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OZET

Giinimiizde sirket birlesmeleri olduk¢a izl gelismekte ve 2000°li yillarda diinya
biitlintinde bir kiiresellesme olgusu hakim olmaktadir. Sirketler kiiresellesmenin
etkileri yasanan ekonomik krizler ve biiylime amaciyla birlesme yolunu tercih
etmektedirler.

Bu tezin amaci birlesmelerde ¢ogunlukla ihmal edilen insan kaynaklarn boyutunu
incelemektedir. Sirket birlesmelerinin bagarisizlikla sonuglanmasinin en biiyiik nedeni

insana gerekli derecede 6nem verilmemesidir.

Birlesmenin uygulanmasi asamasinda kiiltiir uyusmazlign belirsizlik, degisme tepki
gibi problemler ortaya gikmaktadir. Bu problemlerin ¢éziimiinde en biiyiik rol insan
kaynaklan depertmanina diigmektedir. Insan kaynaklan departmamimin aktif oldugu
sirket birlesmelerinde basar1 sans1 daha yliksek olacaktir.

VII



SUMMARY

Recently, mergers have been the common practices of many corporations in the 2000s
as the phenomenon of globalisation become more evident. Due to the effects of
globalisation, economic crisis and need for growth, many corporations prefer to merge

with others.

The aim of this study is to investigate generally neglected human resource dimension
of mergers. The most important reason of the failure of mergers is not putting enough
emphasis over human resources. During the application of merger problems such as
cultural conflicts, uncertainties and reactions to change occur. The most important role
in solving these problems must be undertaken by the human resource department. The
chance of success of the mergers in which human resource department plays an active

role is larger.

Keyword: Merger, Human Resources, Employment, Joint Ventures
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GIRIS

Tiirkiye’de ve diinya genelinde son donemlerde yaygin olarak sirket birlesmeleri
goriilmektedir. Bu birlesmeler sonucunda yeni ekonomik orgiitlenme bigimleri ortaya
cikmakta buna bagli olarak firma bazinda insan kaynaklarmin yeniden &rgiitlenmesi
geregi dogmaktadir. Ekonomileri ve g¢aliganlan birinci derecede etkileyen birlesme
olgusunu Tiirkiye’de akademik galigmalara ¢ok fazla konu olmadif: gézlenmektedir.
Bu ¢aligma bu alanda smirlida olsa bir katki yapmay1 amaglamaktadir.

2000°li yillarda kiiresellesme ve gelisen teknoloji simirlan kaldirmug ve sirketler
arasindaki birlesmeler oldukga artmigtir. Diinyadaki krizler ise birlesmeleri zorunlu
hale getirmektedir sirketler sinerji etkisinin farkina varmuglardir. Biiyiik teknoloji
devleri de birleserek piyasa gartlarinda daha giiglii rekabeti hedeflemektedirler.

Sirket birlesmelerinde agirlikli olarak finansal ve  hukuksal boyutu dikkate
alinmaktadir ancak insana 6nem vermeden ve sadece mali konular dijsiiniilerek yapilan
birlesmelerin bagansizlikla sonuglanabilecegi unutulmamalidir. Insan kaynaklan
yonetimi  birlesen gsirketler agisindan birlesmenin planlanmasi ve uygulanmasi
stirecinde tepe yonetimine gerekli bilgilerin saglanmasinda stratejik bir role sahiptir.
Bu nedenle birlesmenin verimli olabilmesi igin birlesmelerin tiim agamalarinda insan
kaynaklari departmaninin aktif olarak planlama ve koordinasyon faaliyetlerine dahil

edilmesi gereklidir.

Birlegmeler sirasinda ¢aliganlarda, olugabilecek tepki ve degisimler, yeni organizasyon
kiiltlirti, calisanlara verilecek egitimler, ¢alisanlarla iletisim, misyon ve vizyon
benimsetmenin zorluklan diigiiniildiiglinde, birlesmelerde en 6nemli departmanin insan

kaynaklar1 departmani oldugu ortaya gikacaktir

Giiniimiizde insan kaynaklari yénetimindeki degisim ve gelisimleri takip etmek sadece
Insan Kaynaklart boliimiiniin isi degil diger biitiin bSliimlerinde kendi takimlarinda
cahgsanlan daha etkili kilmak igin rol almalan ve sorumluluk tistlenmeleri gereken bir

konudur.



Sirketlerin uyguladiklar1 birlesme yoéntemi, uygun insan kaynaklari y6netimi
politikalar1 ve ¢aligan destegi ile tam uyumlu bir birlesme gergeklestigi taktirde sinerji
etkisi oldukga yliksek olacaktir. Isletme uzun vadeli hedeflerine daha kolay ulasacak
rekabet iistiinliigiinii devam ettirecektir.

Bu ¢ergevede, sirket birlesmelerinde insan kaynaklarimn iistlenebilecegi temel roliin
ne olabilecegi, basarili bir birlesme igin insan kaynaklar1 departmanini neler yapmasi
gerektigi ve sirket birlesmelerinin istihdam tizerinde ne tiir etkiler yaptig1 sorularina

cevap aramaktadir.

Bu ¢alijmada birlesmeler ile insan kaynaklan wve istthdam arasindaki iligki
incelenmektedir. Calisjmanin birinci boliimiinde Dbirlesme ile ilgili kavramsal bir
gergeve olusturulmaktadir. Bu baglamda oncelikli olarak birlesmeler hakkinda genel
bilgiler sunulmakta, sirket yapisi olarak birlegmeler anlatilmakta ve birlesmenin
sebepleri {izerinde durulmaktadir. Bu béliimde ayrica birlesme tiirleri, birlegsme

yontemleri ele alinmakta ve birlesme siireci agama agama anlatilmaktadir.

Ikinci olarak insan kaynaklan yonetimi hakkinda genel bilgiler sunulmakta ve
giinimiizde insan kaynaklari agisindan 6nem kazanan konular ele alinmaktadir. Bu
bolimde ayrica birlesmelerin insan kaynaklarnn agisindan ne anlama geldigi
tartigilmaktadir.

Caligmanin {iglincii boliimiinde ise sirket birlegmelerinin insan kaynaklan ve istihdam
yapisina etkisi lizerinde durulmaktadir. Bu béliimde dncelikle birlesmenin planlanmasi
ve degerlendirilmesi asamalarindan insan kaynaklarinin (iistlenebilecegi roller
incelenmektedir. Bu noktadan sonra birlesmenin insan kaynaklan ve istihdam
tizerindeki muhtemel olumlu ve olumsuz etkileri ele alinmaktadir. Bu béliimde ayrica
birlesmelerin bagarili bir sekilde gergeklestirilmesi i¢in bazi Onerilere yer

verilmektedir.



1.SIRKET BIRLESMELERI
1.1.Birlesmeler Hakkinda Genel Bilgiler

Son yillarda girketler arasinda en yaygin olarak gergeklesen anlagmalara bakildiginda
en fazla dikkat ¢ekenler birlesmelerdir. Birlesme, satin alma ya da bagka bir deyisle
sirket evlilikleri temelde sinerji yaratmak igin bagvurulan bir yoldur.Asagida 6nce
birlesmenin tanimi yapilacak daha sonra tarihsel geligimi incelenip, birlesme nedenleri,
birlesme tlirleri yontemleri ele alinacaktir.

1.1.1.Birlesmenin Tanim Ve Amac)

Sirket birlesmesi anlaminda kullanilan birlesmenin tanimi su sekilde yapilabilir:
"Birlesme, iki veya daha fazla ticaret sirketinin birbiriyle birleserek yeni bir ticaret
sirketi kurmalarindan veya bir yahut daha fazla ticaret girketinin mevcut diger bir

ticaret girketine iltihak etmesinden ibarettir " [Ozcan, 1994: 48].

Birlesme iki girketin kaynaklarim tek bir girket igindeki havuzda beraberce
birlestirmeleridir {Akgii¢, 1996: 12].

Genis anlamiyla isletme birlesmeleri; iki ya da daha fazla igletmenin biiyiime amaciyla
faaliyetlerinin ekonomik ve hukuksal ac¢idan tek bir birlik haline getirilmesi veya
igbirligine gitmeleridir [Akay, 1997: 91].

Dar ve teknik bir tamma gore birlesme, gesitli sermaye isletmelerinin tasfiye
edilmeksizin tek bir isletme haline gelmesi ve birlesen igletme ya da isletmelerin hisse

senedi sahiplerine bu igletmenin hisse senetlerinin verilmesidir [Celikkol, 1999: 27].

Isletmelerde biiytime kavramu ile birlesme kavrami birbirleriyle iligkili kavramlardir.
Bir igletme ya digsal yollarla yada igsel yollarla bityiiyebilir. Isletmenin faaliyeti
sonucunda yarattiklar: yada digaridan temin ettikleri kaynaklar1 yeni yatirim alanlarina
yatirmalann ile gergeklestirdikleri biiylime igsel biiylimedir. Bunun yaninda



isletmelerin, bir yada birden fazla isletmenin tamamim veya bir bSliimiinii ele

gegirerek biiylimeleri digsal biiylime olarak adlandirlir [Aydimn, 1986: 202].

Igsel biiyiimeler gibi digsal biiyiimelerde de amag, isletme sahip veya sahiplerinin
servetini, bagka bir ifadeyle isletmenin degerini maksimize etmektir [Ugaktiirk,
a2001:17].

Dss bitylime dikey, yatay ve gapraz olarak ii¢ baslik altinda toplanabilir.[Qzalp, 1975:
25]. Dss biiylimenin gegitli sekilleri olabilir. Bundan en yaygin ve gegerli olan Fiizyon
ve Holding’dir.

1.2. Sirket Birleymelerinin Sebepleri

Biiytimek zorunda olan isletmelerin neden birlesme yolunu segtikleri konusunda,
literatiirde pek ¢ok neden sayilmaktadir. Bu nedenlerin sayis: ise 6nem dereceleri,
ilkenin sosyoekonomik kosullarina, isletmelerin &zelliklerine, iginde yer alinan

toplumun 6zelliklerine ve zamana gore ¢esitlilik gosterir [Aydin, 1990: 14].

Birlesme (fiizyon) firmalar agisindan bir biiyiime araci oldugundan firmalan biiyiimeye
iten etmenler birlesme i¢in de gegerlidir [Akgiig, 1994: 846].

Birlesmede temel neden biiylime olmakla birlikte biiyiime gerceklestirilirken bagka
amaglara da ulagpilmaktadir. Birlesme sonucunda ulagilan ekonomik giig, birlesen
firmalarin ekonomik varliklanimin tek tek toplamindan daha yiiksektir. Tek tek
isletmelerin tiretim, yatinm ve pazarlama gliglerinden daha biiyitkk bir deger ortaya
¢ikmaktadir. “Sinerji” etkisi ile (2 + 2 = 5) agiklanan bu durum biitiiniin kendisini
olusturan pazarlarin toplamindan daha yiksek bir degere sahip olacagim ifade
etmektedir [Ozcan, 1994: 26].

Eger birlegmis isletmelerin degeri, tek tek firmalarin toplam degerinin tizerinde ise iki
veya daha fazla firmay: birlestirmek i¢in bu durum tegvik edici bir unsurdur. Katma

deger istegi de isletme Dbirlesmelerini tegvik eder. Sirket birlesmeleri ve



devralmalarimn nedenleri konusunda ABD’nde birlegen 347 sirket arasinda yapilan bir
arastirma ile yoneticilerin goriisleri aragtinlmistir, Aragtirmada yoneticilere birlesme
nedeni olarak 15 hazir sebep gosterilmis ve bu sebepleri kendilerine gére 6nemlilik

derecesi temelinde siralamalari istenmigtir. Arastirma sonucu asafidaki tabloda

Ozetlenmisgtir.
Tablo 1. ABD’de Aragtirma Sonucu Birlesme Nedenleri
Birlesme Nedenleri Ortalama |Agiklama
1 |Daha hizli biiytime etkisi 3.81 Cok Onemli
2 | Cok yonlii biiytime ile riski dagitma 3.05 Cok Onemli
3 |Mamul kartgimim genisletme/iyilestirme 3.04 Cok Onemli
4 | Pay senetlerinin Pazar degerlerini yitkseltme |2.85 Cok Onemli
5 |Pazar paymm yiikseltme 2.58 Orta Onemli
6 |Biiyiik dlgekte faaliyette bulunma 2.54 Orta Onemli
7 |Cografi yayilma 2.40 Orta Onemli
8 | Teknik bilgi ve deneyimin satin alinmasi 2.39 Orta Onemli
9 | Donemsel/mevsimsel satiglara karg: tedbir 2.31 Orta Onemli
10 |Isletmenin  giiciinin  ve  saygmhgimn]|2.27 Orta Onemli
arttiriimasi
11 |Isletmenin atil sermayesinin kullamimas: 2.19 Orta Onemli
12 | Yonetsel beceriler elde edilmesi 2.02 Az Onemli
13 | Vergi avantajlan elde edilmesi 1.66 Az Onemli
14 | Arz edilen/alikonan kaynaklar iizerinde daha{1.54 Az Onemli
¢ok kontrol etkinliginin kazanilmasi
15 {Olas1 bir el degistirmeye karsi savunma 1.53 Az Onemli

Tabloda da goriildiigti gibi aragtirmalardan en énemli sebebin hizli biiyiime oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Bu yolla rekabet i¢in gerekli kritik bilyiikliik ve atil kapasiteden
yararlanabilme olanaklar1 aniden dogmaktadir. Ikinci derecedeki sebep, gok yonlii
bliylime ile riskin dagitilmasidir. Bu yolla bir girketin bir iglemdeki 6zel becerisi ve
sektdr bilgisi diger sirketler ile yaptif1 rekabete yararli olabilmektedir. Bu tip biiylime
ayn1 zamanda iglemsel etkinligin iyilesmesini ve sabit masraflarin daha genis bir satig

hacmine dagilmasim saglamaktadir [Ozgeldi, 2001: 40].



Tabloda birlesmenin diger sebepleri de siralanmigtir. Ornegin, birlesme yeni bir mamul
hattina veya cografi sahaya girmeyi saglamakta, ayrica satiglarin ve karlilifin yapisinin
degismesinde rol oynamaktadir. Sirket hisselerinin piyasa degerlerinin yiikseltilmesi de
orta derecede ©nemli bir sebep olarak goriilmektedir. Bir birlesme sonunda olugan
sirketin Pazar degerinin birlesmeden 6nceki iki girketin degerinden daha fazla oldugu
goriilmiistiir. Bu teorik etkiye sinerji etkisi ad1 verilir. Sinerji etkisi bir biitiiniin kendini
olugturan pargalarin ayn ayr1 toplamlarindan daha fazla bir degere sahip olmasi halidir.
Bir bagka orta derecede Gnemli sebebi ise olgek ekonomilerinden yararlanma
olugturmaktadir. Mevcut liretim konusuna benzer veya yepyeni bir liriiniin en az ve
gider ilavesi ile ortaya konmas1 olgusu, birlesen sirketlerin birbirlerini tamamlayici
kapasitelerde harekete gegmesi ile miimkiin olabilmektedir.Bdylece atil kapasitenin ve
faydam la mayan kapasitenin azaltilmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Birlesmenin
sagladifi esneklik, mevcut makinelerin sirketler arsindaki yer degisimini
kolaylagtirmaktadir. Teknik bilgi akigt kolaylastiginda aragtirma ve gelistirme,
finansman ve tiim giderler azaltilabilmekte ve biiyiik sirket (alici) kiiciik sirketin
(hedef) yaratici dzelliklerinden faydalanabilmektedir. Kiigiik sirket ise artik tek basina
riskli ve yiiksek maliyetli buldugu yenilikleri gelistirmek icin yeterli kaynak
kullanabilmektedir. Birim bagina maliyetin diigiiriilebilmesi i¢in giderlerin
birlestirilmesi ve genis bir tabana dagitilmas1 bdylece miimkiin hale gelmektedir Geri

kalan diger dort sebep ise az 6nemli sebepler sinifinda gériilmektedir [a.g.e. s. 41].

Finansal agidan bakildiginda sirketlerin birlesmeler vb. yontemlerle yeniden

yapitlanmalarinda iki ana amag¢ s6z konusudur [Ugaktiirk, 2001:27].

Pay sahiplerinin elindeki pay senetlerinin piyasa degerini yiikseltmek,
Mevcut yonetim kademelerinin refah diizeyini yiikseltmek

Bu genel agiklamadan sonra isletmeleri birlesmeye yonelten nedenler agagidaki
basliklar altinda toplanabilir.



1.2.1 Olgek Ekonomilerden Yararlanma:

Birlesme yoluyla artan iretim olanaklar1 ve rasyonel kullamm sayesinde maliyetler
diiger ve isletmenin pazardaki etkinligi artar.

Birlesmeyle 6lgek ekonomilerinden yararlanarak firmalarca daha yiiksek maliyetli
aragtirma ve gelistirme projeleri uygulanur.

Birlegen firmalar, dlgek ekonomisinden yararlanarak piyasadaki giiciinii ve agirhigim
arttirdig: gibi pazarlama fonksiyonunu da daha etkili bir bigimde ifade ederler.

Firma, biliylimenin bir sonucu olarak baz girdilerini daha uzunca temin eder.

Birlesen firmalar 6lgek ekonomisinden yararlanarak daha iyi gartlarda finansman
kaynaklari temin etmis olur [Ozcan, 1994: 27].

Olgek ekonomilerden yararlanma diger kosullar aym kalmak iizere firma karinin

artmasina yol agar.
1.2.2.Rekabetin Azalmasi

Aym endiistri dalinda faaliyet gosteren isletmeler arasinda yapilacak birlesmeler,
rekabetin azaltilmasi agisindan 6nemlidir. Birlesen igletmeler toplam arzin daha biiyiik
kismina sahip olarak, pazarda bu giicte faydalanabilirler [Aydin, 1990: 22].

Firmanin temel amaci, biiylimeyi maksimum kilmak ise fiizyon yoluyla biiyiime, i¢
bilylimeye gore daha kolay ve hizli saglanabileceginden fiizyon yeleyen bir yol
almaktadir [ Akyii¢, 1996:868].

Birlesme sunucunda igletmelerin biiyiimesi piyasadaki rekabet giiciinlin artmasin
saglar. Artan rekabet gilicli pazarlama fonksiyonunun daha etkin bir bi¢imde
yiirtitiilmesine olanak saglar [ Asikoglu, 1995: 453].

1.2.3.1yi Bir Yénetime Sahip Olma

Baganh yatinimcilar, firmalarina disaridan profesyonel ve uzman yoneticiler ararken,
biiyiikk isletmeler de olaganiisti performans géstermekte olan yoneticileri segerler.
Bilyiik yeteneklere sahip yoneticiler bularak onlar1 istihdam edemeyen isletmeler ise



bu yoneticilere sahip olan isletmelerle birlesmek suretiyle biiylik yararlar saglarlar [
Ozcan, 1994: 27].

Ciddi yonetim sorunlan olan ve yalmz baglarina bu sorunu ¢6zmek olanag: bulamayan
firmalarin sahipleri, iki segenekle karsi karsiyadir. Ya mevcut organisazyon ve
yonetimle tedrici bir durgunluga riza gostererek faaliyete devam etmek. Ortaklarin
uzun siirede servetlerini arttirmalar1 agisindan ikinci segenek daha elverigli bir yol
olabilir [Ugaktiirk, 2001: 33].

1.2.4.Birlesmenin I¢ Biiyiimeye Gire Avantajlarmmn Olmasi

Olgek ekonomiden yararlanma birlesmeyle miimkiin olabilecegi gibi firmamn ig
biiylimesi sonucunda da saglanabilir. Ancak birlesme yoluyla dis biiylimenin ig
biiyiimeye kiyasla bazi {istiin yonleri bulunmaktadir[ Akgii¢, 1996: 66].

Firmanin biiyiime istegini hizli ve degerli bir sekilde gerceklestirmesi igin, birlesmeyi
bir ara¢ olarak kullanmakta, yen, iiretim arag ve geregleri, imalatta ileri teknoloji {iriin
tasarimlari, igletme orgiitiinii faal bir gekilde, kisa siirede ve diizenli bir sekilde elde
etmek olanagi vardir. Stiphesiz firma, i¢ biiylime yoluyla da imalat kapasitesini
arttirabilir, yeni {riinler yeni iiretim teknolojileri gelistirebilir; fakat i¢ biiylime,

birlesmeye gore fazla zaman almaktadir.

I¢ biiyiimeye kiyasla daha diigiik maliyet s6z konusudur.

Daha kolay fon ve finans saglanmasi

Firmanin alacadi risklerin diigiik olmasi: Satin alma veya birlestirme durumunda,
daha 6nceden getirisi aragtirilmig bir isletmenin elde edilmesi s6z konusu oldugundan
risk ihtimali azalmaktadir.

Isletmeler arasindaki rekabeti azaltma imkam saglar: Eger satin alinmasi veya
birlestirilmesi diigiiniilen firma aym sektdrde faaliyette bulunuyorsa dogal olarak



aralarindaki rekabet ortadan kalkacaktir. Bu sayede isletmenin piyasa tizerindeki
hakimiyeti daha fazla olacaktir[Y1ldiz, 1998: 27-28].

1.2.5.isletmeye Gerekli Olan Kaynaklar1 Bulma imkaninin Artmasi

Iki firmamin birlesmesi sonunda varligim devam ettiren veya birlesme sonucu dogan
firmanin borglanma kapasitesinin, ilgili firmalarin bagimsiz olarak faaliyetlerini
stirdiirmeleri halinde bireysel borglanma kapasiteleri toplamindan daha fazla oldugu
genellikle ileri siiriilmektedir. Firmanin biiylimesi yalmz borglanma kapasitesini
genisletmekle kalmaz aym zamanda daha elverisli kogullarla yabanci kaynak
bulunmasina da olanak verebilir. Firma biiytidiikkge dier sartlar aym1 kalmak tizere,

yabanci kaynak maliyetinin diigmesi de olagandir.

Gergekten firmanin biiyiimesi, olasi para girislerinde, planlanan para girislerine kiyasla
olabilecek farklari, diger bir deyisle i riskini azaltabileceginden, birlesme sonucu

firmanin yabanci kaynak maliyetinin diigmesi de beklenebilir. [Ugaktiirk, 2001: 30-31].
1.2.6 Finansal Nedenler

Isletmelerin birlesmesi sonucu finanssal agidan daha biiyiik bir isletme ortaya
cikacaktir. Boylece isletme sermaye piyasalarina daha rahat girip piyasadan daha
diigiik maliyet ile fon saglayabilecektir.

1.2.7.Vergi Avantaji

Vergi agisindan herhangi bir birlesme “vergilendirme” ya da “vergilendirilmeyen” bir
ozellikle gdsterir. Vergilendirme ve vergilendirilmeme, esas itibariyle islem gekline
baglhidir. Sayet alic1 (bilesen) isletme nakit olarak édemede bulunmug ise bu iglem,
satig1 yapan isletmenin ya da ortaklarmin vergilendirilmesini gerektirir. Diger bir
deyisle, ilgililerin satigin yapildig: tarihte varliklarin satigi {izerinden bir sermaye

kazancimi yada zararim kabul etmeleri gerekir. Aym zamanda, nakit yerine ya da



nakitle birlikte herhangi bir borg araci ile 6deme yapilmasi da vergilendirilmeyi

engelleyemez.

Tirk vergi mevzuatinda (GVK mad.81 ve KVK mad.37-38-39) vergisiz birlestirmede
s6z konusudur [ Aydin, 1990: 22].

Birlegmis zararlan olan ve bu zararlan gelecek yillar karlarindan mahsup yapma
olanagina sahip olan bir igletme, zarar nedeniyle vergi kanunlarini1 6ngérdiigii siire ve
tutar ig¢inde smurli kalmak kaydiyla faydalanmak amaciyla, 6zellikle karli olan
isletmelerin, 6demek zorunda olduklan vergide kaginmak igin zarar eden isletmelerle
birlesme yada satin alma yoluna gitmeleri sik sik goriilmektedir [Akay, 1997: 17].

1.2.8.Cesitlendirme ve Riskleri Azaltma

Bir firmanin tek bagina yeni bir iirin gelistirdigi, yeni iiretim teknolojisi uyguladig
veya yeni organizasyon gekilleri denedigi hallerde, belirsizlik daha fazla ve dolayisiyla
bu amagla yapilan yatinmlarda zarar etme olasiign daha yiiksektir. Birlesme halinde
ise, denenmis, gelir saglama kapasitesi saptanmig iiretim araglar, iiretim teknolojisi

iktisap edileceginden risk ¢ok daha azdir.

Isletmelerin birlesmesi ile her bir isletmenin daha &nce izledigi politikalarin birlikte
kullanilmasi, degisik alanlara yapilmasi ya da degisik sektorlerde faaliyet gosterilmesi
riski azalti. Aym sektorde faaliyette bulunan isletmelerin birlesmesi de rekabeti
ortadan kaldirp, birlikte fiyat, iiretim ve satig politikasimn izlenmesine olanak
saglayacagindan, bir takim riskleri de ortadan kaldiracaktir [Ugaktiirk, 2001: 30].

Sirketin degisik bir sektdrdeki bir firma ile birlesmesi sektér riskini azaltic1 etki yapar.
Mamul c¢esitlendirme ve yine girketin ekonomideki mevsimlik dalgalanmalardan

etkilenme oranim diigiirerek faaliyet riskini azaltir[Sarikamg, 1999:7).

Ozellikle, 1965-1969 yillan arasindaki {igiincii dalga birlesmelerde gesitlendirme
onemli bir etken olugturmaktadir. 1960'larda bagka sektérlerden sirketlerle birlesme
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yolu tercih edilmigtir. Ancak 1960'larda kurulan holdinglerin bir kismmnin 1970-1980

yillan arasinda dafilmius olmasi, ¢esitlendirmenin sorgulanmasina neden olmustur
[Giirer, 2000:8].

1.2.9.Teknolojik Gelismelerden Yararlanma

Birlesme, isletmeler aras:1 teknoloji ve bilgi akisim sagladipa gibi, ortak aragtirma ve
gelistirme projelerinin uygulanmasina da olanak saglar [Asikoglu, 1995: 455].

Isletmenin birlesmesiyle ortaya ¢ikan daha bilyiik isletmelerin imkanlart da
artacafindan teknolojiyi gelistirmek icin daha ¢ok kaynak ayirmak miimkiin olacaktir.
Geligen teknolojilerden birlesme kapsamindaki isletmelerin yararlanmasi daha rahat
olacaktir.

1.2.10.Sinerji

Birlesmede sinerji, iiretilen pargalarin genig sayilart {izerine maliyetleri dagitabilmedir.
Birlesen iki firmanin bir biitlin halinde geldiginde bazi geylerden iki adet olmasindan
kurtulup, (6rnegin, muhasebe, personel gibi fonksiyonel departmanlarin iki adet
olmasi) bunlarin birlestirilmesine veya bazi varliklarin paylasilmasina gidilir. Popiiler
segim ise, her iki firmanin satiy merkezlerinin kullanilmasi ve bdylece sati§ oranlarinin
artmasidur.

Sinerji aslinda fizikte, iki cismin veya faktoriin birlesmesiyle, cisim veya faktorlerin ayr
ayr1  gergeklestirebilecekleri etkiden daha fazlasim olugturmasi anlaminda
kullanilmaktadir. Daha basit olarak, sinerji 2+2'nin S'e egit olmasidir. Kurumsal anlamda
kullanildig1 zaman, iki sirketin birlesmesi sonucunda, sirketlerin ayn ayn elde ettikleri
kardan daha fazlasim elde edebilmeleri anlamina gelmektedir. iki tiir sinerjiden s6z
edilebilir: Isletim sinerjisi ve finansal sinerji [Giirer, 2000: 7).

Isletim sinerjisi su sekilde agiklanabilir: "Sirketlerin birlesmesinde girket degerini

yiikseltmek amaci birlesme islemine katilan firmalarin piyasa degerlerinin toplamindan
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yiiksek olmasi ile gergeklesir ki bu Vab>Va+Vb seklinde gosterilir ve sinerjinin de
anlamimi yansitir. Sinerji, bu sirketlerin birlesme yoluyla biiytimeleri sonucunda 6lgek
ekonomilerinden yararlanmalari yani biiyiik 6lgekli faaliyetlerde bulunmalariyla saglanan
yararlarla gergeklesebilmektedir [a.g.e.s.7].

Finansal sinerji ise, sirket birlesmelerinin, birlesen sirketlei'in sermaye maliyetleri
lizerindeki etkisini tanimlamak igin kullamlmaktadir. Eger birlesmede finansal sinerji

var ise, sermaye maliyeti diisecek yani iflas riski azalacaktir [a.g.e. s.8].
Birlesme ayr ayr1 olmaktan daha yararlidir, bu da sinerjinin tanimudir. Eger sinerji var
ise, beklenilen kazanglar (vergiden sonra) ve dagitilmig karlarin daha yiiksek olmasi

gerekir. Iste burada, hissedarlar birlesmenin sinerjisinden sagladiklari fayday:
belirtmislerdir [Paksoy, 1997: 48].

1.2.11.Piyasada Prestij Saglama

Pazarda firmanin prestijini artirmanin saglayacag avantajlardan (pazarlama, kaynak

bulma vb.) yararlanma diigiincesi de firmalan birlesmeye iten nedenlerdir.
1.2.12.Biiyiik Bir Isletme Olusturma

Sirket sahiplerinin veya yonetim kurullanmin bilyiimek suretiyle bliylik bir isletme
yaratma istekleri birlesmeye y6neltmektedir [Tiikenmez, 1999: 87].
Bir sirketin kendi cabalariyla biiyiimesi ¢ok zaman alir ve zordur. Bu sebeple

birleserek biiylimek i¢sel biiylimeye gore daha caziptir.
1.2.13.Psikolojik Etmenler

Isletme sahip veya sahiplerinin hirsinin igletmenin devamim saflama istegi ve bunun
olmayacagi korkusu ya da eskime kaygisi birlesme kararinda etkili olabilir[a.g.e. s.88].
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Kiginin y6netimsel veya finans alanindaki yeteneklerini gbsterme arzusu, daha biiyiik
bir organizasyonu yonetme tutkusu, hirsi, firmanin devamim emniyet altina alma
duygusu, korku, demode olma kaygisi, rakipleri tarafindan ezilecekleri korkusu da
birlesmeye zorlamaktadir.[Akgii¢, 1996., 5.869-870]

Firmalan sirket evliliklerine gbtiiren nedenleri, deger yaratic1 nedenler ya da alici ile
satic1 agisindan nedenler olarak incelemek miimkiindiir. Deger yaratici nedenler ortak
kullammlarla verimliligi arttirmak, tamamlayic1 alanlarda faaliyet gdsteren firmalar
arasindaki sinerjilerden faydalanmak, Pazar paymu biiyiitmek, yeni pazarlar elde
etmek; riski yaymak, rekabet giicli elde etmek, karli yatirim yapmak, sakli degerleri
ortaya ¢ikarmak ve yonetim iyilestirilmesini igerir. Satici agisindan ise soyle
siralanabilir; finansal nedenler, sirket sahibinin yapmuis oldugu maddi ve manevi
yatirimin kargiliini almak istemesi, finansal kisaltmalarin girketin biiyiimesi igin engel
teskil etmesi. Yonetim devamlilif: agisindan aile sirketlerinde yaglilik, hastalik, emekli
olma istegi ve firmayr devam ettirecek aile bireyleri olmamasi, ortaklar arasi
anlagmazlik. Stratejik nedenler ise belli bir biiyiikliige ulasmis firmamn, artik
kurumsallik, dagitim aglari, finansal gii¢, uluslar arasi erigim, teknolojik markalar yeni

pazarlara ulagmak istemesi sayilabilir.[ Tatoglu, 2000, 5.61]

1.3.Sirket Birlesmelerinin Sagladig1 Faydalar ve Gerekliligi

Deger Yaratma;

Genel olarak iki girketin birlesmesine veya bir sirketin ortaklik yapisim degismesine
stratejik artmasi yolundaki beklenti neden olarak gésterilir. iki firmanin birlesmesiyle,
ortaya bir sinerji ¢ikiyorsa, birlesmis firmanin ortaklara yarattifn deger, iki ayn
firmanin yaratmakta oldugu degerin toplamindan daha fazla olacaktir. Bu boliimdeki
ve takip eden iki boliimdeki nedenler bu degerin nasil yaratilacafinin (veya deger
kaybinin nasil 6nleneceginin) 6rnekleridir.

Sinerji ve Verimlilik;

Sinerji kazanglan 6lgek veya saha ekonomileri, yonetim, dagitim kanallar, teknoloji,
Pazar paylasim gibi alanlarda ortaya gikabilmektedir. ki sirketin iist veya orta

y6netimi, pazarlamasi, dafitim kanallari, iiretim tesisleri, teknolojik birikimi,
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finansman fonksiyonu birlikte kullanilarak birim maliyetlerde tasarruflar
saglanabilmektedir. Artan biiylikliikle {iretim, finansman, rekldm gibi giderlerde 6lgek
ekonomileri, aym1 birimlerin farkli lirtinlere hizmet vermesiyle saha ekonomilerine
ulagilmaktadir. ki firmamn farkli rekabet avantajlan birbirleri arasinda sinerjik fayda
yaratabilmektedir. Omegin giiglii ar-ge’si olan firma diger firmanin dagitim kanallarini
kullanabilmekte, kablo TV-medya birikimi olan firma, digerinin internetteki erigimini
kullanabilmektedir.

Biiyiikliik;

Pazar payi, toplam satiglar, eleman sayisi, dagitim kanali bityiikliigti firmalarin
pazardaki etkinlidini, giiclinli, devamliligini arttirmaktadir. Belli biiyiikliiklerin
alundaki firmalar ciddi kar marjlarina ulagamamakta, finansal piyasalarda
degerlendirilmeye dahi alinmamaktadar.

Yonetim Diizelmesi;

Kotii yonetilen bir firmanin, satin alinmasiyla y6netimin diizelmesi ve deger yaratmast
beklenir.

Sakh Degerleri Ortaya Cikarmak

Sirketin varliklar1 tam amacina uygun olarak kullamilmiyorsa veya halka agik
sirketlerde toplam deger, alternatif kullanim degerinin altina diigmiigse, birlesmeler ile

veya hatta birlesmelerin tehdidi ile bu varliklar kullanilabilecektir.

1.4.Birlesmenin Tiirleri

Isletme birlesmeleri literatiiriinde degisik bigimlerde simflandinlmaktadir. Bu
calismada ekonomik faaliyet alanlarna gore ve hukuki yargilarina gore
siniflandirilacaktir.

1.4.1.Ekonomik Faaliyet Alanlarina Gore Birlegmeler

Ekonomik faaliyet alanlarina gore isletmelerin birlesmesi ii¢ grupta incelenir
[ Ugaktiirk, 2001: 34].

Yatay Birlesmeler
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Dikey Birlesmeler

Grup Birlesmeleri
1.4.1.1.Yatay Isletme Birlesmeler

Aym faaliyet alaminda ¢alisan ve rekabet eden iki firmanin olusturdugu birlesmedir. Bu
tir birlesmelerde daha ¢ok &lgek ekonomilerinden ve mevecut fonksiyonel
uzmanhklardan en iyi sekilde faydalanma imkanlar1 dogmaktadir[Yildiz, 1998:35].
Diinya {izerindeki birlesmelerin yaklagik %831 bu tiirdiir. En ¢ok gida, tekstil, lastik,
elektronik ve bankacilik sektdrlerinde goriilmektedir.

Yatay birlesmenin avantaji, 6lgek ekonomisi ve sinerji yaratma olanagim yaratmasidir.

Bir diger avantaji, sirketin pazardaki giiciinii artirmasidir [Giirer, 2000:9].

Yatay birlesmelerin birlegen isletmeler yoniinden saglayabilecedi yararlar su sekilde
Ozetlenebilir. Yatay progresif fiizyon olarak adlandirilan birlesmenin alicilar agisindan

agagidaki nedenlerle tercih edildigi belirtilebilir:

Zaman, kalite ve sayisal agidan gereksinmelerin tiretim yapisina uydurulmasi

Satig depolarinin azaltilmasi ya da ortadan kaldirilmasi

Uretimde kullanilmayan, artik ya da gereksinme duyulmayan mal mevcutlarina son
verilmesi

Pazara alicilarin hakim olmasi (alici pazar) durumunda saticilar arasindaki rekabetin
ortadan kaldirilmasi,

Satig ve dagitim organizasyonunun azaltilmasi ile maliyetlerden tasarruf edilmesi.

Yatay progresif flizyon olarak adlandirilan birlesmenin alicilar agisindan agagidaki
nedenlerle tercih edildigi belirtilebilir:

Zaman, kalite ve sayisal agidan gereksinmelerin tiretim yapisina uydurulmas:

Satis depolarinin azaltilmasi ya da ortadan kaldirilmasi

Uretimde kullanilmayan, artik ya da gereksinme duyulmayan mal mevcutlarina son

verilmesi
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Pazara alicilarin hakim olmasi (alici pazar) durumunda saticilar arasindaki rekabetin
ortadan kaldirilmasi,
Satig ve dagitim organizasyonunun azaltilmasi ile maliyetlerden tasarruf edilmesi.

Coklusu igletmelerin isbirligi igine girdikleri yogun bir sektérde otomotiv iiretimidir.
Uretim agamasinda degisik tilkelerde iiretilen otomotiv pargalarmin montaji bagka bir
iilkede yapilmakta ya da {iretilen otomotivler, pazarlama isletmeleri aracilifiyla
tiiketicilere ulagtirilmaktadir [ Ugaktiirk, 2001: 38].

Pinar Et ile Maret’in birlesmesi halinde yatay bir birlegme s6z konusu olur.Kolaylikla
goriilecegi lizere yatay birlesmeler aym is kolunda ve rakipler aleyhine gelisen bir
birlesmedir [ Akay, 1997:19].

1.4.1.2.Dikey Isletme Birlesmeleri

Dikey birlesme; yeni {iriin yada hizmet sunmak yada mevcut iiriinlerinin ve
hizmetlerini iiretmek igin genisleyen iki yada daha fazla isletmenin birlesmesidir.
Dikey birlesmede iiretim ve satig faaliyetlerinin gesitli evrelerinde faaliyet gosteren
birimlerin yonetimi, belirli bir merkezde toplanmaktadir [Asikoglu ve Sevil,1995.,
5.448].

Dikey birlesme bir igletmenin yatirnmlan kendi konusunda, tiretimden hammaddeye
dogru ya da lretimden pazarlamaya dofru saglanabilecegi gibi, iretim ve
pazarlamanin gesitli agamalarinda yer almug igletmelerin birlegmesi ile de saglanabilir.
Isletmelerin, gereksinim duydugu hammaddeyi veya ara mamiilii satan isletmelerle
birlesmesine geriye dogru dikey birlesme; iirettifi mal ve hizmetleri pazarlayan

isletmelerle birlesmesine de ileriye dogru dikey birlesme denilmektedir.

Uluslar arasi boyutta gesitli asamalarda isletmelerin birlegmesi iretimin daha rasyonel
bir gekilde yapilmasimi saflayacagi gibi, piyasalara girme kolaylii ve piyasay:
etkileme giicti de olugturur. Piyasa global diigiiniiliip tiretim uluslararasi boyutta
yapildiginda bityiik yatinmlarin gergeklestirilmesi gerekir. Yapilan yatinmlarin riskini
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azaltabilmek ve gerek satisi, gerek tiretim ydntinden koruyucu adimlar: atabilmek igin,
dikey birlesme zorunluluk halini alir.

Dikey birlesmeyle sirket, ya lireticisine ya da tilketicisine yaklagmaktadir. Dikey
birlesmeler sirketlere maliyet agisindan avantaj saglamaktadir. Ornegin, General
Motors, alicilarina ucuz kredi saglayacak bir finans sirketi (General Motors
Acceptance Corporation) kurarak rekabet avantaji saglamigtir. Bir bagka 6rnek ise,
icecek sirketlerinin altiminyum tireticilerini alarak kutu ambalajlarini ucuza temin
edebilmesidir.

1.4.1.3.Grup Birlesmeleri

“Ekonomik Cesitlendirme” olarak da isimlendirilen birlegmeleri, degisik alanlara en
kisa zamanda girmenin bir yoludur. Genellikle degisik alanlarda faaliyet gosteren
biiylik gruplarin, yeni alana girmek igin yaptiklan girket alimlarim kapsamaktadir
[Ugaktiirk, 2001: 39].

Amag farkli alanlara yatinm yaparak grubun riskinin diistiriilmesidir. Fakat aym
zamanda, farkli sektdrlerde faaliyette bulunma nedeniyle artan risk ve farkli idari
yapilari biitiinlestirmenin yaratacag) sorunlar, basar1 ihtimalini azaltmaktadir [ Yildiz,
1998: 36).

Degisik endiistrilerde faaliyet gosteren isletmelerin birlesik, mamul g¢esidini arttirp,
piyasaya yelpazelerini genisletmek igin bu tiir birlesmelere girmeleri ABD’de yaygin
bir uygulamadir. Bu sayede, ekonominin pek ¢ok kesiminde Pazar hakimiyetini ele

gecirmektedir.

Ulkemizde Kog ve Sabanci topluluguna ait birgok isletmenin uluslararasi igletmeler ile
degisik iretim konularinda igbirligi igerisine girip bu tiir birlesmeyi gergeklestirdigini
goriiyoruz. Ornegin; Yagar Holding’in biiylimseindeki boya sitketi DYO ile Piar Et’in
olugturaca@ birlesme boyle bir birlesmedir [ Ugaktiirk, 2001: 37].
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1.4.2.Hukuki Yapilarina Gore Birlesmeler

Hukuki yapilarina gore isletme birlesmelerini, bigimsel olmayan birlegsmeler seklinde
siniflandirmak miimkiindiir.

1.4.2.1.Bigimsel Birlesmeler

Trost : Trostl olugturan isletmeler hem hukuki hem de iktisadi bagimsizliklarini
kaybederler. Cesitli sekillerde ortaya ¢ikan trostleri baglica lic gurupta toplamak
miimkiindiir. Bunlar; yatirim trgstleri, votingtrostler, holdinglerdir. [Ugur, 1994: 41]
Trostlerde amag, belirli bir sektordeki birden fazla isletmenin bir grup altinda
toplanmasi, bdylece s6z konusu sektoriin y6neldigi pazarin tiimiiniin kendi ekonomik
egemenligi altinda toplanmasidir. Trost grubunda yer alan igletmelerin hisse senetleri
trostiin  senetleriyle degistirilir. Boylece trost, kendisine katilmis olan igletmenin
y6netimini ele gegirmis olur. Trost hareketinde kurulan igletme TTK’nun sirketleri
digindaki hiikiimlere gére kurulmusg bir birimdir [Tiikenmez ,1999:193].

Holding: Bir sirketin bagka sirketlerin hisse senetlerinin biiylik béliimiine sahip olmak
suretiyle yonetim ve denetimini ele gegirmesiyle olusan girketler grubudur.

Holding sirket diger isletmelere ait hisse senetlerinin biiyiik boliimiinii ele gegirmek
suretiyle yonetim ve denetimlerinde s6z sahibi olur. Holdinge katilan igletmelerin ne
hukuki ne de ekonomik bagimsizligt kalmaz. Isletmeler, her bakimdan bir birleriyle
bagimli olarak tek yonetim altindadir [Ugur, 1994: 42].

Konsorsiyumlar: Belirli bir is i¢in kurulan birlik veya ortaklik anlamina gelir.
[ S6zlitk, 1994] Genellikle biiyiik ¢capli taahhiit islerinde ihaleyi kazanabilmek i¢in aym
veya farkli tilkelerden, aym dalda, teknolojik ya da diger iistiinliiklerini birlestirip,
isbirligi yaparlar [Mucuk, 1997, s. 49].Bazi projeler ¢ok biiylik oldugundan
isletmelerin finansal, teknolojik olanaklarini agabilir.[Ugaktiirk, 2000: 39] Bu
durumda, biiyiik projenin ger¢eklesmesi igin, iki ya da daha fazla igletmenin hukuki ya
da ekonomik bagimsizliklarim1 kaybetmeksizin igbirligi yapmalar gerekir ki, buna da
konsorsiyum denir [ Ozcan, 1994:30].

Birlesme; iki sirketin faaliyetlerinin birlesmesine verilen genel bir addir. Igletmeler

arasi birlesmeler agagidaki sekilde goriilecegi lizere ii¢ tiirde gergeklesmektedir.
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Tablo 2 : Isletmeler aras: birlesmeler

Birlesme

Devralma Sat 2 Konsolidasyon

Devralma : Bir igletmenin diger bir igletmeyi tiim aktif ve pasifiyle devralmas:1 ve
devralinan isletmenin tasfiye edilerek hukuki varhigmi kaybetmesidir. Devralma
suretiyle birlesmede, devir olan girket, devralan sirketin i¢inde kaybolur. Devralan
sirketin tiizel kisiligi korunmaya devam eder. Bu tiir birlesme TTK’nda iltihak olarak
adlandirlmugtir [ Ozcan, 1994: 31].

Satinalma : Bir igletmenin bir bagka isgletme tarafindan varliklarinin tamaminin veya
bir kismim satin alimmasidir. Satin alma islemi; varliklarin satin alinmasi veya
hisselerin devralinmas:1 seklinde gergeklesebilir. Bu durumda satin alinan isletmenin
hukuki varligi devam eder. [ a.g €, s.31]

Konsolidasyon : Iki veya daha fazla isletmenin yeni bir sahiplik ve yonetim altinda
bir araya gelerek, tiizel kisiliklerini kaybedip yeni bir tiizel kisilik olusturmalarina
konsolidasyon denir [Ugaktiirk, 2001:40].

Eger firmalarin biiylime i¢in kaynaklan yetersiz ise genelde konsolidasyon yoluna
giderler. [Tiikenmez ,199: 183]

Ele Gegirme : Bir sirketin, diger bir sirketin y6netiminin ve hatta bazi ortaklarinin
islememesine ragmen kontrol yada sahiplilik elde etmek amaciyla hisse senetlerini
satin almasidir [Bag, 1990: 104].

1.4.2.2.Bi¢imsel Olmayan Birlesmeler
Isletmeler arasinda rekabetin sinirlandirilmas: veya bagbasa bir konuda igbirligi

yapmak iizere olugan ve belli bir bigime sahip olmayan birlesmelerdir. Bu birlesme
bi¢iminde igletmeler hukuki varliklarini korumaktadirlar.
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Centilmenlik Anlagmalar: Birkag isletmenin ya da belli bir sektérde yer alan
firmalarin aralarinda igbirligi kurmak, rekabeti sinirlandirmak, piyasa karsisinda
durumlarim kuvvetlendirmek amaciyla yaptiklan protokoliidiir [ Ozcan, 1994:41].Kar
gayesi ile gergeklestikleri ortak girigim i¢in kullanilan addir.

Kartel : Hukuksal ve ekonomik agidan birbirinden bagimsiz tegebbiislerin,
bagimsizliklarini koruyarak, aralarindaki rekabeti siirlandirmak veya tiimiiyle ortadan
kaldirmak suretiyle piyasay: etkileme ve kontrol altinda tutma amaciyla bir araya
gelmeleridir. Karteli olusturan isletmeler aym sektérde faaliyet gésteren isletmelerdir.
Bu igletmeler sektordeki piyasa paynin ¢ogunlugunu ellerinde bulundururlar. Kartelin
etkili olabilmesi i¢in, aym sektordeki isletmelerin ¢ogunlugunun kartele dahil edilmesi
gerekir[ Ugaktiirk, 2000:43] .

Cikar Gruplari: Cikar gruplarinda, gesitli isletmelerin pay senetleri belli bir grubun
elinde toplanmaktadir. Genellikle bu grubu aile {iyeleri ya da birbirine ¢ok yakin kisiler
olusturur. S6z konusu grup ayr1 ayr igletmeleri tek bir amag dogrultusunda ydnetebilir
[ Aydin, 1990, s.8].

1.5.Birlesme Ydntemleri

Cogu birlesme durumlarinda genellikle daha biiylik, mali yapis1 giiglii olan firma diger
firmay1 almaya karar verir. Almay1 hedefledigi firma ile anlagmaya galisir. Anlagsma
saglanirsa firmayi satin alir. Bazen satin alinacak firma yoneticileri bu birlesmeye kars:
¢ikabilir. Satin alinacak firmanin verdigi tepkiye gére satin alinacak firmaya, dost¢a ya
da saldirgan yaklagimlardan biri uygulanarak birlesme tamamlanmaya g¢alisilir [
Ozcan, 1994, s.42].

1.5.1.Dostca Birlesme
Oncelikle satin alinacak firma hedeflerini belirler. Uygun bir fiyat ve 6deme sartlar

(nakit veya hisse senedi olarak) kararlagtirilir. Daha sonra satin alacak isletme
yoneticileri alinacak firmaya hangi tutumla yaklagacaklarin belirlerler.
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Satin alinacak firma yoneticilerinin birlesmeyi kabul edecegi yolunda bir duyuma
sahip iseler birlesme teklifi yapilir. Bu teklif 1s1831nda bazi sartlar hakkinda goriis
bildirerek anlagmaya vanhir [ Ozcan, 1994:42].

1.5.2.Saldirgan Birlesme

Birgok durumda satin alinacak firma yonetimi birlesmeye kars1 koyabilir. Yéneticiler
teklif edilen fiyati az bulmus, sartlari uygun bulmamis veya iglerini kaybetmek
istemiyor olabilirler. Bu durumda uygulanan yontem saldirgan birlesme seklinde
adlandinlacaktir [Ugaktiirk, 2001: 43-44].

Zorla satin alinmak istenen sirketin yonetimi bazi 6nlemlere bagvurabilir [Ustiin, 1997
:15].

Hisse senetlerinin ¢ok genis bir kitleye yayilmasini saglayabilir,

kar pay1 6demelerini arttirabilir,

Sirketler kendi pay senetlerini satin alabilirler

Sirket disaridan yardim alabilir.

Kamuoyunu kampanyasi baglatabilir.

Yasal yollara bagvurabilir,

Karg1 girketi satin alma yoluna gidebilir.

1.6.Isletmelerde Birlesme Siireci Ve Asamalar:

Firmalar oncelikle stratejik hedeflerini  belirlerler. Daha sonra birlesmeyi
gergeklestirebilecekleri uygun isletmeleri ararlar. Birlesmenin getirecegi kazancin ne
olacagim aragtirirlar. Eger olumlu kararlar1 varsa diger firma yéneticileriyle baglant:
kurma siirecine ge¢irilir Birlesmenin gartlarimin  saptanmasinda firmalarin

anlagmazlifina dlismeleri, birlesmenin gergeklesmesine engel olabilir.
Bagka bir firmay1 satin almak isteyen firmanin yoneticileri, kars1 tarafi birlesmenin

onlarin ¢ikarlarina en uygun ¢6ziim yolu oldugu hususunda ikna etmek
durumundadirlar [ Akgii¢,1996:884].
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1.6.1.Stratejik Planlama Siireci

Birlesme stratejik bir plan sonucunda gergeklestigi gibi planlamadan tesadiifi olarak da

meydana gelebilir.

Stratejik planin en biiyllkk avantaji birlegmenin hedefe yonelik daha bilingli
yiriitiilmesine  yardimc1  olmasidir.  Ancak stratejik basartyr  garantiledigi
diisiiniilmemelidir. Birlesmeye hazirhk niteligindeki bir siire¢ ne kadar kapsamh
yapilirsa birlesmenin uygulanmas: sirasinda isletmeye daha ¢abuk dogru kararlar
verme imkam doZacaktir [Ciftci,1998: 41].

Birlesme stratejisini  belirlemeden birlesme amaglarimi  6ncelik  sirasina  gore
hazirlamakta yarar vardir. Tiim amaglara tam anlamiyla hitap edecek bir aday sirketi
bulmak imkansiz gibidir. Bu nedenle de birlesme amaglarimn en 6nemlilerini yerine
getiren bir aday tercih edilmelidir. Bu noktada ilk etapta isletmenin kendini zayif ve
kuvvetli oldugu yonleri ile degerlendirmesi lazimdir. Bu degerlendirme sirasinda

isletmenin ne gekilde yiikseltilebilecegi de ortaya gikacaktir.

Bir pazar aragtirmasi yapilarak igletmenin pazardaki pozisyonu dogrultusunda birlesme
sonrasinda erigilmek istenen biiyiikliik ile ilgili hedef tarafindan hacim ve birlesme
sekli saptanir. Sartlara uygun olan birlesme tiirlinlin segilmesi, adayda aranacak
niteliklerin saptanmasi birlesmeyi kisitlayici faktdrler ve bunlan azaltici yéntemlerin
gelistirilmesi gibi konular bu noktada 6nem kazanir. Isletme igin kisitlayic1 faktorler
arasinda birlesme i¢in ayrilan biitge, y6netim galiganlarimin kapasiteleri sayilabilirken,
kartel yasalari, ¢evreyi koruma yaptinmlan ise kisitlayici dig faktorler olarak
birlesmeyi engelleyici rol oynayabilmektedir [a.g.e.s 42].

Bu agamada diistiniilmesi gereken bir bagka konu ise birlesme isleminin kimin
tarafindan yiiriitiilecegidir. Bunun igin bir proje grubu olusturabilecegi gibi, s6z konusu
olabilir. Ancak igletme i¢i ve isletme disindan karma birlesme kadrosunun temin

edilmesi en saghkl olamdir.
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Birlesme siirecinde 6nemli olan birlesme diigiincesini miimkiin oldugunca gizli
tutmaktir. Zira birlesme planinin duyulmas: sonucunda aday igletmelerin degeri biiyiik
olasilikla artacaktir [ Siimer, 1999: 243].

1.6.2.Uygun Aday Isletmenin Tespit Edilmesi

Birlesme veya satin alma yoluyla biiylimeyi ama¢ edinmis bir firma her seyden 6nce
hangi firmalarla birlegecegi konusunda kendine bir politika edinmelidir. Adaymn
se¢imine yardimei olacak kriterleri belirlemelidir.

Tablo 3. Aday Se¢iminde Kullanilacak Kriterler

ALAN KRITER ALAN KRITER
Pazarlama Bos Konum Rekabet|Hukuk Hukuki Yapir  Asgari
Durumu Ozsermaye Hisse
Sahiplerinin Durumu
Finans Borglanma  Derecesi | Uretim Uriinler Kalite
Satinalma Fiyati
Ekonomik Sinerji Etkileri Kar ve | Diger Satma/Devretme  Istegi
Degerlendirme | Cirodaki Biiylime Isletmenin nami Know-
Biiytikliik how

KAYNAK: Handan Siimer, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 1999 s.243
Tabloda goriilecegi tizere, triin gesidi ve kalitesi, hedef igletme konumu, know-how
gibi kalitetif degerleri igerecegi gibi biiyiikliik, ciro, karlilik gibi kantitatif faktérleri de
icine alir. Kriterlerin, birinci asamada saptanan birlesme hedef ve stratejileri baz
alinarak hazirlanmas: yanls aday segimi gibi olumsuz sonuglara gétiirecektir [Siimer,
1999: 244].

Genellikle hedef olarak segilen firmalarin 6zelliklerini soyle 6zetlemek miimkiindiir:
Hedef firmalar kar oran: diisiik, yavas biiyiiyen ve etkin ¢aligmayan firmalardir. Hedef
firmalarin finansal kaldirag dereceleri diigiiktiir. Yani bu firmalar bor¢lanma yoluna az
basvuran firmalardir. Bu firmalarin teminat olarak kullanilabilecek varliklan

mevcuttur. Likiditeleri ytiksektir. Piyasa degeri defter degerinin altindadir, fiyat/kazang
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oranlan diigtiktiir. Hisse senetleri hissedarlar arasinda dengeli dagitilmistir [ Tiirko,
1999: 589].

Degerlendirmeye sadece satilmak istenen isletmeler alinmamalidir. Karsi tarafa
birlesme sonras: ortaya gikacak yararlar anlatilarak ikna suretiyle uygun aday yaratma
yolunu da gidilebilir.

1.6.3.Arastirma ve Degerlendirme

Arastirma adayin nasil ve nerede aranacagi, amaglara ve gelistirilen kriterlere gore en

uygun adayin segilmesi iglevlerini igine alir [ Siimer, 1999: 244].

Gelistirilen &lgtitlere tam olarak uygun bir aday olmakla birlikte, bu tiir adayin ne
sekilde bulunabilecegi konusunda ki kaynaklardan faydalanabilir.

Gazeteler, 6zellikle finansal agirhkl gazeteler,

Mesleki yayinlar; yapis1 geregi daha fazla bilgiler verebilir,

Mali damigmanlar,

Mubhasebeciler,

Ticari bankalar,

Yatirim bankalan ve digerleri [ Ugaktiirk, 2001: 46].

Giiniimiizde dev sirket evliliklerine diinyaca inlii damigmanlik sirketleri aracihik
yapiyor. Birlesme planlar1 yapan sirketlere yapilacak anlagsmanin modeli ve kosullari
hakkinda danigmanlik hizmeti saglaniyor.

[http://www.dunya.com.2000/18/index/html]

Birlesecek veya satin alinacak firmay: finansal agidan aragtirmak ve degerlendirmek
gerekir. Bunun i¢in firmamin finansal tablolari, denet¢i raporlari, finansal
yiktimliliikleri, sabit varhk ve stok degerleme yontemleri, bor¢ durumu,
Ozkaynaklarin yapisi, hisselerin dagilimi, patent ve lisans anlagmalan, dagitilan kar

paylan1 ve kar dagitim politikasi, satiglari, pazarlama giderleri, bankalarin firma
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hakkindaki raporlar, varliklarin sigorta ettirilen miktarlar1 ve bunlarin teminat olarak
gosterilmis olup olmadiklan incelenir [ Ugaktiirk, 2001: 46].

1.6.4.Pazarlik Asamasi

Bu agama iki tarafin birlesmenin igerigini gériigiip detaylar konusunda anlagtig: stireci

kapsar.

Taraflarin karsilikhi olarak fiyat bilincinde olmalari ve goriigmelerde gosterilecek

anlayzs, birlesmelerin gergeklesmesinde yardimei olan 6nemli faktorlerdir.

Pazarlik agamasina agagidaki noktalar goz 6niinde tutularak hazirlanmalidir.

Fiyat teklifinin sekli nasil olacaktir. Teklife pazarlik sonucunda kademeli olarak
arttirilmak {izere diisiik fiyatla m1 baglanacaktir?

Karg taraftan istenilecek bilgiler ne olmalidir?

Karg1 tarafin yonetimi birlesmeye kars1 6nlem almig midir?

Bunlarin maliyeti nedir? Yoneticilerin gegmigte yaptiklar isler nelerdir?

Ozellikle vergi agisindan avantajlar nelerdir?

Hedef isletme ve birlesen igletmenin fiyat konusunda farkl1 goriisleri var ise birlesmeyi
gergeklestirmek f{izere ¢esitli yollara bagvurulabilir. Ornegin isletmenin tamamu,
birlesme sonrasinda belli bir sonuca ulagildifs takdirde satig fiyatim diizeltici
6demelerde bulunma sart: ile satilabilir veya hedef igletme belli bir siire i¢in birles ilen
isletmeye ortak olabilir [ Stimer, 1999: 245].

Hedef firma, yapilan birlesme teklifine sicak bakmayabilir, firmayr satmak
istemeyebilir. Durum bdyle olunca bir sonug¢ alinamaz. Satin alacak firma diismanca
birlesme yoluna gidip, hedef firmanin hissedarlariyla goriismeyi tercih edebilir.Sayet
firma birlesme teklifinde olumlu yanit verirse, firma yéneticileri bazi konularda

anlagmak i¢in masaya otururlar.
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1.6.5.0denecek Ucret

Birlesme siirecinde 6nemli bir adim da, devralinan firmaya verilecek ticret miktarinin
belirlenmesidir. Odenecek bedel, firmalarn terciblerine bagh olarak nakit veya hisse
senedi olarak verilebilir. Eger nakit olarak 6deme yapilacaksa analizi, sermaye
biitgelenmesi analiziyle aynidir. Artan nakit tahmin edilir, uygulanacak bir iskonto
orantyla bu kazanglarin bugilinkii degerleri bulunur. Sayet bu kazanglarin gimdiki

degeri 6denecek iicreti astyorsa, birlesme tercih edilir.

Devralinan firma satis1 en yiiksek fiyattan gerceklestirmek isterken, devralacak firma
da alm miimkiin olan en diisikk fiyattan yapmaya galisir. Son fiyat, yapilan
gériismelerde kargilagtinlir. Firmay:r almaya ¢aliganlarin sayisinin fazla oldugu
durumlarda da, fiyatlarin yukariya gekilecegi unutulmamalidir [ Ugaktiirk, 2001:48].

Birlesme, nakit yerine hisse senedi degisimiyle yapilacaksa, alict firmanin ydnetici
kadrosunun yetenekleri, birlesmeden sonra yeni triinler gelistirme, yeni pazarlara
girme, finansman kaynaklari bulma olanaklari dolayisiyla alict firmanin gelecek
yillardaki biiyitme hizi, nihai kararda goz 6niinde tutulacak difer etmenlerdir. Bedel
hisse senedi olarak &denecekse, devralan firmanin firma ortaklarina verecegi pay
miktarlarim1 gosterecek bir degisim oram belirlenmelidir. Daha agik bir ifadeyle
degisim orani, firmanin, devralinan firmanin her hissesi i¢in verecegi hisse sayisidir |

a.g.e 5.48)].
1.6.6.Bedelin Odenmesi

Bu agamada, satin alinan firma bedelinin ne gekilde 6denecegine karar verilmelidir.
Alict firma hedeflenen firmaya nakden 6demede bulunabilecegi gibi, kendi hisse
senetlerinin verilmesi veya tahvil ya da borglanma yoluyla da 6deme yapilabilir. Bu
6deme sekillerinin hepsinden aymi anda yararlanmasi da miimkiindiir [Tiirko, 1999:
592].
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Satin alan firmanin yeterli nakidi olmamasi halinde, banka kredisi kullanarak hatta
kredi almada satin alacagi firmanin varliklari1 dahi teminat olarak géstererek; daha
acik bir deyisle firmanin alacaklarim, stoklarini, taginmaz mallarim rehin ederek veya
gelecekte saglayacag: nakit akisim giivence olarak géstererek, kredi kullamilir [Akgiig,
1996: 5.889].

Nakden 6demenin bir bagka sekli alic1 firmanin yeni hisse ihraciyla saglayacagi nakdi
hedeflenen firmanin satin alinmasinda kullanilmasidir. Yeni hisse senedi ihra¢ edilerek
sermaye piyasasinda yatirnmcilara satilmasi hem zor, hem maliyeti yiiksek bir
finansman seklidir. Halbuki hedeflenen firmay: banka kredisi kullanarak, hatta teminat
olarak hedef firmanin varliklanimi gostermek daha kolay bir Gdeme sekli olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Kaldi ki firmalar hedefledikleri firmay: satin alirken melez bir
odeme seklini de benimseyebilirler. Omegin; ABD’de yapilan kaldiragli satin
almalarda %10-%30 arasinda 6zkaynaktan, %50-%80 arasinda orta vadeli kredilerden
yararlanmilmaktadir [ a.g.e. s.51].

1.6.7.Birlesmenin Gergeklesmesi

Birlesmenin sartlar1 konusunda olumlu sonuca varilinca birlesme anlagmast taslag:
diizenlenir. ki firmamin yetkili organlan tarafindan hazirlamip onaylamr, boylece

birlesme tescil ve ilan edilir.

Iki veya daha fazla sirket birlestigi zaman, mali tablolarinin diizenlemesi geregini
beraberinden getirir. Bunun igin Oncelikle iki firmamin aktif ve pasif kalemleri
birlestirilerek tek rakam haline getirilir. Sermayeler de toplanarak, yeni firmanin

sermayesi olusturulur.

Bilango diizenlenirken, birlesme olusurken meydana gelecek baz1 giderler de g6z ard:
edilmemelidir. S6z konusu giderler agagidaki gibi 6zetlenebilir [Berk.1990: 396].
Birlesme s6zlesmenin hazirlanmas: i¢in yapilan harcamalar,

Her iki girketin genel kurulunun toplantiya ¢agrilmasi ve toplant: sirasindaki giderler.
Sermaye artirimu ve yeni kurulus ile ilgili giderler,
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Eski sirketlerin yonetim ve denetim kurulundan ayrilan iiyelere 6denen tazminatlar,
Statii degisikligi ile ilgili giderler,

Ticaret siciline kayit ve kararlarin yayinlanmas ile ilgili giderler,

Birlesme kar tizerinden 6denen vergiler

Gayn menkullerin edinilmesi sirasinda §denen emlak vergileri,

Gerektiginde pay senetlerini basim giderleri

1.7.Bir Sirket Birlesmesi: Daimler-Benz Ve Chrysler Ornegi

Diinya diizeyindeki verimliligi ve biiylimeyi tegvik eden kiiresellesme egilimi, mal ve
faktdr piyasalarindaki rekabeti arttirmis ve ulusal sirketlerin ve mallarin korunmasima
ve desteklenmesine y6nelik politikalarin yiiriitiilmesini daha da zorlagtirmigtir yogun
rekabet, kiiresellesme ve entegrasyon igin itici bir gii¢ 6zelligi tasimaktadir. Rekabet
baskisi altindaki girketler, 6lgek ekonomilerine ulasarak maliyetleri diislirmeye yada
ortakliklar, igbirlikleri ve birlesmeler yoluyla stratejik diinya pazarlarna girmeye
calismaktadirlar. Dev sirketlerin bile ayakta kalma miicadelesi verdigi bu zorlu
dénemde, DaimlerChrysler birlesmesi is diinyasinda yeniden canlanan bir yonelisin

habercisi olarak incelenmesi gereken 6nemli bir birlesme 6rnegidir.

DaimlerChrysler birlesme siireci diger olasi birlesmeler igin ilging dersleri
icermektedir. 1994 ve 1995 yillarinda iki sirketin y6neticisi sekiz ay boyunca Amerika
ve Asya’da ortak girisim olasiliklan iizerinde goriiserek birbirlerini tanima ve bakis
acilanim 6grenme firsati yakalamig oldular. Sirket kiiltiirlerindeki temel farkhiliklara
ragmen bu goriismeler iki sirket arasindaki kiiltiirel etkilesimin 6nemli bir adimim
olusturmustur. Goriismeler sonucunda iki sirket yoneticisi de yakin gelecekte
karsilagabilecekleri endiistri igi konsolidasyonlara dikkati ¢ekmis ve otomotiv
endiistrisinde artan rekabetin verdigi rahatsizli1 dile getirmislerdir

Tarihteki en biiyiik sirket evliliklerinden birisi olarak degerlendirilen DaimlerChrysler

birlesmesi kiiresellesmenin durdurulamayacaginin 6nemli bir igareti olarak goriilebilir.

DaimlerChrysler birlesmesi gibi sinir-6tesi mega-birlesmeler uluslararas1 pazarlarda
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rekabete yeni bir boyut kazandirmakta ve tiim pazarlari kapsayan kiiresel rekabet
kurallarinin olmayis: birlesmelerde anti-trost endigesini giindeme getirmektedir

DaimlerCrysler birlesme stireci kiiresel rekabetin boyutlar1 ve sinir-6tesi birlesmelerin
dogasi ile ilgili ilging yonlere sahip bulunmaktadir. Bunlardan bazilari sunlardar:

Birlesme goriismeleri gizli tutulmug ve yiiz yiize goriismenin miimkiin olmadig
durumlarda Chrysler “Cleveland” Daimler ise “Denver” kod isimleri amilmugtir.
Gizlilik President Clinton’1n bile olaydan haberdar edilmemesi kadar ciddi bir sikilikta
tutulmugtur.

Birlesme goriismelerine isletmecilik mantifi ile yaklasilmig ve her iki taraf iginde
anlam ifade ettigi ve temel konularda fikir birligi saglandifindan (bunun birlesme igin
yeterli oldugu dustliniilerek) aynntilar tizerinde konsensiis aranma ihtiyac
duyulmamugtr.

Masanin kargi tarafinda kimlerin oturacag: goriismeler 6ncesinde 6grenilerek pazarlik
gériismelerine katilmasi (gergekten) gerekli olan iist diizey yo6neticilerin katilimi ve

yiiz ylize gériigmelerin gergeklesmesi saglanmaya ¢aligilmgtir.

Cok 6nemli ana konular1 ¢ézmeden finans ve personel konulan (kim hangi pozisyona
gelecek vb) gibi tartismali alanlara girmemeye 6zen gosterilmistir. Genel yap: tizerinde
bir anlagmaya varilmig ve fakat kutucuklarin hepsi doldurulmamagtir.

Isim konusundaki goriigmelerde her iki sirkette 6zveride bulunmus (Daimler
“Mercedes” ismini kullanmaktan vazgegmis, Chyrsler ise isminin Daimlerler’den
sonra anilmasim kabul etmigstir) ve “DaimlerChrysler” ismi iizerinde anlagilmigtir.
DaimlerChrysler birlesmesinin sirketler acisindan avantaji otomotiv endiistrisinin
daha 6nce hig tanik olmadig1 kadar yenilikgi bir sirket yaratacag: ve teknoloji transferi,
ortak satin alma ve dagitim lojistigi sayesinde kisa donemde 1.4 milyar dolar, tig-bes
yil igerisinde de yillik 3 milyar dolar tasarruf saglayacagi tahmin edilmektedir.
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DaimlerChrysler Japonya, Avrupa ve Amerika pazarlarinda iistiinliiklerini birlestirerek
pazar paylarini arttirma olanagi bulacak ve motor, transmisyon ve (miigterilerin ilk
planda goriip {izerinde diistinmedikleri ve marka imajina zarar vermeyecek) diger
parcgalarda olgek ekonomisinin getirilerinden yararlanabilecektir. Kiiresel aliglar 60$
milyar dolar gibi 6nemli bir tutara ulagacagindan satin almada fiyat ve diger konularda
pazarlik giicii elde edilmis olacaktir. “Goklerde gergeklesen evlilik™ olarak anilan ve
sirketlerin tirlin ve cografik bakimdan birbirlerini tamamlayacag: birlesme kii¢tilmenin
(downsizing) aksine, (Mercedes-Benz otomobillerinin Amerika’ya, Chrysler
otomobillerinin Avrupa’ya ihracati artacagindan ve ileride Asya’da ve diger yerlerde

yeni yatirimlarda yapilacagindan) istihdam yaratilmig olacaktir,

“Riiya ekibi” olarak da adlandirlan birlesmenin endiistrideki kiigtik rakiplere
kapatilmasi gii¢ bir fark atacag tahmin edilmektedir. Daimler-Benz Chrysler’in 6énden
¢ekisli otomobil iiretmedeki know-how’indan yararlanarak daha once “A-Class”
otomobillerinde yasadigi kotii tecriibeyi yeniden yasamayacaktir. Chrysler’in tedarikei
iligkileri, diigiik maliyetli iiretim ve {iriin tasarimindaki uzmanhigi ve Daimler-Benz’in
gii¢lii kiiresel kalite imaj1 bir araya geldiginde 6nemli bir sinerji yaratilacaktir. Ayrica,
Daimler-Benz Chrysler’in ABD’deki 4,500 galerisine ulagma olanagi da bulmus
olacaktir DaimlerChrysler birlesmesinin dezavantajlar1 ise iki girketinde Asya, Latin
Amerika ve Dogu Avrupa’da s6z sahibi olmamasi, kiiresel bir otomobil sirketi
olusturmay1 amaglayan birlesmenin Oniinde bir dezavantaj olarak durmaktadir.
Otomotiv endiistrisindeki kiiresel rekabet giin gegtikge daha da artmakta ve buda
DaimlerChrysler’in Asyali bir ortak bulmasini kagimlmaz kilmaktadir. Bu dezavantaji
dikkate alan yoneticiler yeni birlesme ve stratejik igbirligi olasiliklar {izerinde
durmaktadirlar. Mitsubishi stratejik isbirligi i¢in gliclii bir aday olarak goriilmesine
ragmen Nissan’in adi da sik anilmaktadir. Nissan ve onun bagh sirketi Nissan Diesel
Motor Co. Daimler’le ticari araglarin (kamyon vs.) birlikte gelistirilmesi, {iretilmesi ve
pazarlanmasi konusunda bir ortak girigim olugturmay: diisiindiiklerini agiklamislardir

DaimlerChrysler (bir Alman sirketi olarak) Kanada’ya glimriikstiz otomobil

satabilecek mi? Miihendislik ve {iretim operasyonlart maksimum maliyet avantaji

yaratacak bir gekilde birlestirilebilecek mi? gibi sorularin yam sira, ABD ve
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Almanya’nin farkli hukuk, muhasebe, finans ve yonetim sistemleri problemli konular

arasinda sayilabilir.

Iki farkli sendika ile uyumlu ¢alisilip ¢aligilamayacagi konusu olast bir diger problemi
olugturmaktadir. Alman yasalarina gére sirket iggoren temsilcileri (¢aligma konseyi ve
bagimsiz sendika temsilcileri olarak) sirket denetleme kurulunda sandalyelerin yarisina
sahip olmakta ve yonetimi gozetleyerek biitlin stratejik kararlari onaylamaktadir. Bu
olusumda Amerikan isgdrenlerinin 1, Alman isgdrenlerinin ise 9 kisi ile temsil

edilecek olmasi olumsuz bir durum olarak degerlendirilmektedir.

DaimlerChrysler birlegmesindeki en 6nemli problemlerden birisi iki farkli &rgiit
kiiltiirtin uyumu konusudur. Buna Alman girketlerinin birlesmelerde iyi olmadiklan
gercegi de eklendiginde konunun ciddiyeti daha da artmaktadur.

Yeni sirket igg6renlerinin uyumlu bir sekilde ¢aligabilmeleri insan kaynaklari ile ilgili
asagidaki farkliliklarin yonetilmesini gerektirmektedir:

Tarihsel olarak Alman sirketleri (is giivenligi ve licretlendirme gibi) isg6ren haklarina
Amerikan sirketlerinden daha fazla deger vermislerdir. Bu nedenle, Daimler-Benz
isg6renleri (ABD’li iggorenlerin yasamin bir gergedi olarak gordiikleri) isten gikarilma
olasilifindan endige edebilirler. ABD ve Alman sirketlerinin farkli {icret felsefeleri,
Chrysler’in yoneticisi Robert J. Eaton’un 1997 yilindaki 16 milyon dolarlik {icret
paketi ile Daimler-Benz’in yoéneticisi Jurgen E. Schrempp’in 1.9 milyonluk ticret

paketi arasindaki ugurumdan kolayca goriilmektedir.

Alman  sirketleri miisteri hizmetleri kavrammmi ABD  sirketleri kadar

benimsememiglerdir.
Daimler-Benz’in teknik giicii ile Chrysler’in yenilik¢i ve esnek yaklagiminin

harmonize edilmesinde Daimler-Benz’in biirokrasisi temel bir gligliik olarak
durmaktadir.

31



Daimler-Benz isgdrenlerinin ¢ofunun yagamlari boyunca kendi sirketlerinde
calisacaklarim Ongordiifiinden onlara (daha iyi ticret i¢in is degistirme egilimi
gosterebilecek Chrysler iggbrenlerine gére) daha fazla egitim ve yetistirme yatirimlari
yapmaktadir.

ABD sendikalar1 tarihsel olarak biz-onlar mentalitesi tizerine kurulmustur. Alman
sendikalar1 ise, tam tersine, sirketin stratejik gidigsinde Gnemli rol oynayan partner
olarak goriilmektedir. Alman girketlerinin yonetiminde igg6renlerin 6nemli bir agirliga
sahip olmas1 Amerikan hisse senedi sahiplerinin kisa vadeli getiri elde etme tutkusu ile
celisebilir

DaimlerChrysler birlesmesinin otomotiv endiistrisine etkileri :Birlesmenin Japon
otomotiv sirketleri igin bir tehlike olusturup olugturmayacadi konusunda analistler
farkl goriislere sahip olmalarina kargin Toyota’nin Lexus ve Nissan Motor’un Infinity
marka likks modelleriyle Mercedes’le rekabet ettigi g6z ¢niinde bulunduruldugunda bir
tehdidin s6z konusu oldugu soylenebilir. Nissan yetkilileri Chrysler’in spor jeep ve
minivanlarinda Mercedes’in know-how’1 ve liiks imaji kullanilarak olugturulacak yeni

modellerin Japon sirketleri i¢in (genel) bir tehdit olugturacagim dile getirmektedirler.

Chrysler’in Avrupa’da 6nemli bir pazar payinin olmamasi nedeniyle birlesmenin Japon
sirketleri igin Avrupa pazan agisindan korkulacak bir yaminin olmadigi da ileri
stirilmektedir. ABD pazan agisindan ise durumun farkli olacag: tahmin edilmektedir.
ABD pazarinda birlesme ile birlikte Chrysler’in spor otomobillerinde kalite
yiikseleceginden bu konudaki rekabet kosullan kizigacaktir. Bu, Japon girketleri igin

6nemli bir dezavantaj olugturacaktir.

Daimler-Benz ve Chrysler birlegsmesinin otomotiv endiistrisinde bir konsolidasyonun
habercisi oldugu yada birlesmelerin siirecegi soylenebilir. Bununla birlikte,
gbzlemciler, daha 6nce Ford’un Jaguar’i, Fiat’in Alfa’yi, BMW’nun Rover’t ve
Chrysler’in American Motors’u satin almasinda da aymi geylerin 6ngoriilmis oldugunu
ve yeni otomotiv sirketlerinin piyasaya girme olasiliginin (6rnegin, Kore bugiin 30 yil

once var olmayan dort otomotiv sirketine sahip bulunmaktadir. Rusya ve Cin’deki su
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anda yeterince bilyilk olmayan girketlerin varlipn ve gelisme potansiyelinin)
dikkatlerden kagtigim vurgulamaktadirlar. Dolayisiyla, su an i¢in bir konsolidasyondan
olasithimin otesinde, kiiresel olgekli otomotiv girketlerinin yayginlagacagi tahmini
daha anlamli bir 6ngorii olarak gériinmektedir.

Daimler-Benz Chrysler birlesmesi diinya tarihinin tamk oldugu en énemli ve biiyiik
birlesmelerinden birisidi. Bu birleme diinya otomotiv endiistrisindeki yeni
birlesmelerin habercisi olarak degerlendirilebilir. Birlesmeler sadece otomotiv
sektoriinde degil, aym zamanda, elektronik, enerji ve finans sektérlerinde de hizla
devam edecek gibi goriinmektedir. Kiiresel olarak faaliyet gosteren, giiglii finansal
yapiya sahip, Ustlinliiklerini birlegtirerek sinerji elde etmeyi bagarabilen proaktif
karakterli girketlerin gelecegin is diinyasinda dominant hale gelecegi bir kehanet
sayllmamalidir. Giderek daha fazla kigiilen diinyada simir-Gtesi birlesmeler kiiresel
gegerlilige sahip yasal diizenlemelerin hazirlanma siirecini hizlandiracak bir etkiye de
sahip olacaktir [Aydemir.2002].
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IL. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi
2.1 insan Kaynaklar Yénetiminin Tanimi

Insan kaynaklari yonetiminin ilk giindeme geldiginden bugiine kadar hala
anlagilamadifn goriilmektedir. "yeni bir endiistri iligkiler sistemi"nin adi oldugu
soylenmis, temel olarak ise amacimn bireysel is iligkilerinin geligmesine katkida
bulunarak organizasyon el entegrasyonu ger¢eklestirmeye ¢aligan yeni bir iggi-y6netici
iligkileri zinciri kurmaya ¢aligan ve stratejik bir fonksiyon olarak kabul edilmistir

IKY cesitli tanimlan bulunmaktadir. Bunlar; ‘‘Herhangi Bir orgiitsel ve cevresel
ortamda insan kaynaklarinin 6rgiite bireye ve gevreye yararh olacak gekilde yasalarda
uyularak etken yonetilmesini saglayan islev ve ¢aligmalarin tiimii.”’[Kaynak, 1998: 16]

*Orgiite rekabetci iistiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan kaynagimn saglanmasi
istihdamu ve gelistirilmesi ile ilgili politikalar1 olugturma, planlama oOrgiitleme ve
denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplindir *’[Yiiksel, 2000: 8].

“Gilinlimiizde insan kaynaklari y6netimi geni§ ve stratejik g¢ergevede i gorenleri
organizasyonun en 6nemli deferi olarak kabul eden organizasyonun verimliligini
artirmay1 ve ig gorenlerin ihtiyaglarini karsilamay1 hedefleyen bir bilim ve uygulama
alandir’’ ancak biitiin bu tanimlamalar insan kaynaklar1 y6netiminin genel ¢ergevesini
cizmekte yetersiz kalmistir [Biiyiikuslu,1998: 77].

1980'lerin baglarinda insan kaynaklar1 y6netimi kavraminin ifadelendirilmesi igeriginin
belirsizligi nedeniyle oldukga zor olmustur. Insan Kaynaklani Yénetimi kavramu,
Onceleri yeni bir anlam katimadan sadece personel yénetimi kavramimn yerine
kullanilmigtir. Bu giigliik insan kaynaklar1 y6netiminin gegen zaman igerisinde stirekli
olarak geligen ve igerik olarak zenginlesen bir kavram olmasindan kaynaklanabilir.
Insan kaynaklar1 yonetimi en basit sekilde "Orgiitiin insanlar ile ilgili konularmin bir
organizasyonudur" seklinde tanimlanabilir. Bu tamimin igerigi bugiin insan kaynaklar

y6netiminin i¢erigini amaglarim ve gelecekte yeni eklenecek gérev ve sorumluluklar:
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da kapsayabilecek genel bir tammdir.Bir igletmenin insan kaynaginmin saglanmasi ve
koordine edilmesine yonelik tiim faaliyetler, Insan Kaynaklan y6netimini olugturur.
Diger bir deyisle insan Kaynaklan yonetimi, bir organizasyona nitelikli personeli
bulmak ve organizasyonda tutmak igin yapilan faaliyetlerin toplamidir. Bu kolay
tanimlama insan kaynaklari yOnetiminin smnirlarim ¢izmede her zaman yeterli

olabilecektir [www.5m.com : 2002].
2.2.insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihi ve Geligimi

Modern insan kaynaklan yonetimi kavrami, ylizyill Oncesinin personel y6netimi
kavramindan radikal bir sekilde farklidir. Sirketlerin ¢aliganlariyla iligkilerine yon
veren yoOnetimsel felsefeler gectifimiz yiizyill boyunca birgok farkli agamalardan
gecmis ve en sonunda bugiinlin modern "insan kaynaklari yOnetimi" kavram

olusmustur.

Insan Kaynaklar1 y6netimi kavramin gelisim tarihine bakildiginda aslinda personel
yonetiminin bir uzantisi olarak ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Personel Yonetimi II
Diinya Savas1 sonrasi ortaya ¢ikan yoénetim kuramlarinin sonucunda gelisen bir kavram
gibi goziikse de kokeni ¢ok daha eski donemlere dayanmaktadir. Ilk iicret oranlari,
kanunlar ile {inlii Babilli Hamurabi tarafindan M.O. 1800 yillarinda ortaya atilmistir,
bunu M.O. 1650 yillarinda Cinliler tarafindan ilk kez kullamlan is bsliimi ve M.O.
1220 yilinda Musa tarafindan gelistirilen 6rgiitlenme ve yonetim alami kavramlan
izlemigtir [www.insankaynaklari.com:2002].

Ortagaga gelindiginde ise el zanaatlarinin gelismesi ve liretime gecilmesi Selguklu ve
Osmanli Imparatorlugunda da &rneklerini gérdtigiimiiz lonca sistemlerini olusturmaya
baglamigtir. Zanaatkar, ustabagi ve ¢iraktan olusan iiglii grup sayesinde ilk defa
personel yonetimi kavrami dogmustur. Yetenekli ¢iraklarin segilmesi, i basinda
egitilmesi, list-ast iligkisi, licretlendirme sistemleri ve ¢aligma kogullan gibi kavramlar

¢alisma hayatina girmeye baglamgtir. [www.insankaynaklari .com:2002]

18.Yiizy1l endiistri devriminin yaganmasi sonucu,1890'larda NCR Corporation ilk kez
ayr1 bir personel ofisi olugturmugtur. Béyle bir ofis olusturulmasinin sebebi sirketin
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¢ok fazla biiyiimesi ve personelle olan iligkilerin 6zellesmis bir ofis tarafindan
yiiriitiilmesi gereginin ortaya ¢ikmis olmasidir NCR'in ilk personel yoneticilerinin tek
goérevi, biiyikk ve farkhiliklar barindiran bir ig¢i havuzundan verimli ve maliyeti az
caliganlar  olusturacak  bireyleri  se¢meyi  saflayacak  bir  y6ntem
olusturmakti.[www.insankaynaklari .com: 2002]

Insana vurgu yapan kavram ise; 1912 yilindaki ABD’de Taylorun insana dair yapti1
caligmalar sonucu ortaya gikan "bilimsel y6netim" kavramidir.Bu kavram endiistri
devriminin ihtiyaglarina ve degerlerine yonelik bir kavramdi. Taylorizm, Amerikan
isverenlerinin 6nlerindeki galigan havuzunu verimli bir sekilde degerlendirebilmelerini
sagladi. Bilimsel yonetim kavrami ortaya ¢ikmadan o6nce, tiim ¢aliganlar esit
verimlilikte olarak algilanir ve yeterli verimlilife ulagamayan ¢aliganlarin gérevine son

verilirdi. [www.insankaynaklari.com: 2002]

Insana vurgu yapan kavramlar, 1923 yilinda Western Electrics Firmasi'nda baglayan
Hawthorne Caligmalan ile devam etmis ve bu ¢aligmalar sayesinde galiganlarin sosyal
birer varlik olduklar ve iiretkenlikleri iizerinde iletigimin ve moralin ¢ok biiyiik 6nem
tasidig1 ispatlanmigtir. Sonraki yillardaki , Abraham Maslow'un insan ihtiyaglar
hiyerarsisiyle ilgili teorisi de yeni bir ¢1ir agmus, ¢aliganlarin iiretim zincirinde hemen
degistirilebilecek birer parga olarak goriilmemesi gerektigini gostermistir Cris Argyris
in olgunlagma yaklagimi ve Douglas McGregor'un 1960 tarihli eserinde, biri otoriteye
dayal1 olarak kurulan (X), digeri ise ¢aliganlarin bireysel ihtiyaglarim1 dikkate alan (Y)
iki basit yonetim sekli tammlamig ve yaptif1 aragtirmalarda Y stilinin daha basarili
oldugunu ve yéneticiler tarafindan daha fazla kabul edildigini belirlemigtir. Bu akimlar
insana vurgu yapan ilk fikir akimlari olmus ve insan kaynaklarn ydnetiminin

temellerini olusturmuglardir.

1980 lere gelindiginde ise Amerika ve Avrupa firmalari ,JJapon firmalarimn stiin
rekabet giilerini fark etmigler ve IKY’nin temelini olugturan 6rgiit kiiltiirii {izerinde
durmaya baglamislardir. Yonetim konulartyla ilgilenenler Batida is gérenin firmaya
baglilik, kendini firmasiyla &zlestirme derecesinin diisiik oldugunu gézlemleyerek,
yeni rekabet ortamina uygun bir orgiitlenme ve sistem olusturma geregi lizerinde
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durmaya bagladilar bu yeniden yapilanmanin gergeklestirilebilmesi i¢in iki 6n sart
belirlenmigtir;[Coskun, 1998 :4]
Kaliteye daha fazla 6nem vermek

Insanlar1 Yénetim siirecinin merkezine oturtmak
-Asagidaki tabloda, Insan Kaynaklan y6netiminin tarihi onar yillik donemlerde dzet

seklinde sunulmaktadir
- TEMEL . . .
ONEM A](RiTER ISVERENLERIN BAKISI TEKNIKLER
[Oretim . . ... |Disiplin
1900 6ncesi . Calisanlarin ihtiyaclar 6nemli degildir. |
teknolojileri sistemleri
Caliganl Calisanlar giivenlig firsatlara ihti Coventik ¥
aliganlarin 1sanlar giivenlife ve firsatlara ihtiya
1900-10 ; ; &t Y qyaratlcﬂlk
rahathg1 duyarlar.
programlari
191020 Gorev Caliganlar yiiksek verimlilikle berabefZaman ve i
verimliligi gelen yliksek ticretler isterler. aragtirmalar
. y Psikolojik testler
Kisisel Calisanlarin  kisisel farkliliklan goZ
1920-30 Danigmanhik
farkliliklar 6niinde bulundurulmalidir.
programlari
. Calisanlanin ihtiyaglar1 kurum igerisindeflletisim
1930-40  |Sendikalagma .
tatmin edilmelidir programlar
Ekonomik  (Calisanlar ekonomik glvenlige ihtiyag oK Ve
onomi 1sanlar ekonomi venlige ihtiya
1940-50 ) ; s s Y g:saghk gibi ek
glivenlik duyarlar.
ararlar
. ... ... . [Cahsanlara baski unsuru az olan binSiipervizor
1950-60 [Insan iligkileri o
denetim uygulanmalidir. egitimleri
Katilimel
yOnetim
. [Calisanlar gorevleriyle ilgili kararlaral = .
Katilim I _fteknikleri,  ejsit
1960-70 atilmak isterler. Tiim galisanlara esit
lkanunlar firsatlara
davranilmalidur. )
dayanan sirket
lku:allan
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Gorevlerin

. Gorev zenginligi,
zorlugu, calismaCahganlar  becerilerine  uygun  ve
1970-80 S ) entegre  ¢aliyma
hayatinin endilerini zorlayacak gorevler isterler
Lo takimlari
lkalitesi
Ekonomik kosullardan dolayr isini|
. . . [sten aynlma
1980-90  l[[sten aynlmalar Kaybedenlerin yeni iglere ihtiyaglan| )
egilimleri
vardir.
s ihtiyaglari
Uretkenlik, , epitim,  etik
h( ) Calisanlar is ve iy dipt diinyalarni L
1990-2000 |kalite, adapte ) kiiresellesme gibi
) dengelemeli ve katkilarda bulunmalidir
olabilme olgular

biitiinlestirme

Kaynak: .(www.insankaynaklari .com:2002)

2.3 Insan Kaynaklan Yonetiminin Amag Ve Ozelikleri:

Insan kaynaklan yonetimi 6rgiitlerde ¢alisan insanlarm stratejik amag ve hedeflere
ulagmak i¢in nasil daha etkin bir sekilde yonetilebilecegi konusunu ele alir ve
insanlarn i yasaminda daha mutlu daha iiretken olabilmeleri i¢in ne yapildigi, ne
yapilabilecegi ve ne yapilmasi gerektigi lizerinde durur. Insan Kaynaklan béliimiintin
amaci, motivasyonu ve performans: ylikseltmek ve bunun yam sira galiganlarin
performanslan ve becerilerine gore dagilimlan {izerine analiz, izleme ve raporlama
yapabilecek Kkarar-destek mekanizmalan olugturmaktir.Farkh bakis acilan  ve
tammlama kriterleri s6z konusu olsa da genel itibariyle IKY’nin amag ve 6zellikleri
sOyle ifade edilebilir;[Tiirkel,1998:67]

Calisanlanin kapasitelerinden geregi gibi yararlanmak,

Insan kaynagina yatirrmn yeterli Slgiide geri donmesini saglamak;

Insan kaynag1 politikalarim biitiinlestirmek, uygun Srgiitsel kiiltiir yapilar1 olugturmak,
Calisanlarin enerji ve yaraticibiklanimi ortaya koyabilecekleri ortam hazirlamak,

yenilikleri, ekip ¢aligmasini ve toplam kaliteyi 6zendirecek uygun kosullar yaratmaktir.
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Tiim bunlardan yola gikarak iIKY’nin 6zellikleri vurgulandiginda varilan nokta insan
kaynaklar anlayiginin tepe ydnetimin giidiimiinde, &rgiit ve personel biitlinlegmesini
saflama amacinda, kiiltiire ve deferlere 6nem veren, c¢alisanlarin tutumsal
davranislarina odaklanan, esnek roller ve ekip ¢aliyjmasinin énem tagidiga bir etkinlik
oldugudur.

2.4.insan Kaynaklar Ydnetiminin'nin Temel Fonksiyonlart

IKY' nin temel fonksiyonlarmi agagidaki gibi siralamak miimkindir: [www
insankaynaklari.com]

Insan kaynaklarmn planlanmas:

Elemanlarin segilmesi ve yerlestirilmesi

Ucret ve 6diil yonetimi

Insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi

Performans y6netimi

Is gorenlerle olumlu iliskiler

Kariyer planlama

2.4.1-Insan Kaynaklarmm Planlanmasi

Insan kaynaklarinin planlanmass, igin gereklerini yerine getirebilecek niteliklere sahip
bireylerin segilmesi ve galigtirilmast ile etkin tliretimin olusturulmasinda ve
caliganlarin egitim ile yiikseltilme politikalarinin saptanmasinda temel rol oynar [
Aytag,1997: 251 ].

Insan kaynaklart planin hedeflerini §dyle siralayabiliriz:

-Insan kaynaklari 6zel ve genel ihtiyaglariyla ilgili uzun dénemli ( stratejik) ve kisa
dénemli tahminler yapmak

-Elemanlan organizasyonda tutmak ve verimlerini yiikseltmek i¢in onlarin ihtiyaglarim
karsilamak.

-Insan kaynaklarina yapilan yatirimlarin yeterli 6lgtide geri donmesini saglamak.
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-Insan kaynaklarina iligkin ihtiyaclarla biitiin olarak organizasyonun faaliyeti arasinda
baglant1 kurmak.

Bu hedefler dogrultusunda insan kaynaklar1 planlamasi degisen ekonomik, politik ve
cevresel kosullar altinda organizasyonun galisanlarla ilgili ihtiyaglarinin saptanmasi ve
ihtiyaglara cevap verecek politika ve programlarin olugturulmasi siirecidir.

Insan kaynaklar plani, organizasyonun hem igindeki hem de digindaki degisimlere
kars: duyarli olmalidir. Teknolojik yenilikler, emek pazarimin durumu yeni yasalar gibi
kanunlarla da degigen kogullara cevap verebilmelidir [Ozgeldi, 2001: 56].

2.4.2-Eleman Arama,Se¢cme ve Yerlestirilme

Insan kaynaklan sistemlerine bagh olarak eleman segimlerinde, drgiit igin gerekli olan
insan kaynagimi bulmak, adaylar arasinda uygun olam segip Orgiitteki gorevlere

yerlestirmek gerekir.

Ayrica dogru eleman se¢iminin gergeklestirilmesi i¢in once galigan yapacagi islerin
belirlenmesi gerekir bu da bir i analizi ve ig tammi ¢aligmasi ile saglamr. Segime
doéniik is analizinin temel yaklasimi, isi yapacak olan kisinin bu igleri bagarabilecek
niteliklere sahip olmasim gerektirmektedir . [Biiyiikuslu, 1998 :56]

Eleman temini prosediirii ile alakah olarak, adaylann sahip oldugu 6zellikler, isveren
agisindan tagidigi Sneme gore su sekilde siralanabilir: [Ciftgi, 1998: 41]

Tutum ve davramslar,
[letisim kurma yetenegi,

3

Onceki is tecriibeleri,

andaki igvereninin verecegi referans,

Daha 6nceki igverenlerin verdikleri referans mektuplari,

Egitim gordiigii siire,

Miilakatin bir pargasi olarak kabul edilen testlerden alinacak sonuglar,
Akademik bagarilar,
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Adayin mezun oldugu okulun itibarn,
Ogretmenlerden alinacak referanslar,

Ise alirken adaylar arasinda en iyisini almaya 6zen gosterilir. Eleman Arama Siireci ise
Herhangi bir pozisyon i¢in, en uygun adaym 6zelliklerinin tanimlanmas: ve ortaya
konulmasiyla ilgili islemlerden olugur. Isletme igindeki ve digindaki adaylan kapsar.
Personelin bulunmas: ve en uygun olaninin ige alinmasi agamasina gegilmeden énce,
asagidakilerin yapilmasi gerekmektedir [Cift¢i,1998: 42].

Ne ¢esit yetenek ve beceriye ihtiyag olduguna karar verilmesi,

Eleman temininde yardimci olabilecek kaynaklarla temasa gegilmesi,

En iyi aday1 segmek iizere, yapilan i bagvurularinin dikkatle incelenmesi

Isletmelerin bilangolarinda yer almayan fakat faaliyetlerinin devaminda kullandig: en
onemli kaynafi olarak kabul edilen personelin segimi, gittikce daha ¢ok 6nem
kazanmaktadir. Isabetli personel se¢iminin igletmeye sagladigi yararlar ise, asagidaki
gibi siralanabilir.[a.g.e.5.43]

Is tammi gdz &niinde bulundurularak yapilacak isabetli bir personel segimi,
iiretim miktarinin artigina ve kalitenin yiikselmesine yol agar.

Denetlemecilerin koordinasyon ve kontrol i¢in harcadiklar1 zaman ve gaba azalir.
Calisma ortamimin iyilesmesine, personel devir hizinin normal bir oranda
olmasina ve igletmede istikrarin artmasina neden olur.

Davranig bozukluklar1 ve kabiliyetsizlik nedeniyle ortaya cikabilecek kusur ve
kazalar 6nlenir.

Is yerinde moral seviyesi yiikselir, igbirligi arzusu yaratilir, basar1 oram yiikselir.

Isletme dis1 olaylarn, isletmeye yansiyan olumsuz etkileri asgari seviyeye iner.

Bu agamalarin sonunda ige alinan elemamin elde tutulmasi 6n plana ¢ikar. Bunun
edenleri ige alma ve isten g¢ikarma konularinda bazi kisitlamalarin getirilmesi, iggiicii
doniistimiiniin  maliyetinin yliksek olmasi, ¢aliganlara émiir boyu istihdam giivencesi
verilmesi, sirkete baglilif1 ve etkin ¢aligmay: arttirmasi gibi nedenlerdir [Kaynak 1996:
75].
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2.4.3-Ucret ve Odiil Yonetimi

Giintimiiziin degisken emek pazarinda, dikkat edilmesi gereken en &nemli seylerde
biride ¢aliganlara adil tlicretler 6demesi ve esitlik itkesinden uzaklagilmamasidir.

Orgiitlerde iicret yonetimi bir yandan orgiitlerin karliligim ve caliganlarin yasam
kosullarint dogrudan etkiler. IKY' nin énemli bir islevi olan ticret iki yonli dikkati
¢eker. Birincisi ticretin, Srgiitler igin maliyet unsuru olmasi, ikinci yonii ise {icretin
genellikle ¢alisanlarin yasamlarim saglayan arag olmasidir. Dogal olarak tiim ¢aliganlar
adil ve esit ticret almay isterler [ Ersen, 1997: 11 ].

Insan kaynaklar1 yonetimi, {icret programinin olusturulmasi, gelistirilmesi ve
uygulanmasi igin ¢aligmalar yapar. Ucret programimin her agamasinda galisanlarin
ihtiyaglar1 ve verimlilik diizeyi géz Oniinde tutulmalidir. Maliyeti kontrol altinda
tutarken, {icret programinin verimlilikle ilgili hedeflerine ulagmasi saglanmalidir. Ucret
programu biitiinii ile digtaki rekabet ve igteki esitlik bakimindan zaman zaman gézden
gecirilmelidir. Verilen ticretle, yapilan is, arasindaki uyumun devam etmesi igin, isler
stirekli olarak incelenmelidir, iyi diizenlenmis ve iyi uygulanan bir {icret programinin
kazanacagi ¢ok sey vardir. Bunun tersi yapilip gizlilik politikast uygulandiginda
Orgiitte ¢aliganlarin giiveni sarsilir ve motivasyon diiger [Giirer 2000: 102 ].

Orgiitlerde performans degerleme sistemi sonuglarina dayanilarak iicret- maag sistemi
ortaya ¢ikarilabilmektedir.

Maas ve licretlere ek olarak yiiksek performans gésteren Kkisilerin 6diillendirilmesi
kisileri daha fazla galigmaya tesvik edecek bu da isletme agisindan verimliligin,
kalitenin artmasini saglarken is gbren agisindan motivasyonu ve igletmeye baglilig
artiracaktir.
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2.4.4.Insan Kaynaklarmm Egitimi ve Gelistirilmesi

Egitimi, ¢aliganlarin aday ve asil olarak ise girisinden, gesitli nedenlerle aynhgmna
kadar gegen siire iginde bilgi, beceri ve davramslarinda kalici ve siirekli degigiklik
yapmaya doniik etkiler olarak tamimlayabiliriz [Ersen, 1997 : 117].

Egitilen insanlar enerji diizeyi artan elektronlar gibidir. Aldiklan bilgilerle
yeteneklerinin daha ¢ok farkina varmaya, kendilerine daha ¢ok giiven duymaya ve
daha fazla sorumluluk ve yetki talep etmeye baglarlar. Ogrendiklerini hayata ge¢irmek
isterler. Eger bu olanaklan bulunduklan iy yerlerinde géremezlerse enerji seviyesi
yiiksek elektronlarin atomlarindan kopmasi gibi is degistirirler. Son zamanlarda insan
kaynaklari kavramimn bu kadar yayilmasi, sirketlerdeki “personel” béliimlerinin,
“Insan kaynaklari” olarak degistirilmesi de bu nedenledir. Insan, egitilen ve gesitli
sekillerde yatinm yapilan 6nemli, belki de en 6nemli kaynak haline gelmigtir
[http://www.tusiad.org/turkish/rapor/siad2kalite/html/sec2.html].

Caligsmaya yeni baglayanlar i¢in veya daha 6nce galigmaya baglayanlarin niteliginde bir
eksiklik gortilmesi halinde veya yeni bir teknik 6gretilecedi zaman egitim programlan
hazirlami. Uzun donemde insan kaynaklarimin gelistirilmesine yonelik egitim

programlan insan kaynaklar1 yonetiminde 6n plana ¢ikmaya baglamgtir.

Egitim ve gelistirme siireci, ti¢ alt gruba ayrilmaktadir.[Cift¢i: 1996 :77]. Bunlar:
Uyum Saglama ( Oryantasyon) Siireci, ¢alisanin formal oryantasyonunu igerir ve
yapilan ise go6re farkliik g6sterir. Oryantasyon, yeni elemamn isletmedeki
yonetmelikler, isletmenin y®netimi, {iriinler ve hizmetler, isin dagilim, emeklilik,
saglik yardimlari ve ikramiye gibi ayrintilar hakkinda bilgilendirildigi stirectir.
Personel el kitabi gibi materyallerden bu siiregte yararlanilir Egitimi veren ve
alanlara yapilan 6demeler, bu stiregteki maliyetlere dahil edilir.

Is Baginda Egitim, calijamn belirli bir is tizerinde bilfiil egitilmesini ifade eder.
Siirecin uzunlugu pozisyona gore degisir. Egitimi alan kigi ile deneyimli personel
arasindaki verimlik farkindan dogan maliyetler, bu siiregteki temel maliyetleri
olusturur Egitimdeki gelisme ile baglantihi olarak, 6grenme maliyetlerindeki diigisii ve
iretimdeki artig1 grafiksel olarak gsteren gesitli 6grenme egrileri gelistirilmistir.
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Is Disginda Egitim, genellikle, is performans: ile dogrudan ilgili olmayan yénetici
gelistirme programlan veya ileri mesleki egitimleri kapsar; sirket disindaki bir egitici
tarafindan veya kalifiye bir sirket eleman tarafindan verilebilir. Ayrica, profesyonel

meslek kuruluslan tarafindan gesitli konferans veya seminerlere diizenlenebilir.
2.4.5.Performans Ydnetimi

Orgiit yonetiminde performans degerlendirme yoneticinin daha onceden belirlenmis
standartlarla ¢aligana iligkin sonu¢ raporlarindan aldif: bilgilere dayanarak galiganin
bagarisim 6lgme ve degerlendirme olgusudur. Performans degerlendirme sistemi insan
kaynaklan ydnetimi igerisinde gegerli olan modem yaklagimlardan biridir. Caliganlarin
orgiit igindeki basarisint; kisisel yetenek ve 6zellikleri isini bagarma arzusu y6netimin
bu arzuyu harekete gegirme kabiliyeti ve ¢alisma ortamu belirlenir. Genel olarak
performans degerlendirmede iki temel amag vardir: Birincisi o andaki performansin
kalitesini, ¢alijanin baganili ve basanisiz oldugu hususlan  belirleyerek
degerlendirmektedir. Bu degerleme sonucunda, ¢alisan performansini geligtirmek igin
neler yapilmas: gerektigi de agikhik kazamr. ikinci temel amag ise,érgiitlin yonetim
potansiyelinin belirlenmesidir. Bu amayg iist diizey y6netim pozisyonlarinda yer alacak
kigilerin saptanmas: ve kisilerin s6z konusu pozisyonlarin gereklerine uygun olarak
gelistirilmesi faaliyetlerini kapsar [Ersen, 1997: 113-114].

2.4.6. is Gérenlerle Olumlu liskiler

Caliganlarin sendikali oldugu durumlarda, iggérenler ile iligkiler ySneticilerin sendika
ile iligkileri anlamina gelebilir. Diger durumlarda ise, isgérenlerle her zaman
stirdiiriilen giinliik iligkiler anlamina gelir. Sendikalarin varlifi, temelde, iggorenlerin
yonetim tarafindan karsilanmayan ihtiyaglarina dayamr. Bir organizasyonda
calisanlarin sendikaya liye olmas: genellikle is gérenlerle yoneticiler arasinda bagarili
ve ig birligine dayanan iliskilerin bulunmadiini gésterir. Organizasyonlarin verimlilik
ihtiyaci, yoneticilerin organizasyondaki ortam: saglikli tutmaya, ¢aliganlarin
¢alisanlarin sendikaya ihtiyag duymalarim saglamaya ¢aligmalarim gerektirir. isgérenle
olumlu iligkiler kurma gabasi, biitiin yoneticilerin isbirligini gerektirir. Insancil ¢aligma
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kogullar1 organizasyonunun verimi ve karim yiikseltmekle kalmaz, ¢alisanlarin kendi
kendilerine sayg1 duymalarini da saglar. Isgorenler sendikalara, isyeri yonetimiyle bu
sekilde daha iyi iletisgim kurabileceklerine inandiklan igin katilirlar. Igg6renlerle etkili
bir iletisim stirdiirmek, sikayetlerin azalmasinda ¢ok yararlidirr En ¢ok hangi
durumlarin ¢aliganlarda sikinti yarattiin, bilmek y6neticilerin bu durumlarda harekete
gecebilmesini saglar. Bu tutum, isgorenlerle olumlu iligkilerin siirdiigii bir ortam
olusturma gabasinin bir pargasidir [Ozgeldi, 2000: 94].

2.4.7. Kariyer Planlama

Isletmede yapilacak olan terfi ve transfer ¢alisanlarin bir kariyerinin oldugunu belirtir.
Bunun igin kariyer planlama, kariyer egitimi, kariyer yonlendirme ve kariyer
damigmanlig1 her diizey is i¢in uygulanan bir ideal olmugtur [Ag¢ikakalin,2000: 85].

IKY' nin en temel sorumluluklarindan biri, ¢alisan kisinin bireysel gelisimine yardime1
olmak ve ¢alisanlarin potansiyel giiclerinin farkina varmaktir. Kariyer gelisimini
bilmek ve anlamak, IKY acisindan son derece énemlidir. Kariyer gelisimi tek bagina,
bireyin ¢aligmasina bagli degildir. IK departmam ¢alisanlarin yetenekleri, becerileri
hakkinda bilgi edinmenin yani sira, bu kigilerin kariyer hedefleri segimleri hakkindaki
bilgileri ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarini karsilamasi igin rgiit yararina kullamlir. iKY,
bireyin kariyer basamaklarina tirmanma sirasinda karsilagtig: giicliikklerin ¢6ziimiinde
yol gbsterici rol oynar [Aytag,1997: 253 ]. Ancak kariyer planlamanin asil agirhg:
caliganlar iizerindedir. Kariyer Planlama; ¢alisanlarin firsatlarin, segeneklerin ve
sonuglarin farkina varmasi kariyeri ile ilgili hedefleri belirlemesi, bu kariyer
hedeflerine ulasmadaki yon tespiti ve zaman planlamasi, yapmasini saglayacak is,
egitim ve diger gelisim faaliyetlerinin programlanmasim kapsar. Orgiitler kariyer
planlamay1 sinirsiz kariyer olanaklan saglama, ¢aliganlarin giidiimlenmesi ve onlarin
yeteneklerini gelistirme amaci ile kullanabilmektedir [Ersen, 1997: 116].

Yeni uygulamalar Diinyada &zellikle yirminci yiizyilin son ¢eyreginde bilgi

teknolojilerindeki gelismelerin eklisiyle, yasanan hizlh degisim slireci, is diinyasimn

kiiresellesmesine, acimasiz bir rekabet ortaminin dogmasina ve miigteri
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memnuniyetine dayali; 6grenen, bilgi tabanli ve siirekli degisen organizasyonlarin
ortaya ¢ikmasina neden olmugtur [A¢ikalin 1996: 34).

Bu donemde, organizasyonlann degisime zorlayan faktérleri ise su sekilde kisaca
6zetlemek miimkiindiir:

1. Kiiresellesme ve rekabet,

2. Bilgi, telekomiinikasyon, iiretim ve malzeme teknolojilerinde yasanan hizl
gelismeler,

3. Yeni olusan pazarlar dolayiyla pazar kapma yarns:,

4. Miisterilerin bilinglenmesi ve beklentilerinin degismesi,

5. Cahsanlann ySnetime katilma ve daha demokratik yonetilme istekleri: Yillardan beri
stire gelen bu istek, insan kaynaklarinin bilgi ve becerilerinin; yaratici, yenilikgi,
verimli ve kaliteli bir {iretim ve hizmet siireci yaratilmasinda ki roliiniin daha iyi
anlasilmasi ile gergeklesmeye baglamugtir .

6. Sosyalizmin sonu ve piyasa ekonomisine giren iilkelerdeki pazar potansiyelleri,

7. Uluslararasi ve bolgesel entegrasyonlar,

8. Degisen demografik yapi,

Yukanda yer alan gelismeler, organizasyonlarda ve insan kaynaklar y6netiminde de

degisimi bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikarmiglardir.

2.5. insan Kaynaklar1 Yonetiminde Onem Kazanan Konular

Degigim, kiiresellesme, degisen rekabet anlayisi, sosyal gliclerdeki degismeler, yeni
strateji yaklasimi ve iggilicliniin degigsen yapis1 ve tim bunlarin etkisi ile ortaya
¢ikmakta olan yeni isletme yapisi insan kaynaklar1 y6netiminde de yeni sdylemleri

yeni arayislar1 ve uygulamalan giideme getirmektedir.

Insan kaynaklari yénetimine artan ilgi ile birlikte, uluslararasi ve ulusal alanda
diizenlenen pek ¢ok insan kaynaklar1 yonetimi kongresinde ve yapilan aragtirmalarda
ve konu ile ilgili yazilarda insan kaynaklar1 yonetiminde 6nem kazanan konular su
bashklar altinda belirtilmektedir [ http://www.isguc.org/umut1.htm.2002].
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2.5. 1. Yoneticileri Elde Tutabilmek

Diinyanin 6nde gelen "insan kaynaklari" girketlerinden H. Neumann International
yoneticisi olan Thomas Acuff 1999 yilinda yapilan "The Global Human Resources
Management-Global Insan Kaynaklar1 Yo6netimi" konferansinda yapmis oldugu
konugmada; giintimiizde ve gelecekte sirketlerin giderek "yonetici kithig1" sorunu ile
karsilagacagin ve insan kaynaklari ynetiminin bagarili yoneticilerin elde tutulabilmesi
i¢in daha gok gaba harcamasi gerekecegini s6ylemigtir. Bu tablo kargisinda da insan
kaynaklar1 yOnetiminde agsafida ki konularin 6nem kazanacagi vurgulanmaktadir
[a.g.s.,s 2002].

1. Olaylara biitiinsel bakabilmek i¢in stratejik diigiince yeteneginin gelistirilmesi.

2. Tiim diizeylerde, ¢aliganlar: elde tutmak i¢in etkin stratejiler olusturulmasi.

3. Gerektiginde yetenekli insanlar1 hizla bulabilmek i¢in kaynaklar hazirlamak.

4, Yiksek performansa sahip calisanlarin yetigtirilmesi icin gerekli egitimlerin
verilmesi.

5. Zorda olsa, iist diizey yOneticilere, yoneticiler ve ¢alisanlarin girkette tutulabilmeleri

i¢in yaratic1 tekniklerin geligtirilmesi yoniinde baski uygulanmasi.

2.5.2. Yaratici Diigiince Modelinin Sirketlere Yerlestirilmesini Saglamak Ve Bunu

Hazirlayacak Ortamlar Yaratmak

Insan kaynaklan yonetimi, yaratic1 diistince kiiltiirliniin sirkete agilanmasinda ve bu
dogrultuda insan kaynaklarimin gelistirilmesi, egitilmesi igin g¢aligmalar yapmalidir.
Insan kaynaklan yénetimine bu konuda diiseni sorumluluklar ise, &ncelikle
organizasyon igerisinde zengin bir yetenek havuzu olusturulmasi, arkasindan bu zengin
yetenek havuzundan yaratict diislincelerin ¢ikmasi i¢in ¢aliganlarin  ¢aligma
ortamlarinin emniyetli ve verici oldugu hissettirihneli, aykirilik ve bagimsiz diigiinme
Ozendirilip, yetki ve sorumluluk dagitimi gergeklestirilmelidir. Tim bunlarn
gerceklestirilmesinde de insan kaynaklar1 yénetimi bunlari organize eden ve iist
yonetim ile bu y6nde iligkileri diizenleyen, gelistiren bir sorumluluga sahip olmalidir
[Giirer, 2000: 12].
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2.5. 3. insan Kaynaklar Yénetiminin Kendini Yeniden Tanimlamasi

Management Development International direktorii olan Robert Hersowitz insan
kaynaklan ySnetimi siireglerinde "outsourcing (dis kaynak kullanimi)" dan daha ¢ok
yararlanilmasi, girket birlesmeleri ve yeni teknolojiler gibi is diinyasindaki hizli
degisimin insan kaynaklari ydnetiminin yeniden tamimlanmasimin zorunlu kildigin
ifade etmektedir. Bugiin organizasyonlarin sahip olduklari insan kaynaklart
béliimlerinin pek ¢ofunda geleneksel islevlerin uzman kuruluglara birakildif
goriilmektedir. Bilgi sistemlerinin insan kaynaklari yonetim siireclerinde yogun sekilde
kullanilmaya baglanmas: ile birlikte insan kaynaklari yonetimi farkli bir gériiniim
kazanmaktadir [http://www.isguc.org/umut1.htm:2002].

2.5. 4. i Diinyasinda Internet Kiiltiiriiniin Agirhgmn Artmas

Son zamanlarda, birbirlerine uzak noktalarda kiimelenen ekiplerin basanyla
yonetilmesi en gerekli yonetim becerisi halini almaya baslamigtir. Giinlimiizde, internet
kullamminin isletme ig¢inde kullammimin yayginlagsmas: olugturulan intranet ve
extranet sistemleri, insan kaynaklar1 ynetiminin bu gelismeler ile ilgili diizenlemeler
yapmasinm gerektirmektedir. Diinyada 2000 yilina kadar girketlerin % 95'inin intranet
kullanacagina kesin goziiyle bakilmaktadir [Kariyer Dergisi,1997,s.27].

2.5. 5. Bilgi Ve Yetenek Yonetiminin Onem Kazanmas

Personel yonetiminden insan kaynaklann yonetimine bir gegigin yasandifn gibi;
giiniimiizde de insan kaynaklar1 y6netiminden bilgi ve yetenek y6netimine dogru bir
gecis yasanmaktadir. Bu yonelim bugiin pek ¢ok sektérde yasanmakta olan kér ve
degeri yaratan unsurlarin degisimini ifade eden “"deBer go¢li" kavramiyla
aciklanmaktadir.Deger go¢iinii anlayan bir insan kaynaklan yoneticisinin yeni is
tasarimlar1 olugturmasi zorunlulugunu kavrayacagim ve insan kaynaklan y6netimini
bu asamada yeni yeteneklerin sirkete ¢ekilmesi ve mevcut yeteneklerin geligtirilmesini

saglayarak yeni is modellerinin bagarisinda temel unsur olacaktir.Bu ¢ergevede bilgi ve
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yetenek yOnetimi, insan kaynaklari yoénetiminin temel iglevi haline gelecektir

[http://www.isguc.org/umut].htm:2002].
2.5.6. Birlesmelerde insan Kaynaklar1 Yénetiminin Oneminin Anlagiimasi

Sirket birlegmeleri sirasinda, sadece finansal gostergelere odaklamilmasi, insan
unsurunu gbz ard1 edilmesi; birlesmelerin genelde bagarisizlikla sonuglanmasina ya da
birlesme siirecinin sancili gegmesine neden olmaktadir. Siemens Electrocom Bagkan
Yardimcisi Erwin Lenhardt, insan kaynaklari yonetiminin birlesme siirecinde ve bu
siirecin bagartyla tamamlanmasinda énemli oldugunu belirtmektedir. Ozellikle sirket
birlesmeleri ve satin almalar: siirecinde , ¢aliganlarin yeni sisteme entegrasyonunda
insan kaynaklar1 yonetiminin etkin rol iistlenmesi gerektiini savunan Lenhardt,
kiiltiirel entegrasyonda ve calisanlar arasi iletisimde insan kaynaklari yonetiminin
gergek roliinti ortaya koymak igin, daha en bagtan proaktif bir gsekilde birlesme

slirecine dahil olmasi gerektigini ileri stirmektedir [Giirer, 2000: 15].
2.5.7. Degger Yaratan Insan Kaynaklar Yonetimi

Giinilimiiz igletmelerinin gergek rekabet {istiinliigii kazanabilmeleri daha 6nce de ifade
ettigimiz gibi, ancak farklh olmalarina ve yeni degerler yaratabilmelerine baglhidir.
Stephane Garelli'ye gore, insan kaynaklar1i y®netimi, bu fark ve deger yaratma
cabalarinin en 6nemli unsurunu olugturmaktadir ve insan kaynaklari yonetiminin

faaliyetleri de bu konular lizerine odaklanacak sekilde degisecektir
[hitp.//www.isguc.org/umutl.htm:2002].

2.5. 8. Isgiiciiniin Degisen Yapisi

Insan kaynaklan y®netiminde 6nem kazanan, iizerinde durulan bir diger konu da
isgliciinlin yapisinda meydana gelen degisimierin neden oldugu insan kaynaklan
ybnetimi uygulamalanina artan taleptir. Ozellikle kadinlarin, eski ¢alisanlarin isgiiciine
akimu; yaglilarin iggiicti igerisindeki oramimin ve iggiicii igerisindeki farkliliklarin (irk,
cinsiyet, yas, degerler, ve kiiltiirel normlar bakimindan) artmas: insan kaynaklari
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yOnetiminin esnek i§ programlar diizenlemesine, ¢alisanlarin sagliklarinin korunmasi
icin ve gelistirilmesi i¢in ¢aligmalar yapmasina; kariyer gelistirme ve farkliliklarin
uyumlu bir sekilde yonetilebilmesi konularimin 6nem kazanmasina neden
olmugtur.[Eroglu, 2002: 8]

2.5. 9. Degisim Yonetimi

1990'1 yillarda piyasalar; misteri tercihleri ve teknolojideki hizli degisimle birlikte bir
¢ok organizasyonu ¢b6kme noktasina getirmigtir. Degisime ayak uydurmayan, onu
i¢sellestiremeyen organizasyonlar bu dénem igerisinde yok olmuglar, kalanlar ise
varliklarnim siirdiirebilmek igin; defisimin ne oldugu, nigin, ne zaman ve nasil
yapilacagi, kim tarafindan uygulanacagi, ne zaman gergeklestirilecegi gibi sorularinin
cevaplanim1 bulmak igin ¢aba harcamuglardir. Bu ¢abalarin sonucunda "degisim

yonetimi" ad1 verilen yeni bir yaklagim ortaya gikarmugtir. [Ersen, 1997: 132]

Degisim yOnetiminde insan kaynaklari yonetimine diigen gorevleri §oyle ifade
edilebilir [ Eroglu, 2002: 12] :

1. Degisime liderlik etmek.

2. Ortak bir ihtiyag yaratmak.

3. Bir vizyon sekillendirmek.

4, Adanmayi saglamak.

5. Sistem ve yapilan degistirmek.

6. Gelismelerin takibi.

7. Degisimin siirekliligini saglamak.

Is diinyasindaki son yillardaki egilimlere bakildiinda, insan kaynaklarn yonetiminin
degisim yoOnetimi ve gectifimiz konularda ele alinan bilgi ySnetimi yaklagimlarim
uygulamada yetersiz kalacag ile ilgili bir gériis olusmaktadir.Ortaya ¢ikacak olan yeni
yaklagim ise insan kaynaklar1 yonetimi yaklagiminin uygulamada gergeklestiremedigi
degerleri tizerine kurulacaktir [http://www.isguc.org/umutl.htm:2002].
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2.6.Personel Yonetimi ile iKY Arasindaki Temel Farklar

IKY, geleneksel personel yonetiminden oldukga farkl bir yaklagimi gerektirir. IKY'n1
personel yonetiminden ayiran 6zellikler sunlardir [Biiyiikusiu, 1998:78];

IKY isgiiciini bir maliyet unsuru degil bir varlik olarak degerlendirir. Personel
boliimiiniin rolii kayitlara yonelikken, IKY gelecege yonelik bir yaklagim: benimser.
IKY, stratejik planlama, ekonomik ve pazar planlama, yatum ve teghizat planlama vb.
faaliyetlerle ugragir. IKY; ise alma, ticretlendirme, egitim, organizasyon planlama ve
kariyer yonetimi gibi alt fonksiyonlar1 ayr ayn olarak digiinmez. Biitiin bu
fonksiyonlar biitlinciil, dinamik bir sistem olarak kabul eder. IKY, &rgiitsel amaglar ile
bireysel amaglan bir arada ele alan bir yaklagim kullanir.

IKY, isletmelerde galigsanlarin yonetimi ile ilgili olan orgiitsel davrams, isgi- isveren
iligkileri ve personel ydnetimi dallarim tek bir gergeve altina alarak tiim diizeydeki
calisanlar bir hedef olan insan kaynaklar1 stratejisine doniigtiirme yi amaglar. Personel
yonetimi daha ziyade iist yonetimle ¢alisanlar arasinda arabuluculuk roliinii
tistlenirken, IKY {ist yonetimle birlikte ¢aliganlarin iligkilerini diizeltme roliinii
tistlenmigti. IKY’ nin nicel yonii, gahsanlarin yatinm yapilan ve getirisinin
hesaplanmasi gereken bir sermaye olarak diisiiniilmesidir. Nitel yonii ise, ig gorenlerin
insani yoniinlin anlagilmasi ve degerinin bilinmesidir. Personel yonetimi ise insana
gereken 6nemi vermez. IKY islevlerini yerine getirirken dis gevreyi de gz oniinde
bulundurur. Agik sistem gOriistinti temel alir. Sorunlan ¢6zerken sadece isletmeye
bagimli kalmaz. Personel yonetimi problemleri igletme biinyesi i¢inde dar kapsamda
¢6zmeye ugrasir. Personel yonetiminde is gorenlerin emirlere uymasi esasken, IKY' de
ise goniillii baglilik esastir. Personel yonetiminde isgorenlerin kontrolii tistleri
tarafindan. Yoneticileri tarafindan yapilirken. IKY' de ise ¢alisanlar kendi kendilerinin
kontroliinii yaparlar. Personel yonetiminde ¢alisanlarla iliskiler ¢ogulcu. toplu harekete
dayali. giivenin az oldugu bir yaklagim olmasina karsin. IKY' de tekilci. bireysel ve
giivenin yliksek oldugu bir yaklasim vardir. Personel yonetimi ydnetici konumunda
olmayan ¢alisanlara yonelikken, IKY yoneticileri de dahil olmak tizere biitiin
caliganlan kapsar [Tiirkel,1998:37].
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Tablo 4:Personel yonetimi ile IKY arasindaki farklan goyle siiflandirilir:

PY IKY
Zaman ve planlama|Kisa donemli, reaksiyoncu,|Uzun dénemli -
bakimindan duruma gore aksiyoncu — stratejik
biitlinciil
Orgiite bagliik  acisindan | Itaat Goniillit bagliik
Psikolojik Anlagma
Kontrol Sistemleri Dis kontroller I kontroller
Caligma iliskileri Cogulcu, kollektif, diigiik | Birlikteci, bireysel,
giiven yiiksek giiven

Yap ve Orgiit Sistemleri Biirokratik, mekaniksel, | Organik,  yayilmus,

merkeziyet¢i, tammlanmig|esnek roller

roller
Roller Uzman / profesyonel Cogunlukla hat
yOneticisiyle
biitiinlesmis
Bagan Degerlendirme Olgiitii | Maliyeti en digiik seviyede|Insan  kaynagindan
tutmak maksimum
faydalanma

Kaynak (Coskun :1998:7)

Insan Kaynaklar Yénetimi Yaklagim, sirketler igerisinde yer alan tiim miidiirleri birer
"Insan Kaynaklarn Mudiirii" olarak kabul etmektedir. Insan Kaynaklari konular sadece
Insan Kaynaklan boliimiiniin isi degil diger biitin bolimlerin kendi takimlarinda
calisanlan daha etkili kilmak i¢in rol almalar1 ve sorumluluk iistlenmeleri gereken bir
konudur. Aymi zamanda, Insan Kaynaklari y®neticileri, kurmay .pozisyonunda
bulunduklar i¢in yapilan i, bir y6niiyle de tiretimi gergeklestiren bdliimlere bir destek
hizmeti olarak kabul edilebilir. Dolayisiyla Insan Kaynaklari konusunda faaliyet
gosteren kigiler, uzmanlik konulari hakkinda iiretimi gergeklestiren kimselere
damigmanlik vermektedirler.
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Degisen dis etkenler, sirketler tizerinde 6zellikle ¢aligan kimseler iizerinde kalici
etkiler yaratabildigi icin bu etkileri ¢abuk algilayabilmek ve zarar verici sonuglar
dogurmasini  engellemek, Insan Kaynaklarni biriminin gorevlerindendir. insan
Kaynaklarnn yoneticileri, difer departmanlarla sicak iligkiler kurmali ve bu
departmanlarda gelisen &nemli olaylardan direk departman sorumlularindan
ogrenmelidir. Hatta yeri geldiginde Genel Miidiir’den bile 6nce 6grenmesi gereken
konular olmalidir. Omegin grev konulari, ticret anlagmazliklar1 ya da topluca istifa gibi
konular son derece énemli ve hassas konulardir, yerinde miidahale edilmedigi stirece

sirket tizerinde derin etkiler birakabilir. [www.insankaynaklari.com.2002].
2.7.Gelecekteki Muhtemel Gelismeler

IK organizasyonun en kiymetli varhg haline gelmistir ve gelecektir. Prodiiktivite
konusuna giderek daha fazla vurgu yapacaktir. Isgiiciiniin bireysel beklentileri maddi.
manevi artacak otoriteye direnis, katihmeihga ydnelim séz konusu olacaktir. Gelisen

bilgisayar ve robot teknolojisi ile orta kademe yéneticilerin 6nemi azalacaktir.

Yeni bir IKY yaklagimi olusacaktir. Buna da " durumsallik yaklasimi" denmektedir.
Yani "biitlin insanlarin ihtiyag ve beklentileri aymdir, o halde hepsi aym sekilde
yonetilebilir" diiglincesinin aksine insanlar kendilerini motive eden ihtiyaglar
bakimindan farkli olduklarindan, y6netim tarzlarina ve organizasyonun g¢evresine kargi
gosterdikleri tepkiler agisindan farklidirlar. O halde organizasyon bir ¢ok farkli
yapidaki bireye gbre kendini adapte etmelidir. Yoksa bu farkli bireyler kendini
organizasyona uydurmak zorunda degildir [Coskun. 1998:6 ].

Buraya kadar anlatilanlardan anlagildign tizere IK yonetimi zaman iginde gevrede
meydana gelen teknolojik. ekonomik, siyasi ...vs degisiklikler nedeni ile bir gelisme
stireci igerisinde olmustur. Yine aym sekilde ekonomik ve siyasi ¢evrede olmasi
gereken muhtemel degisiklikler paralel olarak. IKY' de diger yaklagimlari tarihe
kansgabilir. Isletme y®netimi tarihi zamaninda biiylik bir yenilik veya kesif olarak
sunulup. iktisadi, siyasi ve sosyal faktorlerin deZismesi gézden diigen, ¢ok sayida
yaklasimla doludur [Ersen, 1997:173 ].
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III. SIRKET BIRLESMELERIN INSAN KAYNAKLARI VE iSTIHDAM
YAPISINA ETKIiLERi

3.1. Birlesmenin Planlanmasinda insan Kaynaklar

Birlesmelerde genellikle isten c¢ikarmalara, ¢alisanlarin  pozisyonlarinda
degisikliklere, ticret ve 6diil sistemlerinde, yeni diizenlemelere, yeni olusumda
ihtiya¢ duyulacak elemanlarin dig kaynaktan saglanmasi ve benzeri yoluna
belirtilmektedir. Birlegen sirketlerin sahip olduklan ticret ve 6diil sistemleri, (yarar
planlan; benefit plans), isten ayirma ve ige alma uygulamalari, ¢alisma sekilleri,
Onerim yapisi, kiiltirleri ve bunun gibi birgok konu ise yeni olusumdaki ticret,
ddiillendirme, ise alma, kariyer planlama egitim ve gelistirme, insan kaynaklan ve
digerlerinin diizenlenmesini zorlagtirmakta, uyumun saglanmasina, engel teskil
edebilmektedir [Ozgeldi, 200: 69].

Birlesmelerde, ¢ogunlukla elde eden veya giiglii olan tarafin ¢alisma
yontemleri, kiiltiirti,  insan kaynaklan uygulamalari, programlan, siire¢leri "en
iyidir" diistincesiyle hareket edilerek birlesme sonras: yeni olusumda, bunlar
uyarlanip uygulanmaya c¢alisilmaktadir. Dolayisiyla, birlesmelerde taraflardan
birinde (ki bu genellikle hedef sirket olmaktadir) veya her ikisinde de (iigiinde)
insan kaynaklan planlamasi, segme, egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme, ticret ve d&diillendirme, kariyer planlama gibi insan kaynaklan
fonksiyonlarinda, politikalarinda, kiiltlirlerinde degigiklikler meydana
gelmektedir. Yeni olusumda, bir sistem digerinden iyidir veya degildir gibi bir
diisinceden ziyade, iki sirketin genis bir tabanda is ihtiyaglarina odaklanarak aymi
yonde hareket etmesinin saglanmasi gerekmektedir. Bu yiizden, yeni olusumda,
¢aligma gekillerinin, ig sorumluluklarinin, ticret sistemlerinin, édiillendirme ve bunun
gibi insan kaynaklan konulan ile kiiltiirlin yeniden diigliniilmesi gerekir.Tiim bunlarin
ise "stratejik planlama siireciyle biitiinlestirilerek ele alinmasi en uygun olanidir"[a.g.e
5.69].
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3.2 Kiiltiirel Uyum

Birlesmelerde farkhi kiiltiirlerin olmas: dogaldir. Bu farkliliklar, giiphesiz sadece
sirketlerdeki ¢aliganlara, yoneticilere degil aym1 zamanda miigterilere (tedarikgilere ve
benzerine kadar uzanir. Birlesmelerde genellikle degistirilmesi, uyumlagtirilmasi veya
doniigtiiriilmesi gereken degerler ve ilkeler g6z ardi edilerek sistemlerin degisim ve
adaptasyonuna Snem ve oncelik verilmektedir. Bunun f nedenlerinden birinin de
kiiltiirel farkliliklarin kendi kendilerine piiriizleri ortadan kaldiracagi, diistincesinden
kaynaklanabilecegi ileri stirlilmektedir. Bu diistinceye gore, kiiltiirel
farkliliklarin tarafsiz algilanmasi, iletisime yardim eder ve yoneticilerin daha iyi
sonuglar elde etmesini saglar. Ornegin, bir kiiltiirde ¢ok iyi isleyen takdir ve 6diil
uygulamalari, digerinde felaket olabilir. Bu planlarin amaglarinin basarilamayacagi
anlamina gelmez fakat farkli bir aracin daha etkili olacag: anlamina gelir. Diger bir
insan gibi olmaya ¢aligmak yerine farkli bir sekilde davranmak ve farkli yorumlamak
i¢in kendi kiiltiirii ile onunkinin etkilesiminden haberdar olmak gerekir. Bu kiiltiirel
anlayistir [Ciftgi,1998:122].

Yukarida bahsi gegen konular yiiziinden, insan kaynaklan yoneticileri tarafindan,
birlesmelerde, taraflarca yapilacak c¢alisma ve ¢abalarin hangi konularda olacagini
gosteren bir kontrol listesinin yapilmas: gerektigi vurgulanmaktadir. Bu kontrol
listesinin ise | her bir fonksiyonun, sorumluluun, ¢aligan niteliklerinin, insan
kaynaklar1 planlarinin, sézlesmelerin ve benzerinin tekrar farkli agilardan ele
alinmasini, test edilmesini saglayacak sekilde ayrintili olarak hazirlanmasinin oldukga

O6nemli oldugu belirtilmektedir..
3.3. Ucret Sistemlerinin Yeniden Diizenlenmesi

Birlesmelerde, biittinlegmenin buna bagli olarak degigikligin ilk yapildig: anlar, ticret
ve Odiil sistemleridir. Burada degisiklifin yapilmasindan ziyade degisikliklerin
caliganlar tarafindan hissedilip hissedilmedigi ve ¢alisanlarin bunu nasil algiladiklan
¢ok Onemlidir. Bu alanlarda yapilan degigiklikleri c¢alisanlar,(belirgin olmasi
sebebiyle) ¢cok gabuk fark ederler. Bu durum, ¢alisanlar arasinda adaletsizlik duygusu
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uyandirmasi halinde huzursuzluk ve motivasyon disiikligii yaratmaktadir[Tiirkel,
1998:76].

Birlesmelerde ticret ve 6diil sistemlerinin uyumlagtiriimasi, kiiltiirel uyumun da bir
pargasi olmas1 bakimindan hem zor ve sorunlu bir alan hem de baganli bir

sekilde uyumlagtinlmasi halinde birlesmenin bagarisin1 pekistiren bir alandur.

Ucret ve &diil sistemlerinin uyumlagtirilmas: dolayisiyla yeni olusumdaki iicret ve
6diil sistemlerinin belirlenmesi iki sekilde olmaktadir[Giirer, 2001:117].

Caliganlara; isi, ticreti, odiilleri, kimlerle c¢alisacagi, haklan, iistiiniin kim olacagi
hakkinda bilgi verme.

Calisanlarin 6neri getirmelerini saglama, 6nerilerini dikkate alma (risksiz olanlan).
Kayda deger performans gosteren personeli odilllendirme, takdir etme.
Kisa vadeli kazanglar planlama ve sonuglan duyurma.
Miimkiin oldugunca, isini kaybedecei, terfi edemeyecegi gibi tehditlerle
zorlamaya, isten ¢ikarmaya, gérevden uzaklagtirmaya gidilmemeli.
Birleme ile ilgili fikirlerini diizelmeleri igin onlara zaman verme.
Etkin iletisim saglama.

3.4. Birlegmenin Uygulanmasinda Insan Kaynaklari Yonetimi

Birlesme gergeklestirildikten sonraki bu siiregte, birlesme plamnda 6ncelikli olarak
yapilmas: gerektigine karar verilen faaliyetler, uygulamaya konulmaktadir, taraflarin,
amaglarimin, maddi varliklarinin, insan kaynaklan strateji ve uygulamalarinin,
kiiltlirlerinin birlestirilmesi ve yeni olusumun planina gére uyumsallagtirilmasina
yonelik planlar, hayata gegirilmektedir. Genellikle, uyum

anlan birlesme plamna uyarlanarak, birlesme sonrasinda yapiimaktadir.

Birlesmenin uygulama safhasinda literatiirde {izerinde durulan insan kaynaklar
ile ilgili konular g6yledir:[Gtirer, 2000: 78]

Uyum planlarimn uygulanmasi.
Organizasyon yapmadaki degisiklikler.
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Farkh insan kaynaklan  plan ve uygulamalarnin birlegtirilmesi.
Degisime tepkiler.

Yetkinliklerin degerlendirilmesi.

Ucret sistemlerinin yeniden diizenlenmesi.

Etkin iletisimin saglanmasi.

Sirket kiiltiirlerinin uyumlagtirilmas:.

Yapilan aragtirmalara gore, insan kaynaklan plan ve uygulamalarimin
birlestirilmesi, kiiltiirlerin birlegtirilmesi, yeni ticret sistemleri, 6diillendirme ve
organizasyonel degisimler etkili bir yonetimle oldukga biiyiik pozitif etkiler
yaratabilmektedir. Dolayisiyla bu siirecin, bir bakima oldukg¢a yiiksek bir uyum
hareketiyle iletigim ve beklentilerin yonetim siireci oldugu ifade edilmektedir.

3.4.1. Uyum Planlarinin Uygulanmasi

Birlesmeden sonra caliganlarin, fesh edilen veya degisen sirketlerinin amaci ve
kimligi hakkinda bilgisi yoktur. Beklenmedik bir sekilde meydana gelen degisim
hakkindaki bilgisizlik nedeniyle endiselidir ve bu degisimin, kontrol edemeyecegi
etkiler yaratacagim diisiiniir. Iini, mevkiini, ¢alisma arkadaglarim, haklarim kaybedecegini
zanneder ve birlesmeye kars: stipheyle bakar.[a.g.e. 5.87]

3.4.2.Birlesme (Entegrasyon) Siirecinin Yonetimi

Sirket birlesmeleri biiyiik ol¢iide ve ¢ogunlukla hizli bir organizasyon ve ydnetim
degisikligini beraberinde getirmektedir. Sirketin adi, sahibi, kontrolii, logosu,
organizasyon semasi, yonetim stili, sistemleri, prosediirleri, kimligi degismektedir.
Bu da sirket kiiltlirliniin degismesi anlamina gelmektedir, Bu tiir degisiklikler
calisanlarin kendilerini baski altinda hissetmelerine, huzursuz olmalarina ve hatta
korkmalarina neden olmaktadir. "Kigsisel seviyede bu hisler psikolojik sorunlara,
panige neden olurken, girket seviyesinde bu hisler kendilerini girkete baglilifin
diigmesi, iiretkenlifin azalmasi, memnuniyetsizlik, isten ayrlmalar geklinde
gostermektedir[Ozkutlu 2000 5.67]
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Birlesmeden ve onun dogurdugu belirsizliklere karg1 ¢aliganlarin yasadiklan, "birlesme
sendromu" olarak adlandirilmaktadir. Bu dénemde ¢aliganlarin akillarina su sorular
gelmektedir: is akdim feshedilecek mi? Tayin edilecek miyim? Terfi edecek
miyim? Haklanma ne olacak? Yeni sirketin benden beklentileri neler olacak? Birlikte
calistiklannma ne olacak? Tim bu sorularina cevap arayan ¢aliganlar dogal olarak
yagadiklann gerginlii ailelerine de yansitmaktadirlar. Ote yandan sirket
yoneticilerinin glindemindeki insan kaynaklanyla ilgili sorular ise, ¢aliganlarin
etkinligini ve motivasyonunu nasil artirmali? Etkin iletisimin yollan neler
olmalidir?isten aynlmalar nasil engellenmelidir? En kisa zamanda yeni sirket
kiiltiird nasi! olugturulmalidir?

Sirket birlesmelerinde insan kaynaklariyla ilgili sorunlarin 6nem derecesi
asagidaki konulara baghdir:

Birlesmeyle ilgili yapilacak degisikliklerin sayisi1 ve hizi,

Calisanlarla paylagilan bilginin miktari, zamani ve gesidi,

Yeni organizasyon kiiltiiriniin belirlenme ve paylasilma iz ve etkinligi,

Yonetimin insan kaynaklan konusundaki hassasiyeti,

Sirket kiiltiirlerinin uyumu konusu ve bu konunun entegrasyon siirecine etkisi, yeni
kurulan girketin g¢aliganlarimin birlikte g¢aligabilirlilii ve aralarindaki igbirligi
baglaminda incelendiginde ©nem kazanmaktadir. Kiiltir farkhbiklan ve
uyumsuzluklari, yénetimin kurmaya ¢aligtig1 sirket biitiinliigiinti ciddi sekilde tehdit
etmektedir.

Sirket kiiltliri, caliganlarin davramslarim belirleyen, ¢alisanlar arasinda uyum ve
anlagmay1 saglayan, ¢alisanlar tarafindan paylagilan degerler, duygular, beklentiler,
inanglar ve varsayimlardir. Yaganirken hissedilmesi zordur ancak degismesi

gerektiginde varlif1 hissedilir.
Bir bagka tamima gore kurum kiiltiirii, digsal adaptasyon veya igsel biitiinlesme

sorunlarinin ¢6ziimii sirasinda 6grenilmis, icat edilmis veya kesfedilmis, islerligi ve
iglevsellii nedeni ile dikkate alinan bu yiizden de grup iiyelerine 6gretilmek istenen
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dogru algilama, diigiince, duygu, iligki ve temel varsayim Kkaliplarin tiimiidiir.
[Dogan, 1997, s.8]

Entegrasyon, farkli kiiltlir ve yapida olan taraflarin biitiintinii meydana getirecek
sekilde uyumlasmalar1 asamasidir. Entegrasyon asamasindaki zorluklarin bir kismu
Pazar kaynakl1 olabilecegi gibi biiyiik bir b6liimii de birlegen ve hukuken tek bir biitin
haline gelmis olan isletmenin kendi biinyesinden kaynaklanabilmektedir.

Gergekte, teknoloji ve insan kokiinii alan bu zorluklar beraberinde bilyiikk maliyetleri
getirirler. En bagta birlesme sonrasinda yeni teknoloji yada taraflardan birinin sahip
oldugu teknolojinin yeniden ele alinip adapte edilmesi konusu gelmektedir. Bu noktada
ortaya g¢ikan maliyetin yam sira, teknolojinin uygulanmasi sirasinda meydana
gelebilecek aksakliklanin miigterilere yansimasi sonucunda igletme imajimin

zayiflamas: gibi agir sonuglar s6z konusu olacaktir.

Sirket birlesmelerinde, iki farkli kiiltiiriintin yam sira, insan kaynaklari sisteminin
birlestirilmesi gerekmektedir. Bu birlegtirme operasyonu sirasinda da galisanlardan
bazilarinin bir kisim kazamlmig haklan kaybolur veya degisime ugrarken, bazilan yeni
haklar kazanmaktadir. Calisma diizeninden, ticret, yan Odeme ve sosyal yardimlara kadar
tiim hak ve sartlarda birlik ve uyum saglamak, yeni bir kiiltiir yaratmak gerekmektedir. Bu
konuda da iletisim ¢ok biiyiik 6nem tagimaktadir. Birlesmenin hedefleri ayrintili gekilde
agiklanmadan, ¢aliganlarin sistemlerin birlesmesine katkida bulunmalanm istemek
gergekei olamamaktadir ve sonug alinamamaktadir, [Ozgeldi, 2001: 25]

Entegrasyon asamasinda kargilagilan sorunlarin 6nemli bir boliimii insan kaynaklariyla

ilgilidir. .
3.4.3. Belirsizlik
"Belirsizligin li¢ nedeni vardir: agik olmamak, karmagiklik, ikilem (paradoks)"

Belirsizligin iki kaynagi olabilir: dig ve i¢. Dig kaynak, kisinin g¢aligma ortaminda
kontrol edemedigi faktdrlerin degisiminden kaynaklanabilir. Sirket birlegmesi ve
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organizasyon degisikligi belirsizligi yaratan dig kaynaklara 6mek olarak verilebilir. i¢
kaynaklar ise, kisinin bu dig kaynakli degisimleri tolere edememesinden dolay1 gosterdigi
tepkilerdir.

3.4.4. Yiiksek Performansh Organizasyon Kiiltiirii

Basanh girketler, strateji ve uygulamalariyla degisen diinyaya siirekli uyum saglamaya
caligirken bir yandan da degismeyen bir temel amaca ve temel deerlere sahiptirler.
Stireklilik fle degigimi dengeleyen ender bulunan bu yetenek, ashinda vizyon gelistirme
yetenegiyle yakindan iliskilidir. Vizyon neyin korunacad ve neyin degisecegi konusunda
kilavuzluk yapar.

Degisimden &nce, iki konunun kesin olarak tanimlanmasi gerekir: kiiltiirli ve tasarlanan
gelecegi. Yukanda da deginildigi gibi, kiiltiir, bir Orgiitiin temel degerleriyle temel
amacim birlestirir. Bir girketi gelisme ve degisme sirasinda bir arada tutan zamktr.
Sirketin organizasyon yapisi, gérev tanimlan, c¢aliganlari, ceza ve &diil sistemleri,
karar verme mekanizmasi ve bilgi paylasim mekanizmalari, istenen yiiksek
performans kiiltiiriinii destekleyecek sekilde tasarlanmahdirfa.g.e.s.29].

3.5. Birlesmenin Degerlendirilmesinde Insan Kaynaklar Yonetimi

Birlesme sonuglarimin degerlendirilmesinde finansal sonuglarin degerlendirilmesi, insan
kaynaklan ve kiiltiirel uyumun degerlendirilmesi yapilmaktadir. Insan kaynaklan ve
kiiltiirel uyumun degerlendirilmesinde izlenen yolun ise insan kaynaklan tepki ve
davraniglan oldugu gorillmektedir. Bu konular, galigmamizin 6nceki boliimlerinde
zaman zaman ele alinmistir. Bu yiizden, burada bu konular, kisaca agafidaki gibi

Gzetlenmigtir

Birlesmelerde goriilen tipik tepkilerin, korku, tedirginlik, stres, otorite kaybi,
huzursuzluk, glivensizlik, satilmig olma hissi, 6fke, siiphe gibi nedenlerle igi yavaglatma,
emri yanliy yorumlama, degigsime katilmama, g¢atigma yaratma, ¢aba sarf etmeme,
huzursuzluk ¢ikartma, negatif bilgi yayma ve benzeri gibi tepkiler oldugu dile
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getirilmektedir. Yeni olusumdaki uyumsuzluk hallerinden birkag ise soyle
stralanabilmektedir;[Eroglu 2000 s.68]

Sik ve 6nemli hatalar.

Amag belirsizligi.

Verim ve kalite diigiikliigi.

Performans yetersizligi.

Yonetim yetersizligi, degigsimin tamamlanamamasi.
Huzursuzluk ve ¢atigmalarin artmasi.

Iletisim eksikligi.

Karar verme mekanizmalarin yavaglamasi.

Moral bozuklugu.

Motivasyon eksikligi/ diigtildiigi.

Disiplin ve denetim eksikligi.

Informal gruplann yonetime baski yapmasi, gibi.

Yapilan aragtirmalar, birlesmelerdeki bagarisizlik sebepleri olarak birlesen sirketleri farkli
kilan &zelliklerin, dogal yeteneklerin yok olmasi, kisisel performansin ve verimliliZin
diismesi, isten aynlmalar, insan kaynaklarinin hatali se¢imi ve yerlestirilmesi, kiiltiirel
uyuma dikkat edilmemesi, yeni olusumda taraflardan birinin kiiltiirel yapisinin diger
sirkete uyarlanmasi gibi biiyiik dlglide insan kaynaklan ile ilgili konulan gistermektedir.

Birlesmedeki bagarinin ise kiiltlirel uyumun, insan kaynaklan uyumunun ve etkin
iletigimin saglanmasindaki sebepleri aragtirmali, sorunu tammlamalidir. Daha
sonra uygun ¢ozlimleri tiretmelidir.

Caliganlar, birlesmeye psikolojik olarak hazirlanmalidir.

Birlesen sirketlerin ve insan kaynaklarinin birlesmeye olasi etkileri aragtirilmali ve
bunlarla baga gikma planlan yapilmalidsr.

Yaratici ¢aligma stratejileri gelistirilmelidir.

Tepe yonetime yiiksek ticret ve tegvikler verilmelidir.

Sirket sahipleri, yoneticileri ve ybnetim kurulu arasinda dinamik
iligkiler kurulmahdir.
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Birlesme konusunda uzmanlagmig kigilerden yardim alinmalidur.
Yeni bir kiiltiirel yap1 kurulmalidar,

Yeni olusumun vizyonu, misyonu, degerleri, stratejileri ve benzeri belirlenirken
birlesen girketlerin temel yetenekleri dikkate alinmalidur.

Siireg siirekli gézden gegirilmeli ve geligtirilmelidir.
3.6. Degisime Tepki, Nedenleri ve Giderilmesi

Degisime Tepkiler
Calisanlann, birlesmeye tepkileri $6yle siralanabilir;[Kaynak 1996 s.39)

Isi yavaslatir.
Yanlis ve eksik (bilingli veya bilingsizce) bilgi verir.
Degisikliklerin uygulanmasim bagarisiz kilmaya yénelik davransglar
sergiler Emri yanlis yorumlar isi sabote eder.
Kendini gostermek igin ¢aligma arkadaglarim, iistlerini ketiiler.
Calisma arkadaglarina negatif bilgi verir.
Catisma yaratir.
Sadece sOyleneni yapar, pasif kalip bekler. Caba sarf etmez, degisime sahip
¢ikmaz.
Degisime Tepkinin Giderilmesi
Birlesmeden sonra ¢alisanlarin tepki nedenleri, kontroliin kaybolmasi, siiphe, endise,
korku, birlesmenin farkl bir durum yaratmasi ve benzen gibi nedenlerden degigime tepki

gosterirler. Tepkiyi 6nlemek, ¢bzmek icin sunlar yapilabilir,

Birlesmeden hemen sonra, degime baslamadan birlesmeye ve buna bagli olarak
degisme duyulan ihtiyacin nedenleri hakkinda ¢aliganlar1 bilgilendirme. Bu
bilgilendirmeyi siirekli kilma.Calisanlarin degigime katilmalanm saglama. Caliganlara
egitim verme, onlar1 destekleyecek caligmalar yapma.Calisanlarla sikga yiiz-yiize
goriigmeler yapma, onlarin sorularina cevap alabilecekleri grup toplantilan organize

etme.Sendikalarla uzlagmaya varma
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Etkin fletisimin Saglanmas:

Iletigim, bilginin paylagilmas: siirecidir, "...iki yada daha fazla kisi veya grup arasinda
bilgi aligverisi ve ortak anlayiy olusturulmasinda sosyal bir siirectir”. Etkin iletigim ise
iki veya daha fazla insan arasinda bir anlayigin (anlasmanin) paylasilmas: siireci olarak
tammlanabilir. Mesaji alan kisinin, mesaji veren kiginin niyeti dogrultusunda, mesaji
yorumlamasi halinde etkin iletisimden bahsedilebilir.

Birlesmelerde,  insan kaynaklan, stratejiyi bilmez ama afir bir yiik altinda
vurgulanmaktadir. fletisim plamina gegmeden &nce, birlesmeden sonra en kisa zamanda
calisanlara aktarilmas: gereken bilgilerden bahsetmekte yarar goriilmektedir. Bunlar,
asagidaki gibidir; [Giirer, 2000: 134].

Birlesmeye neden gerek duyulmustur? Birlesme sonucu meydana gelen
yeni olusum nedir?

Birlegme nedeniyle meydana  gelecek  degisimin  kapsami,  boyutlan
nedir?

Birlesmeden ne gibi sonuglar beklenmektedir?

Ust  yonetimde, uyumlaghrma  takiminda  (gegis  takimunda,  degisim
takiminda...) kimler vardir? ve neden segilmigtir?

Uyumlagtirma siiresince ne zaman, ne olacaktir?

Bu nedenle, stratejideki degisiklikleri organizasyon kiiltiiriinde degigimin izlemesi gerekir.
Aksi halde stratejinin bagarisiz olma ihtimali yiiksektir. Bir organizasyonun tist
yoneticileri veya liderlerinin, stratejilerin uygulanmasina, galiganlarin biitiin giigleriyle
katilmasim tegvik etmede kullanacaklari araglardan biri de kiiltiirdiir. Bununla birlikte,
stratejinin uygulanabilmesi i¢in kurum kiiltiirii ile benzer unsurlar iceren varsayim, deger
ve galigma y6ntemlerinin gerekecegi ifade edilmektedir. kurum kiiltiirliniin {i¢ ana iglevi
bulunmaktadir, Soyle ki;

Cevreye uyum saglama.

Biitiinlesme sorunlarim ¢6zme.

Endiseyi azaltma, degisimin etkisini azaltma yle siralanabilir,

Etkin iletigim saglanmalidur.
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Uyum  ¢aligmalarna  birlesmenin  planlanmasi  swrasinda  baglamlmalidir.
Hatta, Dbirlesme Oncesi taraflarin  (insan kaynaklan ve kiiltiirleri
incelenerek)  birbiriyle uyumu kontrol edilmeli, uyumsuzluk gdriiliiyor
ise birlesmeden vazgeg¢ilebilmelidir.

Iyi planlanmis ve organize edilmis birlegmelerde daha az endise, daha yiiksek giiven
duygusu olmaktadir Bu nedenle, birlesme dikkatlice planlanmali ve planlama
stirecine insan kaynaklan dahil edilmelidirinsan kaynaklan egitilmeli ve
gelistirilmelidir. =~ Calisanlara destek verilmelidir Uyumlagtirma siirecinde insan
kaynaklannin goriisleri alinmalidir.Degisime insan kaynaklanmin  katilimi
saglanmalidir.Calisanlarin  onerileri getirmeleri tesvik edilmeli ve onerileri dikkate
alinmalidir. Degisim, luzla gergeklestirilmelidir. Caliganlara kars: diiriist olunmalidir.

Degisimi ydnetmek igin bir yonetici segilmeli ve gorevlendirilmelidir. Yeni ise
almalarda ¢alisanlarin esnek olmasina dikkat edilmelidir Kayda deger performans
gosteren calisanlar 6diillendirilmelidir. Kisa vadeli performans artiglar1 planlanmali ve
sonuglar ¢alisanlara duyurulmalidir. Yeni iicret ve 6diillendirme sistemi
diizenlenmelidir. Insan kaynaklan yoneticileri, tepki ve ¢atigmalani y&netebilmek,
uyumu saglayabilmek igin calisanlarin tepkilerinin altinda yatan Bu gibi
diisiinceler nedeniyle galisanlarda, korku, kizginhk, 6fke, asabiyet ve rekabet artar,

moral bozuldugu olur, bu durum onlarin ailelerine ve miisterilere de etki eder.
3.7.isten Cikarmalar ve ige Almalar

Birlesmeden sonra isten ¢ikarmalar ve dis is giiclinden yararlanma segenekleri sikga
gecerli ve gerekli goriilmektedir. Birlesmelerde is birimlerini birlikte tutmak, birlestirmek
esastir. Bu nedenle birlesme sonrasi yeni olusumda belli i alanlarindaki isler bir araya
getirilerek gruplanmaktadir. Isten gikarmalar da yeni olusumda i gruplarindaki ve
personeldeki tekrardan dolayr yapilmaktadir. Bunun, igin i gruplarin da moral
bozukluguna sebep olmamasim igin kimlerin isten ¢ikarilacaginin dogru bir gekilde
belirlenmesi  gerekir. Isten ¢ikarmalarda, dolayisiyla kiigiilme  stratejisinin
uygulanmasinda dikkat edilecek hususlar soyle siralanabilir.[Giirer, 2000: 43]
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Birlesme sonrasinda degisimin yapilacafi i pozisyonlar1 birlesme &ncesinde
belirlenmeli ve tamimlanmalidir,

Isten g¢ikarmalar, bir program dahilinde ve bir ekiple yapilmahdir. Bu
program, iletisim, ise alma, kariyer planlama konulannm da igine alan bir
program olmahdir.

Isten ¢ikarmalar, ¢alisanlarda moral bozuklugu yaratmakta,
motivasyonlaninin  diigmesine sebep olmaktadir. Bu nedenle isletmede kalacak
diger qahsénlann igten ¢ikarmalardan negatif etkilenmemelerini saZlamak igin
¢aliganlanin moral ve motivasyonlarinin belirlenmesi ve arttirilmasina yonelik
aragtirmalar, ¢alismalar yapiimalidir.

Tazminat uygulamalar da bir sirketten diZerine farkhihk gosterdifinden, uyumlastinimas:
zor alanlardan biridir.. Yeni olusumda, taraflarin en iyi yénlen bir biitiin program igine
birlestirmek tizere yeni tazminat planlanmin geligtirilmesi Snerilmektedir.

Calisanlarda geliski ve kizma yaratabilecek bu iglemler, genellikle yeni olusumda
kurulan iglevler arasi takimlarla yiiriitiilmektedir. Yeni olugumda tazminat yapistm
yaratma islemi yavag ilerlemektedir. Islemin basindan sonuna kadar hedef sirketin
personelinden geri bildirimler istenmekte ve gelen bildirimler gruplanmaktadir. Fakat bu
islemi kolaylagtirmak i¢in genis personel iletisiminin olduk¢a faydasi vardir. Bu nedenle
uzun zamanda bu ¢abalar bagarili olabilmektedir.

3.8. Birlesmenin Insan Kaynaklar: Uzerindeki Etkilerinin incelenmesinin Nedeni

Bugiine kadar sirket birlesmeleriyle ilgili pek ¢ok yaz1 yazilmis, aragtirma yapilmigtir.
Ancak birlesmenin insan kaynaklan tizerindeki etkileri hep goz ard: edilmistir. Oysa,
yeniden yapilanmada olduu gibi birlesmenin bagarist da girketlerin insan
kaynaklarinin yeni hedefleri benimsemesine yeni yapiya uyum saglamasina baghidir.
Birlesmenin hedeflerine ulagmasi konusundaki bagarisizlik veya gecikme insan

etkenine gerefinden daha az 6nem verilmesine baglanmaktadir.

Sirket birlesmelerinin bagarisiz olmasinin nedenlerinde, insan faktoriiyle ilgili géz ardi
edilen baglica konular agagidaki gibi siralanmustir [Ozgeldi, 2001: 135].
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Iki kiiltiiriin birlegtirilmesinin zorunlulugunun kiigtimsenmesi

Becerilerin transferiyle ilgili sorunlarin kii¢ciimsenmesi

Caliganlarin motivasyonlarinin diigmesi

Kilit kisilerin sirketten ayrilma karari

Birlesme asamasindaki pazarliklara fazlasiyla konsantre olup birlesme sonrasinin
planlamasimn eksik yapilmasi

Birlesme sonrasinda belirlenmemis sorumluluklar nedeniyle karar mekanizmasinin

yavagslamasi.
3.9. Birlesmede insan Kaynaklarinda Ortaya Cikan Problemler

Entegrasyon asamasinda insan kaynaklarinda ¢ikan problemlerden biri, yeni gérev ve
sorumluluklarin galisanlar tarafindan benimsenmesi sirasindadir. Bu durum taraflann

“eski sahip olduklan sistemi” terk etmekte zorlanmalarindan ileri gelir.

Bir bagka problem idari heyetin ne sekilde birlesecegi konusudur. Birlesmenin
geceklesmesinden sonra emeklilik yasina gelmis olanlarin iletmeden ayrnilmalan soz
konusu olabilecektir. Bu arada en biiyilkk tehlike iist yonetiminde biiyiik
anlagsmazliklarin ¢ikmasidir.

Bir bagka problem, isletmenin birlesme sonrasinda planlanandan daha fazla biiytimiis
olmasidir. Biiyliyen hacme paralel meydana gelen karmagik yapi, koordinasyon ve
yonetim ile ilgili maliyetlerin yani sira biirokrasiyi de arttiracaktir. Biiyiik isletmede
caliganlarin sorumluluklar: daha azdir. Gereginden fazla biiyiikliik bir kismi personelin
efektif ¢aligmasi gibi maliyeti artiric1 sonug doguracaktir [Stimer, 1999: 247].

Sirketler aras1 uyum saglayabilme de birlesme sonrasinda 6nem tegkil eder. Ozellikle

¢alisma kosullarinda uyumsallagtirma ¢aligmalar1 yapilmahidir.
Avrupa’da 1985 yilinda 200 iist diizey yetkilisiyle yapilan aragtirma sonuglarina gére

yeni sirket i¢inde uyumu saglayabilme en 6nemli bagari faktériidiir. Bu g¢aligma
sonuglarina gére sosyokiiltiirel anlamda tam bir birlesme 3 ile 5 yil arasinda tamam
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olmaktadir. Ancak bu stireler iginde yaganan kiiltiir ¢atigmasi, artilardan performansin
% 25-30 kadar diigmesine neden olmaktadir. Bu agidan bakildig1 zaman istenilen hedef
ulagabilmenin uyumlu bir birlesme yoluyla gergeklesebildigi goriilmektedir.

Birlesmede en onemli unsur sinerji yaratmaktir. Sinerji genelde biitlinlin pargalarin
toplamindan daha biiylik olmas:1 olarak tamimlanmaktadir. Diger bir deyigle, aym
miktardaki veya daha az kaynakla daha fazlasim ger¢eklestirmektir.

Birlesme sonrasinda daha az galisanla daha fazla iiretim ve daha fazla satis yapmak
hedeflenmektedir. Bu durumda birlesmenin yarattifi en 6nemli sorun istihdamin

daraltilmasi yani igsizliktir.

Ozellikle iist yonetimde, ikiger tane olan her pozisyon bire indirilecektir. Ancak
planlanan isten gikarmalarin yam sira, kendi istegi ile isten ayrilmalarda olmaktadr.
Bir aragtirma birlesmeden sonraki bir yil isten ayrilanlarin % 25’inin st diizey
yoneticilerin olugturdugunu ortaya koymustur.

Ancak planlanmayan bu ayrihiglar sadece iist diizey ile sirh kalmamakta, her
seviyede yasanmaktadir. Calisanlarin birlesme kararinin alinmasina higbir etkilerinin
olmamasina kargin birlesme sonrasinda, iginde bulunduklan belirsizlik nedeniyle
sitketten ayrima kararmi kendileri verebilirler. Bu belirsizligin nedenleri
incelendiginde, agagidaki hususlar ortaya ¢gikmaktadir [Ozgeldi,2001: 138).

Kimlik kaybi: Bir bagka sirketle birlegme sonucunda, eski kimlik ortadan
kalkmaktadir. Bununla birlikte, sirket baglilik, gelecege yonelik iimitler ve sozler
gecerliligini yitirmis olmaktadir.

Bilgi eksikligi ve artan endige: Bilginin eksikligi, belirsizlifi artirmakta ve
dolayisiyla endiseyi arttirmaktadir. Calisanlar gelecekteki pozisyonlar: 6diil sistemleri,
degisen rolleri ve sorumluluklari, muhtemel cografi degisiklikleri, kariyer planlari,
caliyma sistemlerinde degisiklikleri ve yeni sirket kiiltiiriintin 6geleriyle ilgili bilgi
alma ihtiyacindadirlar.

67



“Secilen” olma korkusu: Sirkette kalma ve sirketteki pozisyonunu korumak en
azindan belli bir siire igin en 6nemli konu halini almaktadir. Ozellikle ySneticiler igin,
birlesme sonrasinda yapilan degisikliklere kargi ¢ikmak kariyerlerini riske atan bir
tavir olarak kabul edilmektedir ve bu nedenle, sessiz kalma tercih edilmektedir.
Kabiliyetlerin kaybedilmesi: Yetkin ve tecriibeli aynlanlar geriye kalanlarin
morallerin diigtirmektedir. Yetkin ve tecriibeli kigilerin ayrilmasi geriye kalanlarn is
yiiklerinin ve sorumluluklarini da arttirmaktadir.

Aile iizerindeki etkileri: Is yiikiiniin agirlagmasi, isten gikarilma ihtimali, diigen moral

seviyesi kiginin aile hayatim1 da etkilemektedir.

Sinerji nedeniyle ¢ikarilanlarin yam sira, planlanmamis eleman da kaybedilmistir.
Istifalarin gogunu diger firmalarda is bulma sans1 yitksek yetismis elemanlar
yapmaktadir. Kendisini sirket i¢inde giivenli hissetmeyen, kendine diger sirketlerde is

bulacap1 konusunda giivenen Kkisiler, istifa etmekte daha cesur davranmislardir.

Birlesme sonrasi goriilen isten ¢ikarilmalar ve g¢alisma ortamindaki degisme sirkete
baghliin diiymesi, motivasyonun moralin diiymesi, hatalarin artmasi, ise
devamsizlifin artmas: gibi tepkilere neden olur. 6zellikle giiglii girket kiiltiiriine sahip
sirketlerde degisim daha zordur ve tepkiler daha fazladir.

Hedeflenen kisiler isten ¢ikarilma siireci tamamlandiktan sonra is kalanlarla devam
edecektir. Kalanlanin motivasyonlarimn korunmas:1 ve sirkete baghhklarimn devarm
i¢in aynlanlarin miimkiin olan en iyi sartlarda ayrilmalar1 gerekli olmaktadir. Ctinkii
ayrilanlarin yasal haklarinin tam olarak ve zamaminda ©6denmesinin yam sira
arkalarindan konusmamak, alinan kararlarin amaglarimin ve sonuglarinin kalanlara
iyice anlatmak ¢ok dnemlidir.

Birlesmenin olumsuz yanlarindan biri de birlesme sonrasi Kkiiltiir ¢atiymasimn
yaganmasidir. Kiiltlir, bir grup tarafindan ortaya ¢ikarilan gelistirilen temel
varsayimlardir. Bu varsayimlari §grendikge grubun tiyeleri, grup i¢i ve disi uyumla
ilgili sorunlarla basa ¢ikmay: §grenirler. Bu varsayimlar grubun eski tiyeleri tarafindan
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yenilerine sorunlarla ilgili diislinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak &gretilir
[Ozgeldi, 2001: 139].

Iki kiiltliriin birlesmesindeki agamalan tamimlamak igin ‘kiiltlir olusumunu yolu” na
kisaca deginilmesinde yarar vardir.

Onlarin yolu farkli ve yanhgtir.

Bizim yolumuz “x”, onlarinki “y” dir.

Herkesin kendi yolu bizimkinin giiglii ve zayif yanlar1 bulunmaktadir.

Onlardan 6grenebiliriz onlar da bizden 6grenebilir.

Karsilikh goriiserek davramglarimizi uyumlu hale getirebiliriz, boylece aramizda bir
koprii kurabiliriz.

Catismay1 engelleyebilir, uzaklastirabilir veya ¢ozebiliriz.

Ik iki yol, birlesmenin ilk zamanlarinda iki farkh Kkiiltiiriin birbirleriyle ilgili
diigtindiiklerini yansitmaktadir. Dogru stratejiler uygulanmadiinda zamanla yeni bir
kiiltlirtin yaratilmasina olanak saglayacak ortam dofacaktir. 3. agamaya ve ilersine
gitmek gerekiyorsa, farkl kiiltiirden gelenler birbirlerini kabul etmeye bagliyor
demektir. 3. agsamaya “kiiltiirel sinerji”, 4. agamaya “kiiltiirel esneklik” ve S. agamaya
“kiiltiirel uyum” denmektedir.

Caliganlarin ahisik olduklari, yillardir paylagtiklar kiiltiirden bagka bir kiiltiire gegil
cahisanlarda belirsizlik mutsuzluk yaratmaktadir. Yani birlesme sonrasi bir bagka sorun

alam yaganan belirsizliktir.

Heniliz yeniden yapilanma tamamlanmamig, c¢aliganlar goérevlerine ve calisma
arkadaglarina, hatta yoneticilerine aligmamigtir. Hedefler defismis ve biiylimiistiir.
Birlesme sonrasi pek ¢ok uygulamadan s6z edilmektedir. Ancak hemen yetkili
agiklama getirilmisgtir.

Bir taraftan ¢alisanlar degisime tepki gosterir diger taraftan neyin degistigini anlamaya
calisirlar. Sirketin yapisi, hedefler, uygulamalari, ¢alisanlar sistemi, kurallari, degerleri
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ve caligsanlarin haklar1 degismektedir. Béyle bir ortamda ¢alisanlar bilmedikleri ve
alismadiklari yeni bir ortama uyum saglamak zorundadirlar.

Birlesme sonras1 yasanan sorunlardan biri de iletisim sorunudur. Calisanlar arasinda
dtizenli ve ¢iinkii iletigim olmasi galiganlarin beklen beklentilerini ifade edebilecekleri
iletisimin kanallarinin olmasi konulari énemlidir. {letisim birlesme sonrasinda {izerinde

durulmasi gereken en 6nemli konu olarak ortaya ¢ikmugtir.

Birlesmeden sonra pek g¢ok degisiklik ger¢eklesmektedir ve ¢ahisanlar bunlan
ogrenmek, anlamak istemektedirler. Bu iletisim saglanmadig takdirde, dedikodu veya
spekiilasyon, ¢alisanlarin bu ihtiyaglarim karsilayacaktir. Bu tehlikeli bir durumdur ve
sitket icinde mutsuzlufu arttinr, yonetimin mesajlarinin ¢aliganlara ulagmasim
engeller. Bundan dolay: yénetici ile ¢alisanlarin diizenli toplantilar yapmas, iletisim
kurmas1 gerekmektedir. Bu sayede kisi hem ¢alisma arkadaglarimi tamiyacak, hem de
yOneticisinin kendisinden ve igten beklentisini anlayacaktir. Ancak bu sekilde iletigimi

gliclendirmek miimkiin olur.
Birlesmeden sonra goriilen diger sorun da giliven sorunudur. Basarih birlesmeler
giivenin olusturuldugu, korku ve belirsizligin hizla giderildigi birlesmelerdir

[Stimer,1999 s.247].

Yoneticiler bilesme siras1 ve sonrasinda ¢aliganlarin bir kismini isten ¢ikarirlar. Bu da

geride kalanlar arasinda korku, belirsizlik yaratir sirkete kars: giivensizlik ortaya ¢ikar.

3.10. Birleymenin insan Kaynaklari ve istihdam Yapis1 Uzerindeki Olumsuz

Sonugclari
Kiiltiir catigmasinin yagsanmasi
Calisanlarin enerjisi ve motivasyonu diiser

Calisanlarin korku, belirsizlik ve endigeleri artiyor [Anderson, 2000, s.222].
Calisanlarin sirkete olan giivenleri azalir. Bunun yaninda ig giivenligi de azalir.
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Caliganlarin yeni gérev ve sorumluluklarini benimsediklerinde yaganan giigliikler
Istihdam daraltilmasi yoluna gidilmesi. Aym isi yapan veya aym sorumluluklara sahip
iki veya daha fazla yonetici bulunamayacagindan iist pozisyonlarindaki kisilerin bire
indirilmesi, ¢aliganlarin i tatmini ve {iretkenlifin azalmasi s6z konusudur, 6zellikle
kilit kigﬂeﬁn isten ayrilma karar.

3.11. Birlesmelerin Insan Kaynaklan ve istihdam Yapisi Uzerindeki Bagshca

Olumlu Sonug¢lan

Isyerinde is giivenligi ¢alismasina 6nem verilmesi
Ucretlerin yiikseltilmesi
Caligma kogullarinin iyilegtirilmesi

Uluslar aras1 normlarin uygulanmasi
3.12. Sirket Birlesmelerine Sendikalarin Bakig A¢ilar
3.12.1. Isveren Sendikalan

Birlesme sonrasi sendika daha fazla iiyeye sahip olabileceginden birlesmelere olumlu
bakmaktadir. Sendika birlesme sonucunda daha ¢ok {iyelik aidati toplar ve boylece
daha giiclii olmaktadir.

3.12.2. Isci Sendikalan

Birlesme sonrasinda girkete otomasyon artmaktadir. Isci sendikasi otomasyonun isci
emeginin yerine gegmesinden dolay: istemez. Gerekirse direnis ve goérev silahlarint
kullanirlar.

Birlesme sonrasi ficretler yiikseltilmektedir. Ucretle istihdam arasindaki iliski ters
iligkilidir. Bu sebeple birlesme istihdam daralmasina sebep olacaktur.

Geliri yiikselen ve durumu iyilesen igcilerin sendikalarina egilimi diigebilir. [Balci,
1999, s.37]. Nitekim beyaz yakal1 ve yiiksek nitelikli iglerde ¢aliganlarin sendikalagsma
egilimi nisbi olarak daha diigtiktiir.
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Birlesme sonrasi ¢alisma kogullar iyilestirilmektedir. Is giivencesinin galismalarin
daha ¢ok 6nem verilmeye baglanir. Calisanlar genellikle olumsuz ve tehlikeli ¢aligma
ortamlarinda sendikalagsma egilimindedir.

Birlesme sonrasi yiiksek teknolojik degismeler olacak bu da igsizlife yol agacaktir.

Iste bu gibi sebepler yiiziinden ig¢i sendikalan birlesmeye olumsuz bakmaktadur.

Ancak igyeri biiyiikltigii ile sendikalagma orami arasinda olumlu yénde bir iligkinin
mevcudu olmas da sendikalar agisindan olumlu bir sonugtur.

3.13. Sirket Evliliklerinin Basarih Sonuglandirilmas: i¢in Oneriler

Siireklilik Planlamasi: Sirketler birlesmeler strasinda planlamasi ve organizasyon
calismalarmin ¢ok iyi yapilmiy olmasi gerekmektedir. Eger planlama baganh
yapilamazsa uzun dénemde finansal problemlere, iiretim kaybina, moral disiikliigiine
ve ¢alisan kayiplarina neden olunabilecektir. Bunun saglanabilmesi igin her iki sirketin
de yoneticilerinden olusan bir takim kurulmali ve birlesmenin her asamasinda bu
kisiler planlamadan sorumlu olmalidir.

Bu takim tarafindan yapilmasi gerekenler:

Kiiltiirel] uyumun saglanmasi

Birlesme takimlarinin olugmasi

Kilit ¢aliganlarin elde tutulmas: igin plan yapilmasi

Organizasyonel degisim ve gelisim stratejilerinin belirlenmesi

3.13.1.Egitim ve Gelistirme

Takimlarin olugmasindan hemen sonra, birlesmenin baglamasindan hemen &6nce ve

hemen sonra uygulanmak iizere egitim paketi olugturulmahdir. Birlesme 6ncesinde
yonetici seviyesindeki kigilere stire¢ ve geligmeler hakkinda detayh bilgilerin yer aldig
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egitimler verilmelidir. B&ylece onlarin da elestiri ve goriiglerini katabilmek imkam
bulup, siireci daha kolay edebilirler.[Ozgeldi 2001 5.156]

Birlesmenin hemen sonrasinda uygulanmak tlizere egitim paketi olusturulmalidir.
Birlesme oncesinde yoneticisi seviyesindeki kisilere siireg ve gelismeler hakkinda
detay bilgilerin yer aldig1 egitimler verilmelidir. Boylece onlarin da elestiri ve
goriiglerini katabilmek imkani bulup, siireci daha kolay kabul edebilirler.

Birlesmenin hemen sonrasinda uygulanmak {izere egitim tasarim g¢aligmalarina
sirketlerin anlagma stirecine girer girmez baglanmalt ve vakit gecirmeden egitimler

uygulanmalidir.

Bu egitimler st ve orta kademe yoneticilere yonelik ve agagidaki sekilde olmalidir:

Calisanlarla iligkiler

Kilit ¢aliganlari elde tutma

Degisimi yonetmek

Yeni yoénetim ve operasyon takimlar kurmak
Kurumsal kiiltiir ¢atigmalarinin ¢6ziimlenmesi
Takim kurma

Organizasyonel tasarim

Ust — orta Kademe
Isten gikarma miilakati
Empati kurma

Etkin iletisim
Motivasyon

Takim Caligmasi
Caliganlarla iligkiler
Organizasyonel tasarim
Degigim y6netimi

Degisim agsamasinda siireglerin olusturulmasi ve uygulanmasi
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Kurumsal kiiltiir gatiymasim dnlemek (sirket evliligi)

Alt Kademe

Motivasyon (neden g¢aligmaya devam etmek zorundayi1z mantiginin verilmesi)
Takim ¢aligmasi

Teknik Bilgi eksikliginin giderilmesi

Birlesme Sonras1 Adaptasyon Takimlan : Bu takimda her iki girketten de ¢aliganlar
olmali ve bu kisiler egitimlere katilan ve siireci tamiyan kigilerden se¢ilmelidir. Bu
takim siirecin bagarili gekilde yiirtimesinden sorumlu tutulmalidir
Bu kisilerin entegrasyon sorumlulugu
Politika
Bina ve ekipman
Kanuni islemler
Finansal iglemler
Giivenlik
Pazarlama stratejisi

Operasyonel siiregler

Insan Kaynaklar1 hareket Takimi: Her iki sirketten de insan Kaynaklan Uzmanlarim
bir araya getirilmesi, birlesen sirkette koordinasyonun saglanmasi ve personelin
yerlesiminden sorumlu olmalan saglanmahdir.

Deger Se¢imi: Kilit noktalara eleman segimidir. Bu agamada adil davranilmasi, grubun
moralitesini yiikseltecek ve yonetim kadrosunda sorunlar yaganmayacaktir.

Sirkete Kalanlarin Motivasyonu: Sirketin is hedefleri dogrultusunda igte kalanlarin en
az etkilenerek, en verimli sekilde ¢aligmalarina devam edebilmelerini saglamak
gerekmektedir.

fletisim arttirilmals: kararlar ne kadar sikinti yaratacaksa yaratsin net ve agiklikla tek
bir agizdan g¢alisanlara duyurulmali ve uygulamaya gegilmeli. Celigkili agiklamalar,
kararlar ve uygulamalar arasindaki en ufak fark, ¢aliganlarin tedirginlifini siiratle
glivensizlige cevirebilir, kaliteli ve segkin galisanlarin kaybina neden olur. bu noktada
hem girket en iyi elamanlarim kaybedebilir, hem de kendisine gelen teklifi gozii kapali
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kabul eden c¢aligan hatall bir is degisikligi yaparak, kariyerini tehlikeye sokabilir.
[Danigman, 2000, 5.218]

3.14.Sirket Birlesmelerinin Bagarih Olmasi i¢cin Yapilmasi Gerekenler;

Sirket birlesmelerinin bagarihh olmasi igin yapilmasi gerekenler agagidaki gibi
siralanabilir;[Giirer,2001,: 149]

Yeni sirkete ait net bir stratejiyi ve isletme modelini olugturulmasi

Her iki sirketin giiclii ve zayif yonlerinin iyi analiz edilmesi

Yeni sirketin, strateji ve Pazar dinamiklerine uygun bir organizasyon yapisinin
kurulmasi

Her iki tarafa da verilen yeni bir kurum kiiltiiriiniin olugturulmasi

Insan kaynaklarina gereken 6nemin verilmesi gerekmektedir.

Organizasyonun misyonunun, deger yargilarimin yeniden olusturulup vurgulanmasi
gerekmektedir. Ciinkii gelecekle ilgili vizyon birlesme siireciyle birlikte degigmis ve
yeni yagam kosullar olugmustur.

Kiigtik gruplar halinde insanlarla konugarak onlara zaman ayrilmalidar.
Organizasyonun ¢alisanlar i¢in anlamlarim tekrar gézden gegirmek gerekmektedir.
Calisanlarin soru sormalarina izin verilmeli, imkan saglanmali ve onlarin amaglarina
daha genis bir pencereden bakmaya galisiimalidir

Calisanlara nasil bir is ortami ve nasil bir kiiltiir yaratmak istenildigi ile ilgili bilgi
verilmelidir. Bu adimda grupta neler beklendiginin kendilerine hissettirilmelidir.

Sirket aktivitesini arttirmak gerekmektedir. B6ylece ¢alisanlar arasinda uyum, giiven
ve arkadaglik artar.
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Tablo 5. Birlesme Asamalarinda Yapilmasi1 Gerekenler

ONCESINDE SIRASINDA SONRASINDA
Strateji, kurum kiiltiirii ve | Caliganlara miimkiin | Caliganlar karar siirecine
kiigtilme politikas1 | olduunca  fazla  bilgi|katilmali
arasindaki iligki | verilmeli
degerlendirilmeli
Bireylerin bu durumdan |iletigim.... iletigim... Is zenginlestirmeye yonelik
nasil etkilenecegini calismalar yapilmah
belirlemeli
Yeni organizasyonda yer|Kisiler cesaretlendirilmeli |Faydasiz  isler  elimine
‘| alacak kigiler belirlenmeli edilmeli
Yoneticiler ve amirler i¢in |Isten ¢ikarilanlara ve geride |Geride  kalanlarin  yeni
egitim diizenlenmeli kalanlara saygi ve itibarla | firsatlarin farkinda
davranilmal: oldugundan emin olunmal
Yoneticiler ulagilabilir | Geride  kalanlarin  eksik
kilinmali yonleri  tespit  edilerek
egitimle desteklenmeli
Degisim siirecinde
aktiviteler organize
edilmeli

76




SONUC

Cagdas sirketler, bliylik miktarda ve en iyi kalitede mal ve hizmet {iretimini veren
teknolojiyi uygulayabilmek i¢in uygun goriilen biiyiikliikte kurulabildikleri gibi, yasam
stireleri igerisinde de arzu ettikleri biiyiiklige ulasma yoluna gitmektedirler. Iste
birlesme piyasa paylanim artiran, yeni piyasa ya da iilkeye girmesini saglayan yonetim
ve finansal kaynaklarin daha iyi ve verimli olarak kullanilmasina yardimei olan araglar

arasinda en 6nemlilerinden biridir.

Sirket birlesmeleri geri doniisii zor olan riskli bir konudur. Birlesme yatinm olarak
finansal boyutu bir yana, birlesme sonrasinda ayn yonetim altinda farkli isletme
kiilttirline sahip farkh taraflarin bir ¢at1 altina alinmalar sirasinda gesitli zorluklar ile
kargilagilabilir. Her ne kadar bu risklerle genelde entegrasyon agamasinda yiiz yiize
gelinse de, bu risklerin bir kisminin birlesme 6ncesine dayandig: ortadadir. Bu nedenle

de birlesme dncesinden baglayan birlesme siirecinin 6nemi biiyiiktiir.

Sirket birlesmeleri her ne kadar rekabet avantaji saglasa, i¢ biiylimeye yonelik avantajh
olsa, 1yi bir y6netim olugtursa, 6lgek ekonomiden yararlamlsa, sinerji gergeklestirilse,
finansal ve vergi yoniinden avantaj saglasa, teknolojik gelismelerden yararlamlsa,
piyasada prestij saglansa, sinai ve ticari haklara sahip olunsa da birlesme pek ¢ok riski
blinyesinde barindirmaktadir. Bu nedenle ¢ok yénlit diigiinmeyi gerektiren bir

konudur.

Birlesmeye karar verildikten sonra dikkatle planlanip, titizlikle uygulanmasi gereken
nitel ve nicel pek ¢ok ayrint1 s6z konusudur. Ayrica birlesmelerle ortaya ¢ikan birgok
problemin ¢bziimii ve ek maliyetlerin asagiya ¢ekilmesi igin iyi bir birlesme

y6netimine de ihtiyag vardur.

Kisaca, birlesme diiglinen sirketler bu konuda son derece hassas davranmali ve kisa
vadeli diistincelerden siyrilarak, uzun dénemleri igeren aragtirmalar yapmalidirlar.
Geligmis lilkelerde bu aragtirmalar son derece detayli yapilmakta, ileride gikabilecek
sorunlara simdiden ¢6ziim aranmaktadir.
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Sirketlerin diginda hiikiimetler de birlesme islemlerinde ¢ok siki politikalar
uygulamalidir, Hiikiimetler iilke ekonomisi iginde tekel ve benzeri durumlarin ortaya
¢ikmasim engellemek amaciyla birlesmelere siki kontroller getirilmelidirler. Eger yasal
bosluklar bulunursa, bu durumdan yararlanmak isteyen kétii niyetli sirketler mutlaka
olacaktir.

Bugiine kadar sirket birlesmeleriyle ilgili pek ¢ok yazi yazilmig aragtirma yapilmugtir.
Ancak birlesmenin insan kaynaklar iizerindeki etkileri hep g6z ardi edilmigtir. Oysa
yeniden yapilanmada oldufu gibi birlesmenin basaris1 da sirketlerin insan
kaynaklarinin yeni hedefleri benimsemesine, yeni yapiya uyum saglanmasina baglidir.
Birlesme hedeflerine ulagsma konusundaki basarisizlik veya gecikme insan etkilerine

gereginden daha az 6nem verilmesinin sonucudur.
Bu nedenle bagarihi bir birlesme icin insan kaynaklarina gereken dnemin verilmesi

gerekir. Birlesmenin bagarili olabilmesi igin &zellikle ¢alisanlar tizerindeki etkilerinin

iyi y6netilmesi gerekmektedir.
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