hammadde ve emek, biligsel liretim
fakidrleri ise girigimei ve bilgi olarak tanimlanmaktadir. insan, bilgi ve yetenek {iretim
faktorlerinin olmazsa olmaz kaynaklarmdan sayilmaktadir,

“Insan kaynaklar deyimi Srgiitlerin mamul ve hizmet iiretimi olarak tanimlanan
hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklari kaynaklardan biri olan insam
ifade etmektedir”.*®

A) INSAN KAYNAKLARI YONETIMINIiN TANIMI VE GELISiMI

Insan kaynaklar: ySnetiminin tarihgesi 1950’1 yillara kadar uzanmakla beraber
1980°li yillarda, ekonomik durgunluk, uluslar arasi rekabetin artmasi, bazi iilkelerde
tretimde verimlilifin durmasi, sendikalarm kolektif istihdam iligkileri {izerine
etkilerinin azalmasiyla beraber 6nem kazanmaya baglamgtir. Rekabet avantajmin
geleneksel kaynaklarmm popiilerli§ini yitirmesi, yeni pazarlara agilmasi, bdlgesel
entegrasyonlar her geyi insana odakh hale getirmis ve insan kaynaklarmin son derece
stratejik kullaniimasim gerektirmigtir.””

“Tugray KAYNAK, Zeki ADAL, ismail ATAAY, Cavide UYARGIL, Omer SADULLAH,
Ahmet Cevat ACAR, Oya OZCELIK, Gdnen DUNDAR, Reha ULUHAN, Jnsarn Kaynaklar: Yonetimi,
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayinlari, Istanbut 1998, s.15

97 Ferhat DEMIR, “lnsan Kaynaklar: Yonetimi,” (www.5mworld.com, 5.1, 04.08.2002)
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Insan kaynaklari ySnetimi personel yonetiminin evrim gegirmesiyle 1980°li
yillarda olusmugtur. Insan kaynaklari ydnetimi Orgiitsel biitiinlesmeyi, is gdren
katilimim, ¢aligma kalitesini ve esnekligi en tist diizeye ¢ikaran bir yaklasim olmaktadir.

Giinlimiize kadar birgok bilim adamu &rgiit iginde insamn Snemini aragtirnus ve
gesitli kuramlar geligtirmiglerdir. Sanayi Devrimiyle baglayan kitlesel {iretim ve tiiketim
rgiitlerin biiylimesini ve insan iligkilerinin Snem kazanmasint saglamistir. Frederick W.
Taylor’'un Orgiit igerisinde insan caligmalarma Henri Fayol’'un katkilart ve Max
Weber’in biirokrasi modeli, insan unsurunun 6rgiitte nasil yonetilmesi gerektigini ortaya
koymaya c¢ahgmuglardir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisi, 6rgiitte ¢alisan insanm
tatminiyle motivasyonunun saglanabilecegini, K.Levin, Hawthorne aragtirmalariyla
Elton Mayo insamn veriminin nasil artirilabilecegini, E. Mayo’nun arastirmalarindan
etkilenen Douglas Mc Gregor X ve Y kuranuyla insan faktdriinden en iyi faydalanma
sekillerini ortaya koymaya ¢ahigmglardir,

Frederic Winslow Taylor Bilimsel Yonetim adh yapitinda; is swrasmda yapilan
savurganliklari, sorunlarin diizenli bir yonetim anlayiginda ¢8zebilmeyi, en iyi
yOnetimin kurallara, yasalara ve ilkelere dayandigim kanitlamaya ¢alismugtir. Taylor is¢i
isveren iligkilerinde olusan catigmanin ve sorunlarm nedenlerini arastirmakla dikkat
¢ekmektedir. Taylor’a kargihk Henri Fayol, Genel Ve Endiistriyel Yonetim adh
yapttinda igletmeleri teknik, ticari, finans, giivenlik, muhasebe ve yOnetim olarak alti
kategoride incelemis ve yonetime agirlk vermistir.”® Orgiit icerisinde ¢aligan insanlari
sorumluluk iistlenemeyen ve tembel olduklarim ileri stirmiigtiir.

Hawthorne Arastirmalar ile, bireyler ile gruplar arasindaki iligkilerin yani sira is
motivasyonu sorunu da Onemli bir konu olmakla beraber, bireylerin ve gruplarin
biyolojik ~organizmalar gibi, ancak ihtiyaglar kargilandifinda etkin faaliyet
gosterebilecekleri fikri savunulmaktadir,”® Hawthorne Arastirmalari, Elton Mayo ve
arkadaglari tarafindan yapilomg ve insan faktSriiniin rgiitteki Snemi vurgulanmustir.,

*Zeyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, Orgiitsel Psikoloji, Fzgi Kitabevi Yaymlar1, Bursa,
1996, 5.11

PGareth MORGAN, Yonetim Ve Orgiit Teorilerinde Metafor (Cev:Gindiiz Bulut, , Mess
Yaymlar, Istanbul, 1998) .47
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Rensis Likert Orgiit igindeki insan iligkilerinin 6nemini vurgulams, i gbrenlere
sorumluluk duygusunu yOnetimin yerinde uygulamalarmin saglayacagmi savunmugtur.
Orgiitlerin en Snemli sermayelerinin insan kaynaklarn oldugunu ve insan kaynaklari
ydnetmenin zor bir gérev oldugunu savunmustur.'®

Abraham Maslow’un da Onciilerinden olduu motivasyon teorisi ile insanlari
fizyolojik, toplumsal ve psikolojik ihtiyaclar hiyerargisinin motive ettigini One
siirmiigtiir. 1!

Douglas McGregor X ve Y kuramiyla bu incelemelere katkilarda bulunmustur.
McGregor X kuraminda; insamin gahigmayi sevmedigini, tembel oldugunu, denetlenmesi
ve yoOnetilmesi gerektigini savunurken, Y kuraminda, insanm sorumluluktan
kagmayacagmi, cezalandwmanin yam sira Odiillendirmenin de olmasi gerektiSini
savunmusgtur.

Tarihsel siire¢ icersinde insan kaynaklarmin yOnetiminin en iyi gekilde
gergeklestirilebilmesini saglamak igin yapilan bu g¢aligmalar, gilinlimiizdeki halini almig
ve geligimini siirdiirmektedir.

Sanayi Devriminden bu yana yasanan teknolojik gelismeler ve ekonomik
degigimlerin yan1 sira igletmelerde yaganan yapisal degisimler, y6netim modellerinin
gelismesi, islerin kapsaminin degismesi insan kaynaklari yonetimine gegcigi saglamigtir.
Yani gegen zaman icerisinde de@isen insan davranglari ve Orgiit yapisi, personel
yOnetimini yetersiz kilnmg ve beraberinde gelisim ve degigimi zorunlu hale getirmigtir.

Rekabetin gittikge zorlagtii gilinimiizde, igletmeler artik, temel hammadde,
enerji, teknoloji, iiretim teknikleri gibi girdilere rahatga ulagabilmekte, diger
igletmelerden istiin olabilecekleri insan ve bilgi faktSriinli en iyi gsekilde kullanip
gelistirmeye gahgtirmaktadir.'® Artik igletmelerin rekabette distiinliigii saglayabilmeleri
icin yenilik ve degigimlere 6nem vermeleri gerekmektedir. Sadece teknolojik yenilikle

190 Erol EREN, Jsletme Yonetimi, istanbul, 1996, $.36

19! MORGAN, 5.48

192 A1 Riza BOYUKUSLU, Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar: Yonetimi, Der Yaymnlari,
Istanbul, 1997, 5.57
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degil, i yapma yOntem ve yollarinda, {iriin tasarmmunda, iy gbren egitim ve
orgiitlenmelerinde rekabet iistiinliigii saglamalar: gerekmektedir.®

Insan kaynaklar1 yonetimi, is analizi ve tammlarmndan baglayarak igletmede
cahgacak i gbreni bulma ve ige alma, igin gerekleri ile i gbren yetenekleri arasindaki
uyumsuzluklar1 saptama, bu nedenle egitim programlar: diizenleme, i§ ve is gbrenleri
objektif dlgiitlere gbre degerleme ve giderek ig gbreni ise 6zendirici ekonomik dnlemleri
igeren iicretlendirme yapma gibi konular1 kapsammna almaktadar, %

Isgiiciinii olusturan Srgiitiin insan kaynagm etkin bir sekilde bir araya getirmek,
Orgiitlemek, bireyin ve grubun refalim g6z 6niinde bulundurmak suretiyle, ¢ahganlarin
Orgiitin  bagarisma en yiiksek derecede katkida bulunmalarm saglamak insan
kaynaklarmm gorevidir,'®

1. insan Kaynaklan Yénetiminin Ozellikieri

1. Insan kaynaklar ySnetimi isglicii ile ilgili gesitli kriterleri kullanarak gerek
verimlilik, gerekse i§ yasammun nitelii {izerinde olumlu gelismelerin elde
edilmesini saglamaktadir.'®Orgiitiin insan kaynaklari yonetimi, amac1 olan
verimliligi arttrmamn yamnda i yasammn niteligini yiikseltmektedir.

2. Insan kaynaklar1 yOnetimi, globallesmenin dnem kazandif1 giiniimiizdeki
hizli degigsme, gelisme, ve bilgi artigmin neden oldugu bireylerdeki bilgi
eskimesini Onlemeye ve is gOrenlerin bireysel gelisimlerini saglamaya
caligmaktadir. '’

3. Insan kaynaklar: ySnetiminin amaci, ahlaki ve sosyal sorumluluk anlayigiyla
calisanlarn drgiite olan yaratici katkilarmi arttirmaktadir,'®®

%Michael PORTER, Kiiresel Rekabet ( Uluslarin Rekabetgi Ustimliigii) (Cev: Mustafa Ozel, iz
Yayincilik, Istanbul, 1994) s.45

104 AKY(IZ, 5.50

1%5Celalettin SERINKAN, “insan Kaynaklar: Yonetimini Etkileyen Cevresel Faktdrler”, Istanbul
Universitesi Yonetim Isletme Iktisadi Enstitisit Dergisi, Say1:28, Fkim 1997, 5.38

106 KAYNAK ve Digerleri, s.15

1 thami FINDIKCL, Jusan Kaynaklar: Yonetimi, Alfa Basim, Istanbul, Kastm 1999, .18

1% Dursun BINGOL, insan Kaynaklar: Yonetimi, Beta Yayinlari, Erzurum, 1998, s.15
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4, Insan kaynaklar1 yOpetimi, Orgiitsel ortamda is gdrenlerin aralarmndaki
bagliligin gelistirilmesini, kurumsal kiiltiiriin yerlestirilmesini saglamaya
gahgmaktadir.'”

5. Insan kaynaklari ydnetimi, personel yonetiminin yetersiz kalmastyla 1980°li
yillarda olugmustur. Ve iiretim 6gelerinin bir faktdrii olan insan unsurunun
Onemini arttiromgtir,

6. Insan kaynaklar1 yonetimi stratejiktir. Insan kaynaklar: ySnetimi igletmenin
uyguladigt politika ve stratejilere Onemli katkilarda bulunmaktadir. Aym
zamanda insan kaynaklari yOnetimi geligmeye miisait bir modeldir. Ciinkii
insan kaynaginm bireysel gelismesine Snem vermektedir. '™

7. Ipsan kaynaklar1 yOnetimi, igletmenin insan kaynaklari ihtiyaglarmm
belirlenmesi igin planlar gelistirmek ve uygulamak yaninda igletmeye gerekli
en dogru insan kaynagm bulmaya ¢ahgmaktadir.""!

8. Insan Kkaynaklari yOnetimi, isletmeye gerekli personelin bulunmasi,
adaptasyonu, motivasyonu, planlamasi, egitimi, degerlemesi, disiplini,
performans artirimu ve {icretlendirilmesi konularim kapsam altina almig bir
bilim dali olmaktadir. Bu anlamda insan kaynaklar yOnetimi Orgiitsel
psikoloji, sosyoloji, antropoloji ve davranig bilimlerinden yararlanmaktadir.

9. Insan kaynakian y&netimi, kurumdaki insan kaynagmm motivasyonunu
saglamaya yOnelik c¢aligmalari gergeklestirerek, insana yOnelik yOnetim
anlayisiyla  Orgiitsel  defigimi  saglamaktadir.'”  Orgiitsel  degisimi
gergeklestirebilmek insan kaynagmnin proaktif davramglara baglidir.

10. Insan kaynaklari yonetimi, isletmede is tammlar1 ve 6zellikleri icin is
analizleri yapmak, i gbren performansm artirmak, i goren kariyer
planlamasmm yapmak, Orgiitsel gelisim programlari hazirlamak ve

199 FINDIKCT, s.18

110 g3YUKUSLU, .83
W AKYUZ, 5.53

12 FINDIKCI, 5.20
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uygulamak ve ig gOrene sosyal hizmetler saglamak gorevlerini

tistlenmektedir.'"?

11.Insan kaynaklari ydnetimi; is gdrenin ihtiyaglarmi belirleyip, onlarm
tatminini saflamaya caligmaktadir. Orgiitiin amaglarmdan biri olan &rgiit
verimlilifinin  arttirilmasi  ve  ¢aliganlarin  tatmininin = saSlanmasim
gerceklestirmeye galigmaktadir.

12. Giiniimiizde globallesmeyle beraber zorunlu hale gelen &rgiitsel degisim, is
gbrenin bu degisime ayak uydurabilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi de ig gOrenin motivasyonu ve degigime adaptasyonu
saglayabilmek amaciyla gesitli strateji ve politikalar geligtirmektedir.

13.Insan kaynaklar1 yonetimi; orgiit igerisinde egitim farkhhg, kisilik ve
duygusal etmenler, ¢cekememezlik, kiskanghk gibi nedenlerden kaynaklanan
grup lyeleri arasmndaki catigmalar1 gidermeye yOnelik caligmalar
gerceklestirmektedir.

2. insan Kaynaklar: Yonetiminin Amaclar

Insan kaynaklart y&netimi igletmenin ihtiyag duydugu is goren agiBmn
saptanmasi, bunlarin bulunmasi, segilmesi, ise alnmasi, bu amagla ¢esitl test ve
gorlisme  yOntemlerinin uygulanmasi sayesinde uygun olanlarla olmayanlarin
degerlendirilmesini, uygun olanlarm ige yerlestirilmesi ve ise uyumunun saglanmasin,
stirekli eBitim ile is gOren geligimini, is gdren iicret, ¢alisma saatleri,
sendikalagmalarinn ~ diizenlenmesini  ve sosyal giivenlik, saghk hizmetlerini
saglamaktadir.'"*

Isletmelerin amaglar1 orgiit verimliliginin sayesinde karlarm arttrrabilmektir.
Isletmelerin amaglarma ulasabilmek i¢in firetim faktorlerinin en Snemlisi olan insan
faktoriinii en iyi gekilde yOnetebilmeli ve ise kanalize edebilmelidirler. Bu da insan
kaynaklar1 yonetiminin baglica gdrevlerinden sayilmaktadir.

3 ARKYUZ, s.54
14 ARYUZ, 8.52
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Insan kaynaklan yOnetiminin amaci insan iligkilerini diizenlemek, Orgiitiin
etkinligini ve verimlilifini arttirabilmek i¢in gerekli isgiiciiniin Orgiite yararm
maksimuma ¢ikarabilmek ve i gorenin ige uyumunu saglamak yanmnda i§ g&renin
gelisimi igin egitimleriyle ilgilenmektir.

Bir Orgiitte insan kaynaklari yOnetimi i gOrenlerin birbirleriyle etkilesimini
saglamakta ve bu da ig gbrenlerin Grgiitsel davraniglarini bigimlendirmekte ve Orgiitsel
davranis drgiitiin amaglarm gerceklestirmekte en dnemli etken olmaktadir.'

Insan kaynaklari yonetimi icin evrensel olan dort amag sdz konusu
olmaktadar."

a)Toplumsal Amac¢; Toplumdan gelen istek ve baskilarn Orgiit iizerindeki
olumsuz etkilerini en aza indirerek toplumun ihtiyaglarmna kargi ahlaki ve sosyal
sorumluluk bilincine sahip olmak,

b)Orgiitsel Amag; Insan kaynaklart yOnetimi, Orgiitin  amaclarim
gerceklestirmesini saglayacak en Onemli aragtir. Insan kaynaklari ySnetimi Orgiitsel
amacm gergeklesmesine hizmet edecek bir birimdir.

o)islevsel Amag; Orgiitiin ihtiyaglarma uygun diizeyde israfa miisaade
verilmeden birimin katkisimi siirdiirmek insan kaynaklar1 yOnetiminin iglevsel amaci
olmaktadir.

d)Kisisel Amag; Is gorenlerin istihdamlarmu siirdiirmek ve is gdrenlerin
motivasyonu saglanmak isteniyorsa, i goOrenlerin kigisel amaglar1 kargilanmak
zorundadir. Kigisel amaglarim gergeklestirmekte is gOrenlere yardim etmek insan
kaynaklar1 ySnetiminin gorevidir.

5 fbrahim Ethem BASARAN, Yonetimde Insan Higkileri, Kadioglu Matbaast, Ankara, 1992,
s.16
16 BINGOL, 5.16
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INSAN KAYNAKLARI DESTEKLEDIGI FAALIYETLER
YONETIMININ AMACLARI

1-Yasal Uyum
Toplumsal Amag 2-Sosyal Odemeler

3-Sendika-Y&netim Iligkileri
1-Insan Kaynaklar1 Planlamast
2-Is Iliskileri

Orgiitsel Amag 3-Secim

4-Egitim ve Geligtirme
5-Degerleme ve Yerlestirme
1-Degerleme

Islevsel Amag 2-Yerlestirme
1-Egitim ve Gelistirme
Kisisel Amag 2-Degerleme

3-Yerlestirme
4-Ucretlendirme

Tablo 3 insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaglar ile Faaliyetlerinin Iligkileri
Kaynak: Dursun BINGOL, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Yaymlari, Erzurum,
1998, 5.19

4

B) PERSONEL YONETIMI iLE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
ARASINDAKI TEMEL FARKLAR

Sanayi Devriminden sonra &nemi artan personel yOnetimi; isletmede c¢ahsan
elamanlarm igletmeye olan katkilarmi maksimuma ¢ikarmaya ¢ahsan, bu elemanlardan
en etkin gekilde faydalanabilmek i¢in ¢aliganlarin yetenek, bilgi ve becerilerini
inceleyen bir yaklagimdir.

Personel yonetimi, Orgiit igin gerekli olan insan kaynagmm saflanmas: ve bu
kaynaktan etkin ve verimli bigimde yararlanmamin yol ve yOntemlerini
gstermektedir.'!”

Personel yOnetimi, igletmede gabsan is gorenin personel planlamag, ig¢ alma,
oryantasyon, ige yerlestirme, personeli egitme, kariyer gelistirme ve iicret ydnetimi gibi
sorumluluklan iistlenirken, orgiitsel amaglara ulagabilmek igin igletmede bulunan insan

117 Ramazan GEYLAN, Personel Yonetimi, Birlik Ofset, Eskisehir 1996, 5.10
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kaynaklarini en etkili ve verimli bigimde harekete gegirecek faaliyetleri diizenleyen bir
birim olmaktadir.''®

Bir igletmede g¢alisan tiim personel o igletmenin insan kaynaklarin
olusturmaktadir. isletmedeki bu personelin en etkin ve verimli sekilde gahgtirilmas:
personel yonetiminin kapsami igerisinde bulunmaktadir.

Personel yOnetimi, bir isletmenin varhigm siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan
personelin  saglanmasim, yetigtirilmesini, Orgiite adapte olmasm, planlanmasmi,
Orgiitlenmesini ve denetlenmesini saglamaktadir.

Isgiiciiniin planlanmas, is analizleri, is tarumlar1 ve is gerekleri, personel bulma
ve segme, personeli ige aligtirma, personel egitimi, degerlemesi, disiplin, licret yonetimi,
saglik ve gilivenlik, personel hizmetleri, sendikal iligkiler personel yOnetiminin temel
islevlerini olusturmaktadir.'"®

1980 sonrasmnda personel yOnetiminin igletme igerisindeki rolil, insan faktoriiniin
Oneminin artmastyla defigim gOstermis ve insan kaynaklari yOnetiminin dogugunu
hazirlanmgtir, Bunun yam sira kiiresellesme olgusunun hizlanmasiyla igletmeler rekabet
edebilmek amaciyla stratejiler gelistirmesi gerekmekte ve insan kaynaklari ydnetimi
uygulanacak strateji agismdan biiyiik Sneme sahip olmaktadir.'*

Insan kaynaklar1 yonetiminin personel yonetiminden farkh ydnlerini su sekilde
siralayabiliriz.'**

-Insan kaynaklar yOnetimi, personmel ydnetiminin yeniden isimlendirilmesi
sayilabilmekte ve aym fonksiyonlara sahip olmaktadir.

-Insan kaynaklari yOnetimi, bireysel i iligkilerinin geligmesini saglayan ve
organizasyonel entegrasyonu gergeklestiren iligkiler zinciri sayilabilmektedir.

-Insan kaynaklar ydnetimi, igletme stratejilerinin ve politikalarmm
olugturulmasinda 6nemli bir fonksiyondur.

8Ceyhan ALDEMIR, Alpay ATAOL, Goniil BUDAK, Personel Yonetimi, Bartg Yaymlars,
{zmir, 1998, 5.20

9 GEYLAN, s5.10-11

120 BUYUKUSLU, 5.68

21 RUYUKUSLU, 5.77
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Aynica igletmelerde personel yOnetimi isgiicii ile ilgili teknik konulara
egilmigken, insan kaynaklar1 yonetiminin geligme seyri igletmenin kiiresel politika ve
stratejilerine uygun gelistirilen teknik ayrmtilarm yanmda, is goren yOnetimini daha
ayrmtth bir bakis agisiyla ele alan ve giinliik islere egilen personel ySnetiminin
dogrultusunda, ¢ahsanlarin meselelerine daha stratejik ve uzun vadeli bakmaktadir,'*

Giinlimiizde kiiresellesme olgusuyla beraber hizla geligen ve degisen teknoloji,
rekabet, ¢cevre ve tercihler insan kaynaklarmn dnemini daha da artimmgtir.

Sonug olarak organizasyonlarda personel yOnetimi is goren ile ilgili teknik
konulara egilmigken, insan kaynaklari yOnetiminin geligme seyri igletmenin global
politika ve stratejilerine paralel olarak is gorenin yonetimini kapsamakta ve ¢ahsanlarm
mesleklerine daha stratejik ve uzun vadeli bakmaktadir,'*

C) INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ iISLEVLERI

1. insan Kaynaklar1 Planlanmas:

Insan kaynaklar planlamasi, Orgiitiin gelecekte ihtiyag duyacagi personelin
nitelik ve nicelik agismdan 6nceden belirlenmesi, bu ihtiyacin nasil ve ne derecede
karsilanabileceginin saptanmasi faaliyetlerinin tiimiinii kapsamakla beraber, &rgiitiin
agirt yada eksik personel ile galismasmm Onleyip, ¢evresel degismelere Srgiitiin uyum
saglayabilmesi igin personel ile ilgili faaliyetleri yonlendirmektedir.*

Insan kaynaklar1 planlamasi, insan kaynaklari yonetiminin uygulamadaki ilk
asamasim tegkil etmektedir,

Insan kaynaklari yonetiminin hedefi insan kaynaklarmm, kurumun temel
hedeflerini ger¢eklestirme yolunda etkin bigimde organize edilmesi ve bunun igin de
kurumun ihtiyac1 olan insan kaynagmm belirlenmesi gerekmektedir,'*

Insan kaynagimin planlanmasi, kurumdaki insan giictiniin kurum icinde ve kurum diginda olugan
gelismelere uygun, etkin bir gekilde kullamlabilmesi igin gozden gegirilmesi, yeniden yapilandirilmasina

12 Ferhat DEMIR, 5.2

13 BUYUKUSLU, 5.76

24 Ormur YOKSEL, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Ankara, 2000, .68
123 FINDIKCI, 5.128
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iligkin biitiin hazirliklari, degisen politik, ekonomik, toplumsal ve ticari gelismelere cevap verebilecek
isgliciintin saglanmasma, yetigtirilmesine ve geligtirilmesine yonelik stratejilerin  olusturulmasini
icermektedir.'?

Insan kaynaklar1 planlamasi, isletmeler agisindan verimliligi ve karlhg
etkileyen ve belirleyen temel Ogelerden sayilirken bu planlama sadece personel
sayismdan tasarrufu gergeklestirmede rol oynamamakta, aym zamanda igin nitelifine
uygun is goren segimini ve istihdammm saglayarak iiretim siirecinin etkinlestirilmesini
de gerceklestirmektedir.'?’

Insan kaynaklan planlamasi, &rgiit igi personel hareketleri yani emekli olma,
terfiler, isten aynilmalar, yer degistirmeler, gelecege yonelik yatirim, bilyiime, kiigiilme
planlari, {iriin gesitlendirmesi, insan kaynaklarmun istihdamu ve geligtirilmesi gibi drgiit
ici degiskenler Orgiite alinacak veya Orgiitten ¢ikarilacak personelin nitelik ve sayisi
hakkinda karar vermeyi etkilemektedir,'*® Bunun yanmnda ekonomik, sosyal, politik ve
yasal degisiklikler, teknolojideki ve rekabet kosullarmdaki degisiklikler insan
kaynaklar: planlamasmm kararlarm etkilemektedir.'*

2. insan Kaynakiarnin Temini, Secimi ve Yerlestirilmesi

Insan kaynaklar1 yonetiminin en temel fonksiyonlarmdan biri olan personel
temin ve segimi, mevcut eleman ihtiyaglarmin tespiti, bu ihtiyacn uygun yollarla ve
araglarla duyurulmasi, bagvurularm ahinmasi, goriismelerin yapilmast ve uygun
olanlarm ise yerlestirilmesini kapsamaktadir,

Insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarndan biri olan insan kaynaklari temin
ve seciminde ilk Once igletmenin i goren ihtiyacmin olugmasi gerekmektedir.
Isletmenin isgiicii talebi oldugu takdirde personel aramaya ve temin etmeye ¢alisacaktir.
Isletmenin yeni yatrimlarda bulunmasi, isletmenin biiylime stratejisi segmesi, varolan

126 FINDIKCI, s.128

27 KAYNAK ve Digerleri, .83
28 YOUKSEL, 5.69

% GEYLAN, 5.30

130 FINDIKCI, 5.167
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isglicliniin igten ayrilmasi gibi sebeplerle isletme ySnetimi i gdren talebinde
bulunabilmektedir.

ISGOREN ADAY ISGOREN
IHTIYACININ ARASTIRMA VE SECiMi
, N g
BELIRLENEMSI BULMA
4 |

Sekil 3 Insan Kaynaklar1 Temin ve Segim Stireci

Tugray KAYNAK ve Digerleri, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 1998,
s.114

Personel temin etmek, muhtemel ig¢i ve memurlart aragtirmak ve bunlarin
isletmede bir ige girmek igin bagvuruda bulunmalarim saglamak ve Ozendirmek ile
miimkiin olmaktadr.™"

Isgiicli saflanmasinda igletme i¢ kaynaklar ile dig kaynaklardan
faydalanmaktadir. Isletmenin isgiicli temin etmekteki i¢ kaynaklari, mevcut personelin
terfisi ile miimkiin olabilmektedir. Dig kaynaklar ise igletmeye Onceden yapilmig
bagvurularin degerlendirmeye alinmasi, gorsel ve yazih basma verilen ilanlar, ig ve is¢i
bulma kurumlar1 gibi araglardan istifade etmektedir.

Personel secgimi, adaylar arasmdan, isin gereklerine en uygun olan ve igletmeye
en ¢ok verimi - saglayacak olan  kigilerin  bulunmasi  siireci  olarak
tanimlanabilmektedir."

Is gbren se¢iminde, igletmenin ihtiyaci olan is gOrenin saglanmasi amaciyla
adaylarm bagvurularmm alinmasi ve kabulii ile baglamakta ise alim ile sona ermekte ve
su asamalardan gegmektedir.'>

B8elguk YALCIN, Personel Yonetimi, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaym
No:246,Istanbul, 1991, .67

32 KRARALAR, 5.380

133 KAYNAK ve Digerleri, 5.143
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a)Bagvurularin kabulii ve ilk goriigme

b)Bagvuru formu doldurtma

¢)Sinava tabi olma

d)ise alma goriismeleri

€)Adaylarn gegmiginin ve referanslarinin incelenmesi

f)Saglik muayenesi ve diger islemler

g)ige alma karari ve teklif

h)lse yerlestirme

Is goren yerlestirmesi ile is gren temin ve segim siireci sona ermektedir. s
gbrenin ige yerlegtirilmesi ile iggiicli talebi de kargilanmig olacaktir. Bu agama
sonrasinda isletme ise yerlestirdifi i gOrenin ise adaptasyonunu ve performans

degerlemesini gergeklestirecektir.
3. Performans Degerleme

“Performans degerleme, kurumda gorevi ne olursa olsun 'is gbrenin,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini ve yetersizliklerini tiim yOnleriyle gdzden
gecirilmesi olarak tammlanmaktadir”,**

Performans degerleme, ¢ahisandan istenenin ne kadarmmn gergeklestifinin tespiti
olmakla, ¢aligamin beliri donemlerde elde ettifi basarlarn degerlendirilip, bu
degerlendirmeler sonucunda iy gbrenlerin eksik yonlerini ortaya ¢ikaran ve bunlarin
geligtirilmesini, bu degerlendirmeler sayesinde yOnetici adaylarmmn belirlenmesini
saglayan bir arag olarak nitelendirilebilmektedir.”*

Kiginin kendini ve igini gelistirmesi onun ana sorumlulugu olmakla beraber,
isletme yOnetiminin kendisine bu konuda araglar sunmasi ile de performans artigi
gerceklesmektedir, '

134 FINDIKCI, 5.297

135 Seher KALAY, “insan Bitmez Tikkenmez Bir Kaynak”, Makro Dergisi, Agustos 1996,
5.60-61

B3éNilsen ALTINTAS, “Stratejik Plan Degil Stratejik Mimari”, Makro Dergisi, Agustos 1996,
$.63
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Performans degerleme igletmede yapilmakta olan iglerin tiiriinden, yasalar; yani
asgari tcretin saptanmasindan, yibk iicret artiglarmin  belirlenmesinden,yénetim
bigiminden, ¢aliganlarm tutum ve tercihlerinden; yani ¢alismay: amag edinmig i gbren
icin performans degerlemesi ¢ok 6nemli olabilmesinden etkilenmektedir.*’

“Performans degerleme is gorenlerin belirli bir donemdeki bagar1 durumlar ve
gelecege iliskin geligme potansiyellerini belirlemeye yOnelik ¢aligmalar  olarak
tammlanmaktadir”,'**

Performans degerlemenin amaglari su gekilde siralanabilmektedir.

a) is gdren bulma, segme ve yerlestirme iglemlerinin basarisim belirlemek, '

b) is gorenlerin Szelliklerinin incelenmesi sayesinde onlar1 kendilerine en uygun
ise yerlestirmek,

c) Is gorenlerin kendilerini objektif olarak degerlendirmelerini saglayarak, eksik
ydnlerini gérmesini ve bunlar1 tamamlamasimi saglamak,

d) Iste verimli olmayan personelin ortaya gikmasm ve isten gikariimasim
saglamak,

¢) Is gorenlerin egitime ihtiyaglari olup olmadiim belirlemek'®’, egitim
programinm, kurumun ve katilanlarm gercksinmesine cevap verecek sekilde
diizenlenmesini saglamak,'!

Performans degerleme sayesinde is goren kendi eksikliklerini belirlerken,
yOnetici hangi ig gOreninin igletme i¢in daha verimli oldugunu belirleyerek, belki bir
odiil ile iy gbren motivasyonuna da katki saflamug olmaktadwr, Aym zamanda is
gorenlerinin hangisinin ne tiir eksikleri oldufunu belirleyecegi igin hangi is gbrenini
nasil bir eZitime tabi tutacaint da gdzlemleyebilmektedir,

Insan kaynaklari aragtirmasma gbre; sirketlerin %81°i performans degerleme
sistemi kullanmakla beraber, ySneticilerin %86’°s1 mevcut sistemin ihtiyaglar: tamamen
yada kismen kargiladigim diiglinmekte ancak g¢alisanlarm %30’u performansmn tarafsiz

37 ALDEMIR ve Digerleri, 5.211-212

138 KAYNAK ve Digerleri, 5.206

13 BINGOL, 5.229

10 BINGOIL, 5.229

41 Ferdin HOY], “Isletmelerde Egitim™, Executive Excellence Dergisi, Subat 1998, Sayi:11, s.11
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bir gekilde degerlendirildifine inanmaktadir. Yine insan kaynaklar1 arastirmalar
sonuglarma gore isletmelerin ¢ogunda performans degerleme sonucunda ticret ve ek
kazanglar ya performansa bagh icret artisi yada performansa bagh prim seklinde
etkilenmektedir. Aragtrma sonuglari dogrultusunda bu orann %89 oldugu ortaya
cikarimgtr, '

Aragtirma sonuglarindan da anlagilacagi iizere, performans degerleme, bir
isletme icin gerekli olan insan kaynaklari ySnetimi stratejilerinden olmakla beraber,
objektif oSlgiitler dogrultusunda ve caliganlarm bu konuda bilgilendirilmesi ile daha
verimli hale gelebilecektir.

4. Kariyer Planlama

Kariyer, bir insanin ¢aligabilecedi yillar boyunca herhangi bir is alaninda siirekli
ilerlemesi, beceri ve yetenck kazanmasi yanmnda kendini gelistirmesi olarak
tammlanmaktadir.'*?

Performans degerlemenin de yardmiyla ¢ahgsanlarm kendi hedefleri ve istekleri
dogrultusunda ileriye yonelik kariyer planlamasi yapilmakta ve bu dogrultuda gereken
egitimler, yerlestirme programlar: verilmektedir,'**

Kariyer planlama, personelin ilgi alanlarm, giigli ve zayif yonlerini
belirledikleri, organizasyon igerisindeki is firsatlari hakkinda bilgilendikleri, kariyer
bedefleri  belirledikleri, bu hedeflere ulagabilmek amaciyla faaliyet planlan
hazirladiklart bir siireg olarak tanimlanmaktadir.**

Kariyer planlamasi aslinda her g¢aligan igin yapilmasi gerekirken, uygulamada
kariyer planlamasi yapilacak is gbrenlerin segilmesi gerekmektedir.

Kariyer planlama siirecinde i3 gorenin bireysel degerlendirmesini, eksik
yOnlerini, yetenek ve becerilerini, kariyer olanaklarmi, kariyer olanaklartyla bireysel

Ozelliklerinin uyumunu ve hedef belirlemesini yapmas: gerekmektedir. Bunun yamnda

2 Arthur ANDERSEN, “Calisan Memnuniyeti”, Power Dergisi, Subat 1999, 5.56

1% Nuri TORTOP, Personel Yonetimi, Yarg: Yaymnlari, Ankara, 1999, 5.92

1 KALAY, s.61 '

143 Raymond A. NOE, Insan Kaynaklarmn Egitim Ve Gelisimi, (Cev:Canan Cetinistanbul 1999,
$.327
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isletme yOnetimi kariyer olanaklarmi, galiganlarm performans degerlemesini, kurumsal
degerlendirmesini ve kariyer damsmanhg yapilmalhidir,**®

5, Ucret Yonetimi

Insanlarm ¢ahgmak istemelerinin nedeni psikolojik ve sosyal ihtiyaglarmm yam
sira hayatlarim siirdiirmeye yarayacak maddi imkanlar1 elde etmek yani belli bir iicret
almaktir. Is gorenlerin amaci galigtigi konuma gdre en yiiksek {icreti alabilmek iken,
isverenin amaci en diigiik ticret ile is gbreni ¢alistirabilmek olmaktadir.

Caliganlara ¢aligmasmin kargiligi olarak, verimliligine gore tatmin edici bir {icret
sistemi uygulanmasi ve ¢ahsanlarm performansmma bagh olarak efer bir maddi 6diil
verilecekse bununda tespiti gerekmektedir, '+’

Bireysel iicretin olugumunu iggiicli pazarmn kosullari, piyasa iicret diizeyi,
enflasyon, toplu pazarlik diizeni, devlet, igin degeri, is gbrenin yetenekleri, igverenin
ddeme giicii etkilemektedir. Ucretin belirlenmesinde bu faktSrlerin yam sira is gorenin
performans: da etkili olmaktadir,"*®

Isletmelerin etkin bir {icret yonetimi uygulamalar1 nitelikli personeli igletmeye
cekmeye, mevcut personeli iginde tutmaya, {icret adaletinin gerceklesmesine, iicret
aracihfiyla yapilan ddiillendirmelerde ig gbrenin motivasyonuna sistematik yapilan bir
ticret programuyla agm yada eksik Odeme yapilmasim engellemeye ve yasal
yiikiimliiliiklere uymaya yarayacaktrr.'*’

6. is gorenin Egitimi Ve Gelistirilmesi

Egitim, igle ilgili tiim faaliyetlerin iy gOrenler tarafindan Ogrenilmesini
kolaylagtirmada igletme tarafindan planlannug gabay: ifade etmektedir.'™

146 FINDIKCI, 5.346

U KALAY, .60

18 Cavide UYARGIL, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yaymn No: 262, istanbul, 1994, 5.127

% GEYLAN, 5.206-207

" NOE, s.4
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Egitim bireysel agidan; amaglara ulagama bagarisim arttirmaya yonelik, is gorenlerin davranus,
bilgi ve giidiilenmelerini degistirme ve gelistirme siireciyken, drgiitsel agidan rgiitiin etkilik, etkinlik ve
verimlilik agisindan meveut baganisii geligtirmeyi amaglayan yonetim araglarmin tiimii olarak
tanimlanmaktadir.

Kiiresellesmenin hizlanmasiyla artan rekabet ortaminda, igletmeler rakiplerinden
onde olabilmek, pazar paymi arttirabilmek ve Orgiitsel geligimi saglayabilmek igin
{iretim faktdrlerinin en 6nemli kaynag1 olan insana yatirim yapmak zorundadir, Insana
yapilacak yatirim ise, onun sahip oldufu bilgi, beceri ve yeteneklerinin egitim ile
geligtirilip Orgiite maksimum faydasi saglamaktir.

Egitim tiim tesisi sistematik bigimde ele almah, her ¢ahsanm kendine Ozgii
gereksinmelerine dayandirilmal, g¢alganlara islerini yapmakta yararlandiklari tiim
siitegler iizerinde yapilmali, c¢ahganlari ve yOneticileri yani herkesi kapsamal,
yoneticinin, ¢alisanlarm i§ arkadaglarmn birbirini egittigi bir hat olusturulmali, verilen
egitim tekrarlanmah, kurallara bagh olarak programlanmali, geligtirilmeli ve
yonetilmelidir.>

igletmelerde egitimin etkin kilmabilmesi igin yOnetimin, egitimcinin ve
katiimcilarm sorumlulufu ¢ok Snemli olmakla beraber, yonetimin egitim ihtiyaglarim
belitlemesi, dogru konulari programa almasi, egitimcinin igletme kiiltliriine uygun
segilmesi, egitimcinin; katthmeilarm diizeyine gore egitim programu olusturmasi ve
egitime neden katildiklarmin ve eitim sonucunda ne elde edeceklerinin bilincinde
olmalari gerekmektedir.'>

7. is Analizi ve Degeriemesi

Is analizi, isletmede herhangi bir is i¢in gereken bilgilerin toplanmasi olarak
tanmlanabilmektedir. '>*

is analizleri, isletmede yapilmasi gereken iglerin dzelliklerini belirlemek,"

bu ig
hakkmnda gerekli verilerin saglanmasmm igermektedir. I analizi; iggiiciinii organize

1 YOKSEL, $.199

192 Vincente F. ESTRADA, “Caliganlart Ofrenci Yapmak”, Executive Excellence Dergisi, Subat
1998, 5.17

S3Tanju ARGUN, “Egitim Kimin I¢in?”, Executive Excellence Dergisi, Subat 1998, 5.20

13 KAYNAK Ve Digerleri, s.53
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etme, personel saglama, segme ve yerlestirme, yiikseltme, egitim programlari
diizenleme, iicret yOnetimini diizenleme, c¢aligma kogullarmn iyilestirilmesi ve i
gbrenlerin  verimlilifinin artiilmasi  siireglerinin  gergeklesmesinde Onemli roller
{istlenen bir arag olma Szelligine sahiptir,’>®

Is degerlemesi ise, licret diizeyleri arasmdaki farkliliklar1 saptamak, tutarh bir
ticret politikas1 izlemek ve toplu is sbzlegmelerinin yapilmasim Olgiilebilir temele
oturtmak amaciyla, Orgiitteki tiim iglerin iy tanmmlarmm yapihimasma girigmek ve
tamumlannmg igleri gruplandirmak, derecelendirmek ve bunlar gesiti yontemler ile
degerlendirdikten sonra yine bir {icret baremi ile baglantilarmi kurmak olarak
tanmmlanabilmektedir."’

Is deperlemesi, isletmede diger isler ile ilgili olarak, tek bir isin degerini
belirleme eyleminin tanmm olmakla beraber, i tammlarm elde etmek igin is analizleri
ile baglayip, islerin degerini belirleyip, degeri belirlenen iglere uygun bir {icret diizeyinin
belirlenmesi ve denetlenmesi olarak tammlanmaktadir.'*®

Is degerlemesinin dzelliklerini su sekilde verebilmekteyiz.™

-Is deperlemesi, islerin Onemini Jlgmede sistematik bir teknik olarak
tanimlanabilmektedir.

-Is deperlemesi, smiflandirilmig baghklar altndaki iglerin analizi ile saglanan bir
Slgii ile iglerin géreli degerini belirleme yontemi olarak tammianabilir.

-Is degerlemesi, isletmede mevcut olan tiim iglerin degerini belirledigi i¢in ise en
uygun iicret diizeyini belirleyebilmemize olanak saglamaktadir.

Is analizi, tanimlanmasi ve degerlemesi Orgiit igerisinde yapilmasi gereken
islerin Ozelliklerini ortaya koymak, bu iglerin tanimlarmm yapilmasim saglamak ve bu

155 KALAY, 5.60

156 Tugray KAYNAK, Insan Kaynaklar: Planlamasi, Alfa Basim Yaym Dagitim, Istanbul,
1996,2.basim
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158 nal Cem ASKUN, s Degerlemesi ve Tirkiye 'deki Uygulama, Milli Prodiiktivite Merkezi
Yaynlar, Ankara, 1969, s.13
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ise uygun i§ gOrenin ne kadar iicret alacagim belilemek amaciyla Grgiitte
kullamimaktadir,

8. Is gbren Tatmini ve Moeotivasyonu

Is gbrenleri, isletmenin amaglan dogrultusunda hareket etmeye yonlendiren,
inandinic1 ve Szendirici nitelikte'®’, caliganlart fizyolojik, kendini gelistirme, yararh
olma ve gruba fiye olma ihtiyaglarmn kargilayan'®', tiim eylemler ve ugraslar
motivasyon olarak tanimlanmaktadir.

Literatiirde motivasyonun en 6nemli teorileri;

a) Klasik Teori; Abraham Maslow insan gereksinmelerini fizyolojik, korunma,
sosyal, kendine saygi, kendini kanitlama seklinde siuflandirmig ve is géren
bu ihtiyaglarmm fizyolojik olanmdan baglayarak gidermeye ¢alisacaktir.'6?

b) Herzberg Teorisi; Frederick Herzberg yaptifn arastirmalar sonucunda is
gorenlerin isi bagarma, tamnma, ¢alsma, sorumluluk, ilerleme gibi olumlu
faktGrler yanmnda igletme y&netiminden hognutsuziuk, iicret yetersizligi,
kisiler arasi iligkilerdeki aksakliklar ve galigma kosullarindan hognutsuzlugu
ise motive olmalarm etkilemektedir.'

c) McGregor (X —Y)Teorisi; Douglas McGregor tarafindan gerceklestirilen X
teorisine gBre insan galigmay1 sevmez, sorumluluktan kacar, yaratic1 degildir,
motivasyon ig gorene ddenen paraya baghdir ve is gdrenin siirekli denetime
ihtiyaci vardir seklinde tammlanmaktadr,'®

Bu teariler pfmnda sOyleyebilecegimiz; isletmelerin amaglarina ulagmasi iiretim
faktorlerinin en onemli kaynagi olan insan ile basarlabilmektedit. Bu nedenle isletme
igerisindeki ig gorenin ihtiyaglarmm tatmini ve bu sayede elde edilebilecek motivasyon
¢ok Onemli olmaktadir. Motivasyonu saglanmig i gorenler igletmeye maksimum

160 SABUNCUOGLU, .85

181 FINDIKC, $.369

2Asuman TURKEL ULUCINAR, Globallesen Dunyamn Lider Yoneficilerine, Tiirkmen
Kitabevi, Istanbul, 1999, s.110
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fayday1 saglayacak ve isletme iginde en etkin ve verimli gekilde ¢ahstilabilecektir. Is
gbrenin motivasyonunun saglanabilmesi i¢in igletme igerisinde bir 6diil-ceza
mekanizmasinin da olugturulmasi gerekmektedir.

Isletmelerde is gorenlerin ihtiyaglarmmn kargilanmasi, onlarm motivasyonunu
saflamas: yamnda yeterli olmadig: bir gergektir. Bunun igletme yOnetimi is grenlerine
deger verildiginin hissettirilmesi gerekmektedir.

Isletmede gahgan insanlarm olusturduklari is gruplart bir girketin temel yap
tasuu olugturmakla birlikte, is gdrenlerin motivasyonu ile yakmndan iliskili olmaktadir.
Yani olugturulan bu kiiglik grup ¢ahgmalar isletmede ¢aligan personelin motivasyonunu
saglamaktadir.'®’

Elemanlariyla ilgilenmek hem ydneticinin hem de is gorenlerin motivasyonunu
arttiracaktir, Calisanlarin kendi fikirlerine deger verildigini ve onerileri ile degisimlerin
gergeklestifine inanmalar: ¢ok Gnemli olmakla beraber, isletme yOneticilerinin bunlari
dikkate almasi, personelin fikirlerini SnemsediBini géstermede bir yol olmakta ve is
grenin motive olmasma katk1 sajlamaktadir. 16

Bunlarm yam swa igletmelerde giicli bir iletisim afmm olusturulmast,
isletmelerin ayakta kalabilmeleri i¢in Gnemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Isletme igerisinde is g&renlerin birbirleri ile, yoneticilerin birbirleri ve i gorenler ile ist
yonetim ile, aym zamanda miigterilerle iletigimi olabilmelidir ki igletmede yapilacak
isler aksamakstzm gergeklesebilsin ve memnuniyet olusabilsin.'” Iyi iletigim
yumagindan olugan bir Orglitte insan kaynaklari ydnetimi i gdrenlerin igletmeye
maksimum fayda saglamalarim, motivasyonlarmm ve Orgiite bagliiklarm arttiracaktir.

15 Mustafa ATILLA, “Kalite Cemberlerinin Etkinligi”, Standart Dergisi, Mayis 1999, .25

1% Tiirkiye Geng Is Adamlan Dernei, Calisanlarmiza Dinamizm Kazandirmanmn 101 Yolu,
Rota Yaymlar, Istanbul, 1999, 5.15-62

1$7John W. WILLIAMS ve Steven A. EGGLAND, Orguiisel Etkilegim, (Cev:Y1lmaz Bitytikergen
ve Digerleri, Anadolu Universitesi Yayinlari, No: 628, 1991, s.7-8
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D) INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ POLITiKA VE STRATEJILERI

Stratejiyi, igletmenin uzun donemde belirledigi amaglara ulagabilmek icin
izlenen yol olarak tammlamak miimkiindiir. “Kelime anlamu itibariyle sevk etme,
yoneltme, gOnderme, gOtiirme ve giitme anlamlarma gelmektedir”.®® igletmeler
agisindan strateji; igletmenin c¢evresiyle arasindaki iligkileri diizenleyen ve rakiplerine
iistiinlik  saglayabilmek amaciyla kaynaklarim harekete gegiren bir anlam
tagmaktadir.’®®  Igletmeler, gelecek tahmini, ic ve dis cevre analizleri yaparak
kendilerine en uygun stratejiyi segmeye ¢ahgmaktadwr. Her isletmenin uzun dénemh
amaglar1 i¢in gesitli stratejiler geligtirmesi gerekmektedir.

Stratejiler belirlenmis bir hedefe ulagabilmek i¢in igletmede kullanidan plan ve
programlar olarak tamimlanabilecegi gibi, i¢ ve dig gevre analizleri sayesinde igletmenin
pazar igerisindeki konumunu belirleyen arag olarak degerlendirilebilmektedir.

Isletmeler strateji belirlerken igletme i¢i analizleri ve dis ¢evre analizi ile
igletmenin  glichi ve zayff yOnlerini belirleyerek  &rgiitsel  gelisimlerini
saglayabilmektedirler.

Orgiitlerin giderek karmagik hale gelmesi, cevresinin siirekli degigmesi,
belirsizlifin ve kararsizhgm artmasi, yiikselen enflasyon, artan rekabet, teknolojik
yetersizlik, degisen sosyopolitik, hukuki ve diger ekonomik kosullar, pazar ve
titkketicinin geligimi gibi nedenlerden dolayr siirekliliklerini saglayabilmeleri ve bagart
kazanmalar1 zorlagmakla beraber, bunun i¢in igletmelerin yeni stratejiler {firetmeleri
gerekmektedir,'”

Politikalar ise, 6rgiitte amaglara ulagmak igin kararlarin alinmasinda ve &rgiitiin
faaliyetlerinin y&nlendirilmesine yol gosteren kurallar olarak tammlanmaktadir,'”
Politikalar, yOneticilere karar vermelerinde rehberlik eden ilkeler dizisidir.!”
Yoneticilere karar vermelerinde yol gOsterdigi gibi, amaglara ulagabilmek igin gerekli

168 DINCER, s.14
18 YUKSEL, .53
170 AKY(1Z, 5.109
" YOUKSEL, 5.53
2 DINCER, $.20
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plamn olusturulmasim saglamaktadir. Politikalar stratejilerin olugabilmesinde basamak
gorevi gormektedir
Calisanlarma giivenli bir igyeri saglamak, ¢aliganlarin tam kapasite ¢ahigabilmesi
icin onlari motive etmek ve g¢aliganlarin performanslarii arttiracak bir licret sistemi
uygulamak ve bu sayede hem iiretim hem de kalite artigini saglamak ,insan kaynaklari
yOneticisinin ¢ahgmalarma yon verebilecek politikalar olarak
orneklendirilebilmektedir.'”
Belirlenen stratejiler isletmelere birgok faydalar saglamaktadir. Bunlar;

a) Isletmenin ¢evreye uyumunu ve uzun dSnemli yagayabilirligini

saglamaktadir.'”* Degisen gevre kosullarinda isletmelerin bu degisime adapte

olabilmeleri gerekmektedir. Igletmeler bunu belirledikleri stratejiler

yardimiyla yakalayabilmektedir.

b) Isletmelerin strateji gelistirebilmesi i¢in ik 6nce kendini tanmasi

gerekmektedir. Boylece kendi biinyesi igerisindeki eksiklerini ve zayif

yonlerini gbriip bunlar diizeltme sansim elde etmis olacaklardir.

¢) Isletmelerin Oncelikli amaci olan kérlanm maksimize etmeyi

saglayabilmek i¢in, igletmelerin stratejiler geligtirmesi gerekmektedir.

Stratejiler bu anlamda igletmelerin amaglarma ulagmasmnt saglayan bir arag

olmaktadir.'”

d) Isletme ydnetimi faaliyetlerini siirdiirdiigi am, gegmis donem kir ve

zararlan yamnda, gelecekte nelerle kargilasacai ve igletmenin gelecekte

nasil bir konumda olmast gerektigini tahmin etmek zorundadir. Isletmelerin

belirleyecegi strateji bu noktada da Onem kazanmaktadir. Clinkii stratejiler

gelecek tahmini ile belirlenebilmektedir.

173 SERINKAN, §.47

174 DINCER, 5.28

"Hatice OZUTKU, Insan Kaynaklari Yonetiminin Stratejik Agdan Incelenmesi,
(Yaymlanmamsg Doktora Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyon, Eylill
1999), 5.28
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1. Is Giivencesi

Isletmede ¢ahigan is gbrenlerin igini, unvan ve statiilerini koruma isteklerinin
tatmin edilmesi olarak tanimlanabilen i giivencesi; is gorenlerin iglerini kaybetme ve
statiilerinin diigiiriilmesi korkusunu gidererek igletmede daha verimli ¢alisabilmelerini
saglamaktadir.

Isletmede ¢ahgan is gorenler harcadiklar: emek karsihgnda giiven arayarak, agir
bir kusur islemedikge igini, statiisiinii ve bunlara bagh diger haklarini yitirmeyeceginden
emin olmak istemektedirler.'”®Caligma ortammda giiven duyan isgbrenin ise motive

olmasi bu sayede daha kolay saglanabilmektedir.
2. ise Almada Segicilik

Isletmelerde, yeni yatirmlar, yeni iiriinler, teknolojik degisiklikler, isten ayrilma
veya ¢ikarilmalar, ylikseltme veya tayinler, sakatlik, 6liim, emeklilik ve ige gelmeme
gibi nedenler ig goren ihtiyacina yol agmaktadir. Fakat bu ihtiyacin en uygun sekilde
giderilmesi yani yetenekli adaylarm aramp, bulunmasi ve igletmeye g¢ekilmesi, igin
gereklerine adaym niteliklerinin uygun olmasi gerekmektedir.'”’

Isletmelerde is gdren agiP1 oldugunda o ise uygun insanm segilmesi isletmeye
saglayacagi fayda agismdan gok Onemlidir. Ise uygun insanin segilmesiyle i gbrene
giiven dolayisiyla o i§ gbrene is giivencesi saglayabilmek miimkiin olabilecektir.

Ise almada secicilik gosterilmesi ile ige almacak is géren seckin bir kurula
girdigini, performans beklentisinin yiiksek oldufunu ve i gOrene Onem verildigini
anlamaktadir.'™

176 AKYUZ, 5.63

7 GEYLAN, s.73-84

17® Jeffrey PFEFFER, Compelitive Advantage Though People: Unleashing the Power of the
Work Force, 1994”(Cev: Sinem Giil, Rekabette Ustinligin Sirri: Insan, Genglik Yaymlari, Istanbul,
1995,5.28
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3. Esitlik ilkesi

insan kaynaklari politikasmn en Onemli ilkelerinden olan esitlik ilkesi; ise
alimdan isten uzaklagtirmaya kadar, ¢aliganlar arasinda dil, din, rk, cinsiyet, diigiince ve
inang ayrilifi  gbzetmeksizin, yaosiz bir tutum takindlmasinm  gerekliligini
vurgulamaktadir.'”

Esitlik, ig gorenler arasmdaki statii farkliliklarmm azaltilmasim sagladig gibi, is
gOrenler arasi gapraz harcketi kolaylagtirmaktadir. Bu sayede yapilan i tammlarmin
tiim is gérenler tarafindan Sgrenilmesini gergeklestirilebilmektedir. '*°

Bunun yam sira ig gorenler hak ettikleri icret ve Odiilleri almak istemekte ve
farkh gahgmalarda ddiillendirmenin ve ficretin de farkh olmasim beklemektedirler.'!

4. Ucretlendirme

Isletmeler yetenekli is gérenini firma biinyesinde tutabilmek icin yiiksek {icret
verme politikasint uygulayabilmektedir. Bu tercih is gorenine deger verdifinin de bir
simgesi olabilmektedir.

Is gorene yiiksek ticret ddenmesi ashnda goriildiigii gibi firmann maliyet
artigma neden olmamaktadir. Ciinkii diigiik ficret alan ig gbrenin verimi de diismekte ve
beklenen performansi sergileyememektedir.

Isletmede ¢alisan ig gorenlerin, gdsterdikleri performansa dayah olarak {icret
sistemlerinin belirlenmesi, ig gbrenler arasindaki iicret diizeylerinin dengelenerek, {icret
adaletsizliklerinin giderilmesi ve i gdren verimliliinin artmasim saglamaktadir,'®?

Etkin bir ficret yOnetimi; nitelikli personeli igletmeye ¢ekmeyi, mevcut personeli
mubafaza etmeyi, 6demede esitligi, beklenen davramigi Sdiillendirmeyi ve maliyetleri
kontrol altinda tutmay: saplamaktadir.'®3 |

1 AKYUZ, 5.64

180 PFEFFER, 5.40
181 y{UKSEL, 5.151
182 UYARGIL, 5.129
8 GEYILAN, 5.206
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5. Odiillendirme

Isletmede galigan is gérene fazladan galismasi ve gayreti neticesinde verilen 8diil
tegvik primi, hediye, onur belgesi gibi gekillerde olabilmektedir. Is gdren fazladan
¢ahgmasi kargihigmda ddiillendirilmez ise ise karsi isteksizlesebilmektedir.

Is gbrenler gahgmalarmm kargthmi almak istedii gibi fazla mesai, galigma
veya satiglariin kargihgmda ek bir {icret yada 6diil beklemekteditler. Verilecek bu 8diil
is gorenin ige motive olmasmi saglayacafi gibi isletmeye saSlayacag: fayda ve verimi
de artiracaktir,

6. Agikhik flkesi

Insan kaynaklari politikasmin bagarismt etkileyen en Snemli ilkelerden olan
agikhk ilkesi; igletmede izlenen politikalarm is gorenler tarafindan desteklencbilmesi
igin, i gérenlerin bu konuda bilgilendirilmesini icermektedir. '*

Is gorenlerin igletme ile Ozdeslestirilmesi isteniyorsa, maliyetle Kkar,
performansla saglayacagi kazang arasmdaki iliskiyi gorebilmeleri igin onlara gerekli
tlim bilgilerin verilmesi gereckmektedir. Bu sayede i gorenlerin kendi ¢ikarlari ile
sitketin ¢ikarlari arasmda yakin bir iligkinin mevcut oldugunu anlamalari saglanmms
olacakur,'®

Agiklik ilkesi sayesinde igletmede g¢abgan i gbrenler Orgiitiin politika ve
stratejilerini  benimseyebilecek ve destekleri saglanabilecektir. Bilindigi {izere
isletmelerin amaglarmi gergeklegtirebilmesi {iretim faktdrlerinin en Snemlerinden olan
insan ile miimkiin olabilmektedir. Bu anlamda isletme amaglarma ulasmak icin izlenen
politika ve stratejiler is gren destegi ile saglanabilmektedir.

7. Katidim ve Yetkilendirme

Isletmede calisan is gdrenler, iistlerinin verdikleri emirleri yerine getirmekten
ziyade, iretim siireci igerisinde yer alarak yapilacak iglerin planlanmasi ve nasil

18 ARYUZ, 5.64
185 PFEFFER, s.33
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yapilacag konusunda fikirlerinin almmasmi istemekte ve bu da onlarm iglerini severek
yapmalarini saglamaktadir. Bu sayede Srgiite yaptiklari katkilar artrig olacaktir,

Fikirleri alman ve ySnetime katilama sansi taninan is gbrenler Snemsendiklerini
hissederek yaptiklar1 igin daha fazlasim yapmaya ¢ahgacak ve performans artigi
saglanmig olacaktir.

8. Ekipler ve islerin Yeniden Tasarianmas:

Isletmede cahsan is gorenler arasinda koordinasyon saglayan ¢aligma ekipleri,
igletmeleri bagariya gotiiren bir alternatif olarak kargmmza ¢ikmaktadir. Igletmelerde
olusturulan ¢aligma ekipleri Srgiitlerin performanslarim 6nemli 8lgiilerde artirmaktadir.

Cahsma ekipleri sayesinde bilgi, beceri, deneyim ve yetenekleri farkh olan
insanlar bir araya gelerek daha verimli olabilecek ¢aligmalar yiiriitebilmektedirler.

9. Siirekli Egitim ilkesi

Organizasyonel gelisim ve degisen ¢evre kogullarma uyum igin, Orgiitlerin is
gorenlere ve yOneticilere siirekli egitimi ilke edinmesi gerekmektedir.

Giiniimiizde egitim organizasyonlarm geligimi i¢in biiyllk Onem tagmimakta ve
artik ¢alisanlar smuirh gekilde tarif edilmis iglerin ilerisine gegmek, kabiliyetlerinin
gegmise gore daha genis, derin ve esnek olmasi gerekmektedir.'*® Bu anlamda siirekli
degisen ¢evre kosullarinda igletme yOnetimleri c¢aliganlarm siirekli  egitimiyle
gelistirilmesini saglamak zorundadir.

isletmede galisanlar sadece kendi is konular ile ilgili degil, capraz egitim yani
degisik islerle ilgili de egitime tabi tutularak kendilerini geligtirmeleri saglanmahdir.'®’
Bu sayede is goren kendi iginin siirecine gelene kadar yada sonrasinda hangi
basamaklarm oldugunu dgrenerek iiretim siirecine daha faydah hale getirilebilmektedir.

¥Yener TUGAY, “Rekabetgi Avantaj Yaratmak icin Egitim”,Executive Excellence Dergisi,
Sayi:11, Subat 1998, 5.14
187 PFEFFER, 5.38
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10. Sirket i¢inde Terfiler

Bir igletmede terfilerin Orgiit icerisinden olmasi ig gbrenleri igverene ve igvereni
de i gorenlere baglayarak siirekli egitim ve gelisimi de tegvik etmektedir."**Bu sayede
isletme igerisinde koordinasyon, yonetime katihm, kargilikli giiven ve performans artisi
da saglanmaktadir.

Aym zamanda bu sekilde terfi ederck yOmetim kadrosuna yiikselen is gbren,
firetim siirecinin her asamasinda bulunarak o seviyeye geldigi i¢in igin ayrmtilarim
bilerek igletmeye daha verimli olmaktadir.

11, Uygulamalarm Olgiilmesi

Kurumun wuyguladign c¢esitli  politikalarm  igletmeye sadladigi faydalar
arastirihmaya galigilmaktadir.

Orgiitiin uyguladig1 politikalarm bagar1 diizeyini belirleyen uygulamalarm
Ol¢iilmesi, isletmenin ficret politikasmimn sektér ortalamasina gére nasil oldugunu,
egitime harcanan zamamni, egitim politikalarmin uygulamgmin kolaylagtirilmasini, is
gdrenlerin isletmeye sagladig1 fayday ortaya gikarmaktadir.'®®

Denetlenmeyen ve etkinli§i bilinmeyen uygulamalarm igletmeye nasil bir fayda
sagladigi bilinmemekte ancak uygulanan politikalarm etkinligi ve igletmeye sagladigi
verimlilik bilinirse hem daha iyi uygulamalarin devreye girmesi, hem de mevcut
uygulamalarm yeterli olup olmadig: hakkinda bilgi edinilebilmektedir.

12, Bitinlik Felsefesi

Biitiinlik felsefesi; igletmede uygulanan politika ve stratejilerin uyumunu ortaya
koymaktadir.

Biitiinlik felsefesiyle igletmede olugturulan uygulamalarin hepsinin isletme
amaglarma hizmet edip etmedifi ve uygulanan dier politikalarla uyum igerisinde olup
olmadig anlaglabilmektedir.

188 PIEFFER, s.44
18 PEEFFER, 5.45-46
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IL SIRKET BIRLESMELERINDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ DURUMU

Isletmeler mallarm ve hizmetlerin {iretimi ve pazarlamas1 i¢in faaliyetlerde
bulunurken, yasadigi ¢evre ile siirekli etkilesimde bulunmakta, Grgiitlin kendisinden
dogan i¢ cevre faktorlerinden de etkilenmektedir.'Diinyada degisen ve gelisen
ekonomik, siyasi, sosyal ve teknolojik kosullar igletmeleri yakindan etkilerken,
isletmenin i¢ biinyesinde yaganan degigimler igletmede uyum sorunlarmu 6n plana
¢ikarmaktadir.

Sirket birlegmeleri, birlesen iki igletmenin de degigimine neden olmaktadir. Bu
degisimler, insan kaynaklari yOnetimi {izerinde yogun bir sekilde gézlenebilmektedir.
insan kaynaklart yOnetiminin, insan kaynaklari planlamasi, segimi, geligtirilmesi,
uyumlagtirilmasi, performans artwmm ve i ortamu gibi siireglerinde  etkisi
goriilmektedir.'”!

“Sirket birlegmeleriyle beraber yeni olugan igletmenin finans, personel,
pazarlama, aragtirma ve gelistirme bdliimlerinde karmagiklik artmaktadir”.'?

Kiiresellesen diinyada rekabette Onde olabilmek igin isletmelere bir alternatif
olan girket birlegmelerinde birlesme sonrasi, uygulanan politikalar, izlenen stratejiler,
yonetim gekilleri, kurum kiiltiirleri ve insan kaynaklarni yonetiminde degisimler
yaganmakta ve ig gbrenler bu degisimleri yadirgayabilmektedir.

Boélgesel ekonomik gelisme, yayilma, dagilma, 6rgiitsel biiyiime, iiretim ve pazar
kogullarindaki degisimler, teknolojik, toplumsal ve dogal ¢evrenin degismesi Srgiitsel
degisimi gerekli kilmakta ve sirket birlegmeleri ile girket satn almalari Grgiitsel

19 SERINKAN, 5.39-41

¥INancy K. NAPIER, Mergers and Acquisitions Human Resource Issues and Outcomes a
Review and Suggested Typology, Journal of Management Studies, Boise State University, May 1989,
$.280-281

192 OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, 5.49
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degisimin nedenlerinden biri olmaktadir.””® Bu nedenlerden 6rgiitsel biiyiime degisim
i¢in en 6nemli etken olarak sayilmaktadir.

Sirket birlesmelerinde, birlegsme sonrasmda insan kaynaklari yOnetiminin etkili
kullanilmasi rekabet avantajim arttirmaktadir. Birlesen iki yada daha ¢ok sirketin kurum
kiiltiirleri, uyguladiklar: iicret politikalari, isletme politikalart, 6diil-ceza sistemleri, i ve
gorev tammmlari, i§ glivenceleri gibi faktdrlerdeki farkliliklar personelin uyumsuzluguna,
motive olamamasma ve ige adapte olamamasma neden olabilmektedir.

Isletmelerin  amaglarma ulasabilmek igin giristigi sirket birlesmelerinin
getirecegi avantajlarm yam sira birgok sorunu da beraberinde getirmektedir.

Sirket birlesmesi sonucunda yeni olugan isletmenin insan kaynaklar: yonetimi gu
sorunlarla karg: kargiya kalmaktadir:

1- I gbrenler arasmda uyusmazliklar,

2- Birlesen isletmelerin ySneticilerinin uzlagma saglayamamast,

3- Birlesen firmalarm yonetici kadrolarmin yeni kurulugun yOnetici

gereksinmesini kargilayamamasz,'**

4- Yeni kurulan igletmede ortak bir kiiltiir yaratilamamasindan kaynaklanan

orgiit baglhgmmn saglanamamass, '

5- Birlegen sirketlerin ficret sistemlerindeki ve yeni olugan igletmedeki iicret

sistemi arasindaki farkliliklar sonucu ig g6renin ige kargi isteksizlegmesi,

6- Yaganan yapisal degisimin ig grenin motivasyonunu olumsuz etkilemesi,

7- Yeni olusan igletmenin idaresi, nasil y®netilecegi, organizasyonel yapmn

olugturulmasi konusunda yonetimde goriig ayriliklarmin olugmasi,

8- Yonmetici ve iy gOren beklentilerini, yeni olugan igletme yapismin

kargilayamamasi,

9- Yeni olugan igletmeye ig gOrenin yabanci olmas: nedeniyle, giivensizlik,

belirsizlik ve siiphe duymasindan kaynaklanan motivasyon eksikligi,'*®

19 Ahmet DIKEN, “Biiyiiyen Isletmelerde Orgiitsel Degisimin Gerekliligi ve Degisime Direnme
Sorunu”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Sayt:2, Konya ,1999, 5.170-171

194 OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, .51

%5 Ayse Can BAYSAL, Caligma Yasamnda Insan, Avciol Basim Yaym, Istanbul, 1993, 5.79
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10- Yeni olugan isletmede, is gOrenin etkisini ve konumunu yitirme

korkusundan kaynaklanan isteksizlik,'”’

11- Yeni olugan isletmede gérev tammlarmin eksikligi,

12- Yoneticilerle, is gbrenler arasinda igbirlidinin saglanamamast,

13- Is gbrenlerin degisime reaktif tepki gostererek, degisimi zorlagtirmast,

14- Yeni olugan igletme icin i gbren ve ybnetici yetersizligi,

15- Mevcut yonetici ve i gbrenlerin ige yetersiz kalmasi,

16- Orgiit kiiltiirlerinin farkliligs,

17- Her iki isletmede de aym isi yapan personelin bulunmasz,'*®

18- Birlesen igletmelerin farkli 6diil-ceza sistemlerinin olmasi,

19- Organizasyon yapilarmmn farkh olmasindan kaynaklanan adaptasyon

sorunlarinin yaganmasi,

Igletmeler siirekli defisen cevre kosullart ile faaliyetlerine devam etmeye
aligmaktadir. Igletmelerin devambihgm saglayabilmeleri i¢in mevcut durumlarim
korumanm yanmda %, ilerleyebilmeleri ve rekabette &ne gecebilmeleri gerekmektedir.
Bunun igin igletmelerin giiniimiiz kosullarmdaki tercihi olan sirket birlesmeleri zorunlu
hale gelmistir, Fakat ¢ok fazla avantaji pesinden getiren sirket birlesmeleri, insan
kaynaklart ySnetimi i¢in saydifimz sorunlara da neden olmaktadrr. isletmelerin bu
sorunlara karg: birlesme 6ncesi 6nlemler almasi gerekmektedir.

Sirket birlesmelerinde isletme yOnetimi ile i g6renlerin siki iligkiler icerisinde
olmas: gerekmektedir. Yapilan organizasyonel diizenlemelere ragmen insan kaynaklart
yOnetiminin jhmal edilmesi, birlesmelerin basarisiz olmasma neden olmaktadir.?®® Bu
baglamda sirket birlesmelerinin bagarth olmasi, amaglarmm iyi tammlanmasmna, is
kolunun iyi tammmasma, gergek¢i varsayimlar konularak yilksek tutarlarda

¥ DOZ, HAMEL, 5.159

198 OZUTKU, Sirket Birlegmeleri, .52

1% Taner ACUNER, “Degisim Siirecinde Organizasyonel Siireklilik™, Dokuz Eylal Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisil Dergisi, Cilt: 2, Sayi: 2, 2000, 5.2

2% “The Employment Impact of Mergers and Acguisitions in the Banking and Financial Services
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borglaniimamasma ve yiiksek fiyat Sdenmemesine, yalmz fiziki varlik degil, insan
fakt6riiniin de elde edildiginin bilincinde olmasma bagh olmaktadir.”*"

Sirket  birlesmelerinin, birlesecek  igletmelerin  yOnetimlerinin  birlegme
Oncesinden titizlikle incelenmesi, kargilagilabilecek sorunlarm tespiti ve giderilmeye
gahgilmas, isletmelerin birlegme sonrasi daha rahat olmasim saglayacaktir.

Iil. BIRLESEN SIRKETLERIN INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ UYUMLASTIRILMASI

Isletmeler sadece yasal olusumlar olmayip, insan unsurundan olugan birimler
olmas: itibariyle, her kurumun kendine &zgii kiiltiirii, yerlegmis is yapma bigimleri, bilgi
toplama ve degerlendirme farkliliklari, mali yapilari, is gorenlerinin davramg bigimleri,
aligkanliklari ve yonetim sekilleri vardir.”” Bu anlamda birlesen iglemelerin bu
farklibklar: giderebilmek igin ortak bir ¢aligma neticesinde ortak degerler ve yOnetim
sekilleri gergeklestirmesi gerekmektedir.

Isletme yOnetimleri Srgiit amaglarmi gergeklestirebilmek igin para, persénel,
malzeme, yer ve zaman kaynaklarindan yararlanmakta ve bu kaynaklarm en Onemlisi
insan kaynaklar1 olarak degerlendirilmektedir.”®®

Sirket birlesmeleri ile yaganan Orgiitsel degisimde; Orgiitli olusturan farkh
Ogeleri uyumlagtirma, Ozellikle teknoloji, siireg, yapr gibi sert 6gelerle kendine Gzgii
amagclarl, degerleri, tutum ve davramglar1 olan insanlari uyumlagtuma ¢ok Onemli
olmaktadir. Birlesme sonrasi, Orgiitiin bagarisi i¢in insanlar digindaki §geler kolayca
denetlenebilir  nitelikte olmaktadir.  Stratejiler  degistirilebilmekte, teknolojiler
yenilenebilmekte, yeniden yapilanmaya gidilebilmekte ancak is gOrenlerin degisimi
kolay saglanamamaktadir®® Bu nedenle sirket birlesmelerinde yasanan tim bu
degisimler igerisinde insan kaynaklari yOnetiminin uyumlagtirilmast ve yeni olusan

21 OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, s.55

202 «Birlestirme Damgmanlii”( www.tangram.com, 30.08.2002)
2WILLIAMS ve EGGLAND , 5.7-8

24 OZKARA, 5.148
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igletmede ¢alisan is gorenlerin yeni yapiya adapte olabilmesi igin isletme yOnetiminin
yogun gabasina gereksinim duyulmaktadir.

Kiresellesen diinyada rekabetin zorlagmasiyla igletmelerin ayakta kalabilmeleri
oldukga gii¢ bir duruma gelmigtir. Kiiresellesmeyle beraber yiiksek kalite anlayigi ve
beklentileri giindeme gelmis ve bu da Orgiitteki insan unsurunu daha nitelikli duruma
gelmeleri geregini ortaya koymustur. Insan kaynaklar1 yonetimi de Orgiitte ¢ahsan is
gbrenin egitim ve gelistirilmesini planlayp, diizenlemek ile Onemli bir gorevi
{istlenmistir. Insan kaynaklar1 yOnetimi sayesinde isletmeler rekabet avantajlar:
saglayabilmektedirler. Ciinkii {iretim faktorlerinin en Snemlisi sayilan insanm Grgiit igin
bir ikamesi yoktur ve en iyi sekilde egitilip gelistirilmesi gerekmektedir.

Isletmelerin rekabet edebilmelerinde bu kadar Snemli bir gbrevi {istlenen insan
faktoriinlin  yOnetimi, birlesen igletmelerin bagarith olmasm saglayabilmek icin iki
sirketin de, insan kaynaklar1 yOnetimi konusunda ortak bir goriis olusturmasi
gerekmektedir. Ciinkii satm alman igletmenin is gorenleri yagadiklarn bu Grgiitsel
degisim karsisinda reaktif tepkiler olusturabilmekte ve igletmenin bagarisim gorebilmek
uzun yillara dayanabilmektedir.””Bu nedenle birlesen igletmelerin is gorenlerinin ve
insan kaynaklari yonetiminin uyumlastiritmas: igletmenin basari sansim artirmaktadir.

Birlesme ve devralmalar sonrasinda insan kaynaklari  yOnetiminin
uyumlastiriimasi  birlegmenin  bagarisii etkileyen en Onemli konu olarak kargimiza
cikmaktadir. Cilinkii ig gbrenlerin bu degigime tepki gOstermesi bagka konularda da
tepkilerin gelmesini tetiklemektedir. Birlesmelerin bagarisiz olmasmin temel nedeni ana
siireglerdeki yonetimin verimsizligidir. Insan kaynaklar1 ySnetimi konusunda personel
problemlerinin hizla ¢bziilecegine ve yeni olugan igletmede edinecekleri statiilere uyum
saglayacaklarma inanmalari gerekmektedir.Birlegme sonrasi bagarisizigm temelinde
bunun yanmda kiltiir ¢atigmalari yatmaktadir. Yani birlegme sonrasi davranig siireci
bagarmin yakalanmasmda Onemli bir etken olmakla, insan kaynaklari yOnetiminin

iizerinde durmas: gereken bir konu olmaktadir.”*

205 PIKULA, 5.10
26 Johm W. HUNT, Stephen DOWNING, Mergers, Acquisitions and Human Resource
Management, London Business School, 5.197-199
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Sirket birlegmeleri ile yasanan yapisal degigim, yeni olugan igletmede insan
kaynaklari yOnetiminin §rgiit amaglarim bagarmak icin yapmasi gereken igler, igler
arasindaki iligkiler, igleri yapacak kigilerde aranacak Gzellikler, pozisyonlarin yetki ve
sorumlutuklarmm yeniden tasarlanmasmi igermektedir.””” Sirket birlesmeleriyle yapisal
bir degisim siirecine giren igletmelerin, insan kaynaklar1  yOnetiminin
uyumlagtirilabilmesi igin bu etkenler yeniden tasarlanarak, i gOrenlere benimsetilimeli
ve is gbrenler yaganan degigimin bir pargas: haline getirilebilmelidir.

Sirket birlesmeleri ile yagsanan Orglitsel degisim esnasmda is gOrenlerin bu
degisimi olumlu kargilamast igin, insan unsurunun egitimi ve gelistirilmesine Gnem
verilmesi gerekmektedir. Degisimin her sathasmda mevcut olan insan fakt&riiniin
degisim konusunda bilgilendirilerek, siirekli egitilmeleri ilke edinilmelidir.”*

A) INSAN KAYNAKLARI YONETIMi ANLAYISININ UYUMLASTIRILMASI

Isletmeler giiniimiiz kosullarmda rekabette &nde olabilmek, bagarih olabilmek ve
kédrm artirabilmek icin insan kaynaklari yOnetimine gereken Onemi vermek
zorundadir,*”

Sirket birlesmelerinde birlesme kararim 6neren finansgilar, karari veren ybnetim
kurulu ve birlesmenin uygulayicilari ise Insan kaynaklar ydneticileri olmaktadir, Bu
anlamda adil, tarafsiz, bagsartlmmn yaninda oldugunu hissettirebilen bir insan kaynaklart
yonetimi birlesmenin sinerji etkisi yaratmasmt saglayabilmektedir. Ayrica birlesen
sitketlerin i gOrenlerinin sorunlarim en aza indirgeyebilmek igin kararlarmn hezh
uygulanmasi ve i gdrenlerin bu degisimden haberdar olmasi gerekmektedir.'

Insan kaynaklar1 yonetimi isletmenin en Snemli birimi olmakla insan iligkilerini
diizenlemekte, yerinde uygulamalar ile ig gbrenlerin motivasyonlarim, ige baghliklarins,
Orgiite katkilarim saglamaktadir.

27 OZKARA, 5.72

28Refik BAYDUR, “Degisim ve Gelecek™, Executive Excellence Dergisi, Say1:9, Aralik 1997,
s.13

209 «Standardimz Tiirkiye Degil”, Macro Dergisi, ABustos, 1996, 5.61

219 Rufat DANISMAN, Sirket Birlesmelerinde Insan Kaynaklar:, (www.insankaynaklari.com,
s.1-2, 29.08.2002)
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Bu anlamda birlesen igletmeler agismndan insan kaynaklari ydnetimi anlayigimn
uyumu ¢ok Onemli olmaktadir. Yeni olusan igletme y®netimi iiretim siirecinin her
asamasmda gOrev alan insan faktOriiniin segilmesi, iicretlendirilmesi, planlanmasi, ise
alinmasi, egitim ve gelistirilmesi, performans degerlemesi ve kariyer beklentileri, ig
giren tatmini ve ige motivasyonu konularmda ortak bir karar olusturmasi
gerekmektedir. Zira orgiitlerin can damarim olugturan insan faktSriiniin Srgiite sagladig
faydamn artigt bu etkenlerin en uygun sekilde yerine getirilmesi ile miimkiin
olmaktadur.

Isletmede ¢aligan is gorenler ve ydmeticiler birlesme sonrasmda igletmenin;
¢ahgma kosullarnda, politika ve stratejilerinde, Orgiit kiiltiirinde olusacak
degisimlerden Onemli Slgiide etkilenmektedirler.”’! Birlesen iki girketin ayr Orgiit
kiiltiirleri, ayr1 politika ve stratejileri ile galiyma kogullar1 vardir. Is gérenler birlesme
sonucu olusan yeni sirketin politika ve stratejilerine, Srgiit kiiltiirine ve cahgma
kogullarma adapte olabilmelidirler. Bu da {ist yonetimin gérevi olarak 6nemle iizerinde
durulmasi gereken bir sorun olmaktadir.

Isletme ydnetimleri birlesme sonucunda bu sorunlarla yiiz yiize gelmemek ve
‘yasanan degisime ig gbrenin ve yoneticilerin destegini kazanabilmek igin; mevcut
uygulamalarin yetersizligine,gelismekte olan rekabet stratejisinin bir analizini yaparak,
bu strateji uygulamalarmm sonuglarma,diger sirket gezileri sonucu elde edilen bilgiler
neticesinde daha iyi uygulamalarin olduuna iy gbren ve yoneticileri ikna
edebilmelidir.*’* Bunun yannda insan kaynaklari yoneticisi birlesmelerin is hayatmm
dogasmdan kaynaklandigim, birlesmenin bireysel bilylimek icin bir firsat olarak
goriilmesi gerektigini is gorenlerine anlatabilmelidir.”*Bu sayede ikna olmus is gbren
ile orta ve alt kademe yoneticileri yeni olugan insan kaynaklar1 yonetimi anlayigma

tepki gostermektense desteklemeyi tercih edecektir.

M1 SERINKAN, 5.47-48
212 PFEFFER, s.180
213 DANISMAN, 5.2
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1. Orgiit Kiiltiirlerinin Uyumiastiriimas:

Kiltir, insan davranislarinda kendini gOsteren ortak degerler sistemi olarak
yatay, demokratik, esnek ve degisebilir bir drgiitte saglam temellere dayanmaktadir.***

Isletmeler; amaglarma  ulagmayi, basar1 kazanmay, i yasammda
gereksinimlerini kargilamay1 saglayacak bir rgiit kiiltiirii olugturmak zorundadir.**

Sirket birlesmelerinde, birlesen sirketlerin rgiit kiiltlirii farkli olmakta ve girket
yOnetimi yeni olugan sirket icin bilingli bir gekilde Srgiit kiiltiiriinii benimsetebilmelidir.

Sirket birlegmelerinde yaganan kiiltiirel defigim, is gbren yabancilagmasim
Orgiitsel baghhga doniistiirerek etkinlifi ve verimliligi arttirmak ve Orgiitiin cevresine
uyarlanmasim saglamaktadir.”'®

“Orgiit kiiltlirsi, igletme iiyelerinin degisik durumlarda nasil davranacaklarm
belirleyen, genel kabul gbrmiis ve ko6klii inang, tutum, beklenti ve varsaymmlardan
olugmakta ve igletmenin i¢ ve dig gevresindeki degigimlere uyum saglamasma yardimei
olmaktadr™.*"

Birlesen sirketlerde Orgiit kiiltiiriiniin uyumlagtiriimas: Srgiitiin bagaris: agisindan
biiyiik bir 6neme sahiptir. Olusturulan Grgiit kiiltiirii, is gbrenlerin ayni degerlere sahip
olmasimi ve Orgiite baghhgm saglamakla beraber, Odiillendirme sisteminin
olusturulmasinda da rol oynamaktadir.”*®

Isletme igerisinde bireylerin ve gruplarm igletme ile biitiinlestirilerek ortak
hedefe varmasmm saflamak insan kaynaklari yOnetiminin gbrevi olmakla igletmede
calisanlarm bir uyum igerisinde igletmenin hedeflerini gergeklestirmek igin
cahismalarim saglamaktadir,'’

Orgiit  kiiltiirii  igletmenin  hedef ve amaglarma ulasabilmek icin
olugturulmaktad. Sirket birlegsmelerinde insan kaynaklari yOnetiminin Oneml bir

214 Stephen R.COVEY, “ Degisen Kiiltiir”, Executive Excellence Dergisi, Say: 6, Eyliil 1997, .3

13 Bill ADAMS ve Cindy ADAMS, “Sirket DNA’s1 Genetik Kod™”, Executive Excellence
Dergisi, Say1:6, Eyliil 1997 5.11-12

26 (YZKARA, .85

217 SERINKAN, s.48

2% Ali Riza TERZI, Orgit Kultiri, Nobel Yaymlari, Ankara, 2000, 5.67

219 SERINKAN, 5.48
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gbrevi olan, yeni Orgiit kiiltiiriiniin benimsetilmesi oldukga zor bir gbrev olarak
kargimiza gikmaktadir. Birlegen her iki girketin ¢aliganlarinn tek bir ¢ati altinda
toplanmasiyla cesitli sorunlar ortaya g¢ikmaktadir. Yeni Orgiit kiltlirline is gbrenin
adapte olamamasi da bu sorunlarm en Snemlilerinden sayilabilmektedir.

Sirket birlesmeleriyle yada satin alinmasiyla beraber degisen Orgiit kiiltiirline is
gbrenin adaptasyonunda insan kaynaklari yOnetimi 6nemli bir gérevi iistlenmektedir.
Insan kaynaklar1 ydneticisi, insamin bu degisimi kabul etmesinin Snemini kavrayarak, is
gorenleri birlegme hakkinda bilgilendirmeli, Orgiitsel iletisimi saglamali, uyumlu
galisabilmelerini ve egitimlerini gergeklestirebilmelidir®®,

Birlesme sonrasinda iist yOnetim farkh Orgiit kiiltiirlerinin olusmasindan su
sekilde faydalanabilmelidir. ™"

-Yaraticili§i artirmak, farkh kiiltiirlerden i gorenler ¢ikan sorunlar kargisinda
farkli ¢6ziim yollar1 sunabilmektedir. Bu nedenle kiiltiirel degigimin zorla degil, i gbren
benimsemesi sonucu degigmesi daha uygun olacaktir.

-Esneklik, farkh bakig agilarinm bulundugu Grgiit daha esnek bir Srgiit yapisi
ortaya koyabilecektir.

-Yeni iiyeler almak, farkh kiiltlirden gelen is gorenlerin adaptasyonu igin
siireclere katiimlar: ve kalifiye ig gbrenin isletmeye gekilmesi saglanmahdir.

-Maliyet azaltma, farkh Kkiiltliclerden gelen i gorenlerin ise gelmeme, is
degigtirme ve igten ayrilma oranlari azaltilarak maliyetler diigiiriilebilmektedir.

Sirket birlegmeleri ile beraber yasanan kiiltiirel degisim ve karmasmmn
uyumlagtirilabilmesi ve is gérenlere benimsetilebilmesi i¢in; birlesme Oncesi varolan
kiiltiir analiz edilerek kiiltiirel kod ¢oziilmeli, Srgiit kiiltiiriiniin degisik durumlardaki
tepkisi belirlenmeli, birlesme sonrasi yaratilmak istenen Orgiit kiiltiirii belirlenerek yeni
ahigkanhklar  olusturulmahdir. Zira insan davramglani  ahgkanbiklar  {izerine

0Gecil TASTAN, “Degisim ve Degisen Isletmelerde fnsan Kaynaklar: Yonetiminin Etkileri ve
Rolii”, (www.insankaynaklari.com,s.5, 30.08.2002)

2! Enver OZKALP, Cigdem KIREL, “Globallesen Orgiitler ve Orgiitsel Davranigin Bu
Stirecteki Yeri ve Yeni Iigi Alanlan”, Erciyes Universitesi, 8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler, Nevgchir,25-27 Mayis 2000
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sekillenmektedir.”* Bu nedenle birlesme sonrasinda orgiit kiiltiiriiniin degigtirilerek
ortak bir kiiltlir olusturabilmek igin Insan kaynaklari yOnetimi yeni deger ve
aligkanliklari is gbrene benimsetebilmelidir.

Birlesme sonrasi yeni olusan isletmede, is gGrenlerin bu degisime uyum
saglamasi i¢in; iist yOnetim davramglari ile olumlu rol modelleri olusturmal, yeni
degerler ortaya koymah, yeni degerlerin kabulii igin &diil sistemleri olugturmali, yazili
olmayan kurallar yerine kurallar yerlestirerek uygulamah ve i degigimi ve transferleri
ile alt kiiltiirleri yeniden diizenlemelidir,”*

Sirket birlegmelerinde Orgiit kiiltiirlerinin uyumlagtirilarak, yeni olugan igletmede
ortak bir kiiltiir yaratabilmek i¢in, Orgiitte tepe noktalarda bulunan insanlar
degistirilmeli, is gbrenler rotasyon ile farkli igler hakkinda da bilgilendirilmeli, 6rgiitsel
degisimden korkmalarim engellemek i¢in egitim verilmeli, yeni olusan kiiltiirii destekler
8diil sistemi olugturatmahdir, **

2. isletmede Calisan is gorenlerin Uyumlastiriimas:

Isletmede calsan is gorenler ve yoneticiler emeklerinin kargih: olan iicreti
almayi, sosyal giivenlik haklarmin verilip korunmasini, islerinin siirekli olmasmi, ayni
isi yapanlar arasinda ayrilik gOsterilmemesini, yaptifi isten keyif almayi, takdir
edilmeyi ve isletmede olup bitenlerden zamanmnda haberdar olmay: istemektedirler.””
Isletme is gorenlerinin bu gereksinmelerini kargiladifn zaman, onlarm motivasyonunu
ve isletmeye saglayacaklan verimlerini arttirabilmektedir. Sirket birlegmeleri yada satin
almalarinda is gorenin reaktif tepki vermemesi ve bu degigime engel tegkil etmemesi
i¢in ig gorenleri degisimin bir pargasi haline getirmesi gerekmektedir,

Orgiitiin yapismda bir degisim s6z konusu oldugunda ig gdrenlerin bunu
kabullenmeleri ydnetimin &nceden &nlem almasiyla miimkiin olabilmektedir. Ozellikle

22 Clotaire G. RAPAILLE, “Sirket Kiiltiiriinii Degistirmek”, Executive Excellence Dergisi,
Say1:6, Eyliil 1997, 5.16

22 TERZ], s.115

24 TERZI, 5.120-121

225 SERINK AN, .47
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birlesen sirketlerde, is gorenler olusan yeni yapilanmaya adaptasyonda giiglikler
yagayabilmektedirler.

Sirket Dbirlesmelerinde st diizey yOneticiler arasinda g6riig birliginin
saglanamamasr’™®, is gorenler arast uyugmazhklar, i géren, {ist ve orta diizey
yoneticilerine uygulanan &diil-ceza sistemlerinde yaganan degisiklik’’, yeni olusan
isletme politika ve stratejilerindeki farkhliklar, licret politikasinin degisimi ve gorev
alacak is gOrenlerden hangisinin segilecegi konusunda iist diizey yonetimde ¢ikan fikir
ayribklar1 iy gOrenin ige uyumunu olumsuz etkileyecek unsurlar olarak
tanimlanabilmektedir.

Sirket birlesmelerinde yeni bir girket olugturulmast yada satin alma ile diger
sirkete dahil olma Orgiitsel degigimi ifade etmektedir. Bu durumda ig gbren; Orgiite
yabancilagma, bagarisiz olma korkusu, statii ve yetki kaybi, belirsizlik ve kendi
¢ikarlarmi koruma gibi nedenlerden dolayr Orgiite adaptasyonda giigliklerle
kargilagarak, bu degisime direnme ve hosnutsuzluk davramsglan sergileyebilmektedir.?*®

Sirket birlesmesi calganlar i¢in endige, siiphe, belirsizlik gibi hisleri de
beraberinde getirerek, birlegme sonrasi farkli sirket kiiltiirlerinden gelen galiganlar
arsinda ¢atismalarm ve uyumsuzhuklarm meydana gelmesine neden olmaktadir,*

Is gorenlerin yasanan O&rgiitsel degisime adapte olabilmeleri igin degisim
stirecine katihmlars, degisim sonucu olugabilecek endige ve korkularmi dile getirme
imkam, degigim hakkinda bilgilendirme ve degigimin olumlu sonuglariin anlatilmass,
gergeklestirilmelidir. >

Sirket birlesmeleri nedeniyle birlesen isletmeler agisindan Srgiitsel bir degisim
yasanmaktadir. Yeni olusan igletmede birlesme Oncesine gore; kiiltiirde, politika ve
stratejilerde, siire¢ ve sistemlerde, amag ve hedeflerde degisimler gergeklesmektedir. Bu

26 BZUTKU, Sirket Birlesmeleri, s.51

27 BULBUL, 5.196

P8 iiseyin OZGEN, Ferit OLCER, “Isletmelerde Orgiitsel DeBigsime Direnme ve Bu Sorunun
Coziimlenmesi Uzerine Bir Arastirma™, Cukurova Universitesi Dergisi, s.128

29 OZUTKU, Sirket Birlesmeleri, s.58

David HUSSEY, Degisim Yonetimi (Cev: Ali Cimen, Managing Changg), Timag Yaymeilik,
Istanbul, 1998, .67
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anlamda insan kaynaklarmm bu degisimlerden olumsuz etkilenmesini Snlemek, yeni
olugan igletmeye adapte olabilmesini saglamak ve i gbrenlerin uyumunu saglamak i¢in
su hususlara dikkat etmesi gerekmektedir. ™’

a) Degisim iist diizeyde bulunan ydneticiler tarafindan desteklenmelidir.

b) Birlesme siirecine katilan gerek yOnetim gerekse is gbrenlerin istekli olmasi
gerekmektedir.

¢) Birlesme siirecinde olan tiim c¢ahganlar bilgilendirilmelidir. Bilgi sahibi olan
calisanlar boyle bir degigsime direnmek yerine destek olacaklardir.

d) Kurum ve bireylerin, igletmelerin birlesmeleriyle olugan 6rgiitsel degisime
hazir ve istekli olmalar1 gerekmektedir.

e) Birlesmenin ger¢eklesmesinde gbrev alan ydnetim ve ig gorenlerin bdyle bir
degisimin farkinda olmalar1 gerekmektedir.

f) Birlesme sonrasi Orgiitsel koordinasyon saglanmahdir.

Birlesen igletmelerin insan kaynaklarmimn, yeni olusan igletmeye uyum
saglayabilmeleri ~ Orgiitin  egitim  destegini  gerektirmektedir.“ls  gdrenlerin
davramglarinda istenilen y6nde bir degisim yaratmak icin iletigim, grup iiyeligi, karar
verme, liderlik, igbirlii ve rekabet gibi temel Orgiitsel siireglerdeki sorunlari ¢dzme,
potansiyel ¢atigma alanlarmi denetim altnda tutma ve ¢Ozme, insan davraniglarmi
tammlama ve iyilegtirme, duyarlilik egitimleri, kariyer planlama, takun ¢aligmasi gibi
faktorlerden yararlanmasi gerekmektedir”. >

B) INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ POLITIKA VE
STRATEJILERININ UYUMLASTIRILMASI

Sirket birlesmeleriyle, igletmenin amaglarmda degisim gergeklesmektedir.
Isletme yOnetimi yeni olusan igletmenin Olgeginde yasanan bilyiimeden dolay:
amaglarim daha kapsaml hale getirerck daha zor hedefler belirleyebilmektedir.

Yrfan ERDOGAN, Egitimde Degisim Yonetimi, Pegem A Yaymcihk, Ankara, Nisan 2002,
5.53-56
22 SZKARA, 5.99
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Amaglarin degigmesi yada gelismesiyle isletmenin amaglarma ulagmak igin
izledigi stratejilerde ve politikalarda da degisimler soz konusu olmaktadir.”® Birlesme
sonrast yeni olusan igletmenin amaglar1 belirlendikten sonra, bu amaglara nasil
ulagilabilecegi konusunda stratejiler olusturulmaktadir. Orgiit politika ve stratejilerinin
uyumlastirilabilmesi i¢in, yeni olugan igletmenin amagclari, rekabet kosullari, rekabet
giicii ve Orgiit kapasitesi belirlenmektedir.”>* insan kaynaklari yonetimi politika ve
stratejilerinin uyumlagtirilmas: Srgiitiin amagclarma ulagmasim saglayacag gibi igletme
verimliliginin arttiriimasina da katkida bulunmaktadir.

Isletmelerin stratejileri ve politikalarmn belirlenmesinde miisteriler, tedarikgiler,
calganlar, diger kuruluglar, hissedarlar, rakipler, sosyal ¢evre, yasalar, ckonomik
gostergeler ve yeni teknolojiler dnemli faktorler olarak karsmmza ¢ikmaktadir™’
Birlegen isletmeler igin bu fakttrler farkh bir hal alarak yeni politika ve stratejilerin
olugmasim saglamaktadir,

Insan kaynaklari yOnetimi de isletmenin amaglarm gergeklestirebilmek igin
tiretim faktdrlerinden olan insamn en etkin ve verimli ¢ahstirilabilmesi igin strateji ve
politikalar gelistirmektedir. Is giivencesi, esitlik, ise ahmda segicilik, uygun ticret
sisteminin olugturulmasi, i§ goérenlerin Gdiillendirilmesi, ac¢ikhk, is goren katihmmmn
saglanmasi, egitim ve terfiler insan kaynaklari yOnetiminin politikalari olarak Orgiitiin
etkinligini ve verimliligini artirmay1 amaglamaktadir.

Caliganlara olabildigince giivenli bir i ortami saglamak, ¢ahiganlari tam kapasite
caligmaya tegvik etmek, caliganlarin performanslarm arttiracak bir iicret vermek,
gabisanlarm terfilerini gerceklestirmek insan kaynaklari yonetiminin politikalar1 olup®®,
cabganlarin  Orgiite sagladifn faydalarm arttwilmasi ile Orgiit amaglarmm
gergeklegtirilmesini  saglamaktadir. Birlegen igletmelerin uyguladiklar1 politikalarm
farkh olmasi dogal olmakla beraber yeni olusan igletme ig¢in yeni politikalar
olugturulmali ve tiim ydnetim ve i gbrenlere benimsetilmelidir. Birlegen igletmelerden

yeni olusan igletmeye gegen i gOrenlerin icretleri arasindaki dengesizlikleri

23 OZKARA, 5.62

B4 AYKAG, 5.12

25 OZUTKU, Insan Kaynaklar: Yonetiminin Stratejik Agidan Incelenmesi, 5.199
236 SERINKAN, s.47
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giderilmesi, iki sirketten de gelen i gOrenlerin terfileri igin adil bir sistem
olusturulmasi, i gbrenlere agik ve egit davranlmasy, iki girketten de gelen is gorenlere
ayni 0diil sisteminin uygulanmasi, siireglere katilimlarmm saglanmasi ve egitimlerine
6nem verilmesiyle insan kaynaklari yOnetimi politikalarinin  uyumlastirilmasi
gerceklestirilebilmektedir.

C) INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ SiSTEM VE SURECLERININ
UYUMLASTIRILMASI

“Insan kaynaklar1 ySnetimi, Srgiitiin insan kaynaklarmm verimli ve etkin bir
sekilde yOnetilmesine yardunci olarak, toplumun ve ig gorenlerin gereksinmelerini,
taleplerini ve umutlarmi tatmin edici bir sekilde yerine getirmeye galismaktadir.”’
Yaganan Orgiitsel degisim sathasinda siireglerin uyumlagtirilmasi, mevcut ig siireglerinin
ve analizlerinin yeniden tasarlanmasm icermektedir.

Sirket birlegmelerinde insan kaynaklar1 sistem ve siireglerinin  yeniden
tasarlanmasma yada mevcut sistem ve siireglerin tiim personele benimsetilmesine
ihtiyag vardir.

Sanayi Devriminden sonra geligen yOnetim yaklagimlariyla ¢ahgma sistemleri
stirekli degigim halinde olmugtur. Geleneksel sistemde Taylor’un ilkeleri esas almmug
ve buna gére; caliganlar dar bir gerceveyle smirlandirilmig isler yapmakta, terfi ve
transferler olmadi: siirece islerinde kalmaktadirlar, Ucret ise igin tiiriine gore
belirlenmektedir ve ¢alisanlarin gok az konu hakkinda séz hakki bulunmaktadir. >

Yeni calisma sistemlerinde ise; ekip c¢aligmasi, gOrevlerin planlanmas,
hazirlanmasi, gerceklegtirilmesi ve kontrol edilmesi sz konusu iken, g¢aliganlar
tamamladiklar1 iglere gbre licret alirken, ybGnetime katilimlari ve becerilerini siirekli
egitim ile geligtirmeleri s6z konusu olmaktadir®*® Bu anlamda birlesen isletmelerin
cahsma sistemlerindeki fakliliklar is gorenler {izerinde dogrudan bir etki yaratmaktadir

27 SERINKAN, 5.40

BB«Giirecleri Yeniden Yapilandirma™( www.insankaynaklari.com, ,s.1, 29.08.2002)
9 BAYSAL, 5.70

200ZUTKU Hatice,Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik A¢idan Incelenmesi, s.10
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ve ig gorenlerin birlesme sonrast olugan igletmenin ¢aligma sistemine adapte olabilmesi
icin yonetimin destegine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Sirket birlesmeleri ile beraber degisen sistem ve siireclerin uyumlagtirilmasmnda
sistemlerin yapist ¢ok Spemli olmaktadir, Orgiit sistem ve siireclerinin kapalt olmasi
durumunda yaganan degisime uyarlanmalar: ¢ok zor olmaktadir. Ciinkii kapah sistemler
yeni diigiince ve goriigleri kabul etmek istemez, agik sistemler de ise degisime duyarh
bir yap1 sdz konusudur. Dolayisiyla agik bir gekilde yapilanmug ve bu sekilde yonetilen
sistemler yen gOrlis ve diiglincelere agik olmakla degigimi olumlu
kargilayabilmektedir.”*!

Insan kaynaklar1 ydnetimi, meydana gelen degisimler kargisinda, is g&renlerin
yeni olusan kosullara uymasmi saglamaya caligmaktadwr. Fakat bunun igin belli bir
zaman dilimine ihtiyag duyulmaktadir.

Organizasyon yapilari esnek ve bask olan isletmelerin yasadif: sirket
birlegmelerinde is gbren ve orta diizey yénetiéilerden degisimi ger¢eklestirecek takmmlar
olusturulmasi, st yonetimin Srgiit kiiltliri, sistem ve siirecleri yeniden tasarlamasi daha
kolay gergeklesebilmektedir.>*?

Yeni kurulan igletmede, ise gidis gelis saatleri, dinlenme ve mola zamanlar,
sosyal haklar, i giivenceleri yonetimin esnekligi gibi faktSrler degigime
ugrayabilmektedir. Bu durumda i gbren ise adaptasyonda zorluklar, endigeler ve
giivensizlikler yagayabilmektedir.

Birlegen igletmeler agisindan Orglite ait siireglerin daha etkin ve verimli hale
getirilebilmesi i¢in yeni olugan igletme igin yeniden tasarlanarak, igletme yOnetimi ve ig
goérenlerine kabul ettirilmesi gerekmektedir.

Sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yOopetimi sistem ve siireglerinin

uyumlagtirilabilmesi i¢in; mevcut insan kaynaklari y6netimi sistem ve siiregleri yeniden

21 Gregor A. GULL, Doniisiimii Anlamak, Executive Fxcellence Dergisi, Say1:9, Aralik 1997,
5.9

M2Gerkan BAYRAKTAROGLU, “Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi: Isyerinde Oprenme
Boyutu”, Sakarya Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 5.451
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gdzden gecirimeli®”, insan kaynaklam yopetimi kapsammnda yapian isler
basitlestirilerek paralel igler birlestirilmeli ve gereksiz igler kaldiriimahdir.”**

Sirket birlesmeleri de bir ¢esit yeniden yapilanmayi gerektirmekte ve yeni
olugacak isletme igin yeni yOnetim gekilleri ve sistemleri uygulanabilmektedir. Birlegme
ile beraber isletmeler cesitli avantajlar elde etmek isterlerken sistem ve siireglerin
uyumlastirilmasma dikkat etmek zorundadirlar. Bu sekilde yeniden yapilanmaya giden
igletmeler yeni olusan igletmenin bagarili olmasim saglayabilmek icin is gbren, sistem,
slireg,yOnetim, politika ve stratejilerin uyumlagtirilmas: konularim 8nceden dikkatle ele
almak mecburiyetindedir.

D) INSAN KAYNAKILARI YONETIMi DEPARTMANININ YENIDEN
TASARLANMASI

Birlesme sonrasmmda yeni olugan igletmenin insan kaynaklar ySnetiminin
yeniden tasarlanmasma ihtiyag duyulmaktadir. Birlesen iki sirketin de insan kaynaklari
yonetimi konusunda uygulamalar: farkh olmakta ve yeni olugan isletme igin insan
kaynaklar1 yOnetimi departmammnm olusturulmasinda ortak bir fikrin benimsetilmesi
gerekmektedir.

Isletmeler birlesme karar1 aldiktan sonra uygulamaya sokacaklari insan
kaynaklar1 yOnetimi programmin basariya ulasabilmesi igin; isletmenin faaliyet
gosterdigi pazarda yerini belirlemesi, faaliyet alam ile ilgili gelismeleri izlemesi ve
analizler yapmasi, bu gelismelerin isletmede uygulanabilirlifinin  belirlenmesi,
isletmenin esnek bir yapiya kavugmasi, takim galigmasini, kendi bagma karar vermeyi
ve sorunlari ¢6zmeyi saflayacak insan iligkilerinin kurulmasim, bu uygulamalar: yerine
getirebilecek bagaril, bilgili, dinamik, c¢ahgkan, Ongdriili, degisime cabuk adapte
olabilen iy gdrenlerin ig bagina getirilmesi ve egitim ile desteklenmesi gerekmektedir.*®

Insan kaynaklari ydmetimijis tammlarmi, is analizlerini, iggdren ihtiyacmmn
belirlenmesini, segimi ve yerlegtirilmesini, egitilmesini, ficret ve kariyer planlamasim,

23 AKYUZ, 5.31

**Biilent TOKAT ve Hakan KARA, “Yeniden Yapilanma Stratejileri”, Dumlupinar Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, Kasim 1999, Yil: 1, Say1: 3, s.3

5 AKYUZ, 5.34-35



82

performans degerlemesini ve iggdren motivasyonunu gbrev edinmis bir birim olarak
yeniden tasarlanmasinda bu fonksiyonlarm hepsinin yeniden tanmmlanmasm ve
birlesme sonrasi igletmeye en wuygun olan gekliyle uygulamaya konulmasim
kapsamaktadir. Her igletmenin kendine 6zgii kiiltiir, politika, strateji, amag ve hedefleri
ve bunlart gergeklestirecek insan faktSriiniin yOnetim ilkeleri mevcuttur. Bu nedenle
birlesen isletmelerin birgok sorunla kargillagmasi olasi bir gercektir. Yeni olusan
isletmede yeniden tasarlanan insan kaynaklari yGnetimi, gegmis yOnetim aligkanhklari
yok edilerek, ig gbrenlerin yeni tasarim benimsemesi saglanmahdir.

Birlesme sonrast yaganan Orgiitsel degisim ig gOrenlerin ve yoOneticilerin bu
degisime direnmelerine ve yeni olugan isletmenin kiiltiiriine, insan kaynaklari politika
ve stratejilerine, amag ve hedeflerine uyum saglayamamasma neden olabilmekiedir.
Sirket birlesmeleriyle yeni olugan igletmenin deBisen Orgiitsel yapisi, is gOrenlerin is
glivencesi, ekonomik durum ve statii agismndan bir tehdit olarak algilanmasma neden
olabilmektedir. Ayrica degisim konusunda bilgilendirilmeyen, katihnm saglanamayan is
gbren ve yoneticiler uyum sorunlariyla karst kargtya kalmaktadir.”*® Bu anlamda
yeniden tasarlanan insan kaynaklari departmanma, iy gorenlerin uyumlastirilabilmesi
icin bu degisim ile ilgili bilgilendirilmeli, siirece katiimlari saglanmali, yeni igletme
yOnetimine gilivenleri saglanmali ve degisimin etkileyecegi tiim yOnetici ve personele
egitim verilmelidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi departmanmm yeniden tasarlanmasnda insan
kaynaklari kadrosuna Onemli gorevler diigmektedir. Insan kaynaklari programlarmn
tasarlamak, geligtirmek, koordine etmek ve kolaylagtirmak bu birimin gbrevi olmakla
beraber yeniden tasarlanan bu birime tepki gosterebilecek is gorenleri de icerisinde
bulundurmaktadir.?*’

Birlesme sonrasinda yeni olusturulan isletmede yapilan insan kaynaklari
departmanimin yeniden yapilandirilmasi, kurum kiiltlirliniin kaynagtirthmasi, sistem ve
siireclerin uyumlagtirilmasi gibi projelerin saglikh bir gekilde yiiriitiilebilmesi i¢in i
gorenlerin iyi bir iletigim kurmasi saglanmaly, is gorenler ile iist yonetim siirekli iletigim

2% ERDOGAN, 5.71
247 Jac FITZ-ENZ ve Jack J.PHILLIPS, A New Vision For Human Resources,1998”(Cev. Pmar
Alp Ding, Insan Kaynaklarinda Yepyeni Bir Vizyon, Isanbul, 2001, .94
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halinde bulunmali ve i§ gorenlerin gelecek ile ilgili endigelerinin  giderilmesi
gerckmektedir. Zira yeniden yapilandirmalarin yavag yiiriitiilmesi personelin
motivasyonunun azalmasma ve mevcut miigterilerin kaybma neden olacaktir.?*Bu
anlamda yeniden yapilandirilan insan kaynaklari yOnetimi departmam i¢in is gbrenler
arasi iletigim, yeniden yapilanma siireglerine iy goren katdim ve giiven saglanmalidir.

Insan kaynaklar1 ynetimi departmanmmn yeniden tasarlanmasinda; is gérenlerin
bu degisimi istemelerini saglamak igin igletmeye olan baghliklar artirilmali, yeniden
tasarlanmay1 gerceklestirebilecek yetenekli i gOrenlerin bu siiregte gbrev almalari
saglanmal, Grgiit vizyonu ve beklentiler biitiin i§ gorenlerin anlayabilecegi sekilde agik
olmali ve isletme ici bilgi akis1 saglanmahdir.>*

24%«Banka Birlesmeleri ve Devralmalar: Sorunlar, Onlemler ve Oneriler” ( www.tbb.com, s.11,
25.08.2002)

9Miilan MORAVEC, “Basarth Degisim”, Executive Excellence Dergisi, Say1:9, Aralik 1997,
5.18
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UCUNCU BOLUM

OYAKBANK SUMFERBANK BIRLESMESINDE

INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ DURUMU

I. ARASTIRMANIN TASARIMI

A) ARASTIRMANIN KONUSU

Ulkemizde yasanan ekonomik krizler neticesinde zor duruma diisen bankalarm
bulunduklarr durumdan ¢ikmalarim saglayabilecek olan girket birlesmeleri kapsaminda
Oyakbank ile Siimerbank birlesmesinin nedenleri, birlesmenin gerceklesmesi swrasinda
ve sonrasinda igletmelerin insan kaynaklari yonetimi departmanlarmnda ¢ikan sorunlar
ve bunlara ¢ziim dnerileri, aragtirmanin konusunu olugturmaktadir.

B) ARASTIRMANIN AMACI

Tiirkiye’de yaganan ekonomik krizler sonucunda zor duruma diisen finans
sektériiniin en Gnemli yapr taglart olan bankalarn kurtulusu igin birlesme yolunu
secmesi ve yaganan birlesmelerde birlesme Oncesi ve sonrasi kargilagilan sorunlarm
tespiti uygulamanin amaci olugturmaktadir. Ekonomik kriz sonrasinda sikca
rastladifmmiz  banka birlesmelerinden Oyakbank’m Siimerbank’s satm almasiyla
gerceklesen birlegmenin amag ve nedenleri inceleme kapsaminda yer almaktadir.

Bu aragtirmada amacimiz;

-Tiirkiye’de yaganan sirket birlesme ve satin almalarmin nedenlerini saptamak
ve degerlendirmek,

-Birlegsmede kargilagilan i¢sel ve digsal sorunlan belirleyerek, birlegmeden insan
kaynaklar1 ydnetiminin nasil etkilendigini belirlemek,

-Birlesme 6ncesi ve sonrasi sorunlari belirleyerek degerlendirebilmek,
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C) ARASTIRMANIN KAPSAMI

1. Arastirmanin Evreni

Aragtirma konusunu olugturan Oyakbank Siimerbank birlesmesi Tiirkiye
capmnda faaliyet gOsteren bankalar oldugu i¢in hem Genel Miidiirliik biinyesindeki
birimleri ve hem de Afyon Subesini kapsamina almaktadir.

2. Orneklemin Segimi ve Orneklemi Olusturaniarm Kategorileri

Aragtirmaya konu olan banka birlegmelerinde insan kaynaklart ydnetiminin nasil
etkilendiginin belirlenebilmesi i¢in incelenecek gubenin birlesme sonrast birlegen
bankalarin personellerinin bir karmasma sahip olmasi gerekmektedir. Oyakbank
Stimerbank birlesmesinde, birlesme sonrasi Afyon subesinde Egebank , Yagarbank ve
Oyakbank personellerinin bir karmast mevcut olmaktadir.

GOREV GOREV | EGITIM DUZEYI | YAS |BIRLESME ONCESI
YERI CALISTIGI BANKA

Insan Kaynaklar Grup Miidiirii | Istanbul | Universite mezunu OYAKBANK
Afyon Sube Miidiirii Afyon | Universite mezunu 44 |ETIBANK
Miifettis Operattr Yonetmeni | Afyon Universite mezunu 26 | YASARBANK
Yetkili Operator Servisi Afyon Universite mezunu 33 |EGEBANK
Yetkili Yardmmcist Afyon | Universite mezunu 27 |YASARBANK
Cari Hesaplar Yetkilisi Adana | Universite mezunu 34 |SUMERBANK
Yetkili Miifettis Yardimeisi Istanbul | Universite mezunu 30 {SUMERBANK
Giivenlik Gorevlisi Afyon Lise mezunu 30 |EGEBANK

Tablo 4 Oyakbank Siimerbank birlesmesi kapsaminda goriigmeler gergeklestirilen

kigiler ile ilgili veriler

Goriigmeler Genel Miigliirliik biinyesinden insan kaynaklar: grup miidiirii, Afyon

sube midiirli, giivenlik goérevlisi, miifettiy operasyon ydnetmeni, yetkili operasyon
servisi, yetkili yardimcisy, cari hesaplar yetkilisi ve yetkili miifettis yarduncist ilg
gergeklestirilmis, yas ortalamasi 32 ve bunlardan yedisi {iniversite, biri lise mezunudur.
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D) ARASTIRMANIN YONTEMI

Oyakbank ve Siimerbank’m birlegsmesinin incelenmesi; insan davramglarim ve
deneyimlerini tammlamak igin sbzciikler veri tegkil ettigi ve iligkilerin anlamim ve
tiirlinii  kegfetmek amaciyla gézlemlerin sayisal olmayan bir bigimde incelenip,
yorumlandii igin nitel aragtirma ySntemi kapsaminda yer almaktadir.

Uygulama nitel aragtirma yOntemine gore hazilanan sorular isiZmnda yapilan
karsihikl gSriigmeler ile elde edilmigtir.

Oyakbank Genel miidiirliigiinden insan kaynaklari yonetimi grup miidiirii Emre
Somer, Afyon Oyakbank sube miidiirli Muzaffer Karamikoglu, Yagarbank ve Egebank
kokenli dort ig gbren ve bolge miifettisi ile yapilan kargihkl goriigmeler sonucu elde
edilen gbzlem ve bilgiler uygulamayi olusturmusgtur.

E) ARASTIRMAYA ILiSKiN BULGULAR

1. Oyakbank, Siimerbank ve Siimerbank biinyesine devredilen bankalar ile
llgili Genel Bilgiler

a- Stimerbank

Stimerbank 1933 yilinda kurulmugtur. 88 sube ve 1788 galisam ile faaliyetlerini
22.12.1999 tarihine kadar siird{irmiistiir.1999 yilinda Tasarruf Mevduat: Sigorta Fonuna
Devredilmis ve 11.01.2002 tarihinde Oyakbank A.$ tarafindan satin almnmgtur.

b- Yurtbank

Yustbank 1993 yilinda kurulmugtur. 28 sube ve 552 ¢ahgam ile 22.12.1999
tarihinde Tasarruf Mevduati1 Sigorta Fonuna devredilmigtir. 26.01.2001 tarihinde ise
Siimerbank c¢atist altina girmigtir.

c-Egebank

Egebank 1928 yilinda kurulmugtur. 73 sube ve 1464 ¢ahgana sahip olan banka
22.12.1999 tarihinde Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna devredilmigtir. 26.01.2001
tarihinde Stimerbank ¢atis1 altmda birlegtirilmistir.
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d-Yagarbank

Yagarbank 1924 yilinda kurulmugtur. 85 sube ve 1755 ig goren ile 22.12.1999
tarihinde Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna devredilmistir. 18.02.2001 tarihinde
bankacilik lisansi kaldirilarak Siimerbank A.S. gatisi altinda birlegtirilmigtir.

e-Ulusalbank

Ulusalbank 1985 yilinda kurulmugtur. 4 sube ve 197 ig grene sahip olan banka
28.04.2001 tarihinde Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna alinmg ve 17.04.2001 tarihinde
ise Siimerbank catisi altinda birlegtirilmigtir.

f-Bank Kapital

Bank Kapital 1986 yilinda kurulmugtur. 24 subesi ve 590 ig gOreni ile
27.10.2000 tarihinde Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna devredilmigtir. 26.01.2001
tarihinde Stimerbank gatist altinda birlegtirilmigtir.

g-Oyakbank

Ordu Yardimlasma Kurumu, Tiirk Silahh Kuvvetleri mensuplarmun kargibkh
dayamsma ve yardimlagmalartyla 1 Mart 1961 yilinda kurulmugtur.”*

Oyak Grubunun otomotiv alanmnda 5, ¢imento alaninda 7, gida-kimya alanmnda
4, finans alaninda 4 ve hizmet alaninda 4 istiraki bulunmaktadir.”"

1984 yilinda Bank of Boston’un Istanbul Subesinin kurulmasiyla Oyakbank’m
tarihgesi baglamgtir. Bank of Boston, 1990°da First National Bank of Boston A.S adim
alarak Oyak, Alarko ve Cerrahoglu’yla beraber dort ortakll bir Tiirk bankasi olarak
faaliyetlerini siirdiirmiigtiir. 1991°de bankanin adi Tiirk Boston Bank olarak degigmis ve

20 «Qyakbank  bir Ordu Yardimlagsma Kurumu Kurulusudur.” (www.oyakbank.com.tr
,11.08.2002)

31 «Oyakbank bir Ordu Yardimlasma Kurumu Kurulusudur.”(www.oyakbank.com.tr
,11.08.2002)
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1993’de Oyak diger biitiin hisselerini alarak bankanm tek sahibi olmustur. 10 Mayis
1996°da Tiirk Boston Bank’mn ismi degistirilerek Oyakbank olmugtur.>?

1996 yilina kadar sadece kurumsal bankacilik alanmda hizmet veren Oyakbank
1998 yilindan sonra miigteri portfoyiinii genigletmek amaciyla bireysek bankacilik
alaninda ¢aligmalar baglatmms, sube sayisini artirmayi ve biiylimeyi hedef edinmigtir.

Egebank, Yagarbank, Yurtbank, Bank Capital’in Stmerbank biinyesine
gegmesinden sonra, Siimerbank A.S. Bankacihk Diizenleme ve Denetleme Kurumunun
02.01.2002 ve 07.01.2000 tarihli izinleriyle tiim aktif ve pasifi ile birlikte Oyakbank
A.S.ile devren birlesmesine karar verilmig ve 11.01.2002 tarihinde tamamlanmgtir. Bu
birlesme somuicunda Oyakbank 211 subesi ile Tiirkiye’de hizmet vermektedir.”>

2. Siimerbank ve Oyakbankin Birlesme Nedenleri

Oyakbankm Siimerbank: satm almasmin en §nemli nedeni, bilylime stratejilerini
gergeklestirebilmek., 1996 yilina kadar sadece kurumsal bankacihk hizmetleri veren
banka 1998 yilindan itibaren miigteri portfSyiinii genigletmeye ¢aligmugtir. Siimerbank
ile birlesmesinin bir difer nedeni Siimerbankin kaynaklarma ve miigteri portfSyiine
sahip olarak, biiylime stratejisini en az maliyetle gerceklegtirebilmek olarak
tanimlaniyor.

3. Oyakbank’m insan Kaynaklan Yakiagimi

Oyakbankin misyonu; ilkeli, ¢agdas ve katiimci insan kaynaklari politikalarini
benimseterek, kurum kiltliriiniin ve kuruma giiven duygusunun geligmesine katkida
bulunmak ve bOylece ig gOrenlerin etkinlik, verimlilk ve mutluluunun artmasm
saglamak seklinde belirtilmistir,”>*

Oyakbank, tiim ¢ahganlarma gorevlerini yerine getirebilmeleri i¢in gereken
araglari, bagarih olabilmeleri igin gerekli bilgi ve becerileri gelistirebilmeleri igin
gerekli egitim programlariu ve kariyer geligimleri icin gerekli firsatlart sunmay:

%22Oyyakbank A.S” ( www.oyakbank.com , 11.08.2002)

53 Uygulama ile Ilgili Sorular, Oyakbank Afyon Sube Miidiirii Muzaffer Karanukoglu tarafindan
cevaplandirttmugtir.

2% “Insan Kaynaklar Yonetimi Yaklagimi” (www.Oyakbank.com, 11.08.2002)
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amaglamakta ve bu ama¢ dogrultusunda performans degerleme, icretlendirme,
yiikselme gibi sistemlerini, bilgiyi ve basartyr ddiillendiren, kigisel geligimi destekleyen
bir felsefeye dayandirildig belirtilmistir. >

Oyakbank Afyon Subesinde gerek i gOrenler ile gerekse banka miidiirii ile
yapilan goriismelerde, is gbrenlerin editim ve gelisiminin saglanmasi, performanslarinin
degerlendirilmesi ve ona goére iicretlendirilmesi insan kaynaklari politikasi igerisinde
Onemle tizerinde durulan konular arasinda yer almaktadir,

INSAN KAYNAKLARI GRUP
1
J { [t [t

IKY MUDURU iKY MUDURU IKY MUDURU IKY MUDURU
Ise Alm, Egitim ve Kariyer Ucretlendirme, Sube
Performans Planlama Ozliikk ve Bordro | Acilis ve Kullanict
Y dnetimi Yetkilendirme

Sekil 4 Oyakbank Genel Miidiirliigii Insan Kaynaklari Yonetimi Departmam Orgiit
Semasi
Kaynak: Oyakbank Insan Kaynaklar1 Yonetimi Grup Miidiirii

4. Sirket Birlesmelerinde insan Kaynakian Yonetiminin Durumu ve Kargilasiian
Soruniar
a) Birlesme Oncesi Karsilagiian Sorunlar

Varsayin-1: Jirket birlesmelerinde birlegsecek igletmelerde ¢aligan is gbrenler
tedirginlik hissederek birlesmeyi zorlastiracak reaktif tepkiler ortaya koymaktadirlar,

»“Insan Kaynaklar Yaklagim”( www.Oyakbank.com, 11.08.2002)
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Sirket birlesmeleri Grgiitsel bir degisimi ifade etmektedir. Bu nedenle statii,
mevki ve fiicret gibi konularda yasanan belirsizlikler yamnda birlesme sonucu ig
gOrenlerin hangisinin yeni olugan isletmede kalacagi, is gorenler iizerinde tedirginlik
yaratmaktadir.

Inceleme konusunu olusturan Oyakbank Stimerbank birlesmesi ardinda beg
bankanm sorunlarmu da getirmektedir. Yagarbank, Egebank, Bank Kapital, Ulusabank
ve Yuribanki gatisi altma alan Stimerbank alt1 bankann kiltiirliniin bir karigim
olmakla, kurumun gegmiginden kaynaklanan degerleri, Oyakbank ile birlesmesi
sirasinda is gorenlerin tepkilerini de beraberinde getirmektedir. Siimerbank biinyesinden
gelen is gorenler ile yapilan goriigmelerde anlagildl ki; bankanin Oyakbank tarafindan
satn alimmasinda stres, ticret degisim, statli degisikligi gibi nedenlerden dolay: tedirgin
olan ig goOrenlerin bir kism istifa ederek bankadan ayrilnugtir.Bununla beraber ig
gorenlerin birgogu ise yaganacak degisim kargismmda isten ¢ikarilacaklari, {icret
degisikligi, statii kaybi, yetki kaybi gibi nedenlerden dolayr birlesmeye  tepki
vermiglerdir. Is gorenlerin kendiliginden istifa etmeleri de birlesme esnasinda
gosterdikleri tepkiyi gbstermeleri olarak degerlendirilmektedir. Ayrica yasanan stres ve
gerginlife dayanamayan is gOrenlerin bir kismu istifa etmeyi segerken, Oyakbankin bir
yandan isten c¢ikarma gergeklestirmesi bankada ¢aligan i g6renlerin bu belirsizlige
direng gdstermesine neden olmustur.

Varsayim-2: Sirket birlesmelerinde i gbrenin segilmesinde objektif Glgiitlerin
kullanilmayacagma dair giivensizlik olugsmaktadir.

Sirket birlegmelerinde, ki Oyakbank Siimerbank birlegmesinde yedi bankanin
birlesmesi s6z konusu olmakla, bankalarm hangi personel ve yoneticilerinin yeni olugan
banka biinyesine tercih edilecegi konusunda objektif dlgiitlerin kullanmilip kullamlmadigi
stiphe ve giivensizliklere neden olmaktadir. Yapilan goriigmelerde personel ve ydnetici
secimi konusunda objektif dlgiitlerin kullamlmadifina dair bir yargiya varilmugtir. Satin
alan banka olan Oyakbankm yedi bankanin personel ve yOneticilerinin yetenck ve
becerilerini  bilmesinin - miumkiin olmadigi genel kam ohlmakla beraber, birlegme
srrasmda bu konuda sube miidiitlerine bagvuruldugu sdylenmektedir.
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b) Birlesme Sonrasimda Karsilagilan Soruniar

Varsaym-1: Sirket birlesmelerinde birlesme sonrasmda mevcut yOnetici ve i
gorenler yeni olusan isletmeye yetersiz gelebilmektedir.

Oyakbank Siimerbank birlegmesinde mevcut i goren birlegme sonrasi faaliyetler
icin kapasitenin {izerinde olmasma ragmen, bankanin performansim yiikseltebilecek
yOnetici ve is gbren eksikligi s6z konusu olmaktadir. S6yle ki Afyon Subesi Miidiirii
eski Etibank Afyon Sube Miidiirliigii yapmaktaydi. Bunun yanmnda birlesme sonrasi
Oyakbank biinyesine yedi bankamn ¢aliganlar1 yaninda digaridan da ig gbren alindigim
goriiyoruz.

Birlesme sonrasi yeni olugan igletmeye yOnetici ve is gorenin yetersiz gelmesi
O6nemli bir sorun olugtururken, Oyakbank Siimerbank birlesmesinde bu eksikliZin
piyasadan giderildigini grmekteyiz.

Varsayim-2: Sirket birlegsmelerinde birlegsen igletmelerin kurum kiiltiirlerinin
uyusmamasi yeni olusan igletmeyi olumsuz etkilemektedir.

Orgiit kiiltiirii igletmede g¢algan is gorenlerin davramglarim belirleyen
faktorlerden olugmaktadir. Oyakbank Siimerbank birlesmesinde isletmenin baskin
kiiltiirti Oyakbankin Srgiit kiiltiici olmakla beraber, diger bankalardan gelen personelin
ahsti31 Orgiit kiiltiirii ile uyugmadigi sGylenebilir. Diger bankalardan gelen personel ve
yOneticilerin birlesme sonucu olusan yeni kiiltiire adaptasyon sorunlari yasadiklari
belirtilmektedir. Is gorenlerin ahgtiklar davrams bigimlerinin degigmesi yanmnda ige
baghhklar: azalmg ve ig gbren ile yOneticilerin yabancilagmast sdoz konusu olmustur.
Birlegen igletmelerin Orgiit kiiltiirlerinin uyusmamasi i§ gbrenlerin dolayisiyla igletme
verimliligini azaltmaktadur.

Varsaymm-3: Sirket birlesmelerinde yeni olusan isletmede farkli 6diil, ceza ve
ticret sistemlerinin uygulanmas:1 i gorenlerin ige isteksizlik duymasma neden
olmaktadr.

Insanlarm galigmasmm en Snemli nedeni sosyal giidiilerinin tatmini ve {icret elde
edebilmektir. Birlesme ile beraber degigen iicret, 8diil ve ceza sistemleri ig gorenleri
tatmin etmeyebilmektedir.

Oyakbank Siimerbank birlesmesinde de 6zellikle iicret diizeyinde bir yiikselme
yasanmakla beraber iicret iyilegtirmesi yapmamugtir. Ayrica aym isi yapan iy gOrenler
arasinda iicret dengesizlikleri ve hatta alt unvanh bir ig gérenin {ist unvanh ig gérenden
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daha fazla iicret almasi s6z konusu olup, bu da i goren verimliliini olumsuz
eklemektedir. Stimerbank biinyesinden gelen is gorenler birlesme Oncesi iki ayda bir ¢ift
maag alrken, birlesme sonrast bOyle bir 6diil sisteminin olmamas: is gbrenin
motivasyonunu olumsuz etkilemektedir. Bu anlamda birlesme sonrasinda farkh iicret,
8diil ve ceza sistemleri is gbrenler {izerinde olumsuz etkiler yaparak motivasyon ve i
verimliliklerini diigtirmektedir.

Varsaymm-4: Sirket Dbirlesmelerin - yOnetici ve ig gorenlerin  birbirine
yabancilagmasina neden olmaktadir,

Sirket birlegmeleri ve devralmalari sonucunda yeni olugan igletmeye gereken
yOnetici ve ig gOrenler, birlesen igletmelerin biinyesinden yada bunun yetersizligi
durumunda digaridan secilmesi gergeklestirilmektedir. Birbirlerini tammayan yOnetici
ve ig gbrenler arasinda iletigim sorunlari ortaya ¢ikabilmektedir.

Oyakbank Genel Miidiirligiinde yapilan gérismeler neticesinde anlagildi ki;
Oyakbank Siimerbank birlesmesinde, Oyakbankin diger yedi bankayr satin almasi soz
konusu olmakla ve bu bankalardan segilen ig gbren ve yOneticiler birbirlerini
tammamalarmdan dolay: bir yabancilagma ve bunun sonucunda 6rgiit verimliligi zarar
gormektedir. Isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimleri isletmenin hedefledigi amaglara
ulagmay: saglayan birim olmakla, Oyakbank Siimerbank birlesmesi sonrasmda yaganan
is gbren yOnetici yabancilagmasi ig gorenlerin ige isteksizliine, yOnetimin amaglarmi
kavrayamamasina ve dolaysiyla isletme amaglarmm gergeklegsmesine  hizmet
edememesine neden olmaktadw. Bu anlamda igletme verimliligi saglanamanug
olmaktadur.

Varsaym-5: Sirket birlesme ve devralmalarinda yeni olusan igletme yGnetim
sistemlerine i gdrenlerin adaptasyonunun saglanamamast sorunu yaganmaktadir.

Birlesme Oncesi is gorenlerin kendi igletmelerinde ahstiklari is yapma
prosediirleri, yonetim gekilleri ve sistemleri mevcut olmaktadir. Birlesmeyle beraber ig
gorenlerin yeni isletmenin i§ yapma prosediirleri, yonetim gekilleri ve sistemlerine
adapte olabilmelerinde giigliikler yaganmaktadir. Ciinkii insanlar degisimden korkarak
tedirginlik hissetmekte ve ahigkanhklarim terk etmek istememektedirler.

Insanlarm &rgiitsel degisime tepki gdstermelerinin nedeni; statli, ficret ve
aligkanliklarnin degismesi korkusu yagsamalarmdan kaynaklanmaktadwr. Her igletmenin
kendine 6zgili yapis,, yonetim gekli ve sistemleri bulunmaktadir. Bu nedenle birlesme
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sonrast yeni olusan Srgiit yap1 ve sistemlerine ig gbrenlerin adaptasyonunda zorluklar
yasanmaktadir.

Oyakbank Siimerbank birlesmesinde de Genel Miidiirliik ve Sube Miidiirii her ne
kadar bdyle bir sorunun mevcudiyetini kabul etmese de ig gorenler eski gabstiklari
banka ile Oyakbank sistemlerini kargilagtirmaktadir.Herhangi bir isin yapilmasi
esnasmda eski ¢alistiklar1 bankada bOyle yapilmadigim s6zli bir tepki olarak ortaya
koymaktadirlar. Yedi bankamn birlesmesi sonucu olusan Oyakbankta farkh Orgiit
kiiltiir ve sistemlerine ahgnug olan personelin adaptasyonunda sorular yaganmaktadur,

Varsaym-6: Sirket birlesmelerinde ve devralmalarmda birlesme sonrasi Srgiit
gereksinimini kargilayacak kalifiye ig g6ren yetersizli§i sorunu olugabilmektedir.

Sirket birlegmeleriyle beraber yeni olugan isletmeye is goren sayist kapasitenin
iizerinde olabilecegi gibi, igin gereklerine uygun kalifiye is gbren yetersizlii mevcut
olabilmektedir.

Oyakbank Siimerbank birlesmesinde de ig gbren segiminde giigliikler yasanmis
ve Oyakbankin Siimerbanki satin almasi sonucu gergeklesen birlegmede, igletmenin
Insan Kaynaklari YOnetimi Departmanmnm yeniden tasarlamasi, Oyakbank tarafindan
yapilmig ve Olgiitleri Oyakbank belirlemigtir. Dolayistyla kendi kriterlerine uygun is
goren yetersizligi yasanmugtir.

Altr bankayr biinyesi altma alan Oyakbankin Afyon Subesinde yapian
goriismelerde banka biinyesinde on is goren g¢ahgiyor, bunlardan dort kisi birlesme
neticesinde, digerleri ise birlesme sonrasi kalifiye is goren yetersizli§i dolayisiyla banka
biinyesine dahil edilmistir.

Varsaym-7: Sirket birlesme ve devralmalarmda birlegen isletmelerin ySnetici ve
i gbrenleri arasinda uyugmazliklar olugmaktadir.

Sirket birlesmelerinde farkh 6rgiit kiiltiir, yap: ve sistemlerinden gelen ydnetici
ve i gorenler arasmnda uyusmazhklar yasanmaktadir. Birbirlerine yabanci olan bu is
gorenlerin is yapma gekilleri, igten bekledikleri, aligkanliklari gibi faktSrlerdeki
farkhliklar i gOrenler arasmnda uyusmazhklara sebep olmaktadw. Ayrica birlegme
sonucunda yeni olugan igletmede, birlesme Oncesi aym igletmede cahbsanlar arasinda
gruplagmalar da yaganmaktadir. Bu da igletme verimliligini diiglirmektedir.

Oyakbank Siimerbank birlesmesinde de birbirlerini tammayan {ist yonetim ile is

gorenler arasinda , is gdren segimi, iicretlendirilmesi, performans degerleme, terfiler,
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esitlik ve agiklik konularmda gozle goriiliir olmasa bile bir uyugmazlik mevcuttur. Diger
bankalardan gelen is gbrenlerin iicret diizeyleri daha diigiik, fakat iyilestirme ¢abalari
sarf edilerek dengelenmeye galigilmaktadir. Esitlik ve terfi konularinda ise genel yargi
Oyakbank biinyesinden gelen is gorenlere daha fazla tanndigi yOniindedir. Farkh
uygulamalarla karsilagan i gOrenler egit muamele edilmedigini diiglinerek
anlagmazliklar ¢ikmasina neden olmaktadir.

F) GENEL DEGERLENDIRME VE ONERILER

Altt bankanm birlesmesinden olugsan Oyakbankm Afyon Subesinde yapilan
gbrigmelerde, banka bilinyesinde on kigi caligiyor, bunlardan dort kigisi birlesme
neticesinde, digerleri ise birlesme sonrasi is gbren yetersizligi dolayisiyla banka
biinyesine dahil edildigi belirtilmigtir. Birlesme sonrasinda iki adet Egebank, iki de
Yagarbankta c¢ahgmmg is gbren Oyakbank biinyesine alinmugtir. Diger bankalarin
Afyon’da subesi bulunmamasi nedeniyle bu bankalardan is gbren secimi
gerceklestirilememigtir. Ancak bunun yanmda mevcut ig gorenin yetenekleri isin
gereklerine uygun olmadigi i¢in digerleri bankada degerlendirilememistir.

Oyakbank biinyesinde su an 3500 kisi ¢ahstirlmaktadir. Bu ¢aliganlarn %60°1
{iniversite mezunu ve yag ortalamasinin 32 oldugu belirtilmigtir.

Birlesme sonrasi Oyakbank biinyesinde Insan Kaynaklari Yonetimi iglevierinin
isleyisi su sekildedir:

Ise alim: Internet ortaminda yapilan bagvurular degerlendirilerek smava gagirma,

Egitim: Is gorenlerin  gelisimi igin, yogun egitim programlan
gergeklestirilmekte,

Performans Degerleme: Yilda iki kez deferleme yapilmasi uygun goriilmekle
beraber, heniiz uygulamasi gergeklestirilememistir,

Terfiler: Kariyer modeline gore belirlenmekte,

Ucretlendirme: Egit ise et ticret prensibi uygulamada,

Sosyal Haklar: Saglk, sosyal giivenlik ve emeklilik haklarinm yaninda, on yilm
dolduran is gérenler Oyak Sandifina iiye olabilmekte,

Genel Miidiirlikk biinyesinde yapilan gériigmelerde, birlesme sonrasinda yaganan
en 6nemli sorunun operasyonel zorluklar oldugu belirtilmigtir. Yani Insan Kaynaklart
Yo6netimi sistemlerinin yeniden tasarlanmasi srasmda sorunlarla kargilagimustir. Insan
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Kaynaklar1 Y&netimi Departmanmm goérevi olan Insan Kaynaklari Yonetiminin
iglevlerinin ve siireglerinin yeniden tasarlanmasi ve farkh Xkiiltiirlerden gelen is
gérenlerin bu yeni diizenlemelere adapte olmalarim saglayacak giiven unsurunun
saglanmasi esnasinda Oyakbank biinyesinde sorunlar yaganmugtir.

Oyakbank Siimerbank birlesmesinde ig gbrenlerin igletmeye adaptasyonunu ve
birlesmenin bagariyla gerceklestirilebilmesini  saglayabilmek i¢in insan kaynaklari
yonetiminin ilkeleri dogrultusunda, is gorenler ile dogru iletisim, i gbrenler arasi
esitlik, licret diizeylerinin dengelenmesi, giiven unsurunun agilanabilmesi ve i
gorenlerin egitimi saglanabilmelidir.

Tiim yaganan bu zorluklara ragmen bu birlegmenin mikro ve makro diizeyde
faydalar sagladigi agikga ortadadir. Bu birlesme ile fona devredilen bankalar ve ig
gorenlerin bir kisim piyasada degerlendirildigi ve ekonomik agidan istihdam yarattifi
i¢in Oyakbank Stimerbank birlesmesi ekonomiye fayda saglamaktadir.
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SONUC

Son c¢eyrek yiizylda yaganan kiiresellegme olgusuyla beraber, isletmelerin
ortaklaga rekabet etmeleri giindeme gelmigtir. Bir biiylime stratejisi olan sirket
birlesmeleri de iki ya da daha fazla igletmenin bir araya gelerek ortak hareket etmelerini
ifade etmektedir. Igletmeler bilyiime gereksinimi duyduklarmda bunu icsel ya da digsal
yollarla gerceklestirebilmektedir. Sirket birlesmeleri de digsal bir biiytime sekli olarak
karsimiza ¢ikmaktadir, isletmeleﬁn en Onemli amact olan kérlarmi maksimize
edebilmek, kiiresellesen diinyada giin gegtikge zorlagmakta ve sirket birlesmeleri
isletmelerin bu amacim yerine getirebilmek igin bir alternatif olusturmaktadir.

Kiiresellesen diinyada isletmeler daha hizh biiyiime gergeklestirebilmek, riski
azaltabilmek, pazar paymu artwabilmek, Olgek biiyiitebilmek, cofrafi genigleme
saglayabilmek, yeni tcknolojilere ulasabilmek, giic ve prestij saglayabilmek, vergi
avantajlarmdan yararlanabilmek, rekabet istiinliigii elde edebilmek, yeni pazarlara
gircbilmek gibi nedenlerden dolayr digsal biiyiime stratejisi olan sirket birlegmelerini
tercih etmektedir. Ozellikle son ceyrek yiizyilda, kiiresellesme ile beraber uluslar arast
sitket birlesmeleri gergeklestiren igletmeler bu sayede rekabet Ustiinliigii sagladig: gibi,
pazardan aldiklar1 payr artirmaya caligmaktadir. Bunun yani sira sirket birlegmeleri,
birlesen igletmelerin rekabet giicliniin artmasim, maliyetlerin diismesini ve kalite
ylikseltimini saglamaktadir.

Isletmelerin birlegmeler ile saglamak istedikleri bu faydalara karsm birlegen
isletmeler birlesme sonrasinda yOnetsel, yapisal, finansal, kiiltiirel ve insan kaynaklari
yonetimi sorunlartyla kargilagmaktadir. Ust yOnetimin fikir ayriiklar, 6lgek
farkhliklari, igletmeler arast bilgi akigmin saflanamamasi, kurum kiiltiirlerinin
uyugmamasl, organizasyon yapilarmin ve yOnetim gekillerinin fakh olmasi gibi
etkenlerin yam sira insan kaynaklari ydnetimi agisindan; birlesme ile yasanan orgiitsel
degisime ig gOrenlerin reaktif tepkiler ortaya koymasi, i gdrenler arasi uyusmazhklar,
farkh odiil, ceza ve iicret sistemlerinin bunmasmdan kaynaklanan ise adaptasyonda
yetersizlik, is gOren yetersizligi, yoneticiler ile ig gbrenlerin birbirin yabancilasmasi,
agir1 istihdam gibi sorunlar meydana gelebilmektedir.

Sirket birlesmeleriyle birlesen igletmelerde yaganan Orgiitsel degisim, yeni
olusan igletmede ¢aligan i gbrenleri biiyiik Slgiide etkilemektedir. Bu etkilerin olumsuz
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yonde geligip reaktif tepkiler haline doniigmesinin engellenebilmesi igin, insan
kaynaklar1 yOnetiminin objektif Oliitler kullanarak is géren secimi, yerlestirilmesi,
planlamasi, performans degerlemesi, licret sistemleri, ig tatminleri, diillendirilmeleri,
yetkilendirilmeleri, terfi ve egitimleri {izerinde uyumlagtirmalar gergeklestirerek is
glrenlerin yasanan degigimin saglayacagi avantajlar konusunda bilgilendirilmesi
gerekmektedir. Bu anlamda birlesmenin bagarn sansmi artwabilmek icin insan
kaynaklar1 yOnetimi anlayigmin, politika ve stratejilerinin, sistem ve siireclerinin
uyumlagtirilmast ve yeni olugan insan kaynaklari yonetimi departmamna i gorenlerin
adapte edilmesi gerekmektedir. Bu baglamda birlesme Oncesi, birlesecek igletmelerin
insan kaynaklar1 yOnetimi anlayglarinm, politika ve stratejilerinin, sistem ve
siireglerinin =~ belirlenerek  uyumlagtirilma  kapsammda yeniden ele  alnmasi
gerekmektedir. YagadiBimz 21. Yiizyilda igletmelerin devamliigmm ve rekabet
iistiinliigii yaratabilecegi, insan faktOriinli en iyi gekilde egiterek gelistirilmesi ve
birlesmenin bagaris1 igin bu degisime uyum saglayarak igletmeye saSlayacagi
verimlilifin arttirilmast gerekmektedir. Zira birlesme ile yagsanan Orgiitsel degigime
adapte edilemeyen ig gorenler, sirket birlesmelerinin bagar1 sansmm O6nemli boyutlarda
etkilemektedir.

Sirket birlesmelerinde insan unsurunun goéz ard: edilerek sadece sistem, siire¢ ve
isletme yapisi ile ilgilenilmesi, birlesmelerin bagarisini engelleyen en Onemli unsur
olarak kargmiza gikmaktadwr. Uretim siirecinin en Snemli dgesi olan insan faktdri,
sirket birlegmeleri swasinda, bu Orgiitsel degisime direng gosterebilmektedir. Bu
anlamda girket birlesmelerinde insan kaynaklari yonetimi departmanmna Snemli gérevler
diismektedir. Oncelikle birlesme karari alindiktan sonra, is gérenler ve ydneticiler
yaganacak bu Orgiitsel degisim konusunda bilgilendirilerek fikirleri ahmmahdir ki,
yasanan degisime reaktif tepkiler gostermesinler.

Oyakbank Siimerbank birlesmesinde, Oyakbankin Stimerbank: ve biinyesindeki
bankalar: satmn almasi s6z konusu oldugu igin Oyakbank sistem, ydnetim ve kijltiirii
baskin olmaktadir. Diger bankalardan birlesme sonucu alman is gbrenlerin bu sistem ve
kiiltiire ahgmak zorunda olduklari ifade edilmigtir. Bu anlamda is gOrenler birlesme
karsisinda i3 yapma prosediir ve siire¢lerinin farklibklarndan dolay:r tedirginlik
hissederek orgiite adaptasyon problemleri, yeni olugan isletme yOnetimini tamimamaktan
yoneticilerle yabancilagma, insan kaynaklar1 yonetimi politika ve stratejilerinden 6diil,
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ceza ve Ucret sistemlerinin farkliliklarmdan dolayr ise isteksizlik, farkl kiiltiir ve
igletme yapilarindan gelmelerinden dolayr yonetici ve i gOrenler arasmda
uyusmazliklar ile kargi karstya kalmiglardir. Birlesme Oncesi ve sonrasi insan kaynaklari
yonetiminde olugan bu sorunlar igletme verimliliginin diigmesine neden olmaktadir.

Aragtirmalar kapsammnda anlagildi ki; sirket birlegimelerinde, birlesme siirecinin
her asamasinda mevcut olan ve hatta birlesmenin bagariyla gergeklesebilmesini
saglayan insan kaynaklari yOnetimi departmanmnda olugacak sorunlar birlesme
Oncesinde ve sonrasinda titizlikle ¢ozillmeye ¢aligilmali, isletme biinyesinde caligan ig
gorenler birlegme hakkinda bilgilendirilerek yeni olusan igletmeye giiven duymalar: ve
degisime katihmlariyla, birlesmelerin bagartya ulagmasi saglanmalidrr.

Sirket birlegmelerinin istenilen bagariya ulasabilmesi i¢in birlesme kararmn
dogru verilmesi, birlegme siirecinin iyi planlanmasi, iist yOnetimin ¢atigmalara firsat
vermeden ortak kararlar olugturmasi, is gbren ve yoneticilerin bu konuda
bilgilendirilerek desteklerinin almmasi gerekmektedir. Birlegme gerceklestikten sonra
ise yeniden tasarlanan insan kaynaklari yOnetimi siireg ve sistemlerine, politika ve
stratejilerine i3 gOrenlerin adaptasyonu ve ige motivasyonlarim saglamak icin,
katilinlar1 gergeklestirilerek egitim ile desteklenmelidir.

Sirket birlesmelerinde birlesen isletmelerin farkli Grglit kiiltiirleri, is yapma
prosediirleri, yonetim sgekilleri, licret politikalari, &diil-ceza sistemleri, performans
degerleme ve terfi sistemleri standardize edilerek gerek yoneticilerin gerekse is
gorenlerin bunlar1 benimsemesi saglanmalidir.

Sonug olarak sirket birlesmeleri; isletmelerin verimliligini, karliligm ve igletme
degerini artwmakla, igletmelerin bliylimelerini, kiiresellesen pazardan paylarim
artirabilmeyi, rekabette 6nde olabilmeyi saglamakla giinlimiizde sikga bagvurulan bir
bilyilime stratejisi olarak karsnmza ¢ikmaktadir. Bu anlamda giinlimiizde isletmelerin en
Onemli Grgiitsel kaynag olan insan, bilgi ve bilgi teknolojisinden en etkin ve verimli
sekilde faydalanarak birlesmelerin bagarih olmalari saglanabilmektedir. Bu nedenledir
ki girket birlesmelerinde bagar1 saglayabilmek icin; Orgiitsel amaglarla bireysel amaglar
birlegtirilerek, i gOrenler arasi iletisim kuvvetlendirilerek, koordinasyon ve igbirligi ile
yaganan Orgiitsel degisim ig gorenler agismdan olumlu hale getirilebilmelidir.
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