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ÖZET 

 
Küreselleşmenin artmasıyla birlikte rekabette üstünlük elde edebilmek ve 

sinerji yaratmak amacıyla gerçekleştirilen birleşmelerde finansal ve hukuki konularla 

birlikte insan kaynakları unsurları da rol oynamaktadır. İnsan kaynakları 

uygulamalarının yeterince yer almadığı ve insan kaynakları sorunlarına dikkat 

verilmeden yapılan birleşmelerde problemler ortaya çıkmakta ve birleşmeleri olumsuz 

etkilemektedir. Bu nedenle, birleşmelerde başarıyı veya başarısızlığı getiren unsurlarda 

insan kaynakları yönetiminin önemli bir role sahip olduğu görülmektedir. 

 

Şirket birleşmelerinde insan kaynakları yönetiminin rolü üzerine bir araştırma 

konulu tez çalışması, şirket birleşmelerini ve şirket birleşmelerinde insan kaynakları 

yönetiminin rolünün belirlenmesine yönelik olarak gerçekleştirilmiştir. Bu doğrultuda, 

birleşme gerçekleştirmiş olan otuz şirkette hazırlanan anket soruları vasıtasıyla 

araştırma yapılmış, insan kaynakları yönetiminin birleşme sürecinde ne tür roller 

üstlendiği incelenmiştir. Belirtilen amaçlar doğrultusunda elde edilen veriler, “şirket 

birleşmelerinde birleşmelerin başarısında kritik unsurlar olan kültürel uyumlaştırma, 

etkin iletişimin sağlanması ve kilit elemanların elde tutulması faaliyetlerinde insan 

kaynakları yönetiminin rolü önemlidir” varsayımımız çerçevesinde karşılaştırmalı 

olarak analiz edilmiştir.    
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ABSTRACT 

 
Globalization increases, the mergers are founded with the aims of the synergy 

and competitive advantages. Human resources issues play a valuable role like financial 

and legal issues in mergers. In which mergers, human resources applicatons are not 

sufficient and are not paid attention on human resources issuess; problems occur and the 

mergers are affected negatively. Therefore, human resources management has a critical 

role in the success or failure of mergers. 

 

In this thesis, we have worked out to investigate the importance of human 

resources management in mergers. In the practice of the study, it is analyzed which 

roles are performed by human resources management for the success of the mergers. In 

order to achieve the results, we communicated with the human resources managers of 

thirty corporations and presented a questionnaire form. The achieved results are 

analyzed with our hyphothesis “The role of human resources management is important 

in the cultural alignment, effective communicaion and retention of key workers which 

are the critical factors in the success of the mergers”.  
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GİRİŞ 

Yirminci yüzyılın son çeyreğinde yaşanan hızlı teknolojik değişimler, 

toplumdaki tüm alanları etkilemiştir. Güçlü ve dinamik kuruluşların ulusal sınırların 

ötesine çok daha kolayca erişmelerine fırsat vererek, işletmeler arasındaki rekabeti 

arttırmıştır.  

Ekonomik sınırların ortadan kalkması ile birçok kuruluş daha önceden 

bulundukları pazarlarda yeni ve güçlü rakipleri karşılarında bulmaya başlamışlardır. Bu 

durum, işletmeleri hayatta kalma savaşına destek verecek ve rakiplerine oranla üstünlük 

sağlayacak tedbirler geliştirmeye iterken, büyümek ve daha kârlı hale gelebilmek için 

de yeni yapılanmaları zorunlu kılmıştır. Bunun sonucunda, özellikle son zamanlarda 

birçok işletmenin gerek ulusal düzeyde, gerek uluslararası arenada rekabet güçlerini 

artırabilmek amacıyla o güne kadar rakip oldukları veya alıcı-satıcı ilişkisi içinde 

bulundukları ya da tamamen farklı endüstride faaliyet göstermiş şirketlerle güçlerini, 

pazarlarını ve bilgilerini birleştirme yolunu seçtikleri görülmektedir. 

Bu bağlamda, şirket birleşmeleri her geçen gün artan rekabet koşullarının söz 

konusu olduğu piyasalarda faaliyetlerini sürdüren şirketlerin, daha etkin bir pazar 

payına sahip olmak için seçtikleri büyüme stratejilerinden biri olarak karşımıza 

çıkmaktadır. Diğer büyüme stratejilerinden daha hızlı bir yöntem olması açısından 

işletmeler tarafından daha avantajlı kabul edilmekte ve tüm dünya ülkelerinde hızla 

artan bir yoğunlukta uygulanmaktadır. 

 

Birleşmeler, organizasyon yapısını, çalışan mevcudunu, çalışma sistemlerini, 

süreçleri ve şirket kültürünü değiştirmektedir. Çoğu kez finansal hedeflere yönelen 

şirketler, birleşmelerin daha çok ekonomik etki ve sonuçları üzerinde durmakta, insan 

kaynakları açısı yeterince ele alınmamaktadır. Birleşme, karşı tarafa teklif vererek 

başlamakta ve anlaşma imzalandıktan sonra tamamlanmaktadır. Ancak bu noktadan 

sonra konu bir insan kaynakları konusuna dönüşmektedir. İşin finansal boyutu kadar 

çalışanların yeni organizasyona ve değişen haklarına ne kadar alışabileceği, iki kurum 

kültürünün birleştiği noktada değişim yönetiminin ne kadar başarılı olacağı konusu öne 

çıkmaktadır. Birleşme yoluna giren şirketleri oldukça sancılı bir süreç beklerken, bu 
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süreçte insan kaynakları yönetimine büyük sorumluluklar düşmektedir. Özellikle 

birleşme sürecinde, çalışanların kültürel uyumu ve iletişimi konularında insan 

kaynakları yönetiminin etkin rolünü ortaya koyması için daha en baştan birleşme 

sürecine dâhil olması önemlidir.  

Birleşmelerde görülen kültürel uyumlaştırma, iletişim ve kilit çalışanların elde 

tutulması çalışmaları; birleşmelerin başarısında etkili olan ve yeni yapıya geçişi 

kolaylaştıran unsurlar olarak çalışmamızda ele alınmış ve insan kaynakları yönetiminin 

bu unsurlarda izleyeceği politikaların neler olduğu, birleşmelerin başarısı için neler 

yapılması gerektiği irdelenmiştir. Bunların yanında, birleşme sürecinde öne çıkan insan 

kaynakları planlaması, işe alma ve işten çıkarma, eğitim ve oryantasyon, kariyer 

planlama, performans değerlendirme ve ücret ödül sistemleri ile ilgili insan kaynakları 

uygulamalarının önemi ele alınmıştır. Birleşme sürecinin her bir evresinde hangi insan 

kaynakları işlevlerinin söz konusu olduğu incelenmiştir. Buradan yola çıkarak, 

çalışmamızın amacını, “şirket birleşmelerinde insan kaynakları yönetiminin rolünün ne 

olduğunu, birleşmelerin başarısı için neler yapılması gerektiğini” tespit etmek olarak 

ifade edebiliriz. 

Çalışmamız genel hatlarıyla toplam üç bölümden oluşmaktadır. Birinci 

bölümde, şirket birleşmelerinin kapsamı, birleşme nedenleri, birleşme türleri, 

birleşmenin yaşam döngüsü ile birleşmelerde karşılaşılan sorunlar yer almaktadır. İkinci 

bölümde, insan kaynakları yönetiminin şirket birleşmelerindeki etkisi üzerinde 

durulmaktadır. İnsan kaynakları yönetimi kavramı öncelikle teorik açıdan incelenmiştir. 

Sonrasında birleşmelerin başarısında etkili olan unsurlardan kurum kültürlerinin 

uyumlaştırılması, etkin iletişimin sağlanması ve kilit elemanların elde tutulmasında 

insan kaynakları yönetiminin temel rolleri ele alınmaktadır. Şirket birleşmelerinde öne 

çıkan insan kaynakları uygulamaları ile insan kaynakları yönetiminin birleşme sürecinin 

evrelerindeki işlevleri de bu bölümde incelenen konulardandır. Çalışmamızın üçüncü 

bölümünde ise, şirket birleşmelerinin başarında etkili olan unsurlardan; kültürel 

uyumlaştırma, etkin iletişimin sağlanması ve kilit elemanların elde tutulmasında insan 

kaynakları yönetiminin rolü ve önemini tespit etmeye yönelik çeşitli sektörlerden 

şirketlerin gerçekleştirdikleri birleşmeler üzerine bir araştırma yer almaktadır. 
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1. ŞİRKET BİRLEŞMELERİNE İLİŞKİN KAVRAMSAL 

ÇERÇEVE 

1.1. ŞİRKET BİRLEŞMELERİNİN KAPSAMI 

İşletmeler, bir yandan şiddetli rekabet ortamında hayatlarını devam ettirebilme 

çabası gösterirken, diğer yandan da faaliyette bulundukları sektörlerde durumlarını 

genişleterek daha fazla getiri elde edebilmek amacıyla büyümeyi, diğer bir deyişle 

büyüme stratejilerini seçebilmektedirler. Büyüme, sektör içi alanlarda olabildiği gibi 

sektör dışı farklı alanlarda da olabilmektedir. 

Büyümeye dayalı stratejiler ise, işletmenin kendi kaynaklarına dayanarak daha 

çok mevcut mamul veya pazarda gelişmeyi esas almasıyla ya da yeni mamul veya 

pazarda faaliyetlere geçmesiyle işletme içi büyüme; başka işletmelerle birleşme 

(merger), satın alma (acquisition) veya işbirliği kurarak faaliyetlerini genişletmesi 

yoluyla da işletme dışı büyüme stratejileri olmak üzere iki şekilde gerçekleşmektedir.1 

Bu stratejilerden, işletmelerin kendi kaynaklarına dayanarak erişeceği 

hedeflerden daha yüksek düzeylere ulaşabilmesini sağlayan dış büyüme stratejilerinin, 

işletmeler tarafından daha fazla tercih edildiği belirtilir. Özellikle dış büyüme 

stratejilerinin açılımlarından olan, birleşme ve satın alma işlemlerinin satış ve kârlar 

bakımından işletmenin erişeceği hedeflerden daha yüksek düzeylere daha kısa sürede 

ulaşabilmesini sağlaması, büyümenin en etkili yolu olarak kabul edilmelerine neden 

olmaktadır.2 Ayrıca, yeni bir ürün veya hizmet hattının işletmenin kendisi tarafından 

geliştirilmesi yüksek bir riske yol açarken, daha önce kurulup çalışır hale gelmiş ve 

mevcut belli bir pazara sahip diğer bir işletmeyle birleşme veya satın alınması, riski 

azaltmakta ve daha etkin olmayı mümkün kılmaktadır. Bu bağlamda, belirtilenler 

kapsamında birleşme ve satın alma işlemleri, tüm dünya ülkelerinde işletme 

                                                
1 Ömer Dinçer, Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası, 3.Basım, İstanbul: İz Yayıncılık, 1994, s. 213. 
2 Edge Aşkıncı, “Şirket Bileşmelerinde Entelektüel Sermayenin Rolü, Önemi ve Bir Araştırma”,  
( Yayınlanmamış Yüksek Lisan Tezi, Marmara Üniversitesi SBE, 2005), s.5.   
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yönetimlerinin hızla artan bir yoğunlukta uyguladığı büyüme stratejileri olarak ifade 

edilmektedir. 3 

Son yıllarda tüm dünyada artan bir eğilimle gerçekleşmesi nedeniyle çalışma 

konusu olarak belirlediğimiz birleşme ve satın alma işlemleri, temelde birbirinden farklı 

olsa da çoğu zaman bir arada kullanılmakta veya amaçlarının benzer olmasından dolayı 

birbirlerinin yerine kullanılmaktadır.4 Birleşme ve satın alma kavramlarının literatürde 

de birbirinin yerine kullanıldığı ileri sürülmekte;5 yapılan farklı araştırmalarda ve 

çalışmalarda ise bu girişimlerin, indirgeyici bir yaklaşımla “birleşme” olarak ifade 

edildiği belirtilmektedir.6 Birleşme kavramının kapsamında üç tür birleşmeden söz 

edilir:7 

1. İki şirketin birleşmesi sonucunda birleşen şirketlerden birinin diğerinin 

bünyesine girmesiyle, bünyesine katılan şirketin varlığı son bulurken bünyesine alan 

şirketin varlığının devam etmesi. Örn: Başakgroupama-Güven Sigorta, Polat Enerji-

EDF Energies, Garanti Sigorta-Eureko, Yünsa-Upown   

2. İki şirketin birleşme sonrası tamamen yeni bir şirket oluşturmaları. 

Genelde aynı büyüklükteki şirket birleşmeleri veya eşit orandaki birleşmeler bu 

şekildedir. Örn: Ant Kalıp-Muelink&Grol, Genel Sigorta-Mapfre   

3. Bir şirketin diğer şirket yönetim veya denetimini sağlayacak orandaki 

hisselerini veya varlıklarını satın alması. Örn: Abacı Kimya-Brenntag, Componenta-

Döktaş Dökümcülük, Planet Elektronik-Ingenico, Akzo Nobel Kimya-Kansai Paint    

Literatürde birbirinin yerine kullanılan birleşme ve satın alma kavramları, 

yukarıda belirtildiği gibi çoğunlukla indirgeyici bir yaklaşım olarak birleşme şeklinde 

ifade edilirken, bu çalışmada da yine “birleşme” her iki kavramın da yerine 

kullanılmıştır. 

                                                
3 Mürşide Özgeldi, “Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay 
Çalışması”, ( Yayınlanmamış Doktora Tezi, İstanbul Üniversitesi SBE, 2001), s.7. 
4 Aylin Olcay Gürer, “Şirket Bileşmelerinin İnsan Kaynakları Üzerindeki Etkileri: İlaç Sektöründe Bir 
Uygulama”, (Yayınlanmamış Doktora Tezi, İstanbul Üniversitesi SBE, 2000), s.5.   
5 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması, s. 7. 
6 Aşkıncı, s. 5. 
7 Patrick A. Gaughan, Mergers and Acquisitions, New York: Harper Collins Publisher, 1991, s. 4. 
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1.1.1. Birleşme ve Satın Alma Kavramları 

Dış büyümenin açılımlarından olan ve çalışmamızda “birleşme” şeklinde ifade 

edeceğimiz birleşme ve satın alma kavramlarıyla ilgili tanımlar değişik kaynaklardan 

alınarak aşağıda sıralanmıştır. 

Birleşme Tanımları; 

Tanım 1: En genel anlamı ile birleşme; iki veya daha fazla şirketin, farklı bir 

isim altında tek bir işletme haline gelmesi halidir.8 

Tanım 2: İktisat ve finans literatüründe ise birleşme; bir şirketin başka bir 

şirket tarafından satın alınması, devralınması şeklinde tanımlanmaktadır.9  

Tanım 3 : “Teknik ve hukuki anlamda birleşme, bir veya birden çok ticaret 

ortaklığı malvarlığının, tasfiye olmaksızın içlerinden birine veya yeni kurulan bir 

ortaklığa kendiliğinden ve külli halefiyet yolu ile geçmesi, bu suretle mal varlıklarının 

birleşmesi ve intikal eden mal varlığının karşılığı olarak, infisah eden ortaklığın, 

hesaplanan bir değişim oranına göre, bünyesinde birleşilen ortaklıktan ortaklık payı 

kazanmasıdır.”10 

Tanım 4: Oxford Dictionary of Business’daki tanımında ise; birleşme, iki ya 

da daha fazla sayıda teşebbüsün, yeni bir varlıkla sonuçlanan bir oluşumla, eşit bir 

şekilde kombinasyonudur. Bu durumda birleşen şirketlerin tüzel kişilikleri sona 

ermekte, ortaya yeni bir şirket ve yeni bir tüzel kişilik çıkmaktadır.11 

Tanım 5: Birleşme, iki ya da daha fazla sayıda şirketin bir araya gelmesiyle 

şirketlerden birinin, diğerinin aktif varlıklarını ve borçlarını satın alması veya iki ya da 

daha fazla sayıda bağımsız işletmenin, eski kimlik ve tüzel kişiliklerini sona erdirerek 

                                                
8 İsmet Mucuk, Modern İşletmecilik, 9. Basım, İstanbul: Türkmen Kitabevi, 1998, s. 53. 
9  Seyfullah Tahranlı, “Şirket Bileşmelerinden Sonra Örgütsel Tasarım ve Ortaya Çıkan Sorunlar”,  
( Yayınlanmamış Yükseklisans Tezi, Marmara Üniversitesi SBE, 2003), s. 45. 
10 Aşkıncı, s.6.   
11 Halil Bader Arslan, “Şirket evliliklerinde başarısızlığın temel nedenleri”, 2001, 
http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE_id=476 ( 27 Aralık 2008), s. 4.  
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sahip oldukları tüm varlıklarını ve yeteneklerini birleştirmek suretiyle yeni bir isim 

altında bağımsız yeni bir işletme olarak faaliyete geçmesidir.12  

Yapılan tanımlardan anlaşılacağı üzere; birleşmenin iki türlü gerçekleştiği 

görülmektedir. Ya iki veya daha fazla sayıda işletmenin kendilerini feshederek yeni bir 

işletme içinde bir araya gelmesiyle, ya da bir işletmenin diğer bir işletme veya 

işletmeleri devralarak kendi bünyesine katması ve böylece işletmelerin tüzel kişiliğinin 

sona ermesiyle, devralan şirketin bünyesinde bütünleşmeleri şeklinde ortaya 

çıkabilmektedir. Çalışmamda her iki birleşme şekli de ele alınmıştır. 

Satın Alma Tanımları; 

Tanım 1: Bir işletmenin başka bir işletmenin tamamı veya çoğunluk hisselerini 

satın alması ile satın alınan işletmenin kimlik ve tüzel kişiliği sona ermeden, yönetim ve 

denetimini kontrolüne geçirmesi ve kendine bağlı hale getirmesi satın alma olarak 

tanımlanmaktadır.13  

Tanım 2: Herhangi bir teşebbüs ya da kişinin diğer bir teşebbüsün malvarlığını 

( acquisition of assets) yahut ortaklık paylarının (acquisition stocks) tümünü veya bir 

kısmını ya da kendisine yönetimde hak sahibi olma yetkisi veren araçlarını kontrol 

etmesi şeklinde tanımlanmaktadır.14 

Yapılan tanımlarda açıklandığı üzere satın alma; ya yönetimde söz sahibi olma 

yetkisi verecek malvarlığının, ya da aynı şekilde yönetim kontrolü sağlayacak ortalık 

payının satın alınması ile gerçekleşmektedir. Çalışmamda her iki şekilde yer alan satın 

almanın, satın alan şirket yönetiminin amaçlarına göre değişik sonuçlar verdiği de 

belirtilmektedir. Bu doğrultuda; bazen satın almadan sonra hedef şirketle birleşmeler 

gerçekleştirilebilmekte, satın alan şirket hedef şirketi ayrı bir şirket olarak devam 

                                                
12 Hayri Ülgen ve S.Kadri Mirze, İşletmelerde Stratejik Yönetim, 2. Basım, İstanbul: Literatür 
Yayınları, 2004, s. 311. 
13 Ülgen ve Mirze, s. 312. 
14 Arslan, s. 5. 
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ettirmeyi, rehabilite ederek satmayı veya tasfiye ederek aktiflerini ayrı ayrı satıp kazanç 

sağlamayı da düşünebilmektedir.15 

1.1.2. Dünya’da ve Türkiye’de Şirket Birleşmeleri 

Şirket birleşmelerinin tarihsel gelişimi incelendiğinde dört temel birleşme 

dalgası göze çarpmaktadır. Birleşme dalgalarından; 1897–1904 arası birinci birleşme 

dalgası, 1916–1929 arası ikinci birleşme dalgası, 1965–1969 arası üçüncü birleşme 

dalgası ve 1981–1989 yılları arası ise dördüncü birleşme dalgası olarak adlandırılmıştır. 

 
                                               Şekil 1: Birleşme Dalgaları 

 

Diğer yandan, 1980’li yılların başında başlayan dördüncü dalga, 1990’lara 

gelindiğinde yerini halen devam etmekte olan beşinci birleşme dalgasına ya da mega 

birleşmelere bırakmıştır. 1880’li yıllarda Amerika’da bir dalga şeklinde başlayan şirket 

birleşmeleri, daha sonra Avrupa’ya, dünyaya ve ülkemize de sıçramıştır. 16 

1.1.2.1. Dünya’da Şirket Birleşmeleri 

Dünya tarihinde birleşmelere bakıldığı zaman birleşmelerin yoğun şekilde 

yaşandığı ve birleşme dalgaları olarak adlandırılan dört dönemden ilki olan birinci 

dalganın, 1897–1904 yılları arasında gerçekleştiği görülmektedir. Bu dönemde, aynı 

faaliyet alanındaki irili ufaklı pek çok işletme yatay birleşme işleminde bulunmuş ve bu 

birleşmelerin gözlendiği sektörler ise daha çok yiyecek, ham metal, petrol ürünleri, 

kimyasallar, ulaşım, işlenmiş metal ürünler ve makine olmuştur.17 

                                                
15 Cevat Sarıkamış, Şirket Birleşmeleri Satın Alma ve Yeniden Yapılandırma, 1. Basım, İstanbul: Beta 
Basım Yayım, 2003, s. 45. 
16 Esra Saka, “Şirket Bileşmelerinin Çalışanla Üzerindeki Etkileri ve Bu Süreçte İnsan Kaynakları 
Yönetiminin Önemi ve Bankacılık Sektöründe Bir Araştırma”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, 
İstanbul Üniversitesi SBE, 2008), s.5.  
17 Mitchell Lee Marks ve Philip Mirvis, Managing the Merger: Making It Work, New Jersey: Prentice 
Hall, 1998, s. 24. 
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1916–1929 yılları arası ise, birleşmelerin yoğun şekilde yaşandığı ikinci dalga 

olarak adlandırılmaktadır. Bu dönemde daha çok birleşen işletmelerden birinin, 

diğerinin mal ve hizmetlerinin üreticisi konumunda olduğu dikey birleşmeler yaşanmış, 

bu birleşmelerin de genellikle ham metal, petrol ürünleri, gıda, kimyasallar ve ulaştırma 

sektörlerinde gerekleştiği açıklanmıştır. 18 

İkinci birleşme dalgasından 39 yıl sonra gerçekleşen ve 1965–1969 yılları arası 

olarak kabul edilen üçüncü dalga ise, birleşmelerin en fazla yaşandığı dönem olarak 

gösterilir. Bu dönemde gerçekleştirilen birleşmelerde, işletmelerin çeşitlendirme 

sağlamak amacıyla ilgi alanlarının dışındaki sektörlerde faaliyet gösteren işletmelerle 

birleşmeyi tercih ettikleri belirtilmektedir.19 

20’inci yüzyılın son çeyreğinin de yine önemli şirket birleşmelerine tanık 

olması, üçüncü dalgadan sonra bu dönemin de dördüncü dalga olarak adlandırılmasına 

neden olmuştur. Esasında, dördüncü dalga birleşmelerinde 1970’lerden 1980’lere kadar 

düşüş yaşanmış, 1981’den itibaren ise tekrar canlanarak yoğunluk kazandıkları 

görülmüştür.20 Özellikle küreselleşme olgusunun bu dönemde baş göstermesiyle birlikte 

rekabetin de artması, işletmelerin ayakta kalabilme savaşlarını zorlaştırmış ve 

işletmelerin birleşme kararı almalarında etkili olmuştur. Yine, Avrupa Birliği gibi 

bölgesel bütünleşmelerin de önem kazanmasıyla; sınırların önemini yitirmesi, tek para 

birimine geçilmesi ve küresel pazardaki güç artışı, dış rekabete karşı şirket 

birleşmelerini körükleyen faktörler olmuştur.21 1986’da yalnızca ABD’de toplam 3336 

birleşme işlemi gerçekleştirilmişken, 1988 yılında birleşen şirket sayısı azalmış fakat 

değer bazında 250 milyon dolarlık artış sağlanmıştır. 1995 yılında ise sadece ABD’deki 

birleşmelerin değerinin 393 milyar doları bulduğu açıklanmıştır.22  

                                                
18 Alexandra M. Post, The Causes and Effects of Mergers and Acquisitions, New Jersey: Prentice Hall, 
1994, s. 13. 
19 Saka, s. 7. 
20 Post, s. 37. 
21 Dış Büyüme ve Şirket Birleşmeleri, http//: www.kykoline.com/content/view/74/66 (13 Kasım 2007). 
22Carl Shapiro, “Mergers With Differentiated Products”, The Merger Review Process 
In The U.S and Abroad, ( November 1995), s.8. 
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Economist’in haberine göre; 1998 yılının en büyük birleşmeleri finans, 

telekomünikasyon, akaryakıt, otomotiv, ilaç sektörlerinde gerçekleşmiş ve bu 

birleşmeler için toplam 595.9 milyar dolar birleşme değeri açıklanmıştır.23  

1999 yılı şirket birleşmeleri için ise, yaklaşık olarak 3.1 trilyon dolar değer 

açıklanmıştır. Finans kuruluşu Thomson Financial Securities Data’ya göre; bu değerin 

yüzde 47’si ABD’de gerçekleşirken yüzde 38’i ise AB ülkelerinde gerçekleşmiştir. 

Thomson Financial Securities Data’dan verileri aktaran TÜSİAD Görüşleri Dizisi’nde; 

1999 yılının önde gelen birleşmeleri telekomünikasyon başta olmak üzere sırasıyla 

akaryakıt, medya, sigara, finans ve uçak sektörleri olarak açıklanmıştır. 2000 yılı 

verilerinde ise yine birleşmeler için 3.5 trilyon dolar değer açıklanırken; birleşmelerden 

ilk sırayı ilaç sektörü oluşturmuştur. Sonrasında ise sırasıyla bilişim-medya sektörü, 

internet, turizm ve otomotiv sektörleri yer almıştır.24 

Denetim ve danışmanlık şirketi Ernst&Young’un hazırladığı 2003 yılı şirket 

birleşmeleri raporuna göre; 2001 kriziyle birlikte şirket birleşmelerinde durgunluk 

yaşanmış ve beraberinde hızlı bir düşüşe geçilmiştir.25 2002 yılı ve sonrasında dünya 

genelinde devam eden durgunlukla 2000 yılına göre % 70 azalarak 1.1 trilyon dolara 

gerileyen birleşmeler,26 2005 yılı itibariyle tekrar hız kazanmış ve 2006 yılında 3.8 

trilyon dolar olarak gerçekleşmiştir.27 

Yine diğer bir danışmanlık şirketi olan Deloitte’un hazırladığı 2007 Yılı 

Birleşme ve Satın Alma İşlemleri Raporu’nda; 2007 yılında gerçekleşen birleşmeler için 

önceki yıla göre %18’lik artışla Şekil 2’de de görüldüğü gibi yaklaşık olarak 4.5 trilyon 

dolarlık birleşme değeri açıklanmış, yapılan işlem adedi açısından ise yılın ikinci 

yarısında düşüş yaşandığı belirtilmiştir. 2007 yılında birleşmelerin en sık gerçekleştiği 

sektörler ise sırasıyla; finans, enerji ve gayrimenkul olmuştur. Raporda; finans 

sektörünün toplamın içinde %20’lik paya sahip olduğu belirtilirken, enerji ve 
                                                
23 Economist, “The Urge to Merge”, (Ocak 1999), ss.45-46. 
24 Dünya’da Şirket Birleşmeleri, 
http://www.netbul.com/superstar/ozeldosyalar/ekonomi/ekdosya/birlesmeleri.asp (13 Ocak 2008). 
25 Türkiy’de ve Dünyada Şirket Birleşmeleri, 2005, http://www.koniks.com/topic.asp?TOPIC_ID=1217 
(19 Kasım 2008). 
26 Birleşmeler Nasıl Gidiyor?, 2004, http://www.ntvmsnbc.com/news/259709.asp (19 Kasım 2008). 
27 Şirket Birleşmeleri Rekora Koştu, 2006,  http://www.ntvmsnbc.com/news/394886.asp  
( 19 Kasım 2008). 
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gayrimenkulün toplamı ise %25 olarak açıklanmıştır. 2007 yılında birleşmelerin en 

fazla gerçekleştiği ülkeler ise İngiltere, Belçika, Hollanda, Lüksemburg ve İspanya 

olmuştur.28 

 
Şekil 2: 2003–2008 Yılları İtibariyle Birleşme İşlem Sayısı ve Değerleri 

Kaynak: Deloitte, 2008 Yılı Birleşme ve Satın Almalar Raporu, İstanbul, 2009, s.6. 

 

2008’in birleşme ve satın alma raporunda ise, dünya genelinde yaşanan mali 

krizin 2008 yılı birleşmelerini olumsuz etkilediği ve 2007 yılına göre %35 oranında 

düşüşe neden olduğu açıklanmıştır. Bu düşüşle birlikte birleşme değerlerinin toplamı, 

şekilde de görüldüğü gibi 2.5 trilyon dolar olarak gösterilirken, birleşme öncesinde 

anlaşma sağlanan 1100 adet işlemin de yine global kriz nedeniyle iptal edildiği 

belirtilmiştir. Birleşme işlemlerindeki bu düşüş hemen hemen tüm bölgelerde 

yaşanırken, yalnızca Brezilya’da %93 ve Çin’de de %25 büyüme sağlamıştır. 

Amerika’da %55 oranında gerileme gerçekleşirken, Avrupa’daki düşüş oranı ise %29 

olarak belirtilmiştir.29 

 

 
                                                
28 Deloitte, 2007 Yılı Birleşme ve Satın Almalar Raporu, İstanbul, 2008, s. 8. 
29 Deloitte, 2008 Yılı Birleşme ve Satın Almalar Raporu, İstanbul, 2009, s. 6. 
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1.1.2.2. Türkiye’de Şirket Birleşmeleri 

Türkiye deki birleşme faaliyetlerine baktığımızda, bilinen ilk birleşme olarak 

Avusturya sermayeli Avusturya-Osmanlı bankası ile Fransız-İngiliz sermayeli Bank-ı 

Osman-ı Şahane’nin 1874 yılında gerçekleştirdikleri birleşme öne sürülmekte ve esas 

olarak Türkiye’de şirket birleşmelerinin 1950’li yıllardan sonra, özellikle kamu ve 

bankacılık sektöründe görülmeye başlandığı ifade edilmektedir. 30 Aşağıda Tablo 1’de 

1983–1992 yılları arasında gerçekleşen bazı banka birleşmeleri yer almaktadır. 

Tablo 1 

1983- 1992 Yılları Arasında Gerçekleşen Bazı Banka Birleşmeleri 

 
1983  İstanbul Bankası-Hisarbank- Odibank 

1984  İstanbul Emniyet Sandığı- T.C. Ziraat Bankası 

1988   Anadolu Bankası- Emlak Kredi Bankası 

1989   T.C. Turizm Bankası- Türkiye Kalkınma Bankası 

1992   Türkiye Öğretmenler Bankası- Türkiye Halk Bankası 

              Denizcilik Bankası- Türkiye Emlak Bankası     

Kaynak: Umut Volkan Yörük, “Şirket Birleşmeleri”, (Yüksekokul Bitirme Tezi, 

Marmara Üniversitesi Bankacılık ve Sigortacılık Yüksek Okulu, 2002), s. 37. 
 

2000 Kasım ve 2001 Şubat krizleri ile birlikte diğer birçok sektör gibi 

bankacılık sektörü de daralma sürecine girmiş ve birçok banka zarar açıklamıştır. 

Bankacılık sektöründe ortaya çıkan mali durumdaki zayıflıklar, Egebank A.Ş., 

Sümerbank A.Ş., Interbank T.A.Ş., Yaşarbank A.Ş., Yurtbank A.Ş., Bank Capital 

T.A.Ş., Demirbank, Ulusal Bank, İktisat Bankası, Eskişehir Bankası, Bank Ekspres, 

Türk Ticaret Bankası, Sitebank, Bayındırbank, Kentbank, EGS Bank ve Toprakbank 

gibi bazı bankaların Tasarruf Mevduat Sigorta Fonu tarafından devralınmasına neden 

olmuştur. 31 

                                                
30 Şirket Birleşmeleri, http://www. angelfire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html (13 Kasım 2007).   
31 Banka Sayısı Üçte Bir Azaldı, 2002,  http://arsiv.zaman.com.tr/2002/06/17/ekonomi/h5.htm  
(23 Mayıs 2008). 
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2000 yılı ve sonrasında bankacılık sektöründe Tasarruf Mevduat Sigorta Fonu 

dışında gönüllü birleşmeler de görülmüştür.32 Bu birleşmelerden bazıları ise aşağıda 

Tablo 2’de yer almaktadır. 

Tablo 2 
TMSF Dışında Birleşen Bankalar 

 
 

Banka Adı  Birleşme Yılı  Birleştirilen Banka  

Tekfenbank AŞ  2001  Tekfen Yatırım ve Finansman 
Bankası AŞ Bank Ekspres 
AŞ’ye devredilmiş, iki banka 
birleştirilmiştir ve bankanın adı 
Tekfenbank A.Ş olarak 
değiştirilmiştir.  

TC Ziraat Bankası AŞ  2001  Türkiye Emlak Bankası AŞ, TC 
Ziraat Bankası AŞ’ye 
devredilmiştir. 

Türkiye Garanti Bankası AŞ  2001  Türkiye Garanti Bankası AŞ, 
Osmanlı Bankası AŞ’yi 
bünyesine almıştır.  

Türkiye Halk Bankası AŞ  2001  Türkiye Halk Bankası AŞ, 
Türkiye Emlak Bankası’nın 96 
şubesini, 2004’te de 
Pamukbank AŞ’yi devralmıştır.  

Türkiye Sınaî Kalkınma Bankası AŞ  2002  Sınaî Yatırım Bankası AŞ, 
Türkiye Sınaî Kalkınma 
Bankası AŞ’ye devredilmiştir.  

Yapı Kredi Bankası AŞ  2006  Koçbank AŞ, Yapı ve Kredi 
Bankası AŞ’ye devredilmiştir.  

Kaynak: Türkiye Bankalar Birliği’nden (TBB) alınan “Faaliyet Gösteren Bankalar” 

adlı tablodan derlenmiştir. 

 

Türkiye’deki birleşmelerde ilk sırayı finans sektörü özellikle de bankacılık 

oluştururken, medya sektöründeki birleşmelerin de son yıllarda artış gösterdiği ve 2007 

verilerinde sadece bu sektördeki artışın son üç yılda 1,5 milyar dolara ulaştığı 

belirtilmiştir. 2007 ve 2008 yılının medya sektöründeki birleşmeleri ayrıntılarıyla Ek1, 

Ek2, Ek3 ve Ek4’de yer alırken, 2006’daki birleşmelerinden bazıları ise aşağıda 

açıklanmaktadır. Bu birleşmelerde, Türkiye’ye yabancı yatırımcıların gelmesinin yanı 

                                                
32 Cüneyt Akar ve Serkan Çiçek, “Türkiye’de Bankacılık Sektörünün Merkezileşmesi”, Marmara 
Üniversitesi İ.İ.B.F Dergisi, 2000, Sayı. 2, 
http://iibf.marmara.edu.tr/dosya/fakulte/iibfdergi_2007_2/2007_2_09_AKAR_CICEK.pdf  
(20 Kasım 2008), s. 14. 
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sıra, Türk şirketlerin de bölge ülkelere açılarak satın alma işlemlerinde bulunmuş 

oldukları görülür.33 

—     Alman Axel Springer’in Doğan TV`nin yüzde 25`ini satın alması ile,  

— Hürriyet’in Doğu Avrupa ülkeleri ve Rusya’nın reklam yayıncılığı şirketi 

Trader Media East'in (TME) yüzde 67,3'ünü satın alması bu örneklerden birkaçıdır. 

Birleşmelerde, finans ve medya sektörü dışında diğer bir gözde sektör de 

perakende olarak belirtilmektedir. Ülkemizde perakende sektörünün son yıllarda 

gerçekleşen önde gelen birleşmelerinde; 2005 yılında CarrefourSA’nın Gima ve Endi, 

Migros’un da Tansaş’ın büyük bir kısmına sahip olması yer almaktadır. Yerellerden ise 

Kiler’in Canerler’i, son dönemde ise Makro Market’in Nazar Süpermarket ve Afra 

Supermarket Chain’i, Türkiye’ye giriş yapan yabancı perakendecilerden de İngiliz 

Tesco’nun 2003 yılında İzmirli Kipa’yı bünyesine katması perakende sektöründeki 

diğer birleşme örnekleridir.34 

Verilen örneklerden de görüldüğü gibi yerel şirketler arasında gerçekleşen 

birleşmelerin yanında, yabancı yatırımcı işlemleri de son yıllarda etkili olmaya 

başlamıştır. Türkiye’nin Avrupa Birliği’ne üyeliğinin söz konusu olması, bunun yanında 

nihai kullanıcıya ulaşmada güçlü yerel şirketlerin pazar payları ve gelişmiş ya da 

gelişen pazarlara olan coğrafi yakınlığının, yabancı şirketlerin birleşme için Türk 

şirketlerini talep etmelerinde etkili olduğu ileri sürülür.35  

Denetim ve danışmanlık şirketi Ernst&Young’un Türkiye’deki birleşmelerle 

ilgili olarak 2002 yılından itibaren düzenli olarak her yıl hazırladığı “Birleşme ve Satın 

Alma İşlemleri” rapor sonuçlarından derlenen verilere göre 2002–2008 yılları arasında 

ülkemizde 876 birleşme ve satın alma işlemi gerçekleşmiştir.  

                                                
33 Global Eğlence ve Medya Sektörüne Bakış:2007–2011, 
http://www.pwc.com/extweb/ncpressrelease.nsf/docid/A5B8F7D99F8FEB4D80257126004C54D9  
(10 Mart 2008). 
34 Özlem Aydın, “Migros’un 2009 Planı”, Capital, Şubat 2007, 
http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=3971 (10 Temmuz 2008). 
35 Seçil Bal Taştan, “Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Uygulamadan Bir 
Örnek”, ( Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi SBE, 2003), s.36.   
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Şekil 3: 2002–2008 Yılları İtibariyle Türkiye’de Şirket Birleşmesi Sayısı 

Kaynak: Ernst&Young tarafından 2002 yılından itibaren her yıl hazırlanan ‘’Birleşme 

ve Satın Alma İşlemleri’’ rapor sonuçlarından derlenmiştir. 

 

Şekil 3’de görüldüğü gibi 2002 yılında ülkemizde 54 birleşme işlemi 

gerçekleşmiş, 2003 yılında ise bu sayı 79’a yükselmiştir. 2004 yılında az da olsa yine 

artış göstererek 91’e yükselen birleşme sayısı, 2005 yılında ani bir sıçramayla nerdeyse 

iki katına yaklaşarak 164 olmuştur. 2006 yılında az bir düşüş yaşanmış ve 154 birleşme 

işlemi gerçekleşmiştir. Sonraki yıllarda yine artış gösteren birleşme işlemleri 2007 de 

162, 2008’de ise 172 olmuştur. Böylece 2002–2008 yılları arasında gerçekleşen 

birleşmeler, 2006 yılında yaşanan az bir düşüşün dışında genellikle yükselen bir seyir 

izlemiştir. 

Deloitte’un son iki yıldır Türkiye’de gerçekleşen birleşme ve satın alma 

işlemleriyle ilgili olarak hazırlayıp, her yılsonunda yayınladığı raporlardan “2007 Yılı 

Birleşme ve Satın Almalar Raporu’nda” yer alan açıklamalarda, 2007 yılı içinde 

gerçekleşen 162 işlemden (Bkz Ek 1 ve 2); 

              80 tanesinin yabancı yatırımcı işlemi (Bkz Ek 1), 

              82 tanesinin ise yerli yatırımcı işlemi olduğu belirtilmiştir. (Bkz Ek 2). 

Birleşen şirket bilgilerinin yer aldığı Ek 1 ve Ek 2’deki tablolardan 

yararlanılarak, 2007 yılı birleşmelerinin %50’nin altı, %50 üstü ve %100 olarak 
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derlenen birleşme paylarının yerli ve yabancı şirketler olarak sektörlere göre 

dağılımlarının gösterildiği Tablo 3 ve Tablo 4 oluşturulmuştur. 

Tablo 3 

2007 Yılı Yerli Birleşmelerinin Yüzde (%) Olarak Paylarının Sektörlere Göre 

Dağılımı 

 

 

Tablo 3’ün verilerine bakıldığı zaman birleşme payı % 50’nin altında olan 17 

şirket görülürken, %100 de dahil olmak üzere %50 ve üstünde bir payla birleşen şirket 

sayısı ise 55 dir. 

Sektörel açıdan 2007 yılı yerli birleşmelerinde, finans 16 birleşme ile en fazla 

işlemin gerçekleştiği sektör olmuş, enerji sektörü de 14 işlem ile finans sektörünü 

yakından takip etmiştir. Yiyecek içecek sektörü 9 işlem ile üçüncü sırada yer alırken, 

bilgi teknolojisi de gerçekleşen 7 birleşme işlem ile sektör sıralamasında dördüncü 

olmuştur. 

 

                                        Birleşme Oranı 

Sektör %50 altı %50 üstü %100 Açıklanmadı Toplam 
Altyapı   3  1  4 
Ambalaj       1 1 
Bilgi Teknolojisi 1 2  4  7 
Çimento 1    2  3 
Demir Çelik   1     1 
Enerji 3 4  7  14 
Finans 2 3 3 8 16 
Gayrimenkul   2  1  3 
Hizmet 2   1 1 4 
İmalat      1  1 
Kimya 1       1 
Lojistik Ulaşım 1       1 
Medya      4  4 
Perakende 1    3  4 
Sağlık 2 1  1  4 
Tekstil   1  1  2 
Turizm      1  1 
Yapı Malzm. 1 1     2 
Yiyecek İçecek 2 3  4  9 
Toplam 17 21 34 10 82 
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Tablo 4 

2007 Yılı Yabancı Birleşmelerinin Yüzde (%) Olarak Paylarının Sektörlere Göre 

Dağılımı 

 

                                        Birleşme Oranı 

Sektör %50 altı %50 üstü %100 Açıklanmadı Toplam 
Ambalaj   2 1   3 
BilgiTeknolojisi   1 1   2 
Bitki Havyacılık 1       1 
Çimento 1 1     2 
Demir Çelik   2     2 
Denizcilik   1     1 
Eğlence   2 1   3 
Enerji 1 1 1   3 
Ev Aleti   1     1 
Finans 5 7 3 1 16 
Gayrimenkul 2 2 5   9 
Hizmet 1 2     3 
Isıtma Soğutma    2     2 
İlaç   2     2 
İmalat     1 1 2 
Kimya   1   1 2 
Kişisel Bakım     1   1 
Lojistik Ulaşım 2 2     4 
Maden     2   2 
Medya 1 1     2 
Oto. Yan Ürün   1     1 
Perakende 1 2     3 
Petrokimya   1     1 
Sağlık 1 1   1 3 
Tekstil   1     1 
Turizm     1   1 
Yapı Malzemesi     1   1 
Yiyecek İçecek 1 1 3 1 6 
Toplam 17 37 21 5 80 

 

Tablo 4’ün verilerine bakıldığında ise %50’nin altında bir payla birleşen şirket 

sayısı 17 iken, %50’nin üstünde bir payla birleşen şirket sayısı 58 dir. 

Sektörel açıdan 2007 yılı yabancı birleşmelerinde, finans yine 16 birleşme ile 

en fazla işlemin gerçekleştiği sektör olmuş, gayrimenkul sektörü de 9 işlem ile finans 

sektöründen sonra en fazla işlemin gerçekleştiği ikinci sektör olmuştur. 
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Tablo 3 ve Tablo 4’ün verileri doğrultusunda, 2007 yılı şirket birleşmelerinde 

%50 ve üstünde ve %50’nin altında birleşme paylarında yerli ve yabancı işletmelerin 

sayısal dağılımının gösterildiği aşağıdaki Şekil 4 oluşturulmuştur. 

               %50 ve Üstünde Birleşme Payıyla               %50’nin Altında Birleşme Payıyla 

 

 
 55                                                     58                      17                                    17 

   

Şekil 4: 2007 Yılı Yerli ve Yabancı İşlemlerinin %50 Üstü ve %50 Altı Birleşme 

Oranlarında Sayısal Dağılımı 

 

Şekil 4’ de görüldüğü gibi 2007 yılında, birleşme payı %50 ve üstünde olan 55 

yerli işlem, 58 de yabancı işlem gerçekleşmiştir. %50’nin altında bir payla birleşen yerli 

ve yabancı şirket sayısı ise 17 olmuştur. Yabancı yatırımcılar  %50 ve üstünde birleşme 

paylarıyla yerli yatırımcılardan daha fazla işlem gerçekleştirmiş, %50’nin altında 

birleşme paylarında ise yerli ve yabancı yatırımcı işlemleri eşit sayıda olmuştur. 

Deloitte’un “2008 Yılı Birleşme ve Satın Almalar Raporu’nda” yer alan 

açıklamalar doğrultusunda ise, 2008 yılı için 172 birleşme işlemi tanımlanmış ve bir 

önceki yıla göre az da olsa artış yaşandığı görülmüştür. Gerçekleşen 172 işlemden (Bkz 

Ek 3 ve 4); 

                108 tanesi yabancı yatırımcı işlemi (Bkz Ek 3), 

                64 tanesinin ise yerli yatırımcı işlemi olmuştur. (Bkz Ek 4). 

  Yerli 
Yatırımcı 
  İşlemi 

 
Yerli 
Yatırımcı 
İşlemi 

 
Yabancı 
Yatırımcı 

İşlemi 

Yabancı 
Yatırımcı 

İşlemi 
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Ek 3 ve Ek 4’ün tablolarından yararlanarak, 2007 gibi aynı şekilde 2008 yılı 

birleşmelerinin de %50’nin altı, %50 üstü ve %100 olarak derlenen birleşme paylarının 

yerli ve yabancı şirketler olarak sektörlere göre dağılımlarının gösterildiği Tablo 5 ve 

Tablo 6 oluşturulmuştur. 

Tablo 5 

2008 Yılı Yerli Birleşmelerinin Yüzde (%) Olarak Paylarının Sektörlere Göre 

Dağılımı 

 
                                        Birleşme Oranı 

Sektör % 50 altı % 50üstü %100 Açıklanmadı Toplam 
Altyapı   1 1 2 4 
Bilgi Teknolojisi     3   3 
Çimento   1 1 1 3 
Demir elik     1   1 
Elektronik     1   1 
Enerji 1 3 3 1 8 
Finans 1 1 4   6 
Gayrimenkul 1 1 1   3 
Gemi İnşa     1   1 
Hizmet 1 3 1 1 6 
İlaç 1 1     2 
İmalat 1   1   2 
İnşaat     1   1 
Maden   1   2 3 
Medya 1   1 2 4 
Otomotiv Parça   1     1 
Perakende 2 1     3 
Sağlık 1 1     2 
Tekstil 1 1     2 
Turizm       2 2 
Yiyecek İçecek 1 2   3 6 
Toplam 12 18 20 14 64 

 

Tablo 5’in verilerine bakıldığı zaman, şirketlerden 12 tanesinin % 50’nin 

altında bir payla birleştiği, 18 tanesinin %50 üstü ve 20 tanesinin de %100 olmak üzere 

toplam 38 şirketin %50 ve üstünde bir payla birleşme işlemini gerçekleştirdiği 

görülmektedir. 

Sektörel açıdan 2008 yılı yerli birleşmelerinde, enerji 8 birleşme ile en fazla 

işlemin gerçekleştiği sektör olmuş, finans, hizmet ve yiyecek içecek sektörleri ise 6 şar 
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işlem ile finans sektöründen sonra birleşmelerin en fazla gerçekleştiği ikinci sektörler 

olmuştur. 

 

Tablo 6 

2008 Yılı Yabancı Birleşmelerinin Yüzde (%) Olarak Paylarının Sektörlere Göre 

Dağılımı 

 

                                        Birleşme Oranı 

Sektör %50 altı %50 üstü %100 Açıklanmadı Toplam 
Ambalaj   1     1 
Bilgi Teknolojisi     1 1 2 
Çimento   1     1 
Çini 1       1 
Demir Çelik 1       1 
Eğlence 1       1 
Enerji 2 5 4   11 
Ev Aleti       1 1 
Finans 6 1 7   14 
Gemi İnşa   2     2 
Hizmet 5 7 5 1 18 
İlaç   1 2   3 
İmalat 2 2 1 3 8 
İnşaat 1 1     2 
Kimya   1 1 2 4 
Lojistik Ulaşım 3 1 1   5 
Maden 1 1     2 
Medya 2   1 1 4 
Otomotiv Parça 4 3     7 
Perakende 2 1     3 
Sağlık   4 2   6 
Sigara     1   1 
Tarım 1       1 
Tekstil   1 1   2 
Turizm     1   1 
Yapı Malzemesi   1 2   3 
Yiyecek İçecek 1 1   1 3 
Toplam 33 35 30 10 108 

 

Tablo 6’nın verilerine bakıldığında ise %50’nin altında bir payla birleşen şirket 

sayısının 33 olduğu, %50’nin üstünde birleşme payı ile 35 ve %100 birleşme payı ile de 

30 şirketin işlemde bulunduğu görülmektedir. 
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2008 yılı yabancı yatırımcı işlemlerini sektörel bazda incelediğimizde, en fazla 

işlemin 18 birleşme ile hizmet sektöründe gerçekleştiği görülmekte, hemen sonrasında 

ise 14 birleşme işlemi ile finans sektörü bulunmaktadır.      

Tablo 5 ve Tablo 6’nın verileri doğrultusunda, 2008 yılı şirket birleşmelerinde 

%50’nin üstünde ve %50’nin altında birleşme paylarında yerli ve yabancı işletmelerin 

sayısal dağılımlarının gösterildiği aşağıdaki şekil oluşturulmuştur. 

                    %50 ve Üstünde Birleşme Payıyla           %50’nin Altında Birleşme Payıyla 

 
 38                                                     65                      12                                   33 

 

Şekil 5: 2008 Yılı Yerli ve Yabancı İşlemlerinin %50 Üstü ve %50 Altı Birleşme 

Oranlarında Sayısal Dağılımı 

 

Şekil 5’de görüldüğü gibi 2008 yılında, birleşme payı %50’nin üstünde olan 38 

yerli işlem, 65 de yabancı işlem gerçekleşmiştir. %50’nin altında birleşme payında ise 

12 yerli, 33 yabancı yatırımcı işlemi görülmektedir. 2008 yılı birleşmelerinde genel 

olarak yabancı yatırımcı işlemleri daha fazla olduğundan, %50’nin altında ve %50’nin 

üstünde her iki birleşme payında da yabancı yatırımcı işlemlerinin yerli işlemlerden 

daha fazla olduğu görülmektedir.  

1.2. ŞİRKET BİRLEŞMELERİNİN NEDENLERİ 

Son yıllarda küreselleşme ile birlikte artan rekabet ortamında, işletmelerin 

varlıklarını koruyabilmek ve tek başlarına yapamayacakları işlerin altından kalkabilmek 

 
Yerli 
Yatrm. 
İşlemi 

 
 

Yabancı 
Yatırımcı 

İşlemi 

 Yerli 
 Yatrm 
  İşlemi 

Yabancı 
Yatırımcı 

İşlemi 
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amacıyla gerçekleştirmek zorunluluğunda kaldıkları birleşmelerde, işletmeleri 

birleşmeye yönelten nedenler dokuz başlık altında toplanmıştır.36 

1. Sinerji Sağlamak 

2. Çeşitlendirme Yaparak Riski Azaltmak   

3. Rekabet Gücü Kazanmak 

4. Yetenekli Yönetime Sahip Olmak 

5. Kaynak Sağlama Kapasitesini Genişletmek 

6. Değerli Sınaî Haklara Sahip Olmak 

7. Vergisel Avantajlardan Yararlanmak 

8. Psikolojik Etmenler 

9. Diğer Nedenler 

Birleşme nedenleri bu dokuz başlık altında aşağıda açıklamaktadır. 

1.2.1. Sinerji Sağlamak 

Sinerji kavramı; bütünü oluşturan parçaların bir araya geldiğinde, ayrı ayrı 

faaliyet göstermeleri durumunda oluşturacakları değerlerin toplamından daha büyük bir 

değer ortaya çıkarmaları şeklinde açıklanmaktadır. Birbirinden bağımsız şekilde hareket 

eden işletmelerin, tek başlarına yaratamayacakları artı bir değer ortaya çıkarma arzuları, 

birleşme sürecine girme nedenlerini teşkil etmektedir. Bu bağlamda, şirket 

birleşmelerinde sinerji kavramı aşağıdaki formülle açıklanmaktadır.37 

Sinerji = Vab> Va + Vb  

Vab:  Birleşme sonrası yeni oluşumun değeri 

Va:    Birleşme öncesi “a” işletmesinin değeri 

Vb:    Birleşme öncesi “b” işletmesinin değeri 

                                                
36 Şirketler Neden Birleşir, http://www.kobibilgi.com/dosya_sbir4.asp ( 29 Ekim 2007). 
37 Gürer, s.7.   
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Şirket birleşmelerinde iki tür sinerjiden söz edilmektedir. İşletim sinerjisi ve 

finansal sinerji.38 

İşletim sinerjisi, işletmelerin birleşme yoluyla büyümeleri sonucunda ölçek 

ekonomilerinden yararlanmaları, yani büyük ölçekli faaliyetler sonucunda birim 

maliyetlerin düşürülmesiyle gerçekleşmektedir. İşletmeler genelde üretimin düşük 

seviyelerinde ürün başına yüksek maliyetle çalışırken birleşme sonucu çıktı miktarlarını 

arttırarak ürün başına maliyetlerini azaltabilmektedirler. Ölçek ekonomilerinden elde 

edilen faydaların daha çok yatay birleşmelerde görüldüğü ifade edilirken, yine yatay 

birleşme ile işletmelerin; pazar paylarını arttırdığı ve rekabeti azaltabildiği, bunun yanı 

sıra birleştikleri işletmenin makine ve teçhizatlarını da daha ucuza temin edebildikleri 

belirtilmektedir. 

Bir diğer sinerji türü olan finansal sinerji ise; şirket birleşmelerinde birleşen 

şirketlerin sermaye maliyeti üzerindeki etkisini ifade eder. Birleşme sonrasında 

işletmelerin nakit akışları farklı dönemlerde azalıp artmakta ise, bu durumun yeni 

oluşumun riskini azaltıcı bir etki sergilediği belirtilmektedir. Birleşmenin nakit 

akışlarının değişkenliğini azaltması ile sermaye kaynakları bu işletmeyi daha az riskli 

kabul etmekte, bu nedenle birleşme sonucu yeni işletmenin borçlanma maliyetinin daha 

düşük olduğu görülmektedir. Borçlanma maliyetindeki azalışın ise; sermaye maliyetini 

de düşürerek yatırımları daha kârlı hale getirdiği ve iflas riskini azalttığı belirtilir. 

Sinerji sağlamak amacıyla gerçekleştirilen birleşmeler çeşitli sektörde 

görülürken, son yıllarda özellikle enerji sektöründeki birleşmelerde sinerji kavramı daha 

dikkat çekici boyutlara ulaşmıştır. Buna en büyük örnek ise; Yeşil Enerji Üretim Sanayi 

ve Ticaret A.Ş.’nin 2007 yılında ERS Enerji, Anadolu Elektrik Üretim, Gümüşsan 

Enerji ve Osmanlı Enerji Üretim şirketleriyle gerçekleştirdiği birleşmeler 

verilebilmektedir.39 Aynı şekilde, yine enerji sektöründe Entek Elektrik ve Aygaz’ın 

                                                
38 Simge Velipaşalar, “Şirket Birleşmelerinin Nedenleri I-II”, 2006, 
 http://www.ikademi.com/isletmeler-arasi-iliskiler/414-sirket-birlesmelerinin-nedenleri-i.html  
(5 Aralık 2007), s.1. 
39 Yatırımlar/Yeşil Enerji A.Ş.,  http://www.globalyatirim.com/TR/yatirimlar/enerji/elektrik_uretimi.aspx  
(17 Aralık 2008). 
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birleşme nedeni de sinerji yaratmak şeklinde açıklanmıştır.40 Yabancı yatırım 

işlemlerinde ise Toprak Demirdöküm ve Vaillant, birleşmeleriyle ayrı bir sinerjiyi 

amaçlamışken; 41 sigorta sektöründe AVIVA ve Ak Emeklilik, kurdukları ortaklığı 

2+2=5 formülüyle açıklamışlardır.42 

1.2.2. Çeşitlendirme Yaparak Riski Azaltmak 

Çeşitlendirme, bir işletmenin faaliyette bulunduğu endüstri sayısını arttırması 

şeklinde ifade edilmektedir. Şirket birleşmelerinde çeşitlendirme, kazançlardaki veya 

satışlardaki istikrarsızlığı azaltmada bir araç olarak görülür. Ekonomide gözlemlenen 

belirli dalgalanmalardan etkilenen işletmeler; özellikle de bir işletmenin var olduğu 

sektörün gelişiminin durması veya çok yoğun rekabetin olması durumlarında, 

karşılaşacakları risk ve zorluklardan kaçınmak amacıyla çeşitlendirmeye 

gidebilmektedirler. Böylelikle risk potansiyellerini ortadan kaldırarak belirli oranda 

istikrara kavuşabilirler. 43 

İşletmelerin çeşitlendirmeyi tercih etmelerinin bir diğer nedeni de daha kârlı 

gördükleri alana girme isteği olarak belirtilmektedir. İşletmelerin faaliyette bulunduğu 

alan çeşitli nedenlerden dolayı yeterince kâr sağlamıyor ise, işletmeler yüksek kâr 

sağlayan sektörlere girmek isteyebilirler. Bu da işletmeleri, çeşitlendirmeye yöneltebilir. 

Buna örnek olarak; General Electric şirketinin gerçekleştirdiği birleşme 

operasyonlarıyla elektronik, sigorta, televizyon istasyonları, plastik, tıbbi gereçler vb. 

alanlarda faaliyet gösteren bir şirket haline gelmesi verilebilir.44 Ülkemizde ise; Sanovel 

İlaç Sanayi’ni bünyesinde bulunduran Sanset Turizm’in 2007 yılında Sagra Gıda’yı 

satın alarak gerçekleştirdiği birleşme operasyonuyla gıda sektörüne girmesi;45 yine, ilaç 

dağıtım sektöründe faaliyet gösteren Saya Group’un yerel marketler zinciri Kopuzlar’ı 
                                                
40 Anadolu Haber Ajansı, “Koç Enerji Şirketlerini Aygaz Çatısı Altında Topluyor”, Referans, 14 Temmuz 
2007, http://www.referansgazetesi.com/haber.aspx?HBR_KOD=73094&ForArsiv=1  
( 17 Aralık 2008). 
41 203 Milyon Dolarlık Satış Rahatlattı, 2007, http://www.haber7.com/haber/20070529/203-milyon-
dolarlik-satis-rahatlatti.php (17 Aralık 2008). 
42 Ak Emeklilik ve Aviva Hayat ve Emeklilik Birleşiyor, 2007, 
http://www.sigortacigazetesi.com.tr/modules/news/article.php?storyid=353 ( 17 Aralık 2008). 
43 Patric A.Gaugan, Mergers, Acquisition, and Corporate Restructuring, New York: John 
Wiley&Sons, 1996, s. 110. 
44 Velipaşalar, s.2. 
45 30 Yıllık İlaçcı Sanovel Sagra’yı Aldı, Gıdacı Oldu, 2007, http://www.tumgazeteler.com/?a=2257491 
( 18 Aralık 2008).  
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satın alarak işlerliği en yoğun, dolayısıyla da daha kârlı gördüğü perakende sektörüne el 

atması,46 çeşitlendirme sağlayan diğer birleşme örnekleridir. 

1.2.3. Rekabet Gücü Kazanmak 

Günümüz ekonomi dünyasında giderek artan küreselleşme ve bölgesel 

bütünleşmeler, yoğun bir şekilde ihraç ekonomilerini gündeme getirmekte, böyle bir 

yapı da temel stratejik faktör olarak rekabet gücünün ön plana çıkmasına neden 

olmaktadır.47 Küreselleşme ile birlikte sınırların açılması, genişleyen uluslar arası 

ticaret, ucuz ulaşım, ucuz ve kaliteli ürünlerin pazarda yerini alması ve bilişim 

teknolojisindeki gelişmeler bu piyasa içindeki işletmeleri rekabete mecbur etmektedir. 

Böyle bir rekabet ise sadece yerel ülke içerisinde veya çok sınırlı bir uluslar arası 

çevrede gösterilen faaliyetlerle sınırlı kalmayarak, küresel bir pazarda ve küresel 

rakiplerle de mücadele zorunluluğu doğurmaktadır.48 

Rekabetin artık bir “hamleler savaşına” dönüştüğü 49 bir ortamda, işletmelerin 

rakipleri karşısında üstünlük sağlayarak ayakta kalabilmelerinin belirli standartların 

yerine getirilmesine bağlı olduğu belirtilir. İşletmeleri rekabet konusunda etkileyen 

standartlar; ürün ve üretim kalitesi, yenilik yaratmadaki hız, erişimdeki hız ve kolaylık, 

düşük maliyet ve ucuz fiyat olarak açıklanır.50 İşletmeler, kendilerini müşterilerin 

gözünde rakiplerinden ayırt ederek rekabet gücü kazandıran bu standartları tek başına 

gerçekleştirmek yerine çoğunlukla tedarikçileriyle, müşterileriyle ve hatta rakipleriyle 

yeni birleşmeler kurup gerçekleştirebilmektedirler.51 

Aşağıda Tablo 7’de, çalışmamızın ilerleyen bölümlerinde daha ayrıntılı olarak 

ele alacağımız yatay ve dikey birleşmelerin rekabet düzeyine etkileri açıklanmaktadır. 

                                                
46 Menekşe Ataselim, “Sancak, Kopuzlar’ı Aldı Gözünü En Tepeye Dikti”, Sabah Gazetesi, 13 Temmuz 
2007, http://arsiv.sabah.com.tr/2007/07/13//haber,B95F2CFA85F54A478F8DAE32442D456B.html 
 (18 Aralık 2008). 
47 Nusret Ekin, Küresel Bilgi Çağında Eğitim -Verimlilik İstihdam, İstanbul: İstanbul Ticaret Odası 
Yayını, 1997, s. 10. 
48 Hasan Tağraf, “Küreselleşme Süreci ve Çokuluslu İşletmelerin Küreselleşme Sürecine Etkisi”, 
Cumhuriyet Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Dergisi, Sayı. 2, (2002), s. 33. 
49George Stalk, Philip Evans ve Lawrence E. Shulman, Şirket Stratejisi, Ahmet Gürsel (çev.), İstanbul: 
MESS Yayınları, 2000, s. 57.   
50 Michael Hammer ve James Campy, Değişim Mühendisliği, Sinem Gül (çev.), İstanbul: Sabah 
Kitapları, 1997, s. 19. 
51 Arman Kırım, Yeni Dünyada Strateji ve Yönetim, İstanbul: Sistem Yayıncılık, 1998, s. 136. 
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Tablo 7 

Şirket Bileşmelerinin Piyasadaki Rekabet Düzeyine Etkisi 

 

Türü Gerçekleşme Şekli Sonuçları 

Yatay Aynı sektörde yer alan, aynı 

alanda faaliyet gösteren 

işletmeler arasında 

gerçekleştirilir. 

Rakipleri azaltmakta  

Birleşmeler sonrasında ortaya çıkan işletmenin piyasa 

payını artırmakta, 

İşletmenin piyasadaki hakim gücünü 

kuvvetlendirmektedir. 

Dikey Tedarikçiler ve müşteriler 

arasında gerçekleştirilir. 
Fiyatları belirleyebilme olanağı yaratmakta 

Birleşme dışında kalan işletmelerin rekabetini 

güçleştirmekte 

Yeni işletmelerin piyasaya girişleri için fiili bir 

bariyer oluşturmakta  

Rekabeti azaltabilmekte ve oligopolistik bir piyasa 

yapısına yol açabilmektedir. 
 Kaynak: Yılgör, s. 123. 

 

Tablo 7’de görüldüğü gibi farklı birleşme türlerinin rekabet düzeyine etkileri 

de farklı olmaktadır. Yatay birleşmeler, aynı sektörde yer alan, aynı alanda faaliyet 

gösteren işletmeler arasında gerçekleşerek; rakipleri azaltmakta, birleşme sonrası ortaya 

çıkan işletmenin piyasa payını arttırmakta ve işletmenin piyasadaki hâkim gücünü 

kuvvetlendirmektedir. 

Dikey birleşmelerin ise rekabeti azaltıcı etkisi açık bir şekilde görülmemekte, 

ancak arz veya satış koşullarını daha elverişli hale getirebilmektedir. Özellikle 

tedarikçilerle gerçekleştirilen “geriye doğru dikey birleşme” işletmeyi gereksinim 

duyduğu hammadde, malzeme vb. sağlamada, yani arz koşullarında güçlendirmektedir. 

Bu ise fiyatları belirleyebilme olanağı yaratarak, birleşme dışında kalan işletmelerin 

rekabetini güçleştirmekte ve yeni işletmelerin piyasaya girişlerinde fiili bariyer 
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oluşturmaktadır. Dolayısıyla, dikey birleşmelerin de piyasada rekabeti azaltabileceği ve 

oligopolistik bir piyasa yapısına yol açabileceği söylenir.52 

Yapılan açıklamalardan yola çıkarak; rekabetin, günümüz ekonomi dünyasında 

ciddi boyutlara ulaşmış olması ve işletmelerin ayakta kalabilmeleri için mecburiyet 

haline gelmesi nedeniyle, günümüz koşullarında gerçekleştirilen birleşmelerin temelde 

rekabet gücü kazanma amacını taşıdıklarını söyleyebiliriz. 

1.2.4. Yetenekli Yönetime Sahip Olmak 

İşletmelerin birleşme nedenlerden bir diğeri de yetenekli yönetime sahip olmak 

şeklinde açıklanır. Yetenekli yönetimden yoksun olan ve bu kişileri istihdam etme 

olanakları sınırlı olan işletmeler, yetenekli yönetime sahip diğer işletmelerle birleşerek 

karşılaştıkları yönetim sorunlarına çözüm getirebilme şansı elde etmektedirler. 

Yetenekli yönetime sahip bir işletme ile birleşme, esasında yönetim fonksiyonunu daha 

etkin hale getirerek gelişme olanağı elde etmenin tek yolu olarak görülmemektedir. 

Fakat çoğu zaman sorunlara çözüm getirebilme şansı doğurduğundan ve özellikle 

pazarlama, organizasyon, finans, uluslararası işlemler gibi alanlarda gereksinme 

duyulan deneyimli ve bilgili yöneticileri sağlayabileceğinden, genellikle işletmelerce 

avantajlı bulunarak tercih edilmektedir.53 

Az sayıda yönetici ile yönetilen küçük işletmelerin, bu yönetim biçimi ve 

kadrosunun zamanla yetersiz kalabilmesi durumunda daha fazla sayıda profesyonel 

yöneticiye gereksinim duyabildikleri görülür. Küçük işletme olmaları nedeniyle de bu 

gereksinimlerin karşılanmasında zorluk yaşayabileceklerinden, başka işletmelerle 

birleşme yoluna giderek yönetim sorunlarına çözüm oluşturabilmektedirler. Yine, küçük 

işletmelerin yanında; ağır işleyen bürokratik yönetime sahip büyük çaplı işletmelerin de 

zaman zaman, daha atak, esnek, ileri görüşlü yöneticilere gereksinme duymalarıyla, bu 

yöneticilere sahip, hızla büyüyen işletmelerle birleşme yoluna gittikleri belirtilir. 54 

                                                
52 Ayşe Gül Yılgör, “Şirket Birleşme, Ele Geçirme ve Devralma İşlemlerinin Makro Ekonomik Etkileri”, 
Öneri Dergisi, Sayı. 18, (Haziran 2002), s. 123. 
53 Şirket Birleşmesi, 2007, http://www.isletme.biz/yonetim-ve-organizasyon/sirket-birlesmesi.html   
(19 Aralık 2008). 
54 Anul, ss. 11-12. 
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2007 yılı birleşme işlemlerinde metal sanayinden Ferro Döküm’ün, Metallink 

Metal Sanayi tarafından satın alınmasıyla, Metallik Metal Sanayi tarafından yapılan 

açıklamada; Ferro Döküm’ün çok iyi bir yönetim yapısına sahip olduğu, mevcut 

yönetim yapısı ve insan kaynaklarının kendi bünyelerine dâhil edilmesiyle de şirketin 

daha etkin bir oyuncu haline geleceği belirtilmiştir.55 Yine havacılık sektöründe faaliyet 

gösteren TAV Havalimanları ile Meinl Airports International’ın kurduğu ortaklıkla ilgili 

olarak TAV Havalimanları tarafından yapılan açıklamada; havalimanı işletmeciliği 

alanında tecrübeli ortakların, TAV Havalimanları’nın birikim ve deneyimlerine katma 

değer sağlayacakları açıklanmıştır.56 

Her iki birleşme sonrasında yapılan açıklamalarda yetenekli yönetimin bu 

işletmelere saylayacağı katkıların vurgulanması, birleşme nedeni olarak yetenekli 

yönetime sahip olmayı öne çıkarmıştır.  

1.2.5. Kaynak Sağlama Kapasitesini Genişletmek 

İki işletmenin birleşmesi sonucunda yeni oluşumun borçlanma kapasitesinin, 

ilgili işletmelerin bağımsız olarak faaliyetlerini sürdürmeleri halinde bireysel borçlanma 

kapasiteleri toplamından genellikle daha fazla olduğu ileri sürülmektedir. Bunun 

yanında, birleşmelerin yalnızca borçlanma kapasitesini genişletmekle kalmayıp, aynı 

zamanda daha elverişli koşullarla yabancı kaynağın bulunmasına da olanak sağladıkları 

belirtilir. Birleşme ile işletmeler büyüdükçe diğer koşullar aynı kalmak üzere, yabancı 

kaynak maliyetlerinin düşmesi olası hale gelmektedir. Yani işletmenin büyümesi, olası 

para girişleriyle planlanan para girişleri arasında olabilecek sapmaları, başka bir deyişle 

iş riskini azaltabileceğinden, birleşme sonrası işletmenin yabancı kaynak maliyetlerinde 

düşüş yaşanabilmektedir.57 

Böylece, birleşme sonucunda işletmelerin borçlanma kapasitesinde 

oluşabilecek artışlar ve yabancı kaynak maliyetlerindeki olası düşüşler, kaynak sağlama 

                                                
55 Şişecam’dan 80.5 Milyon Dolara ‘Ferro Döküm’ü Al Büyüt’ Satışı, 2007, 
http://www.haberler.com/sisecam-dan-80-5-milyon-dolara-ferro-dokum-u-al-haberi/ ( 19 Aralık 2008) 
56 TAV’ın Yeni Stratejik Ortağı Meinl Airports Oldu, 2007, 
http://www.nethaber.com/Ekonomi/44653/TAVin-yeni-stratejik-ortagi-Meinl-Airports-oldu   
(19 Aralık 2008). 
57 Anul, s. 12. 
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kapasitesini genişletme kapsamında işletmeleri birleşmeye götüren nedenlerden biri 

olarak karşımıza çıkmaktadır.  

1.2.6. Değerli Sınaî Haklara Sahip Olmak 

İşletmeler, değerli sınaî haklara sahip diğer işletmelerle birleşerek bu haklardan 

yararlanabilmektedirler. Birleşme sonucunda yeni buluş kapasitelerini genişletebilir ya 

da patent açısından gelecekte sorun yaratabilecek işletmeleri satın alarak patent 

durumlarını güçlendirebilirler.58 

Son yıllarda gerçekleşen birleşmelerden, tekstil sektöründe Ufuk Giyim 

Sanayi’nin Yards markasını, gıda sektöründe de Ana Gıda’nın Komili markasını satın 

alması buna örnek oluşturur.59 

1.2.7. Vergisel Avantajlardan Yararlanmak 

Kâr sağlayan bir işletmenin, birikmiş zararı olan başka bir işletmeyle 

birleşmesi durumunda; zarar indirimi nedeniyle, vergi kanunlarının öngördüğü süre ve 

tutar sınırı içinde kalmak koşulu ile bu işletmenin zararlarını, kendi kârlarından doğan 

vergi yükümlülüğünü azaltmada kullanabilmesi, işletmeleri birleşmeye yönelten diğer 

bir neden olarak açıklanır.60 Başka bir ifade ile vergi kanunlarının öngördüğü vergi 

indirimi, zarar eden işletmelerin aktif ve pasifleri ile satın alınmalarına çekicilik 

katmakta, böylece birikmiş zararları olan işletmeler birer hedef haline gelerek 

birleşmeyi özendirmektedir.61  

1.2.8. Psikolojik Etmenler 

Birleşmelerde, genellikle ekonomik nedenlerin ön planda olmasına karşın 

bazen psikolojik veya kişisel etmenlerin de birleşme kararlarının alınmasında rol 

oynadığı görülmektedir. Kişinin yönetimsel veya finans alanındaki yeteneklerini 

gösterme arzusu, daha büyük bir örgütü yönetme tutkusu, hırsı, işletmenin sürekliliğini 
                                                
58 Şirketler Neden Birleşir, http://www.kobibilgi.com/dosya_sbir4.asp ( 29 Ekim 2007). 
59 Anadolu Ajansı, “Ana Gıda, Komili markasını satın aldı”, Milliyet, 28 Eylül 2008, 
http://www.milliyet.com.tr/Ekonomi/HaberDetay.aspx?aType=HaberDetay&ArticleID=994641&Date=2
3.09.2008&Kategori=ekonomi&b, ( 20 Mart 2009).  
60 Aşkıncı, s. 21.  
61 Anul, ss. 13-14. 
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emniyet altına alma duygusu, korku, modası geçmiş duruma düşme kaygısı vb. gibi 

nedenlerin birleşme kararlarının alınmasında etkili olduğu belirtilmektedir. Bazen de 

yöneticilerin; işletmenin hızlı büyümemesi halinde rakipleri tarafından ezilecekleri 

korkusuna kapılmaları ya da işletmeleri yenileyebilme veya yeni kan aşılayabilme 

arzusu içinde olmaları, işletmeleri birleşmeye götüren diğer psikolojik nedenler olarak 

açıklanır.62 

Psikolojik etmenlerin rol oynadığı birleşmelere örnek olarak, yakın zamanda 

Yonja.com ve Mynet arasında gerçekleşen birleşme işlemini verebiliriz. Konuyla ilgi 

olarak yapılan açıklamada; son yıllarda sosyal ağ içerikli internet sitelerine ilginin 

artmasıyla, Yonja.com’un ülkemizde en çok kullanılan sosyal paylaşım 

platformlarından biri olduğu ve dolayısıyla da Mynet tarafından tercih edildiği 

belirtilmiştir.63  

Son yılların yaygın birimlerinden biriyle birleşmeye gidilmesi işletmeye taze 

kan aşılayacağından, Mynet ve Yonja.com arasında gerçekleşen birleşme kararının 

alınmasında psikolojik etmenler rol oynamıştır denilebilir.   

1.2.9. Diğer Nedenler 

Birleşmelerde, yukarıda açıklanan nedenlerin yanı sıra bir ürüne aşırı bağlılığı 

azaltmak, parçalanan bir sanayi iş kolunu yeniden düzenlemek, piyasada işletmeye 

prestij sağlamak, hedef işletme hakkında diğer işletmeler tarafından bilinmeyen önemli 

bilgilere sahip olma isteği, ekonomik krizlere karşı daha dayanıklı hale gelmek gibi 

diğer nedenlerin de rol oynadığı belirtilir.64 

1.3. ŞİRKET BİRLEŞMELERİNİN TÜRLERİ 

İşletmeler arasındaki birleşmeler genel olarak: Yatay birleşmeler, dikey 

birleşmeler ve ilişkisiz birleşmeler olmak üzere üç şekilde gerçekleşmektedir.  

                                                
62 Şirket Birleşmesi, 2007, http://www.isletme.biz/yonetim-ve-organizasyon/sirket-birlesmesi.html  
(23 Temmuz 2008). 
63 Mynet Yonja’yı Satın Aldı, 2007, http://www.haberler.com/mynet-yonja-yi-satin-aldi-haberi/  
( 21 Aralık 2008). 
64 Şirketler Neden Birleşir, http://www.kobibilgi.com/dosya_sbir4.asp (29 Ekim 2007). 
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Şekil 6: İşletmeler Arası Çeşitli Birleşme Türleri 

Kaynak: Ülgen ve Mirze, s. 315. 

 

Şekil 6’da görüldüğü gibi genel olarak üç farklı şekilde gerçekleşen ve 

çalışmamızda da yine yatay, dikey ve ilişkisiz birleşme olarak üç türde ele alacağımız 

birleşmelerin; literatürde, çeşitli nedenlere göre farklı şekilde sınıflandırıldığı ve 

adlandırıldığı da görülmektedir. 

Bazı kaynaklarda, şirketleri birleşmeye yönelten sebepler ile birleşme arasında 

büyük bir ilişki olduğu ifade edilmektedir. Bu durumda birleşmeler, birleşmeye 

yönelten sebepler açısından değerlendirilerek sınıflandırılmaktadır. Bu sebepler,  

çevresel belirsizliği ve baskıyı azaltma, riskli ortamlarda riski tek başına karşılayamama 

şeklinde açıklanırken; bu ortamlarda yapılan birleşmelerin de yatay birleşme, dikey 

birleşme ve yığışım birleşmeler olmak üzere üç tipte şekillendiği belirtilir.65  

 Yatay Birleşmeler: Aynı iş kolunda faaliyet gösteren iki ya da daha 

fazla şirketin birleşmesidir. 

                                                
65 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması,  
s. 22. 
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 Dikey Birleşmeler: Üretimin farklı aşamasında yer alan şirketlerin 

birleşmesidir. 

 Yığışım(Küme Halinde) Birleşmeler: Birbiriyle farklı iş kolundaki 

şirketlerin birleşmesi, aynı çatı altında toplanmasıdır. 

Aynı ayırım başka kaynaklarda, birleşen şirketlerin iş alanıyla ilişkisine göre 

yapılmakta fakat bu defa dört türde şekillendiği görülmektedir.66  

 Yatay ve Dikey Birleşmeler aynı şekilde yer almaktadır. 

 Çapraz veya Karma Birleşmeler: İşletmenin kendi faaliyet alanı 

dışındaki başka bir şirketle birleşmesidir. Çapraz veya karma birleşmeler, tanımdan da 

anlaşıldığı gibi, yığışım ya da küme halinde birleşmelerin farklı isimle adlandırılmış 

halidir. 

 Ortak Merkezli Şirketlerin Birleşmesi: Birleşmenin gerçekleştirildiği 

şirket, birleşen şirketin faaliyet alanı içinde değil, ancak ilişkili bir alanındadır. 

Kullandıkları teknolojiler ve faaliyette bulundukları pazarların yapısı açısından 

benzerlik gösterirler. 

Bazı araştırmacılar ise birleşmelerin finansal ve finansal olmayan nedenleri 

üzerinde durarak, bütünleşme derecesine göre birleşmelerin üç tipte şekillendiğini 

söylemişlerdir.67 Bunlar; 

 Genişleme Birleşmeleri: Şirketlerin, finansal veya finansal olmayan 

herhangi bir değer maksimizasyonu amaçlamadan birleşme yoluyla büyümesidir. 

 İşbirliği Birleşmeleri: Her iki işletmenin de üretim, pazarlama ve 

benzeri yönden kâr sağlaması, ya da işletmelerden birinin bilgi, beceri transferi gibi 

çıktılarda veya finansal açıdan kâr elde etmesi amacıyla gerçekleştirilen birleşmelerdir. 

                                                
66 Gürer, s. 13. 
67 John E. Butler, Gerald R. Ferris ve Nancy K. Napier, Strategy and Human Resources Management, 
USA:South Western Publishing Co., 1991, s. 194. 
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 Yeniden Düzenleme Birleşmeleri: Bu birleşmelerde temel sebep 

finansaldır ve bir şirketin diğeriyle bütünleşmesi ile yönetimini kontrol altına alarak 

performansını yükseltmesi amaçlanmaktadır. 

Görüldüğü gibi birleşme türleri çeşitli kaynaklarda farklı şekillerde ele 

alınmıştır. Bazıları birleşmeye yönelten sebepler açısından türlerine ayırırken, bir kısmı 

da iş alanıyla ilişkisini kriter kabul etmiştir. Finansal nedenler açısından da yine bazı 

kaynaklarda farklı türde şekillenen birleşmeler, çalışmamızda ise genel olarak Şekil 

6’da belirtildiği gibi yatay birleşmeler, dikey birleşmeler ve ilişkisiz birleşmeler 

şeklinde daha ayrıntılı olarak aşağıda açıklanmıştır.  

1.3.1. Yatay Birleşmeler 

Yatay birleşme, aynı sektörde faaliyet gösteren ve rekabet eden iki işletmenin 

birleşmesiyle gerçekleşmektedir. Yatay birleşmeler; işletmeler tarafından daha hızlı 

büyümek, değerini arttırmak, yeni ürün geliştirmek, çevrede belirsizliği azaltmak ve 

araştırma geliştirme faaliyetlerine ağırlık vererek rekabet gücü elde etmek amacıyla 

gerçekleştirilen birleşmeler olarak tanımlanmaktadır.68 

Yatay birleşmeler, genellikle rekabetin çok yoğun ve ürünün demode olma 

hızının yüksek olduğu pazarlarda, pazar payı fazla olmayan ancak kârlılığı yüksek ve 

genelde genç işletmelerin yöneldiği birleşme şekli olarak da ifade edilmektedir. 69   

Bu birleşmeler; işletmelerin büyüklük açısından belli bir düzeye ulaşmalarını 

sağlarken, ulaşılan büyüklük düzeyi ekonomik bir şekilde kullanılamayan kaynakların 

kullanılmasını mümkün hale getirebilmektedir. Böylece; tüketiciye daha iyi hizmetin 

sunulması, pazarlama ve satış maliyetlerinin düşürülmesi, ürün ya da hizmetlerin en 

yakın ve en uygun merkezlerden teslimi ile taşıma maliyetlerinin düşürülmesi, geniş bir 

dağıtım ağı, reklam masraflarından tasarruf sağlanması ve ihtisaslaşma sonucunda araç 

                                                
68 John Slomon, Economics, Harvester Prentice Hall, 1994, s. 279. 
69 Özalp, s. 62. 
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gereç ya da makinelerin tüm kapasitelerinin kullanıma açılabilmesi, yatay birleşmelerle 

mümkün olmaktadır. 70 

Yatay birleşmeler her sektörde yoğun bir şekilde görülürken, özellikle 

bankacılık sektöründe en yoğun şeklide gerçekleşmektedir. Dünya’daki yatay birleşme 

örneklerine baktığımızda;71 

 Bankacılık sektöründen Chase Manhattan Bank ve Chemical Bank ‘’ 

yatay birleşme ile Chase Manhattan Bank ‘’ adı altında birleşmiştir. 

  İlaç sektöründen Warner Lambert İşletmesi’nin Parke Davis İşletmesi ile 

birleşmesi de diğer bir yatay birleşme örneğidir. 

Türkiye’deki yatay birleşme örneklerinden birkaçı da; 72 

 Bankacılık sektöründen; Osmanlı Bankası-Garanti Bankası, Yapı Kredi- 

Koçbank, Oyakbank-ING Group birleşmeleriyle, 

 Perakendecilik sektöründen, Migros-Tansaş 

 Petrokimya sektöründen, Shell- Türk Petrol 

 Yiyecek içecek sektöründen ise, GıdaSa-Marmara Gıda Sanayi 

birleşmeleri şeklindedir. 

1.3.2. Dikey Birleşmeler 

Dikey birleşme, birleşen işletmelerden birinin, diğerinin mal ve hizmetlerinin 

üreticisi olması durumunda ortaya çıkan birleşme türü olarak tanımlanmaktadır.73 Dikey 

birleşmeler, üretim ve pazarlama faaliyetlerinin başarılı aşamalarının kazanılması için 

                                                
70 Şirket Birleşmeleri, http://www.angelfire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html (13 Kasım 2007). 
71Özalp, s. 61. 
72 Dış Büyüme ve Şirket Birleşmeleri, http//: www.kykoline.com/content/view/74/66 (5 Aralık 2007) ; 
Şirket Birleşmesi, http://tr.wikipedia.org/wiki/%C5%9Eirket_birle%C5%9Fmesi (13 Temmuz 2008) ; 
Strateji Tipleri, 
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/ogrelem/hulgen/ders_verileri/strateji_tipler_ders_notu_slides.doc  
(13 Temmuz 2008).   
73 Şirket Birleşmeleri ve Satın Almaları, http://www.ikademi.com/isletmeler-arasi-iliskiler/1269-sirket-
birlesmeleri-ve-satin-almalari.html., (13 Ekim 2007). 
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gerçekleştirilmektedir. Ortamdaki belirsizliği azaltmak ve operasyonlar üzerinde daha 

sıkı kontrol sağlamak amacıyla işletmeler, kendisine mal satan veya kendisinin mal 

sattığı diğer işletmelerle birleşmek isteyebilirler. Özellikle maliyetlerin düşürülmesi 

amacıyla tercih edilen dikey birleşmeler, genellikle büyüme potansiyeli yüksek olan 

sektörlerde geçerli olmaktadır. 74 

Dikey birleşmeler, bir şirketin ya geriye doğru kendisine girdi sağlayan bir 

şirketle, ya da ileriye doğru kendi ürününü satın alan diğer bir şirketlerle birleşmesi 

sonucunda iki şekilde gerçekleşmektedir.75  

Geriye doğru dikey birleşme, genel olarak girdi kaynaklarını kontrol altına 

almayı amaçlayan girişimleri tanımlamaktadır. Dokuma fabrikasının bir iplik işletmesi 

ile birleşmesi buna örnek olarak verilebilir. İşletmeler üretim için gereken girdileri 

tedarikçilerden sağlamaktadırlar. Geriye doğru dikey birleşmede temel amaç ise; 

tedarikçi işletmenin sahipliği veya denetimini sağlamaktır. Bu stratejilere genellikle 

tedarikçinin yüksek maliyetler getirmesi ya da işletmenin girdi ihtiyaçlarını zamanında 

karşılayamaması durumunda gidilebilmektedir. Buna örnek olarak; gazete çıkaran bir 

işletmenin kâğıt üreticisinden memnun kalmaması durumunda, gerekli olanaklara sahip 

ise kâğıt fabrikasını kurması verilebilmektedir. Böylelikle işletme, giderlerini azaltıp 

istediği kalitede kâğıt üretebilecek kısaca girdi kaynaklarını kontrol altına 

alabilecektir.76 

İleriye doğru dikey birleşme ise, satış ve dağıtım kanallarını kontrol altına 

almayı amaçlayan girişimleri tanımlamaktadır. Böylece, birleşen işletmeler toptan ya da 

perakende fiyat politikasında daha sıkı bir kontrol ve müşteriye doğrudan ulaşabilme 

olanağı sağlayabileceklerdir.77 İleriye doğru dikey birleşmeye örnek olarak ise, bir 

havayolu işletmesinin bir seyahat acentesiyle birleşmesi verilebilir. 

                                                
74 Anthony F. Buono ve James L. Bowditch, The Human Side of Mergers and Acquisitions: Managing 
Collisions Between People, Culture and Organizations, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1989, 
s. 13. 
75 Tuba Simit, “Şirket Bileşmelerinde Birleşen Şirketlerin Personelinin Birleşme Sürecine Direnci ve Bir 
Sektör Uygulaması”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans  Tezi, Gazi Üniversitesi SBE, 2007), s.18.   
76 Özalp, ss. 60- 61. 
77 Win Hernby, Bob Gammie ve Stuart Wall, Business Economics, U.S.A: Addision Wesley Longman, 
1999, s. 295. 
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Son yıllarda ülkemizde gerçekleşen dikey birleşmelerden, ileriye doğru dikey 

birleşme ve geriye doğru dikey birleşmeye örnek olarak; 

 Ülker Gıda ile Atlas Gıda Pazarlama Sanayi ve Ticaret A.Ş.’nin birleşmesi 

ileriye doğru dikey birleşme olurken,78 

 Kordsa Kord Bezi Sanayi ve Ticaret ile Dusa Endüstriyel İplik Sanayi ve 

Ticaret'in birleştirilmesi ise geriye doğru dikey birleşmedir.79 

1.3.3. İlişkisiz Birleşmeler 

İlişkisiz birleşmeler, farklı sektör veya pazardaki işletmeler arasında 

gerçekleşen birleşmelerdir. İşletmeler, bilgi ve deneyimlerinin bulunmadığı, kendileri 

için yeni olan pazarlara ortalamanın üzerinde getiri sağlamak gibi nedenlerle girmeyi 

isteyebilirler. Bağımlı çeşitlendirme stratejisi olarak belirtilen bu birleşmelerde, farklı 

sektördeki işletmeler karşılıklı arzu ve mutabakatla birleşme yapabildiği gibi, 

işletmelerden birinin tek taraflı arzusu ile de birleşme gerçekleştirilebilmektedir.80 

Bazı kaynaklarda küme halinde birleşmeler şeklinde tanımlanan ilişkisiz 

birleşmelerde işletme, başka bir sektörde yatırıma giderek sektör riskini 

azaltabilmektedir. Sektöre has yönetsel tecrübe ile yönetimde olmayan çalışanların 

örgüt içinde kazandığı tecrübe ve beceri, başka bir örgüte kolaylıkla taşınamayacağı için 

bu birleşmelerde iki şirketin tek bir çatı altında fiziksel olarak birleştirilmesi çoğu kez 

başarılı olamamaktadır. Dolayısıyla bu tür birleşmelerde iki şirket genellikle 

faaliyetlerini ayrı ayrı sürdürmekte, ancak üst yönetimde birliktelik sağlanmaktadır.81 

                                                
78 Talip Yılmaz, “Birleşmelerde, Satın Almalarda 2008’in Yıldızı 11 Sektör”, Ekonomist, Sayı.1,  
(Ocak 2008), s.19. 
79 Şirket Birleşmeleri ve Satın Almaları, 2004, 
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentPrint.asp?BodyID=2305 ( 14 Temmuz 2008). 
80 Ülgen ve Mirze, s. 316. 
81 Sarıkamış, s. 44. 
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Birleşme sonrası işletmelerin faaliyetlerini bağımsız olarak sürdürdüğü ilişkisiz 

birleşmelerde amaç; büyüyerek yönetsel güç ve prestij sağlamak, çeşitlendirme yoluyla 

riskten kaçınmak ve kârlı alışveriş fırsatı yakalamak şeklinde açıklanmaktadır.82 

İlişkisiz birleşmelerin aynı zamanda çeşitlendirme stratejileri olarak 

belirtilmesi, daha önce birleşme nedenlerinden çeşitlendirme konusuna örnek 

gösterdiğimiz; 83  

 İlaç sanayinden Sanset Turizm’in Sagra Gıda’yı satın alarak 

gerçekleştirdiği birleşmeyle, 

 İlaç dağıtım sektöründe faaliyet gösteren Saya Group’un yerel marketler 

zinciri Kopuzlar’ı satın almasıyla gerçekleştirilen birleşme, ilişkisiz birleşmeye de 

örnek teşkil etmektedir. 

1.4. BİRLEŞMENİN YAŞAM DÖNGÜSÜ-EVRELERİ 

Bir varlığın; oluşumu, gelişimi ve sona ermesi süreçlerinin tümü kapsayan ve 

farklı yaşam evrelerindeki ilerlemeleri şeklinde ifade edebileceğimiz yaşam döngüsü 

(life cycle), şirket birleşmelerinde beş aşamada tanımlanmaktadır.  

 
  

Şekil 7: Birleşmenin Yaşam Döngüsü 

Kaynak: Ministry of Manpower, The Role of HR in Mergers&Acquisition, 

Singapore, 2003, s.5. 

 

                                                
82 Cavide Uyargil, “Şirket Birleşmelerinde Stratejik İnsan Kaynakları”, Haluk Sümer ve Helmut 
Pernseiner (Ed.), Şirket Birleşmeleri içinde (641-659), İstanbul: Alfa Yayınları, 2004, s.650. 
83 Talip Yılmaz, s.18.  
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Şekil 7’de görüldüğü gibi birleşmenin yaşam döngüsü, ilk olarak uygun 

adayların araştırıldığı ön anlaşma evresi ile başlamakta, işletme hakkında daha detaylı 

bilginin sağlandığı durum tespiti ise ikinci evreyi oluşturmaktadır. Üçüncü evrede, 

detaylı birleşme planı hazırlanarak, dördüncü evrede birleşme uygulanmaktadır. Son 

evrede ise, birleşmenin başarılı ve amacına uygun olup olmadığına dair değerlendirme 

yapılmaktadır. Bu evrelerin her biri detaylı olarak aşağıda açıklanmaktadır.  

1) Ön Anlaşma 

Birleşme sürecinin ilk adımını oluşturan ön anlaşma evresinde, işletmelerin 

geliştirdiği kriterler doğrultusunda birleşme için uygun adaylar aranmaktadır. Ön 

anlaşma evresinde, birleşme ve yeni oluşuma yönelik amaçlar ve istenilen sonuçlar 

tanımlanmakta ve böylece uygun aday belirlenmektedir. Bu çalışmanın, genellikle geniş 

bir araştırmayı ve uygun aday potansiyeline değer biçmek için de piyasa bilgisini 

gerektirdiği vurgulanmakta, dolayısıyla ön anlaşma sürecinde; belirtilen faaliyetleri 

üzerine alacak, gereken araştırmayı, bilgiyi sağlayacak ve yürütecek takım veya görev 

gruplarının oluşturulduğu belirtilmektedir. Bu takım veya görev grupları ise, işletme 

içerisinden atanan üyelerden oluşabildiği gibi, işletme dışından da meydana 

gelebilmektedir.84 

2) Durum Tespiti 

Bileşme sürecinin ikinci evresi olan durum tespiti, birleşme için teklif 

vermeden önce şirket hakkında detaylı bilginin sağlanması ile gerçekleşmektedir. 

Yapılan durum tespiti, işletmenin tüm fonksiyonlarını kapsamaktadır. Durum tespiti 

incelemesinin hemen ardından elde edilen sonuçlar doğrultusunda, uyum sağlanabilecek 

ya da sorun yaratabilecek potansiyel durumlar tespit edilmektedir. Durum tespiti 

incelemesi şunları içerir:85 

 Çalışmaların ve kurumsal yapının değerlendirilmesi (kâr zarar tablosu, 

stratejiler, iş planları) 
                                                
84 Zümrüt Tonus, “The Strategic Role of Human Resources Departments in Mergers and Acquisitions”, 
International Strategic Management Conference, Ankara: TÜBİTAK, 23-25 Haziran 2005, s. 746.  
85 James F. Klein, HR Guide to Merger and Acquisition in Europe, Oxon: Gower Publishing, 2003,  
s. 143. 
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 İletişim durumunun değerlendirilmesi 

 Kültürün değerlendirilmesi 

 Tüm çalışanların güçlü ve zayıf yönleriyle, fırsat ve tehditlerini saptamak 

için çalışanlara SWOT analizi yapılması 

 Tüm insan kaynakları işlemlerinin değerlendirilmesi 

Görüldüğü gibi detaylı ve özel incelemeyi içeren durum tespiti evresinde, bazı 

işletmeler için birleşme ile ilişkilendirilen risklerin öne çıkması, birleşme işleminin bu 

aşamada sonlandırılmasına neden olabilmektedir. Ortaya çıkan bu risklerin birleşme 

işlemini etkilemeyecek düzeyde olması durumunda ise, birleşme sürecinin bir sonraki 

evresi olan birleşmenin planlanmasına geçilmektedir. 

3) Birleşmenin Planlanması 

Birleşme sürecinin üçüncü adımı olan planlamada, bir sonraki aşamada 

uygulanmak üzere detaylı plan ve aktiviteler geliştirilmektedir. Dar bir zaman aralığında 

gerçekleştiği belirtilen planlama süreci, kısa sürede detaylı planların geliştirilmesini 

içermekte, dolayısıyla da bunu gerçekleştirecek deneyimli çalışanları ve bu çalışanların 

kapsamlı ve detaylı ilgisini gerektirmektedir. Kısaca söylemek gerekirse, birleşme 

işleminin uygulama öncesi aşamasında detaylı proje yönetim planları kurularak, 

birleşme işleminin sorunsuz bir şekilde yürütülmesi amaçlanmaktadır.86 

4) Birleşmenin Uygulanması 

Dördüncü aşama olan uygulamada, üçüncü aşamada geliştirilen detaylı planlar 

yerine getirilmektedir. Uygulama süreci; hisse sahiplerine, çalışanlara, müşterilere ve 

rakiplere açık tutulmakta ve bu grupların büyük tetkiki altında yönetilmektedir. 

Planlama gibi genellikle kısa zaman aralıklarında yürütülen bu sürecin, birçok karmaşık 

                                                
86 Ministry of Manpower, s. 5. 
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planın eş zamanlı olarak yerine getirilmesini içerdiği ve dolayısıyla da güçlü proje 

yönetim yeteneklerini gerektirdiği vurgulanmaktadır.87 

5) Birleşmenin Değerlendirilmesi 

Son aşama olan birleşmenin değerlendirilmesinde, başarılı bir birleşmenin 

sağlanıp sağlanamadığı ve amaçların ne oranda gerçekleştirildiğinin tespitine dair yeni 

oluşumun performansı gözden geçirilmektedir. Birleşme öncesinde belirlenen temel 

amaçlara karşı, yeni oluşum değerlendirilmektedir.88 

1.5. ŞİRKET BİRLEŞMELERİNDE KARŞILAŞILAN SORUNLAR 

Şirket birleşmelerinde birbirinden farklı yapıda işletmelerin birleşmesi söz 

konusu olduğundan, birleşme sürecinin çoğu zaman oldukça zorlu geçtiği 

görülmektedir. Birleşmeler değişimleri harekete geçirerek işletmelerin yapısına 

yansıtmakta, dolayısıyla da birleşme sürecinde çeşitli sorunların ortaya çıkması 

kaçınılmaz hale gelmektedir. Bu sorunlardan bir kısmı birleşme öncesinde ortaya 

çıkmakta, bir kısmı da birleşme sonrasında görülmektedir.89 

1.5.1. Birleşme Öncesi Sorunlar 

Şirket birleşmelerinde, işletmelerin mevcut yapılarındaki bazı yetersizlikleri ya 

da gelişime kapalı olmaları, birleşme işlemi açısından problem yaratabilecek durumlar 

olarak karşımıza çıkmaktadır. Ayrıca, işletmelerin faaliyetlerini belirli bir çevrede 

sürdürmeleri, dış çevredeki gelişmelerden etkilenmelerine neden olurken, bu 

gelişmelerden bazıları da birleşmeler açısından sorun yaratıcı nitelik taşımaktadır. 

Dolayısıyla birleşeme öncesi sorunları; işletme ile ilgili olanlar için “İçsel Sorunlar”, 

işletme dışındakiler için de “Dışsal Sorunlar” olmak üzere iki başlık altında toplamak 

mümkündür. Bu iki başlık altında sorunlar aşağıda sıralanmıştır. 

 

                                                
87 Randall S. Schuler ve Susan E. Jackson, “HR Issues and Activities in Merger and Acquisitions”, 
European Management Journal, (2001), ss. 253-287. 
88 Tonus, International Strategic Management Conference, s. 749. 
89 Saka, ss.17-19. 
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a. İçsel Sorunlar 

- Genişlemeyi yapacak yeterli sayı ve beceride yönetici olmaması, 

- Üst basamaktaki yönetimin genişleme ve çeşitleme fırsatlarını 

görmemesi, 

- Mevcudu koruma, büyüme ve gelişmeye karşı koyma ve kültürel 

engeller, 

- İşletmenin, değişen koşullara uymasını sağlayacak stratejileri kesinlik ve 

açıklıkla ifade etme ve uygulama yeteneğinin olmaması, 

- Örgütsel esnekliğin sağlanamaması, 

- Yeterli planlama ve örgütleme yapabilmek için gerekli bilgi ve yetenek 

noksanlığı, 

- Ürün ile ilgili güçlüklerin ve sorunların olması, 

- Faaliyetleri sürdürecek çalışan miktar ve kalitesindeki yetersizlikler. 

b. Dışsal Sorunlar 

- Ekonomik koşulların elverişli olmaması, 

- Pazar büyüme hızının yeterli ve tatmin edici olmaması, 

- Kaliteli ve yetenekli miktarda insan gücü temini güçlükleri, 

- Ürünün teknolojik ömrünü tüketmesi, 

- İşletme çalışma alanının ekonomik, siyasal, teknolojik ve sosyal çevre 

koşullarına uygun olmaması. 

1.5.2. Birleşme Sonrası Sorunlar 

Birleşme öncesinde çeşitli sorunlarla karşılaşıldığı gibi, birleşme sonrasında da 

yeni yapıda etkili olan sorunlar ortaya çıkabilmektedir. Bunlar yönetimle ilgili olabildiği 

gibi, yapısal ve kültürel uyumsuzluklardan ya da çalışanların tutum ve davranışlarından 

da kaynaklanabilmektedir. Birleşme sonrası etkili olan bu sorunlar aşağıda sıralanmıştır. 
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- Birleşen işletmelerin üst kademe yöneticileri arasında temel konularda 

görüş birliğinin sağlanamaması, 

- Birleşen işletmelerin yönetici kadrolarının yeni kuruluşun yönetici 

gereksinimini karşılayamaması, 

- Birleşen işletmelerin başarısız yöneticilerinin değiştirilememesi, 

- Birleşen işletmelerin büyüklüklerinin çok farklı olması, 

- Birleşen işletmeler arasında iyi bir raporlama sisteminin kurulamaması 

ve bilgi akışının sağlanamaması, 

- Ölçek ekonomilerinin, uygulamada ve teoride görüldüğü şekilde ve 

ölçüde gerçekleşmemesi, 

- Farklı şirket ve yönetim kültürlerinden gelen yöneticiler arasında 

uyumun sağlanamaması, 

- Kurum kültürlerinin uyuşmaması, 

- Birleşen işletme yöneticilerinin yönetim fonksiyonlarının başarılı şekilde 

yönetilmesinde yetersiz kalması, 

- Birleşen şirket yöneticilerinin birlikte yönetim istekleri, 

- Birleşen işletmeler arasında yetki ve sorumluluk kargaşası, 

- Yöneticilerle çalışanların birbirlerine yabancılaşması, 

- Her iki şirkette aynı işi yapan kişilerin bulunması 

- Kilit pozisyonlarda çalışanların ayrılması, 

- Pazarlama konusunda zayıf koordinasyon, 

- Aşırı merkezleşme, 

- Aşırı istihdam, 

- Yeni şirket kurulmasıyla birleşmede eski ticari unvanların ortadan 

kalkması, 
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- Satış hacminin genel gider ve maliyetleri karşılayamaması, 

- Hızla artan olağanüstü genel giderler, 

- Bağlı işletmeler üzerinde yeterince etkili bir denetim sisteminin 

kurulamaması, 

- Güçlü ve yerleşmiş işletmelerle rekabet zorunluluğu, 

- Üst yönetime karşı güvensizliğin oluşması, 

- Gelişme bekleyişlerine ulaşılamaması ve imkânların kaybedilmesi, 

- Birleşen işletmelerin organizasyon yapılarının uyumsuzluğu. 

Bütün bu birleşme çeşitlilikleri ve süreçleri içinde yer alan insan kaynakları 

yönetiminin stratejik önemi yadsınamaz bir gerçektir. Çalışmamızın üçüncü bölümde 

öncelikle stratejik insan kaynakları yönetimi kavramına değinilecek, devamında ise 

şirket birleşmelerinde insan kaynakları yönetiminin rolü ele alınacaktır.   
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2. STRATEJİK İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ 

KAVRAMI VE ŞİRKET BİRLEŞMELERİNDE İNSAN 

KAYNAKLARI YÖNETİMİNİN ROLÜ 

2.1. STRATEJİK İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİ KAVRAMI 

Küreselleşme, küresel rekabet ve ekonomi, bilgi, bilişim ve üretim 

teknolojileri, gelişmeler, yenilikler, iletişimin artan hızı, çok uluslu şirketlerin piyasa 

hâkimiyeti, hükümet politikalarındaki gelişmeler gibi faktörler, dünya üzerinde sosyal, 

kültürel, siyasal, yapısal ve benzeri açılardan değişikliklere sebep olmuştur. Hızlı ve 

sürekli olan bu değişim ve gelişmeler geçmişte edinilen ve geliştirilen bilgileri, 

politikaları, yöntemleri, stratejileri ve benzerlerini yetersiz kılmış, yeni strateji ve 

uygulamaları gündeme getirmiştir. Bu değişim ve gelişmeler aynı zamanda, insanın 

bilgi, beceri, yetenek, tutum ve davranış, beklenti gibi özelliklerinin değişmesinde ve 

gelişmesinde de etkili olmuştur. 

Bu ortamda, yönetim bilimi de değişim ve gelişmesini sürdürmüştür. 

İşletmelerin değişime uyum ve rekabet üstünlüğü yaratabilmek için yapılan 

uygulamaları arttırmalarıyla birlikte çeşitli sorunlar da ortaya çıkmış, sorunlara 

odaklanma ve çözüm üretilmeye çalışılması ise insan unsurunun önemini arttırmıştır. 

Başarıya ulaşmada insan kaynağının en az finansal ve fiziksel kaynaklar kadar önemli 

olduğu ve insan kaynağına ilişkin strateji ve uygulamalara özen gösterilmesi gerektiği 

anlaşılmıştır. İnsan kaynağının yeni anlayış ve yaklaşımla ele alınması gereği doğmuş, 

böylece geliştirilen yeni anlayış ve yaklaşımları içeren, yeni bir kavram olan “insan 

kaynakları yönetimi” kavramı ortaya çıkmıştır. Organizasyonların başarısında stratejik 

bir öneme sahip olduğu anlaşılan insan kaynaklarının, stratejik bir yaklaşımla ele 

alınmasıyla bu kavram, “stratejik insan kaynakları yönetimi” şeklinde ifade edilmeye 

başlanmıştır.90     

 

                                                
90 Mürşide Özgeldi, “İnsan Kaynakları Anlayışı ve Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi”, Maltepe 
Üniversitesi İİBF Dergisi, Sayı. 2, (2002), s. 18. 
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2.1.1. İnsan Kaynakları Yönetimi 

İnsan kaynakları yönetimi; “modern işletme yönetim tekniklerini uygulayan ve 

uygulamayı planlamış organizasyonların, bütün çalışanlarına yeni bir vizyon 

kazandırmak suretiyle, yetkilerini bilimsel yöntem ve tekniklerle analiz ederek 

keşfetme, onlardan maksimum faydayı sağlama ve çalışanlarla kurum ilişkilerindeki 

tekli ya da ikili bağlarını ve kazanımlarını çoğullaştırarak, onların işinden ve 

örgütünden duyduğu tatmini güçlendirmek için insan unsurunun örgüte girişinden 

önceki planlama aşamasından başlayarak organizasyondan çıkışına kadarki süreci 

kapsayan yönetim dalıdır.”91 

İnsan kaynakları yönetimi; “İşletmelerin hedeflerine ulaşabilmeleri için gerekli 

olan işlevleri gerçekleştirecek yeterli sayıda vasıflı elemanın işe alınması, eğitilmesi, 

geliştirilmesi, motive edilmesi ve değerlendirilmesi işlemidir.”92 İnsan kaynakları 

yönetimi, organizasyon ile çalışanları arasındaki ilişkileri etkileyen tüm yönetim 

kararları ve uygulamalarını kapsamaktadır. Organizasyon üzerinde bu kadar öneme 

sahip olan insan kaynakları yönetimi, yönetimin ve çalışanların ortak çıkarlarını 

uyumlaştırma görevini de üstlenmiştir.93  

Bu bağlamda insan kaynakları yönetiminin iki temel hedefinden söz 

edilmektedir:94 

1) İşletmenin hedefi doğrultusunda insan gücünün en verimli şekilde 

kullanılmasını sağlamak. 

2) Çalışanların ihtiyaçlarının karşılanması ve mesleki bakımdan gelişimlerini 

sağlamak. 

                                                
91 Hasan Aydoğdu, “İşletmelerde Stratejik İnsan Kaynakları Planlamasının Önemi ve Uygulamadan Bir 
Örnek”, ( Yayınlanmamış Doktora Tezi, Selçuk Üniversitesi SBE, 2001), s.12.   
92 Aşkın Keser, “Değişen Yönleriyle Personel Yönetimi:İnsan Kaynakları Yönetimi”, İş Güç Endüstri 
İlişkileri ve İnsan Kaynakları, 2002, No. 275, 
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=275&cilt=11&sayi=25&yil=2009 ( 4 Mart 2009), s. 1. 
93 Dursun Bingöl, İnsan Kaynakları Yönetimi, İstanbul: Beta Yayınları, 2003, s. 9. 
94 Margaret Plamer ve Kenneth T .Winters, İnsan Kaynakları, Doğan Şahiner (çev.), İstanbul: Rota 
Yayını, 1993, s. 25. 
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Bu yaklaşım açısından bakıldığında, insan kaynakları yönetimi; bir yandan 

bireylerin işletmede yüksek performansla çalışmalarını, diğer yandan da yaşam 

kalitesinin yükseltilmesini amaçlamaktadır. 

İnsan kaynakları yönetiminin işletmeye getireceği katkılar şöyle 

özetlenmektedir.95 

 Çalışanların bilinçli yönetilmesiyle, işletmeye yatırım ve kârlılık sağlamak. 

 İşletmeye sürekli gelişim olanakları getirmek. 

 Çalışanların iş sağlığı ve iş güvenliği gibi çıkarlarının korunmasına katkıda 

bulunmak. 

 Her türlü kaygıdan uzaklaşarak değişime açık ve sürekli başarıya yönelik 

insanlar yaratılmasına yardımcı olmak.  

İnsan kaynakları yönetimi, yukarıda değinildiği gibi; beceri sahibi, istekli ve 

verimli çalışan bireyler topluluğu yaratırken, bireylerin gelişimi ve yüksek performansa 

ulaşmalarıyla, çalışanların bireysel başarılarına dayanan işletmeyi de başarıya 

götürmektedir. 

2.1.2. İnsan Kaynakları Yönetiminden Stratejik İnsan Kaynakları 

Yönetimine Geçiş 

Günümüzde insan kaynakları yönetiminin geleneksel rolü gittikçe azalırken, 

“insan kaynakları yönetimi” yerine “stratejik insan kaynakları yönetimi” kavramı 

kullanılmaya başlanmış ve insan kaynakları yönetimi farklı bir içerik kazanmıştır. 

Küreselleşme sonucunda, insan kaynaklarının rekabette öne çıkaran temel 

unsur olarak görülmeye başlanması, insan kaynaklarının en üst düzeyde ele alınarak, 

stratejik kararlarla yönetilmesi zorunluluğunu doğurmuştur. İnsan kaynakları 

yöneticileri işletmelerde daha üst kademelerde yer almaya başlamış ve üst düzey 

kararlardaki rolleri giderek artmıştır. Bu sayede insan kaynakları yönetiminin işletmenin 

                                                
95 Zeyyat Sabuncuoğlu, İnsan Kaynakları Yönetimi Uygulamalı, Bursa: Alfa Aktüel Basım Yayım, 
2005, s. 4. 



 46

verimliliği ve başarısı konularındaki sorumluluğu da artmıştır. Bu sorumluluğun 

artmasının doğal bir sonucu olarak, insan kaynakları yönetiminin küreselleşme ve genel 

gelişimi çerçevesinde, stratejik önem kazandığı görülmüştür.96 Böylece, 

küreselleşmenin yoğunlaşmaya bağladığı dönemlerde insan kaynakları yönetimi 

terimine “strateji” kavramı dâhil edilmiş ve “Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi” 

anlayışı ortaya çıkmıştır.  

2.1.2.1. İnsan Kaynakları Yönetimine Stratejik Yaklaşım 

Küreselleşme ile rekabetin uluslararası bir nitelik kazanması, değişen iç ve dış 

çevre koşulları, işletmelerin karmaşık bir ortamda başarılı şekilde yönetilmeleri için en 

önemli rekabetçi üstünlük kaynağı olan insana stratejik bir önem vermeyi kaçınılmaz 

kılmıştır.  

Böyle bir ortamda işletme yönetiminde de; değişen çevre şartları karşısında 

oluşan fırsatların en iyi şekilde değerlendirilmesi, tehlikelerin bertaraf edilmesi ve 

işletmenin güçlü ve zayıf yönlerinin analiz edilmesi gereği doğmuştur. Bu suretle ne 

gibi yolların veya stratejilerin izleneceğinin, tavır ve davranışların nasıl olacağının 

belirlenmesi, uygulanması ve kontrol edilmesi olarak tanımlanan stratejik yönetim 

anlayışı ortaya çıkmıştır.97   

Bu koşullarda, değişime uyum ve rekabet üstünlüğü sağlayan organizasyonel 

etkinliğin, genel strateji ile insan kaynakları uygulamaları arasındaki sürekli uyuma 

bağlı olduğu ileri sürülebilirken, bu durum insan kaynakları sisteminin işletmenin genel 

stratejilerine göre şekillendirilmesi gereğini doğurmuştur.  

İnsan kaynakları yönetiminde stratejik yönetim anlayışını benimsemenin, 

işletmenin değişen çevre koşullarına uyumunu kolaylaştırdığı gözlenmekte ve 

çalışanların kendilerini organizasyonun uzun dönemli amaçlarına adamalarını 

sağlayabilmektedir.  

                                                
96 Plamer ve Winters, s.24. 
97 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması,  
s. 41. 
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Stratejik yaklaşımla insan kaynakları bölümü, sınırlı bir alanda uzmanlık ve 

destek hizmeti sunan bir birim olmaktan çıkarak, organizasyonla bütünleşmiş, onun 

vizyonunu, misyonunu ve amaçlarını tüm birimlere ve bireylere taşıyan ve 

paylaşılmasını sağlayan güçlü bir merkeze dönüşmektedir.98 

İnsan kaynakları yönetiminde stratejik yaklaşımın benimsenmesi ve yaşama 

geçirilmesi beş adımda tamamlanacak bir çalışmayı gerektirmektedir.99 

Adım1 

Organizasyonun stratejik amacının belirlenmesi: Bu süreç organizasyonun 

niteliği, hangi alanda faaliyet gösterdiği, başarı ile neyi ifade ettiği, hangi katma değeri 

yarattığı ve gelecekte nerede olmak ve ne yapmak istediği gibi soruların 

cevaplandırılmasını gerektirmektedir. 

Adım2 

Stratejik planların ve senaryoların uygulamaya taşınması: Organizasyonun 

uzun dönemli ve geniş kapsamlı planlarını ya da gelecek senaryolarını uygulayabilmesi 

her şeyden önce nitelik ve nicelik olarak doğru insan kaynaklarına sahip olmasına 

bağlıdır. Bu aşamada, organizasyonun gelecekteki başarısı için kritik faktörlerin 

tanımlanması, teknik, sosyal, ekonomik, yasal, politik iş çevre faktörlerinin 

organizasyona etkisinin belirlenmesi rakiplerin stratejilerinin analiz edilmesi ve güçlü 

ve zayıf yönlerin ortaya konulması gibi çalışmalar yapılır. 

Adım3 

Stratejik konumlandırma: Organizasyonlar, stratejik amaçlarını belirlerken, 

gelecekte belirli bir tarihte hangi stratejik konumda olacaklarını da dikkate almak 

isterler. Stratejik planını veya gelecek senaryosunu hazırlayan bir organizasyon, 

bulunduğu sektörde rakiplerine oranla hangi stratejik konumda olacağını ya da olması 

gerektiğini de belirlemelidir. Stratejik konumlandırma, organizasyonun kendisini daha 
                                                
98 İsmet Barutçugil, Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi, İstanbul: Kariyer Yayıncılık, 2004, s. 57.   
99 Yeter Demir, “Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi Açısından Performans Değerlendirme 
Yöntemlerinin İncelenmesi, Güven Sigorta T.A.Ş. İçin Karşılaştırmalı Bir Model”,  
(Yayınlanmamış Doktora Tezi, Selçuk Üniversitesi SBE, 2006), ss. 28-29.    
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doğru değerlendirmesine ve pazardaki gelişmelere daha hızlı ve etkili cevap 

verebilmesine olanak sağlayacaktır. 

Adım4 

Kritik insan kaynaklarının belirlenmesi: Organizasyonun stratejik amacının 

belirlenmesi ve stratejik konumlandırma sürecinde öne çıkan önemli insan kaynakları 

konularının neler olduğunun saptanması gerekir. Hangi konularda yapılacak 

iyileştirmelerin gerçek anlamda organizasyonun stratejik amaçlarına katkı sağlayacağı 

ve rekabetçi üstünlükler sağlayacağı belirlenmelidir. 

Adım5 

İnsan kaynakları yönetimi stratejilerinin uygulanması: İnsan kaynakları 

yönetimi, organizasyonun vizyonunu, misyonunu, stratejik hedeflerini, kurum 

kültürünü, inanç ve değerler sistemini ve gelecekte öngörülen stratejik konumunu 

dikkate alarak belirlediği kritik insan kaynakları konularında gerekli eylemleri de 

saptamalı, bunları planlama ve uygulama sorumluluğunu üstlenmelidir. Organizasyonun 

stratejik hedeflerine ulaşmasını sağlayacak insanları elde etmeli ve bu insanları doğru 

bilgi, beceri ve tutum ile güçlendirmelidir. 

2.1.2.2. Stratejik İnsan Kaynakları Yönetiminin Tanımı, Önemi ve Uygulama 

Alanları 

Stratejik insan kaynakları yönetimi genel olarak, “örgütlerin iç ve dış 

çevrelerinde olan değişikliklerin, örgütlerin insan kaynakları stratejilerini etkilemesi ya 

da belirlemesidir.”100 Diğer bir tanımda ise, stratejik insan kaynakları yönetimi, 

işletmenin hedeflerini ve misyonunu gerçekleştirmesi için insan kaynaklarını en yüksek 

katma değeri elde edecek biçimde ayrıntılı, tutarlı ve uzun vadeli olarak planlaması, 

yönetmesi ve kontrol etmesi şeklinde açıklanmaktadır.101 

 

                                                
100 Demir, s. 36. 
101 Rosemary Harrison, Human Resource Management: Issues and Strategies, Singapore: Addison 
Wesley Publishers, 1993, s. 36.  
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Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi’ne ilişkin şekil aşağıda görüldüğü gibidir: 

  

 
 

Şekil 8: Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi Modeli 

Kaynak: Bob Kane ve Ian Palmer, “Strategic HRM or Managing the Employment 

Relationship”, International Journal of Manpower, Vol.16, No. 516, (1995), s. 621. 

 

Şekil 8’e göre; organizasyonun misyon ve amaçlarının ışığında hem iç hem de 

dış çevre göz önüne alınmakta, bunun sonucunda organizasyonel stratejiler ve amaçlar 

tanımlanmaktadır. İç ve dış çevre analizleriyle organizasyonel strateji ve amaçlar 

ışığında insan kaynakları politika ve uygulamalarını etkileyecek ya da ortaya çıkaracak 

insan kaynakları yönetimi stratejisi oluşturulmaktadır. 

Stratejik insan kaynakları yönetiminin başlıca özellikleri şunlardır:102 

-  Reaktif davranış yerine proaktif davranışı cesaretlendirmek, 

-  İşletme hedeflerinin açıkça paylaşılmasını sağlamak, 

                                                
102 Fulya Aydınlı, “Stratejik İnsan Kaynakları Yönetiminde Dış Kaynaklardan Yararlanma ve Bankacılık 
Sektöründeki Uygulamalara İlişkin Bir Araştırma”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, İstanbul 
Üniversitesi SBE, 2001), ss. 24-26.   
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-  Kritik düşünmeyi ve tahminlerin sürekli incelenmesini sağlamak, 

-  Mevcut durum ile işletme vizyonu arasındaki boşlukların tanımlanmasını 

sağlamak, 

-  Emir komuta yöneticilerinin katılımını sağlamak, 

-  İnsan kaynaklarının sınırlılıklarının ve fırsatlarının tanımlanmasını sağlamak, 

-  İşletmede ortak ağların oluşturulmasını sağlamak. 

Stratejik insan kaynakları yönetimini gerektiren ve bu süreci etkileyen bir dizi 

faktör bulunmaktadır. Şöyle ki:103 

Rekabetin Yoğunlaşması: Bu gelişme, birçok organizasyonda çalışanların 

sayısının azaltılmasını ve verimliliklerinin artmasını gerektirmektedir. 

Teknolojik Değişim Hızının Artması: Çalışanların becerilerinin artırılmasını, 

çeşitlendirilmesini, çalışanların profilinin ve kompozisyonunun değiştirilmesini 

gerektirmektedir. 

Demografik Yapının Değişmesi: Birçok ülkede, kadınların, azınlıkların, 

yabancıların ve farklı özelliklere sahip çalışanların iş yaşamına daha yoğun bir şekilde 

girmesi, organizasyonel kültürleri, beklentileri ve insan ilişkilerini değiştirmekte ve 

stratejilerin başarıyla uygulanmasını önemli ölçüde etkilemektedir. 

Ekonomik Dalgalanmaların Sıklaşması: Ulusal ve kültürel düzeyde birbirini 

izleyen ekonomik çalkantılar arasında stratejileri başarıyla uygulayabilmek için iyi 

tasarlanmış insan kaynakları politikalarına ve uygulamalarına ihtiyaç duyulmaktadır. 

Yeniden Yapılanmaların Yoğunlaşması: Organizasyonlar arasındaki birleşme 

ve satın almaların artması ve küçülme, yeniden yapılanma gibi girişimlerin 

yoğunlaşması strateji ile insan kaynakları arasındaki bütünleşmeyi kaçınılmaz 

kılmaktadır. İnsan kaynakları konularına gereken önem ve öncelik verilmeden başlatılan 

bu tür stratejik girişimlerin çoğu başarısız olmaktadır. 

                                                
103 Robert L.Mathis ve John H. Jackson, Human Resource Management: Essential Perspective, 
St.Western: South Western College, 2001, ss. 8-10. 
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İnsan kaynakları yönetimine stratejik yaklaşımın, işletme performansına ve iş 

süreçlerinin gelişimine olan katkıları ise şöyle sıralanmaktadır:104 

—Seçilen stratejilerin iş stratejileri doğrultusunda etkili ve verimli bir şekilde 

uygulanmasını desteklemek, 

—İşletmeye çeşitli avantajlar sağlamak adına insan kaynağının istenilen 

düzeyde değerlendirilmesini sağlamak, 

—Fiziksel olanaklar, teçhizatlar ve sermaye gibi diğer kaynakların insan 

kaynakları temelinde sağlanan avantajlarla yönlendirilmesini desteklemek. 

Stratejik insan kaynakları yönetimi, çalışanların işbirliği ve verimliliğini 

mümkün olan en yüksek noktaya çıkarmayı ve işletmenin stratejik hedefleri ile 

çalışanların verimliliklerini uyumlaştırmayı amaçlamaktadır. İnsan kaynağına yapılan 

yatırımları dikkate almakla birlikte, insan sermayesinin işletmeler açısından ne kadar 

önemli olduğunu vurgulamaktadır.105 

İşletmeler, sürekli olarak hızla değişen bir rekabet ortamı içerisinde varlıklarını 

sürdürmeye çalışırken; aynı zamanda küreselleşme, şirket birleşmeleri ve müşteri 

memnuniyetinin sağlanması gibi zor durumlarla da başa çıkmaya çalışmaktadırlar. 

Dolayısıyla, işletmelerin içinde bulundukları bu yapılanmada varlıklarını sürdürebilme 

çabaları, en önemli sermaye olan insan kaynaklarının etkin bir şekilde kullanılmasını 

gerektirmektedir. 

Küresel rekabet ortamında varlığını sürdürmek isteyen işletmelerin, dünyanın 

her yerindeki yenilikleri sürekli takip ederek bilgileri keşfetmek ve bunları işletme 

bünyesinde kullanmak durumunda oldukları belirtilmektedir. İnsan kaynakları yönetimi 

bu noktada, küresel rekabet üstünlüğü yakalayacak ve sürdürecek işgücünü 

oluşturabilmek için gerekli olan stratejilerin geliştirilmesi rolünü üstlenmektedir.106 

                                                
104 Demir, s.37. 
105 Marjina Maksimovic, “Strategic Human Resource Management In International Management”, 
Strategy Management, Vol. 7, No. 1-2, (September 2003), ss. 160-162. 
106 Barutçugil, Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi, s. 73. 
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Müşteri ilişkilerinin planlanması ve yürütülmesine ilişkin kararlarda, 

müşterinin ihtiyaç ve öncelikleri ile işletmenin genel stratejilerinin uyumlu olmasına 

dikkat edilirken; etkili müşteri ilişkilerinin ise, insan kaynakları yönetiminin başarılı 

olması durumunda sağlanacak yüksek performans ve motivasyon ortamında çok daha 

kolay gerçekleşebileceği belirtilmektedir. Çalışanların tutum ve davranışları 

müşterilerin işletme hakkındaki görüş ve düşüncelerini direkt olarak etkilemektedir.107 

Çalışma konumuzu oluşturan şirket birleşmeleri de, stratejik insan kaynakları 

yönetiminin uygulama alanları arasında yer almaktadır. Şirket birleşmeleri sürecinde, 

sadece finansal göstergelere odaklanılarak insan unsurunun göz ardı edilmesinin, 

birleşmelerin genelde başarısızlıkla sonuçlanmasına ya da birleşme sürecinin sancılı 

geçmesine neden olacağı belirtilir.108 Dolayısıyla birleşme sürecinde insan kaynakları 

yönetiminin çalışanların yeni sisteme uyumunda, kültürel bütünleşmede, çalışanlar arası 

iletişimde ve insan kaynakları stratejilerinin (seçme, yerleştirme, eğitim, kariyer 

planlama, ücret, performans yönetimi vb.) yeniden belirlenmesi konularında rol 

üstlendiği görülmektedir. 

2.2. BİRLEŞMELERİN BAŞARISINDA İNSAN KAYNAKLARI 

YÖNETİMİNİN TEMEL ROLLERİ 

Birleşmelerde, işin finansal boyutu kadar çalışanların yeni organizasyona ve 

değişen haklarına ne kadar alışabileceği, iki kurum kültürünün birleştiği noktada 

değişim yönetiminin ne kadar başarılı olacağı konusu öne çıkmaktadır. 

İşletmeler, genellikle birleşme öncesinde finansal değerlemelere öncelik 

verirken; organizasyon kültürü, insan sermayesi ve kurumsal yönetişim gibi finansal 

olmayan varlıkların değerlemesi göz ardı edilebilmektedir. Birleşmelerde sadece 

finansal göstergelere odaklanılması ve insan unsurunun göz ardı edilmesi ise; 

                                                
107 Maksimovic, s. 164. 
108 Simit, ss. 61-62. 
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birleşmelerin genelde başarısızlıkla sonuçlanmasına ya da birleşme sürecinin sancılı 

geçmesine neden olmaktadır.109  

İnsan kaynakları yönetiminin, organizasyonel dönüşümün 

gerçekleştirilmesinde ve bu sürecin başarıyla tamamlanmasında kritik bir faktör olduğu 

ileri sürülebilir. Özellikle birleşme sürecinde, çalışanların yeni sisteme uyumunda insan 

kaynakları yönetiminin etkin rol üstlenmesi gerektiği savunulmakta, kültürel uyum ve 

iletişim konularında insan kaynakları yönetiminin gerçek rolünü ortaya koyması için 

daha en baştan birleşme sürecine dâhil olması gerektiği belirtilmektedir.110  

Böylece, birleşmelerin başarı dereceleri üzerinde etkili olan kurum kültürünün 

oluşturulması ve biçimlendirilmesi ile çalışan iletişiminin sağlanması ve diğer önemli 

bir konu olan kilit çalışanların elde tutulması için insan kaynakları biriminin izlediği 

veya izleyeceği politikaların birleşmeyi başarılı kıldığı ve yeni yapıya geçişi de 

kolaylaştırdığı ileri sürülebilir. 

2.2.1. Birleşmelerde Kurum Kültürlerinin Uyumlaştırılması 

Kurum kültürü, “organizasyonun üyeleri tarafından paylaşılan değerler, üyeleri 

birbirine bağlayan ve grupça paylaşılan normlar, tutumlar, beklentiler, inançlar ve 

varsayımlar bütünüdür.”111 İşletmelerin yönetiminde ya da çalışanların davranış ve 

uygulamalarında kültür açıkça kendini göstermektedir. İşletmelerin her biri kendisine 

özgü kültürünü yaratıp yaşatır. Kültür tanıtıcı kimlik gibidir ve işletme hakkındaki 

değerlendirmeler de o kurumun kültürüyle yapılmaktadır.112 

Genelde kültürün varlığı, köklü bir sistem içinde yaşarken değil, ancak o 

kültürden diğer kültüre geçişte hissedilmektedir. Şirket birleşmeleri de, şirket içindeki 

kültürün dinginliğini bozan en önemli tehditlerden biri olarak karşımıza çıkmaktadır. 

Çünkü yaşanan kültür bir başka şirketin kültürüyle birleştirilecek, kısmen ya da 
                                                
109 Özge Gözke, “Şirketler için mutlu evliliğin sırrı ne?”, 2007, 
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/IcerikDetay.aspx?KayitNo=7558 ( 5 Mart 2009). 
110 Umut Eroğlu, “İnsan Kaynakları Yönetiminde Yeni Yönelimleri Hazırlayan İki Güç: Sanal 
Organizasyonlar ve Stratejik Tabanlı Düşünce”, İş, Güç Endüstri İlişkileri ve İnsan Kaynakları Dergisi, 
2001, No.72, http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=72&cilt=3&sayi=2&yil=2001 (5 Mart 2009).  
111 Edgar H.Schein, Corporate Culture: Survival Guide, San Francisco: Jossey-Bass, 1999. 
112 Handan Kepir Sinangil, “Şirket Birleşmeleri ve Satın Almalarında İnsan-Yönetim-Kültür ve Stratejik 
İletişim”, Şirket Birleşmeleri, (Ocak 2004), s.622. 
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tamamen değiştirilecektir.113 Özellikle farklı ülkelerde şirket alımı, sadece kurumsal 

kültür farklılıklarını değil, aynı zamanda ülkeler arası kültür farklılıklarını da gündeme 

getirmektedir. 

Birleşme sürecinde kültürel uyumlaştırmanın tamamen sağlanması; 

birleşmelerin başarısında rol oynamakta ve böylece birleşmenin gerçekleşmesini takip 

eden sahnelerde, yönetim sisteminden kaynaklanabilecek problemleri 

giderebilmektedir. Birleşme sonrası bu problemlerin en az zararla üstesinden 

gelebilmenin ise; yol gösterici ve referans olarak kullanılacak, işgücünü muhafaza 

edebilecek, anlaşılır bir şekilde açıklanmış, iyi belirtilmiş bir uyum planını gerektirdiği 

görülmektedir. 

Uyumlaştırma sürecinin başarısında, farklı işletmelerin birleştirilmesi ile ilgili 

alternatifleri hesaplamasından dolayı ve işletme kültüründeki yapısal farklılıkların 

düzenlenmesindeki yetenekleri nedeniyle insan kaynakları yönetimi ise, sürecin esas 

üyeleri olarak kabul edilmektedir. Böylece, uyum planı ile birlikte uyumlaştırma 

sürecinin başarısında kritik bir rol üstlenirler.114 

2.2.1.1. Kültürel Uyum 

Şirket birleşmelerinde, birleşen iki yada daha çok sayıdaki şirketin kurum 

kültürlerinin birbirlerinden farklı olması doğal kabul edilmektedir. Bir kültürde çok iyi 

işleyen takdir ve ödül uygulamaları, diğerinde felaket olabilmektedir. Bu nedenle yeni 

oluşum, kültürel uyum stratejisinin belirlenerek uyumlaştırma planlarının yapılmasını 

ve hızla uygulanmasını gerektirmektedir.115 

Kültürlerin uyumlaştırılmasında genelde seçilen yol, yeni oluşuma, elde eden 

şirketin kültürünün uyarlanması şeklinde görülmektedir. Kültürel asimilasyon olarak 

                                                
113 Gürer, s. 34.   
114 Ronald N.Askenas, Lawrence J.DeMonaco ve Suzanne C.Francis, “Making the Deal Real:How GE 
Capital Integrates Acquisitions”, Harvard Business Review, (1998), ss. 165-178. 
115 Danis Carey, “Lessons from Master Acquirer: A CEO Rountable on Making Mergers Succeed” 
Harvard Bussiness Review, (May/June 2000), s. 5. 
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adlandırılan bu durumda satın alan şirket, satın alınan şirketin kendi kültürüne uyum 

sağlamasını beklemektedir.116  

Uyum, açıkça belirtilmiş kuvvetli değerler ve hedefler olduğu takdirde daha 

kolay hale gelebilmektedir. Bu nedenle insan kaynakları yönetiminin, kültürün 

uyumlaştırılmasında; insan kaynakları yeteneklerini, ilkelerini, değerlerini, yargılarını 

araştırarak rapor hazırlaması, gelişmeleri takip etmesi, güvenilen ve zorunlu yönetici ve 

personeli tespit ederek işletmede tutulmalarını sağlaması, üst yönetimi bu konuda 

bilgilendirmesi ve antropolog gibi davranması gerektiği belirtilmektedir. Dolayısıyla, 

kültürel uyumun sağlanmasında insan kaynakları yöneticilerinin, değişim 

yöneticiliğinden çok kültürün koruyucusu, kültürün yaratıcısı, kültürün devamının 

sağlayıcısı ve geliştiricisi gibi rolleri aldığı görülmektedir.117 

Bu bağlamda, yeni yapılanmalarda etkili bir iletişim programı hazırlanarak, 

kültürel değerlerin sonuçlarından türetilen bilgilerin çalışanlarla paylaşılması 

gerekmektedir. Bu paylaşım sonucunda, işletmedeki tüm çalışanlar yönetim tarafından 

tutulan kültürel bilgilere ulaşacak ve bu bilgilerle uyum gerçekleşmiş olacaktır. Ayrıca, 

birleşme sonrasında olumlu sonuç bilgilerinin çalışanlara verildiği yasal toplantıların 

organizasyonu ve ek olarak çalışanların elde etmesi için bazı fırsatların organizasyonu 

da,  kültürel uyumlaştırmada etkili olmaktadır.118 

2.2.1.2. Yeni Kültürel Yapının Kurulması 

Birleşmelerde, iki farklı kültürün en iyi yanlarının alınarak yeni bir geleceği 

tarif eden amaçlara göre yeni kültürel yapının kurulmasına da gidilebilmektedir. 

Kültürel harmanlama olarak adlandırılan bu uygulamada, tarafların en olumlu 

özellikleri dikkate alınarak yeni oluşumun kültürel yapısı, “Ne yapmak istiyoruz?” 

sorusuna göre oluşturulmaktadır. Tarafların kültürleri de bu yapıya göre 

uyumlaştırılmaktadır. Dolayısıyla, tarafların kültürel yapıları yeni oluşumdaki yeni 

                                                
116 Saka, s. 62. 
117 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması, 
 s. 123. 
118 Simit, s.81. 
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kültürel yapıya göre değişmektedir. Bu çalışmalar ise, insan kaynakları yöneticilerinin 

aktif ya da danışman olarak rol aldığı takımlar tarafından gerçekleştirilmektedir.  

Çalışmalar şöyle sıralanır;119 

 Şirketlerdeki kültürel yapının analiz edilmesi: Analizde, şirketlerin 

yönetim tarzı, karar alış biçimleri, iletişim tarzı, araçları, bilgilendirme yaklaşımları, 

raporlama hiyerarşisi, çalışan ilişkileri, ödül ve takdir yöntemleri, liderlik tarzı, 

performans kriterleri, kariyer hareket planları ve benzeri konular incelenerek kültürel 

yapı çıkartılmaktadır. Bu çalışma sırasında çalışanların katılımının sağlanması, onların 

görüşlerinin alınması, şirketin çevresi ve bunların değer, inanç, ilke ve davranışlarının 

göz önünde bulundurulması gerekmektedir. 

 Ortak kültürün kontrolü: Bu noktada aşağıdaki sorulara cevap 

aranmaktadır. 

- Güncel kültür nedir? 

- Ortak başarıyı sağlamak için istenen kültür nedir? 

- Kültürü değiştirmek veya desteklemek için ne yapılmalıdır? 

 Tarafların kültürel yapılarının yeni oluşuma olası etkilerinin 

belirlenmesi 

 Farklılıkların tespit edilmesi: Taraflarda kabul gören anlayış, davranış, 

inanç sistemi ile yeni oluşumda “Ne yapmak istiyoruz?” sorusuna göre belirlenen 

organizasyonel anlayış, tutum, eylem biçimleri ve benzeri arasındaki farklar ortaya 

çıkarılır. 

 Kültürel oluşumun tanımlanması: Arzulanan kültür ile tarafların 

kültürleri arasındaki farklılıkları kapatmaya yönelik çabaların, faaliyetlerin 

tanımlanması. 

                                                
119 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması, 
 s. 124. 
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 İletişim stratejilerinin belirlenmesi 

 Kültürün yaygınlaştırılması yöntemlerinin belirlenmesi: Yöneticilerle, 

yeni elemanların işe alınmasıyla, etkin iletişimle, ödül ve takdirle, grup toplantıları, 

sürekli eğitim ve benzeri ile kültür yaygınlaştırılabilmektedir. 

2.2.2. Birleşmelerde Etkin İletişimin Sağlanması 

İletişim, bilginin paylaşılması sürecidir. “…iki ya da daha fazla kişi veya grup 

arasında bilgi alışverişi ve ortak anlayış oluşturulmasında sosyal bir süreçtir.”120 Etkin 

iletişim ise iki veya daha fazla insan arasında bir anlayışın paylaşılması süreci olarak 

tanımlanabilir. Mesajı alan kişinin, mesajı veren kişinin niyeti doğrultusunda, mesajı 

yorumlaması halinde etkin iletişimden bahsedilebilmektedir.121 

Birleşmeler söz konusu olduğunda, tüm çalışanların bu değişimi ve ortaya 

çıkaracağı sorunları tam olarak kestiremediklerinden belirsizliğin yarattığı büyük bir 

gerginlikle karşı karşıya kalarak, hem kendilerinin hem şirketin geleceği konusunda 

endişe duydukları görülmektedir.122 Böyle bir ortamda, çalışanlar yeni oluşumla ilgili 

olarak bilgi sahibi olmak isterken, diğer zamanlarda olduğundan daha çok gecikmesiz 

ve doğru bilgiye ihtiyaç duyarlar. Bireylerin gelecekleri, işler, ücretler, ödüller, 

ilerleme, süreçler ve hatta arkadaşlarının durumları konusunda kaygı duydukları 

gözlenir. Bu belirsizlik sürecinde kafalarındaki soruların cevaplarını ise, genelde 

finansal yayınlardan, diğer çalışanlardan veya kitle iletişim araçlarından öğrenirler. 

Çalışanların öğrendikleri bu ilk bilgilerin çok önemli olduğu ileri sürülebilir. Çünkü bu 

bilgileri kendi içlerinde koruyarak ve negatif yönde üreterek sürecin gelişmesini 

yavaşlatabilmektedirler.123  

Çalışanların tüm biçimsel ve biçimsel olmayan haber kaynaklarından aldıkları 

bilgiler, yetersiz olabildiği gibi, bu bilgiler onlarda anlam bulanıklığı yaratarak 

                                                
120 Mahmut Paksoy, K.K.T.C. Etkin YönetiminTemel Kavramları, Kocaeli: TÜSSİDE Yayını, 1996,  
s. 167. 
121 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması, 
s.116. 
122 Sinangil, Şirket Birleşmeleri, s. 629. 
123 James W.Walker, Human Resource Strategy, International Edition, Singapore: McGrow-Hill, 1992, 
ss.91-92. 
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söylentilere, şirket içi dedikodulara, spekülasyonlara ve gerçeğe dayanmayan 

suçlamalara dönüşebilmektedir. Şüphelerin giderilmesi için ise, proaktif bir iletişim 

stratejisi ve iyi bir iletişim planı üzerinde düşünülmesi gerektiği belirtilmektedir. 

İletişim planı öncesinde ise çalışanlara en kısa zamanda aktarılması gereken bilgiler 

aşağıda sıralanmıştır: 124 

- Birleşmeye neden gerek duyulmuştur? Birleşeme sonucu meydana gelen yeni 

oluşum nedir? 

- Birleşme nedeniyle meydana gelecek değişimin kapsamı, boyutları nedir? 

- Birleşmeden ne gibi sonuçlar beklenmektedir? 

- Uyumlaştırma süresince ne zaman, ne olacaktır? 

- Çalışanlar uyumlaştırma çalışmalarına nasıl katılacaktır? Onlardan ne 

beklenmektedir? 

- Birleşmenin çalışanları nasıl etkileyebileceği hakkında neler söylenebilir? 

- Konuyla ilgili diğer bilgiler ne zaman anlatılabilir? 

Bu bilgilerin, yeni oluşumun genel müdürü ve insan kaynakları yöneticisi 

tarafından aktarılması gerektiği belirtilirken, verilecek mesajların uyumun önemini 

açıklayacak şekilde hazırlanarak, ne aşırı iyimser, ne de aşırı kötümser olmaması 

gerektiği vurgulanmaktadır. Ayrıca, bu mesajların başarıyı mümkün kılacak gerçeklikte, 

hiç kimse veya hiçbir tarafı suçlamadan ve kimseyi ön plana çıkarmadan iletilmesi 

gerektiği ileri sürülmektedir.  

Birleşme sürecinin gerektirdiği iletişim planı ise, insan kaynakları yöneticileri 

tarafından hazırlanmaktadır. Birleşme sürecinde meydana gelecek değişimden kimlerin 

etkileneceğinin tespit edilmesi ile başlamakta ve plan dahilinde birleşme ile ilgili ne tür 

bilgilerin verileceği, bilginin en doğru ve hızlı bir şekilde nasıl verileceği, çalışan 

iletişiminin nasıl sağlanacağı, raporlama sisteminin ve geribildirimin nasıl olacağı, 

                                                
124 Ronald N. Ashkenas ve Suzanne C. Francis, “Integration Managers: Special Leaders For Special 
Times”, Harvard Business Review,2000, http://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/11184965 (8 Mart 2009). 
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iletişimde hangi araçların kullanılacağı konuları ele alınarak iletişim stratejisi 

oluşturulmaktadır.125 

Çalışan iletişiminin nasıl, hangi araçlarla ve ne tür bilgilerin verileceği gibi 

konuların düşünülerek hazırlanan iletişim planının hemen uygulanması gerektiği ileri 

sürülmektedir. Planın uygulanmasında yapılması gereken ilk şey, çalışanlarla değişimin 

tartışıldığı bir toplantının düzenlenmesi olurken, insan kaynakları yöneticilerinin bu 

toplantıdan önce toplantı sırasında takip edilecek konuların ve daha önce öğrenilen 

soruların cevaplarının da yer aldığı bir liste hazırlaması gerektiği belirtilmektedir.126 

Genellikle personelin ilk cevap istediği sorular; değişimin kendisinin iş, sağlık, 

yarar ve korumadaki etkisinin ne olacağı konusuna yoğunlaşmaktır. Bu nedenle 

çalışanlara sağlık, emeklilik, tatil planlarına ilişkin konularda tatmin edici, açık ve kesin 

bilgiler verilmesi gerektiği belirtilmektedir. Bunlara ek olarak yeni oluşumla ilgili; 

görevlendirme ve işgücü planlamaları, ücretlendirme ve ek kazançları, eğitim ve gelişim 

programlarının da çalışanlara anlatılması gerekli görülmektedir. Bu bilgilerde dürüst 

olmak son derece önemli sayılırken, çalışanın güveninin kaybedilmesi durumunda, 

kendisine gelecekle ilgili söylenecek hiçbir şeye inanmayarak tepki gösterebileceği ileri 

sürülür.127 Bu da birleşme sürecini olumsuz etkileyebilecektir. Birleşme sürecinde 

yöneticilerin dürüst olduğuna, kendilerini doğru ve objektif bir biçimde 

bilgilendirdiklerine inanan çalışanların, bu süreç boyunca daha olumlu ve yapıcı 

davranışlar göstereceği söylenebilir. 

Çalışanların bilgi ihtiyacının karşılanmasında etkili olan iletişim araçları ise,   

e-mail, yazılı sesli ve görsel mesajlar, tele konferans, intranet, bülten, şirket gazetesi, 

ilan, duyuru, genelge ve raporlar olarak belirtilmektedir. Günümüzde elektronik 

ortamdaki iletişimin gelişmesi, bilgisayar yardımı ile işletme içi iletişimin daha etkin bir 

biçimde gerçekleştirilmesine neden olmaktadır. Bu tür iletişimin yararları yadsınamazsa 

da birleşmelerde elektronik ve yazılı iletişimden ziyade yüz-yüze ve iki yönlü 

                                                
125 Peggy Stuart, “HR Actions Offer Protection During Takeovers”, Personel Journal, Vol:72, No. 6,  
(June 1993) s.84. 
126 Renee Miller, “Communicating a Plan”, HR Magazine, 1999, 
http://www.shrm.org/hrmagazine/article/0499cova.htm ( 30 Nisan 2009) 
127 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması, 
s.120. 
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geleneksel iletişimin daha etkili olduğu görülmektedir. Dolayısıyla, birleşmelerde 

iletişimin sağlanmasında, odak grupların oluşturulması, diyalog ve karşılıklı etkileşim 

ortamlarının yaratılması, forumlar ve bunun gibi çalışanların sorularına cevap 

verilebilecek küçük-büyük grup toplantılarının, videolu tanıtım toplantılarının ve 

benzerinin planlanması ve daha sonra düzenlenmesi bu süreç için gerekli iletişim 

yaklaşımları olarak ileri sürülmektedir.128  

Zamanı ve içeriği doğru olan yüz yüze iletişim, karşılıklı fikir alışverişi 

yapılabilecek toplantılar, çalışanları tehdit etmeyecek bir uslüp ve açık iletişimle sürecin 

ve amaçların açıklanması, çalışanların hissettikleri belirsizliği ve moral bozukluğunu 

önemli ölçüde azaltabilmekte, değişimi, yeni rollerini üstlenmelerini 

kolaylaştırabilmekte ve olası performans düşüşlerini de önleyebilmektedir.129 

Bu durumda insan kaynakları yöneticilerine düşen görevin, yazılı iletişimden 

çok, çalışanların ve yöneticilerin karşılıklı bir araya geleceği, açık, dürüst, düzenli ve 

sürekli toplantıların organize edilmesi ile çalışanlardan geriye bilgi akışı almaya gayret 

etmek olduğu görülür.130 Düzenli ve sürekli toplantılar sayesinde iletişim güçlenecek, 

kişi hem çalışma arkadaşlarını tanıyabilecek hem de yöneticisinin kendisinden ve işten 

beklentisini anlayabilecektir. Böylece birleşme süreci en az zararla atlatılarak, 

çalışanların gerekli performansa ulaşmaları da mümkün hale gelebilecektir. 

2.2.3. Birleşmelerde Kilit Elemanların Elde Tutulması 

Birleşme sürecinde, işletmeler için kilit elemanların şirket kadrosunda 

muhafaza edilmesi önemli bir sorun olarak görülmektedir. Kilit elemanların yeni 

oluşumda yer almaması, şirketin büyüme ve gelişme hedeflerine ulaşmasını 

güçleştirebilmektedir. Bu elemanlar: 131 

 Yeni kurulacak yapıda kariyer planlarının nasıl etkileneceğini 

bilmediklerinde,  

                                                
128 Samuel Greengard, “Your Next: There is No Escaping Merger Mania”, Workforce, Vol. 76, No. 4, 
(April 1997), ss. 52-62. 
129 Sinangil, Şirket Birleşmeleri, s. 630. 
130 Taştan, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Uygulamadan Bir Örnek, s. 82. 
131 Birleşme Satınalma, 2007, http://www.businesstomorrow.net/birlesme.htm ( 13 Mart 2009). 
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 Birleşme öncesi dönemde sürece muhalif olma sebebiyle muhtemelen 

kendilerine yeni yapıda yer verilmeyeceğini düşündüklerinde,  

 Yeni yapıya uyum sağlayamamaktan endişe ettiklerinde, diğer 

şirketlerden kendilerine yapılacak tekliflere daha açık olabilmektedirler. 

Değişim dönemleri ve belirsizlik, kilit elemanlara dışarıdan tekliflerin arttığı 

dönemlerdir. Bu dönemler, değerli elemanları kendi yönetimlerinden önce tespit eden 

rakiplerin en büyük fırsatı yakaladıkları dönemler olarak belirtilmektedir. Bu sebepten 

dolayı, kilit elemanların müzakere dönemlerinde, öncelikle yukarıda belirtilen 

düşüncelerden uzaklaştırılması gerektiği söylenebilir. Bunun en etkin yolu olarak ise, 

insan kaynakları yönetiminin devreye girmesiyle kilit elemanların işletmenin 

geleceğinde oynayacakları rolün belirlenmesi ve kendileriyle paylaşılması sonucunda 

bu çalışanlara yeni yapıda uygun pozisyonların açılması şeklinde belirtilmektedir. Bu 

sürecin şeffaf ve yetkinlik bazında oluşturulması da kilit elemanların işletmede 

kalmasını sağlayıcı önemli bir unsur olarak görülmektedir. 132 

Geçiş dönemini atlatabilmek ve çalışanları elde tutabilmek için bazen de, işten 

ayrılma planı ve işte tutma programlarının hazırlanması önerilmektedir. Bu plan ve 

programların, özellikle çalışanları elde tutabilmek için yeterince adil, eşit ve kapsamlı 

bir yapıda olması gerektiği ileri sürülmektedir.133 

2.3. BİRLEŞMELERDE ÖNE ÇIKAN İNSAN KAYNAKLARI 

UYGULAMALARI 

İnsan kaynakları yönetiminin temel fonksiyonu, ücret yönetiminden işçi-

işveren ilişkilerine uzanan geniş bir çerçevede hem işletmenin gelişmesine hem de 

çalışanların bireysel gelişimine katkı sağlamak şeklinde açıklanmaktadır.134 Bir 

işletmeden diğerine farklılık gösteren bu uygulamalardan bazılarında özellikle birleşme 

                                                
132 Yılmaz Argüden, Birleşmenin İnsan Boyutu, http://www.arge.com/BirlesmeninInsanBoyutu.aspx  
( 13 Mart 2009). 
133 Değişen Dünya Değişen İnsan Kaynakları, 2004, 
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=2382 ( 13 Mart 2009). 
134 David A.Light, “Who Goes,Who Stay?”, Harward Business Review, (January, 2001), ss.35-44. 



 62

faaliyetinin gerçekleştirilmesinden sonra yeni yapıya yönelik olarak değişiklikler 

meydana gelebilmektedir. 

Birleşmelerde insan kaynakları fonksiyonlarındaki faaliyet boyutlarının 

uyumlaştırmaya bağlı olduğu belirtilir. Şöyle ki; uyumlaştırmanın az olduğu bir 

birleşmede insan kaynakları uygulamalarındaki değişim her iki taraf için de düşük 

olabilirken, uyumlaştırmanın yüksek olduğu yeniden yapılandırma şeklindeki 

birleşmelerde ise özellikle hedef şirketteki insan kaynakları uygulamalarının değişimi 

en yüksek düzeyde olabilmektedir.135  

Birleşmelerde iki farklı işletmenin tek işletme olarak yeniden yapılanması 

sırasında oluşan yeni pozisyonlar için işe alma, bazılarında ise çeşitli nedenlerle 

kardırılan veya birleştirilen pozisyonlar için yer değiştirme, yeniden yerleştirme gibi 

uygulamalar veya işten çıkarmalar kaçınılmaz olmaktadır. Bu noktada, her iki 

işletmenin genel müdür ve insan kaynakları müdürlerinin bir toplantı yaparak yeni 

oluşan şirkette görev alacak üst yönetim pozisyonlarına kimlerin getirileceğini içeren 

seçim kriterlerini ortaya koymaları beklenebilmektedir.  

İşe yönelik yeni düzenlemeler arasında insan kaynakları uygulamalarının 

başarılı olması için yapılan insan kaynakları planlaması doğrultusunda, iş tanımlarının 

değişmesi, yeniden gözden geçirilmesi, fonksiyonlar bazında elemeler ve çıkarmalar 

yapılması, yeni oluşan fonksiyonlara ilişkin görev tanımları ve tekniklerinin 

hazırlanması ile uygulamalar başlatılır.136 Yeni şirketin ihtiyaçları doğrultusunda 

gerçekleştirilen seçme ve yerleştirme uygulamalarından sonra, organizasyonun nasıl 

çalışacağı gündeme gelmektedir. Bu ise performans değerleme ve yönetimi ile bu 

kararların nasıl uygulanacağını hem yetki verenin hem yetkilendirenin anlamasını 

sağlayan eğitimi içermektedir.137 Bu süreçte gündeme gelen ve çalışanların oldukça 

hassas olduğu diğer bir uygulamayı da ücret ve ödül sistemlerine yönelik düzenlemeler 

oluşturmaktadır. 

                                                
135 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması, 
s. 87.  
136 Sinangil, Şirket Birleşmeleri, s. 631. 
137 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması,  
s. 54. 
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Çeşitli kaynaklardan elde edilen bu bilgiler doğrultusunda, şirket 

birleşmelerinde en çok ele alınan insan kaynakları fonksiyonları ile ilgili olarak 

aşağıdaki Şekil 9 oluşturulmuştur.  

                                      

                                              İnsan Kaynakları Fonksiyonları 
 

 
                                                 

Şekil 9: Birleşme Sonrası Öne Çıkan İnsan Kaynakları Fonksiyonları 
 

Şekil 9’da görüldüğü gibi insan kaynakları uygulamalarından bazıları birleşme 

sonrası yeni yapıda etkili olabilmektedir. Birleşme sonrası öne çıkan bu fonksiyonlarda 

- İnsan Kaynakları Planlaması 

- Eleman Temin ve Seçimi 

- Eğitim ve Geliştirme 

- Kariyer Yönetimi 

- Performans Değerleme 

- İş Değerlemesi ve Ücret Yönetimi. 

- İşçi İşveren İlişkileri 

- İş Güvenliği ve eleman  Sağlığı 

- İnsan Kaynakları. Bilgi  sistemleri 

A 
işletmesi 

B 
işletmesi 

- İnsan Kaynakları. Planlaması 

- İşe Alma, Yerleştirme. ve İşten Çıkartma 

- Oryantasyon ve Eğitim 

- Kariyer Planlama 
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ne gibi uygulamaların gerçekleştiğine değinmeden, öncelikle İnsan Kaynakları 

Fonksiyonları’nı açıklamak uygun olacaktır. 

— İnsan Kaynakları Planlaması: İnsan kaynakları planlaması, işletmenin her 

kesimi için gerekli ve yeterli işgücü ihtiyacının bilinçli ve düzenli olarak önceden 

saptanmasıdır.138 Bu aşamada, ilk olarak insan kaynaklarına olan talep belirlenmekte, 

daha sonra insan kaynakları piyasası analiz edilerek işgücü arzı ile ilgili veriler elde 

edilmeye çalışılmaktadır. Ayrıca iş analizi, iş tanımı ve iş dizaynları da bu aşamada 

gerçekleştirilir.139 

İnsan kaynakları planlamasında, işletmenin mevcut politikalarıyla geleceğine 

yönelik amaç ve hedeflerin bilinmesi önem taşımaktadır. Planlamanın başarılı 

olabilmesi için mevcut durumun doğru analiz edilmesi ve geçmişteki verilerden 

yararlanarak gelecek yıllarda öngörülen gelişmelere uygunluğun saptanması gerekli 

görülmektedir. İnsan kaynakları planlaması süreci içinde, gelecekteki işgücü ihtiyacının 

işletme büyüklüğüne ve bütünsel olarak işletme ihtiyaçlarına göre tanımlanması 

gerekmektedir.140 Bu aşamada iş analizi, iş tanımları ve iş dizaynları da yapılmaktadır. 

İş Analizi: İş analizi faaliyetleri, işletmelerdeki işlerin içerdiği görev, 

sorumluluk ve çalışma koşullarını belirlemeye yönelik çabalardan oluşmaktadır. Bu 

çalışmalarda ayrıca işleri yapacak olan kişilerde bulunması gereken bilgi, beceri ve 

yetenekler de belirlenmeye çalışılır.141 Buna göre iş analizi; “Bir işin yapılabilmesi için 

gerekli olan işlemleri ve bunların yapılış sırasını belirlemek ve o işi yapabilmek için 

gereken bilgi ve becerileri tanımlayabilmek amacıyla yapılan araştırma, gözlem ve veri 

toplama çalışması”142 olarak tanımlanmaktadır. 

                                                
138 Ömer Faruk Akyüz, Değişim Rüzgarında Stratejik İnsan Kaynakları Planlaması, İstanbul: Sistem 
Yayıncılık, 2006, s.51. 
139 Can Aktan, “İnsan Kaynakları Yönetimi Süreci”, 1999, http://www.canaktan.org/yonetim/insan-
yonetim/insan-kaynaklari-sureci.htm ( 3 Mart 2009) 
140 Filiz Yılmaz, “İnsan Kaynakları Fonksiyonlarında Dış Kaynak Kullanımı ve Bankacık Sektöründe Bir 
Araştırma”, (Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, İstanbul Üniversitesi SBE, 2007), s.66.   
141 Tuğray Kaynak ve Diğerleri, İnsan Kaynakları Yönetimi, İstanbul: İstanbul Üniversitesi İşletme 
Fakültesi İşletme İktisadı Enstitüsü Araştırma ve Yardım Vakfı Yayını, 2000, s. 52.   
142 Özden Aslan, Bir İnsan Kaynakları Masalı: İş Yaşamına Dair İpuçları, Ankara:Elma Yayınevi, 
2006, s. 231. 
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İş Tanımı: İş analizi sürecinde toplanan bilgilerin özetlenerek formüle edildiği 

belgelere iş tanımları denilmektedir. Tanımlama, işi yeterli derecede açıklayacak 

özellikte fakat aşırı ayrıntılı olmamalıdır. Burada önemli olan, işin neyi gerektirdiğini, 

elemanın ne yaptığını ve çalıştığı süre içinde neleri tamamlayabildiğini analiz 

etmektir.143 

İş Dizaynı: İş dizaynı (tasarımı), iş ve insan öğesini en uygun biçimde 

birleştirmeyi hedefleyen yönetsel bir uygulamadır. Gerek tek tek işler bazında, gerekse 

organizasyonel birimler arasında görevlerin, otoritelerin ve sistemlerin düzenlenip bir 

araya getirilmesini kapsamaktadır.144 

— Personel Temin ve Seçimi: İşletmelerin insan kaynakları yönetimi 

çalışmaları, planlamayla başlamakta ve insan kaynakları temin ve seçimiyle devam 

etmektedir.145 

Bu aşamada, insan kaynakları piyasasından işgücü talep edilmektedir. Bunun 

için duyuru ve ilanlar yapılarak, adayların başvurması sağlanmaktadır. Duyuruların 

ardından mevcut başvurular arasından yazılı ve/veya sözlü sınavlar yapılıp, eleman 

seçilmektedir.146 

İnsan kaynakları temin ve seçimi esas olarak üç temel evreyi içermektedir. 

Bunlar; Şekil 10’da görüldüğü gibi insan kaynakları ihtiyacının belirlenmesi, aday 

araştırma bulma ve eleman seçimidir. 

 

 
 

Şekil 10: İnsan Kaynakları Temin ve Seçim Süreci 
Kaynak: Kaynak ve Diğerleri, s.114 

 

                                                
143 Erol Eren, Yönetim ve Organizasyon, İstanbul: Beta Yayınları, 2001, ss. 222-223. 
144 Nesime Acar, İnsan Kaynakları Yönetimi, Ankara: MPM Yayınları, 2000, s. 25. 
145 Sabuncuoğlu, s. 71. 
146 Can Aktan, Değişim Çağında Yönetim, İstanbul: Sistem Yayıncılık, 2003, s.229. 
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İnsan Kaynakları İhtiyacının Belirlenmesi: Personel temin ve seçiminden söz 

edebilmek için, öncelikle işletmenin doldurulması gereken işgücü ihtiyacının var olması 

gerektiği belirtilmektedir. Buradaki ihtiyaç hem nitelik hem de nicelik açısından 

belirlenmiş bir ihtiyaçtır. 

Hangi özelliklere sahip kaç kişiye, nerede ve ne zaman gereksinim olduğu 

insan kaynakları planlaması ile ortaya konmaktadır. Bu nedenle insan kaynakları 

ihtiyacının belirlenmesi sürecinin temelinde insan kaynakları planlaması yatmaktadır.147 

Aday Araştırma ve Bulma: Bir işletmenin insan kaynakları kalitesinin, büyük 

ölçüde doğru aday bulmaya bağlı olduğu belirtilmektedir. Bu nedenle aday bulma işinin 

çok önemli ve özen isteyen bir süreç olduğu söylenebilir. 

Aday bulma, iç ve dış kaynaklardan adayların sağlanması ile 

gerçekleştirilmektedir. Ancak dış kaynaklardan aday sağlanmasının iç kaynaklara göre 

işletmeye daha geniş seçim imkânı sunduğu belirtilmektedir.148 

İç kaynaklardan aday bulma, işletme içi yükselmeyi ifade eden terfi yoluyla ya 

da işletme içi transferi ifade eden nakil yoluyla olabilmektedir. Dış kaynaklardan aday 

bulma ise; liseler, mesleki okullar, üniversiteler, rakip işletmede çalışanların, 

kendiliğinden yapılan başvuruların değerlendirilmesiyle olabilmektedir.149 

Personel Seçme: İnsan kaynakları temin ve seçiminin son evresini oluşturan 

eleman seçimi, işletmedeki boş pozisyonların iç veya dış kaynaklardan doldurulmasını 

ifade etmektedir. Bu evrede, iş için gerekli özellikte ve işe en uygun personelin 

alınmasına özen gösterilir.150 

İşletmelerde işgücünde meydana gelen değişiklikler ile elemanların hangi 

kaynaklardan sağlanacağı Şekil 11’de gösterilmektedir. 

 
 

                                                
147 Kaynak ve Diğerleri, s. 165. 
148 Sabuncuoğlu, s. 76 
149 Filiz Yılmaz, ss. 70-71. 
150 Aktan, Değişim Çağında Yönetim, s. 230. 
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Şekil 11: Bir Organizasyonun İş Gücü Kompozisyonundaki Değişiklikleri 
Kaynak: Ahmet Tuğrul Savaş, Eleman Seçiminde Yetkinlik Bazlı Mülâkat 

Teknikleri, İstanbul:Çantay Yayıncılık, 2006, s. 6.  
 
 

Şekil 11’de görüldüğü gibi; eleman ihtiyacını doğuran çeşitli durumlar 

karşısında personel temini iç ve dış kaynaklı olarak, yeni elemanların alınması, terfian 

gelenler, naklen gelenler, derece düşerek gelenler ve geri çağrılanlar şeklinde 

sağlanabilmektedir.  

— Eğitim ve Geliştirme: “İşletmelerde eğitim, çalışanların ve onların 

oluşturdukları grupların, işletmede şu anda sahip oldukları ya da ileride sahip olacakları 

görevleri daha etkin bir şekilde yapabilmeleri için onların mesleki bilgilerini geliştiren, 

düşünce, davranış, tutum, alışkanlık ve anlayışlarına olumlu katkılar yapmayı 

amaçlayan, bilgi ve becerilerini arttıran eğitsel faaliyetlerin tümüdür.”151 Çalışanları ve 

yöneticileri verimli çalışma ve kalite bilincine sahip hale getirebilmenin en kısa yolu 

                                                
151 Kaynak ve Diğerleri, s. 170. 
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eğitim olarak görülür.152 Geliştirme ise, mevcut kapasiteyi iyileştirme ve deneyim elde 

etmeye yönelik bir davranış değişikliğini oluşturma çabası olarak tanımlanmaktadır.153  

Bir eğitim programının hazırlanması ve uygulanmasında doğru yöntem veya 

yöntemlerin seçilmesi başarıyı etkilemektedir. Çalışanların sahip oldukları özellikler 

kadar, iş gereklerinin de yöntem seçiminde etkili olduğu ileri sürülmektedir.154  

Eğitim programının hazırlanması ve uygulanmasında tercih edilebilecek birçok 

yöntem vardır. Tablo 8’de bu yöntemlere değinilmektedir. 

Tablo 8 

Eğitim Yöntemleri 

 
İŞ BAŞI EĞİTİM YÖNTEMLERİ İŞDIŞI EĞİTİM YÖNTEMLERİ 

Gözetici Nezaretinde Eğitim Anlatım Yoluyla Eğitim 

Coaching (Yönlendirme) Eğitim Örnek Olay (Vaka) Eğitimi 

Monitor (Kılavuz )Aracılığıyla Eğitim İşletme Oyunları Eğitimi 

Staj Yoluyla Eğitim Rol Oynama Yoluyla Eğitim 

İş Değiştirme(Rotasyon) Eğitimi Duyarlılık Eğitimi 

İşe Alıştırma (Oryantasyon) Eğitimi Beklenen Sorunlar (In Basket) Eğitimi 

Kaynak: Sabuncuoğlu, ss. 147-153; Kaynak ve Diğerleri, s. 52. 

 

Tabloda görüldüğü gibi eğitim yöntemleri işbaşı ve işdışı eğitim yöntemleri olmak 

üzerek iki şekilde gerçekleşmektedir. 

 

İşbaşı Eğitim Yöntemleri: Bu yöntemin esası, elemanları işletmeden ve işinden 

uzaklaştırmadan verilen eğitime dayanmasıdır. Çalışanlar bir yandan işin yaparken 

diğer yandan eğitime tabi tutulmaktadır.155 

                                                
152 Deniz Taşçı, İnsan Kaynakları Yönetimi, Eskişehir: Anadolu Üniversitesi Açıköğretim Fakültesi 
Yayını, 2004, s. 99. 
153 Nevin Deniz, Global Eğitim, İstanbul: Türkmen Kitabevi, 1999, s. 6. 
154 Filiz Yılmaz, ss.  73-74. 
155 Nuri Tortop ve Diğerleri, İnsan Kaynakları Yönetimi, Ankara: Nobel Yayın Dağıtım, 2006, s. 140 
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İşdışı Eğitim Yöntemleri: İşletme dışında veya işletme içinde fakat iş dışında 

yapılan eğitimlerdir. Bu eğitim yöntemleri genellikle teorik bilgiler vermeye yönelik, 

uygulama yönü az olan eğitimlerdir.156 

Çalışanların eğitimde, öncelikle işletme içinde eğitim ihtiyacı tespit 

edilmektedir. Daha sonra bir eğitim planı hazırlanarak eğitimin amacı, uygulanacak 

eğitim programlarının adı ve kapsamı, eğitim verilecek departmanlar ve bu 

departmanlarda çalışanlara, eğitimi verecek kuruluş, eğitim süresi, eğitimin yeri, 

eğitimin maliyeti, eğitim sonuçları vb. konular belirlenmektedir. Eğitim planının 

tespitinden sonra eğitim programları uygulamaya konulmakta, son olarak ise gerek 

işbaşı gerekse işdışı eğitimin değerlendirmesi yapılmaktadır.157 

İşletmelerde yüksek performans için önem arz ettiği görülen çalışanların eğitim 

sürecini yukarıda anlatılanlar doğrultusunda Şekil 12’deki gibi sıralamak mümkündür. 

 

 

Şekil 12: Çalışanların Eğitimi Süreci 
 

                                                
156 Filiz Yılmaz, s. 77. 
157 Can Aktan, “İnsan Kaynaklarının Geliştirilmesi ve Eğitimi”, 1999, 
http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/gelistirme-egitim.htm ( 4 Mart 2009). 
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— Kariyer Yönetimi: Günümüzde işletmelerin üzerinde durdukları bir diğer 

insan kaynakları yönetimi fonksiyonu da kariyer yönetimi çalışmalarıdır. Kariyer 

yönetimi kapsamında; 158  

Kariyer, çalışanların iş yaşamları süresince yaptıkları işler, iş yaşamındaki 

gelişme ve ilerlemelerdir.  

Kariyer Yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliştirme işlevlerini içeren, hem 

işletmenin hem de bireylerin tercih ve kapasitelerini karşılayacak şekilde kariyerin 

planlanmasını ve yönetilmesini mümkün kılan örgütsel sürecin tasarımı ve 

uygulanmasıdır.  

Kariyer Planlama, bireyin yaşamı boyunca yer alacağı işlerle ilgili görev ve 

pozisyonların, hedeflerin ve geleceğin planlanmasıdır.  

Kariyer Geliştirme ise, işletme içinde çalışanların mesleki gelişimlerinin, 

işletme hedeflerine uygun olarak yapılması için kullanılan araç ve yöntemlerdir. 

Kariyer yönetimi, kariyer yollarının belirlenmesi, kariyer bilgisinin artırılması 

için açık işlerin duyurulması, çalışanların performanslarının değerlendirilmesi, astlara 

kariyer danışmanlığı yapılması, iş deneyimlerinin artırılması, eğitim programlarının 

düzenlenmesi konularını içermektedir.159 

İşletmelerde çalışanların mesleki gelişiminin sağlanması anlamında kullanılan 

Kariyer Yönetimi’nin aşamaları Şekil 13’deki gibi özetlenebilmektedir. 

 

                                                
158 Mehmet Cemil Özden, Bireysel Kariyer Yönetimi: Profesyonelin El Kitabı, Ankara: Ümit 
Yayıncılık, 2001, s. 28. 
159 Taşçı, ss. 121-122. 
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Şekil 13:Kariyer Yönetimi Aşamaları 

Kaynak: Filiz Yılmaz, s. 94. 
 

Kariyer Yönetimi aşamalarına göre; birinci aşamada işe alınan çalışan, ikinci 

aşamada işinde önemli ilerlemeler kaydetmektedir. Üçüncü aşama ya iş yaşamının son 

yılları olmakta ya da çalışanın üst düzey görevlere yükseltilme olanaklarının çok zayıf 

olduğu bir dönemi kapsamaktadır. Son aşama ise çalışanın iş yaşamının sona erdiği ve 

emekliliğe ayrıldığı dönemi ifade etmektedir. 

— Performans Değerlendirme: Performans değerlendirme sürecinin oldukça 

önemli olduğu söylenebilir. Performans değerlendirme, bir elemanın işletmede kalıp 

kalmayacağından, ücret artışı yapılıp yapılmayacağına kadar birçok kararların 

verilmesinde etkili olmaktadır. Bu nedenle işletmeler bu süreci ne kadar başarıyla 

yürütürlerse, insan kaynaklarından alacakları verim de o kadar artmaktadır.160 

Performans değerlendirme sistemi, “çalışanların belirli bir dönemdeki fiili 

başarı durumlarını ve geleceğe ilişkin gelişme potansiyellerini belirlemeye yönelik 

çalışmalar”161 olarak tanımlanabilir.  

Performans değerlendirme sistemi, bütünsel insan kaynakları yönetimi 

içerisinde, işletmelerin elemanlarından beklentilerini ortaya koyarak çalışanların bu 

yöndeki çalışmalarını değerlendiren, bu doğrultuda işgücü planlaması, ücret yönetimi, 

eğitim ve geliştirme, kariyer yönetimi ve işten çıkarma gibi diğer insan kaynakları 

fonksiyonlarına girdi sağlayan temel bir sistem olarak ileri sürülebilir. 
                                                
160 Filiz Yılmaz, s. 79. 
161 Kaynak ve Diğerleri, s. 206. 
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Performans değerlendirme sonuçlarından en çok yararlanılan insan kaynakları 

fonksiyonu, eğitim ve geliştirme olarak açıklanırken, bunu kariyer planlama ve ücret 

yönetimi izlemekte, sonrasında ise, performans değerlendirme sisteminin insan 

kaynakları planlamasında veri olarak kullanıldığı belirtilmektedir.162 

Performans değerlendirme sisteminde çeşitli değerlendirme modelleri 

kullanılabilmektedir. Diğer bir ifadeyle, değerlendirmenin kim ya da kimler tarafından 

yapılacağı işletmenin yönetim ve insan kaynakları politikalarına bağlı olarak seçilecek 

değerlendirme tekniğine göre belirlenmektedir. Aşağıda performans değerlendirme 

sürecinde kullanılan modellere kısaca değinilmektedir:163 

Yöneticiler Tarafından Yapılan Değerlendirme: Performans değerlendirmede 

en yaygın yöntemdir. Çoğunlukla hiyerarşik yapıya uygun olarak, ilk amir (yönetici) 

tarafından yapılan değerlendirmedir. 

Öz Değerleme: Çalışanların kendi kendilerini değerlendirmeleri sonucu ortaya 

çıkan bir modeldir. 

İş – Takım Arkadaşları Tarafından Yapılan Değerlendirme: Aynı departmanda 

çalışanların birbirlerini daha yakından tanıyacağı düşüncesi ile karşılıklı olarak 

performanslarını değerlendirmeleri istenebilmektedir. Bir arada çalışan ve sık 

etkileşimde bulunan kişilerin birbirlerinin performanslarını en iyi şekilde 

gözlemleyebilecekleri düşünülmektedir. 

Astlar Tarafından Yapılan Değerlendirme: Geleneksel değerlendirme yöntemi 

olarak kabul edilen, yöneticilerin değerlendirmesine karşıt açılı bir yöntem olduğu için, 

tersine değerlendirme olarak da adlandırılan bir değerlendirme yöntemidir. Yöntem, 

hiyerarşiden uzak bir işletme yapısı oluşturmak ve çalışanlarla yöneticiler arasındaki 

ilişki hakkında bilgi edinmek açısından faydalıdır. Yöntemin uygulanmasındaki en 

önemli problem ise, yöneticilerin astları tarafından değerlendirilmekten duydukları 

rahatsızlıktır. Bu sebeple yöntem çok geniş uygulama alanı bulamamaktadır. 

                                                
162 Cavide Uyargil ve Diğerleri, Cranfiel Uluslar arası Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi 
Araştırması 2005 Türkiye Raporu, İstanbul: İstanbul Üniversitesi İşletme Fakültesi, 2005, ss. 39-40. 
163 Sabuncuoğlu, ss.191-194. 
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Müşteriler Tarafından Yapılan Değerlendirme: İşletmelerin hedefi, 

değerlendirmede müşterinin amaçları ve bakış açısı işletmenin temel amaçları ile 

benzeşmese bile; hizmet kalitesi, müşteri duyarlılığı, tutum – davranış, bilgi – beceri 

yeterliliği gibi konularda müşterilerden geçerli ve güvenilir bilgiler edinebilmektir. 164 

360 Derece Değerlendirme: Son yıllarda üzerinde en çok tartışılan 

değerlendirme yöntemlerindendir. Burada farklı kesimlerdeki birçok kaynaktan 

geribildirim sağlanması durumu mevcuttur. Şekil 13 yardımıyla bu model açıklanmaya 

çalışılmıştır. 

 

 

                                               Değerlendirme         Değerlendirme 
                                                         Formu                      Formu 

 
                                              Değerlendirme         Değerlendirme  

                                                         Formu                      Formu 
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164 İsmet Barutçugil, Performans Yönetimi, İstanbul: Kariyer Yayınları, 2002, s. 200.  
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Şekil 14’de yöneticiler, iş arkadaşları, müşteriler ve alt kademe personelin 

değerlendirme sürecine katıldıkları gözlenmektedir. Bireye yönelik çok yönlü bir 

değerlendirme sürecinin işlediği bu modelde, sürecin katılımcıları, çalışanla ilgili 

kanaatlerini belirli kriterler esas alınarak hazırlanmış anket formlarını doldurarak beyan 

etmektedirler.165 

— İş Değerlemesi ve Ücret Yönetimi: İş değerlemesi, bir işyerinde mevcut 

işler arasındaki değer farklılıklarını ortaya çıkaran bir karşılaştırma yöntemidir. İş 

değerlemesi, işe dayalı adil bir ücret sisteminin kurulmasına temel dayanak oluşturacak 

objektif ve bilimsel standartlar elde etmek için kullanılan bir tekniktir. Buna göre iş 

değerlemesinin, genellikle iş analizleri ile başlayarak, ücretleme çalışmalarıyla son 

bulduğu belirtilir.166 

Ücret yönetimi genel olarak; çalışana ödenecek ücretin yeterli ve adil olmasını 

gerçekleştirmeye çalışmaktır. Çalışana gereksinmelerini karşılayabilecek düzeyde ücret 

ödemek, ücret yönetiminin temel amacı olarak kabul edilmekte ve çalışanlar arasındaki 

huzurun bu ilişkinin iyi kurulmasına bağlı olarak arttığı ifade edilmektedir.167 

Literatürde ücret sistemleri çok farklı şekillerde gruplandırılmaktadır. 

Günümüzde ise en fazla performansa dayalı ücret sisteminin uygulandığı 

belirtilmektedir. Performansa dayalı ücret sisteminin, işletmeye esneklik kazandırma, 

performans düzeyini iyileştirerek çalışanların kazanımlarını artırma, işgücü maliyetini 

artırmadan yüksek performansa sahip çalışanları ödüllendirme, yetenekli çalışanlar için 

cazip bir kurum olabilme gibi yararları sıralanabilmektedir.168 

Genel olarak performansa dayalı ücret sistemi iki başlık altında 

toplanmaktadır:169 

                                                
165 Gary Dessler, Human Resource Management, New Jersey: Upper Saddle River, 2003, s. 287. 
166 Serap Benligiray, İnsan Kaynakları Yönetimi, Eskişehir: Anadolu Üniversitesi Açıköğretim 
Fakültesi Yayını, 2004, s. 187. 
167 Kaynak ve Diğerleri, s. 253. 
168 Michael R.Carrel ve Nobert F.Elber, Human Resources Management, Forth Worth: The Dryden 
Press, 2000, s.325 
169 Bingöl, s. 359. 
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Özendirici Ücret Sistemleri: Bireylerin, grupların veya işletmelerin doğrudan 

performans çıktısını ölçerek, bireylerin elde ettiği toplam ücretin büyük bir kısmını 

performanslarına dayandırmaktadır. Bu sistemin en belirgin şekli, çalışana ürettiği her 

bir birim veya tasarruf ettiği zamana göre ücret ödemesinin yapıldığı, parça başı ücret 

sistemleridir. 

Liyakate Dayalı Ücret Sistemleri: Bu sistemde ücret planları, performansın 

ölçümüne dayanmaktadır. Bu nedenle bu sistemler genellikle bir elemana yapılan 

toplam ödemenin küçük bir yüzdesini oluşturmaktadır. 

Görüldüğü gibi; ücret, çalışanları motive etmede ve performansı arttırmada 

etkili bir faktör olarak karşımıza çıkmakta, dolayısıyla da ücret yönetiminin insan 

kaynakları fonksiyonları içinde önemli bir yere sahip olduğu söylenebilmektedir. 

— İşçi İşveren (Endüstri) İlişkileri: Endüstri Devrimi’nden bu yana, 

çalışanlar ve özellikle mavi yakalılar olarak adlandırılan işçiler, ekonomik ve sosyal 

haklarını elde edebilmek ve işveren karşısında daha güçlü olabilmek için örgütlenme 

gereği duymuşlardır. Bu gelişmenin sonucu olarak ortaya sendikal örgütler çıkmış ve 

bunlar aracılığıyla devreye sokulan toplu pazarlıklar gündeme gelmiştir. Başlangıçta 

işverenlerin pek sempatiyle karşılamadığı bu gelişmeler, zaman içinde ve özellikle 

günümüzde olağan ve doğal görülmeye başlanmıştır.170 

Sendikal ilişkiler ve toplu pazarlıklar işletmelerin insan kaynakları bölümü 

tarafından organize edildiğinden, endüstri ilişkileri de insan kaynakları yönetiminin bir 

fonksiyonu olarak algılanmaktadır. 

Bir işletmede insan kaynakları departmanı, işçi – işveren ilişkilerini düzenleyen 

ve bu ilişkilerin sağlıklı bir şekilde yürütülmesini sağlayan birim olarak belirtilmektedir. 

İnsan kaynakları yönetimi, bu ilişkileri bireysel düzeyde ele aldığı gibi toplu ilişkiler 

düzeyinde de yürütmektedir. Bireysel düzeydeki ilişkiler, çalışma kanunları ve 

mevzuatlar çerçevesinde çalışanların iş akdinin yapılması, karşılıklı hak ve 

yükümlülüklerin tespit edilmesi, ücret, izin, tatil, sağlık ve çalışma koşulları, iş 

                                                
170 Sabuncuoğlu, s. 287. 
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güvenliği gibi konuların düzenlenmesini içerirken, toplu düzeydeki ilişkiler ise, 

sendikalarla ücret ve sosyal konularda uzlaşma sağlanması ve toplu pazarlık sürecinin 

sağlıklı bir şekilde sonuçlanmasına yönelik olmaktadır.171   

Görüldüğü gibi insan kaynakları yönetiminin bu fonksiyonu hem bireysel hem 

de toplu ilişkilerin düzenlenmesini içermektedir. Çünkü insan kaynakları yönetiminin 

temel işlevlerinden biri de işletmedeki işçi – işveren ilişkilerini olumlu bir yapıya 

kavuşturmaktır. İşletmede huzurlu bir çalışma ortamının yaratılması ile çalışanların 

bedensel ve zihinsel çabalarının işletme hedeflerine daha etkin bir şekilde 

yönlendirilmesi mümkün olabilmektedir. 

— İş Güvenliği ve Çalışan Sağlığı (Koruma): Bireylerin işletmede çalıştığı 

ortamın her türlü tehlike ve risklerden arınmış, çağdaş güvenlik önlemlerinin alınmış 

olması gerektiği belirtilmektedir. 

Bu fonksiyonun konusunu da, insan kaynakları yönetiminin koruma işlevi 

oluşturmaktadır. Koruma işlevi ile insan kaynakları yönetimi açısından şu sonuçlara 

ulaşılabilmektedir:172 Güvenli bir çalışma ortamının yaratılması için gerekli insan 

davranışının sağlanması, iş kazaları ve meslek hastalıklarını yaratan nedenlerin 

saptanması ve ortadan kaldırılması ve bunların neden olduğu kayıp işgünlerinin 

azaltılarak verimliliğin yükseltilmesi. 

İnsan kaynakları yönetiminin verimlilik amacına ulaşması açısından önemli 

olan bu işlev, iş güvenliği ve eleman sağlığına yönelik çalışmalarıyla iş kazası ve 

meslek hastalıklarından doğan işgücü kayıplarını engellemeye çalışmaktadır. Bu 

bağlamda koruma işlevinin iki temel uğraş alanı söz konusu olmaktadır: İş güvenliği ve 

Çalışan sağlığı. 

İş güvenliği; işin yapılması sırasında çalışanların karşılaştığı tehlikelerin 

ortadan kaldırılması veya azaltılması konusunda işverene getirilen yükümlülüklere 

ilişkin teknik kuralların bütününü anlatmaktadır. Çalışan sağlığı ise; çalışanların çalışma 

koşulları ile kullanılan araç ve gereçlerden doğabilecek tehlikelerden arınmış veya bu 

                                                
171 Taştan, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Uygulamadan Bir Örnek, s. 68.   
172 Kaynak ve Diğerleri, s. 395. 
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tehlikelerin asgari düzeye indirildiği bir işyerinde huzurlu şekilde yaşayabilmesini 

anlatmaktadır. Buna göre; çalışan sağlığı, sağlıklı bir işyeri için gereken sağlık 

kurallarını içerirken iş güvenliği daha çok çalışanın yaşamına ve vücut bütünlüğüne 

yönelik tehlikeleri ortadan kaldırılması için gerekli teknik kuralları ele almaktadır.173 

İş güvenliği, işyerinde çalışanların güvensiz davranışlarının ve/veya güvensiz 

ortamın neden olabileceği iş kazalarının önlenmesi ve güvenli bir çalışma ortamının 

yaratılabilmesini amaçlamaktadır. Çalışan sağlığının amacı ise, çalışanların yaptıkları 

işlerinden dolayı sağlıklarına bir zarar gelmemesidir.174 

— İnsan Kaynakları Bilgi Sistemleri: Günümüzde insan kaynaklarının 

işletme içindeki stratejik öneminin artmasının, işletmelerin insan kaynaklarına ilişkin 

çeşitli bilgileri, düzenli biçimde tutmalarını gerekli kıldığı görülmektedir. 

İnsan kaynakları bilgi sistemi, çalışanlarla ve işle ilgili bilgilerin düzenli 

biçimde toplanması, saklanması ve analiz edilerek çeşitli raporların elde edilmesi 

yöntemi olarak ifade edilmektedir. Bu süreçte yoğun olarak bilgisayarlardan 

yararlanılmakta ve uygun yazılım donanım birimleri ile insan kaynaklarının etkin 

kullanımı amaçlanmaktadır.175 

İnsan kaynakları bilgi sisteminin amacı; işletmedeki insan kaynaklarından etkin 

biçimde yararlanılmasında temel belirleyici olan çalışanlara ilişkin doğru, ilgili, 

eksiksiz, güncel bilgiyi zamanında sağlamak şeklinde açıklanmaktadır. 

İşletmedeki insan kaynakları yöneticileri, bu bilgilerden çeşitli insan kaynakları 

fonksiyonlarının yerine getirilmesinde farklı amaçlarla yararlanmaktadırlar. Örneğin; 

performans değerlendirme bilgilerinden, ücretlendirme kararlarında yararlanılabileceği 

gibi, eğitim açığının belirlenerek, geliştirme programlarının tasarlanmasında da 

yararlanılabilmektedir. Burada da insan kaynakları bilgi sisteminin sağladığı bilgiler 

yöneticilere ışık tutmada etkili olabilmektedir.176 

                                                
173 Sabuncuoğlu, s. 311. 
174 Filiz Yılmaz, s. 91. 
175 Kaynak ve Diğerleri, ss. 491-492. 
176 Filiz Yılmaz, s. 96. 
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2.3.1. İnsan Kaynakları Planlaması 

İnsan kaynakları planlaması, birleşme sürecinde insan kaynakları yönetiminin 

öncelikleri arasında gösterilmektedir. Birleşme sonrası yeni oluşumun ortaya çıkmasıyla 

eşzamanlı olarak, insan kaynakları için arz ve talebin hesaplanması ve hemen 

sonrasında da karşılaştırılmasıyla gerekli planın oluşturulması gerektiği belirtilmektedir.  

İnsan kaynakları planlaması için öncelikle, işletmenin mevcut çalışanlarıyla 

ilgili olarak kapsamlı bir çalışan dökümü hazırlanır. İşletmedeki çalışanların nitelik ve 

nicelik olarak tayin edilmesinden sonra, insan kaynakları yönetimi yeni pozisyonun ne 

gerektirdiği ve ne tür çalışanlara ihtiyaç duyulacağı ile ilgili soruların cevaplarını 

araştırır ve yapılan araştırma sonucundan elde edilen bulgular doğrultusunda insan 

kaynakları planı oluşturulur.177 Böylece yeni oluşumun gereksinim duyacağı nitelik ve 

nicelikte çalışanların istenilen yer ve zamanda istihdam edilmesi sağlanmış olur.178 

İnsan kaynakları planlama aşamasında gerçekleştirilen iş tanımları da, birleşme 

sonucu yeni oluşumun kültürüne ve yapısına uygun olarak yazılmaktadır. Bu nedenle, iş 

tanımı öncesinde yeni oluşumda yapılacak işlerin analiz edilmesi ve değerlendirilmesi 

gerekli görülmektedir. İşlerin genel özellikleri, yeni oluşumun yapısı dikkate alınarak, 

kullanım alanlarına göre belirlenmektedir. İş tanımları yapılırken, işin yeni oluşumdaki 

yeri ve önemi dikkate alınarak, gerçekçi bir bakış açısıyla mevcut sistemdeki işlerin 

yeni yapı için de gerekli ve faydalı olduğu konusunda analizler yapılabilmektedir. 

Yeni oluşumun iş tanımında işlerin zorluk ve önem derecesi, eleman seçimi 

açısından belirlenmesi gereken bir konu olarak açıklanmaktadır. Önce her iki şirkette 

çalışan kişiler çok iyi analiz edilerek iş tanımları belirlenmekte, sonrasında bu kişiler 

özelliklerine uygun alanlarda çalıştırılmak üzere işlere yerleştirilmektedir.179 

                                                
177 Tonus, International Strategic Management Conferance, s. 747. 
178 Kaynak ve Diğerleri, s. 111. 
179 Mehtap Sümersan Köktürk ve Şirin Odabaş Kont, “Birleşme ve Satın Almalarda İnsan Kaynakları ve 
Pazarlama Sorunları”, Şirket Birleşmeleri, (Ocak 2004), s. 575. 
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Kısaca, birleşmeden sonra toplam çalışan sayısı belirlenerek insan kaynakları 

sayısının planlarla uygunluğu kontrol edilmekte ve yeni oluşumun kaç kişiden oluşması 

gerektiğine karar verilmektedir.180 

  2.3.2. İşe Alma, İşe Yerleştirme ve İşten Çıkarma 

Birleşme sonrası, yeni oluşumun ne gerektirdiği ve ne tür çalışanlara ihtiyaç 

duyulacağı ile ilgili soruların cevaplarından elde edilen bulgular doğrultusunda 

hazırlanan insan kaynakları planından yola çıkarak, çalışan istihdamına yönelik yeni 

düzenlemeler gerçekleştirilmektedir. 

Birleşme işleminde, önce mevcut insan kaynaklarından çalışmaya devam 

edecek olanlar belirlenmekte ve uygun pozisyonlara yerleştirilmektedir. Diğer taraftan, 

yeni oluşumun yeni pozisyonlar gerektirmesi ile yeni yeteneklerde adaylar araştırılmaya 

başlanmaktadır.181 Birleşmelerde ortaya çıkan yeni pozisyonlar için hem işletme 

dışından yeni personelin istihdam edilmesi, hem de mevcut kadro içinden çalışan ve 

yöneticilerin bu pozisyonlara yerleştirilmesi seçenekleri kullanılabilmektedir. İnsan 

kaynakları yönetimi, yeni yeteneklerde çalışana ihtiyaç duyulması durumlarında, acilen 

yeni ve kalifiye bireyleri işe alma faaliyetlerine başlamaktadır. Diğer taraftan, yeni 

oluşum içindeki boş pozisyonlar için eski örgüt kültürünü bilen ve yeni kültürü de 

kabullenmeye hazır, bilgi, beceri ve deneyimleriyle örgüte katkı sağlayabilecek kişiler 

ile kilit pozisyonlarda görev yapan çalışanlar da yeni yapı içindeki uygun pozisyonlara 

yerleştirilebilmektedir. Bu aşamada, birleşen işletmelerin hangi oranda ve hangi 

pozisyonlar için eski çalışanlarını yerleştirecekleri yeni yönetim politikaları 

çerçevesinde kararlaştırılmaktadır.182 

Birleşme sonrası oluşan yeni pozisyonlardan bazılarının ilave eğitimler 

gerektirmesi ve eğitim yönetiminin zaman maliyetinin de işletme için önem arz etmesi 

durumunda, oluşan yeni pozisyonlar için yeni ve kalifiye çalışanların işletme dışından 

                                                
180 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması,  
s. 99. 
181 Köktürk ve Kont, s. 579. 
182 Sinangil, Şirket Birleşmeleri, s.632. 
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seçilmesi tercih edilmektedir.183  İşletmeye ilk defa alınacak kişilerin seçiminde testler 

ve mülakatlar karar vermede en önemli araçlar olarak belirtilmektedir. İş ve görev 

tanımları ile saptanmış olan pozisyonun gereklerine göre, yetenek ve beceri testleri ile 

kişilik özelliklerini objektif olarak ölçen testler uygulanarak değerlendirilmektedir. Test 

sonuçları ile adayların özellikleri, sübjektif bir yöntem olan mülakatlarla 

karşılaştırılmakta ve aday seçimi gerçekleştirilmektedir.184 

Üst yönetim ve insan kaynakları tarafından geliştirilen kriterlere göre mevcut 

adaylar tek tek değerlendirilmekte, bu değerlendirmelerde bazen objektifliği sağlamak 

için, dış danışmanlardan yardım alınmaktadır. Yeni bir pozisyon veya dışarıdan yeni bir 

yöneticinin işe alınmasını gerektiren pozisyon için başvuran adayların 

değerlendirilmesinde, derinlemesine mülakat veya adayların grup halinde 

değerlendirilmelerini sağlayan Değerlendirme Merkezi yöntemlerinden yararlanıldığı 

belirtilmekte ve her iki şirketin değerlendiricilerinin kabul ettikleri aday yöneticiler 

gerekli pozisyonlara yerleştirilmektedir. Böylece kilit pozisyonlar için başarı ihtimali 

yüksek olan bireylerin seçilmesiyle işletmeye yarar sağlanmakta ve içeriden yapılan 

atamalarla da işletmeler en iyi elemanlarını kaybetmemiş olmaktadır.185 

Yönetici pozisyonları için işe alma ve yerleştirmelerde kullanılan 

Değerlendirme Merkezi yöntemi, bireysel değerlendirmenin yanı sıra, aynı zaman 

içinde grup karşılaştırmalarına da olanak sağlamaktadır. Simülasyon ve testlerden 

oluşan bu yöntemle, bireylerin yöneticilik potansiyelleri ölçülebilmektedir. Bu yöntemle 

değerlendirme yapılması, adayların kendi beceri ve özelliklerini tanıma, gruptaki diğer 

kişilerle kendilerini karşılaştırma ve bu seçimin hakkaniyet çerçevesinde yapıldığına 

ikna olmalarını sağlayarak, işletmeye güvenlerini pekiştirmede etkili olmaktadır.186 

                                                
183 Zümrüt Tonus, “İKBS ve İşgücü Planlamasında Kullanımı”, (Yayınlanmamış Doktora Tezi, 
Anadolu Üniversitesi, SBE, 2001), s. 121.   
184 Handan Kepir Sinangil, “Personel Seçiminin Önemi ve Türkiye’deki Uygulamalar” Suna Tevrüz 
(Ed.),  Endüstri ve Örgüt Psikolojisi I, Ankara: Türk Psikologlar Derneği Yayınları, 1997, ss.121-128.   
185 Light, ss.35-44. 
186 Handan Kepir Sinangil, “Örgütsel Performans:Değerlendirmesi ve Yönetimi” Suna Tevrüz (Ed.),  
Endüstri ve Örgüt Psikolojisi II, Ankara: Türk Psikologlar Derneği Yayınları, 1998, ss.87-100.   
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Birleşmelerde belli iş alanlarındaki işlerin bir araya getirilerek 

gruplandırılmasıyla, yeni oluşumdaki iş gruplarında ve çalışanlarda tekrarlar oluşmakta, 

bu durumda ise işten çıkarmalar gerçekleştirilmektedir.187 

İşletmeler, birleşmelerde genellikle daha az sayıda çalışanı işten çıkarmayı 

tercih etmektedirler. Dolayısıyla bazı işletmeler tarafından, birleşme sonrası örtüşen 

pozisyonlar nedeniyle çalışanların bir kısmı yetkinlikleri ve işletmenin hedefleri 

doğrultusunda atama ve terfilerle farklı pozisyonlara kaydırılabilmekte ya da belirli 

teşviklerle emekli olmaları sağlanabilmektedir.188 

Tüm bunlara rağmen yine de ihtiyaç fazlası durumunda, işten çıkarmalar söz 

konusu olmakta ve insan kaynakları yöneticilerinin bu noktadaki en zor görevi işten 

çıkarılacak bireylerin belirlenmesinde ortaya çıkmaktadır. Genellikle birleşme payı 

büyük olan şirket çalışanları yeni yapı bünyesinde çalışmaya devam ederken, işten 

çıkarmaların daha çok diğer şirket çalışanları üzerinde yoğunlaştığı belirtilmektedir. 

Eşit oranlı birleşmelerde ise, yetkinlikleri doğrultusunda göreve en uygun kişiler 

işletmede kalmaktadır. Birleşme sonrası kimlerin işten çıkarılacağı konusunda, belli 

kriterlerin uygulanması önerilir. İnsan kaynakları yöneticilerinin öncelikle herkesi 

dinleyerek, kimin borcu var, kim dışarıda rahatça iş bulabilir, kim şirkette kalıp 

çalışmak istiyor vb. gibi varolan koşulları öğrenmeleri beklenir. Hemen ardından ise, 

kişisel yetkinliklerin belirlenmesiyle de şirketin hedefleri doğrultusunda beraber 

çalışılacak ve işten çıkarılacak kişilerin tespiti gerçekleştirilir.189 

İşten çıkarılacak bireylere, bazı işletmelerin insan kaynakları yönetimi 

tarafından kendi kişisel karakterlerine ve performanslarına uygun yeni iş fırsatları 

bulmaları için outplacement (dışarıda iş bulma) hizmeti teklif edilmektedir. 

Outplacement hizmeti kapsamında işletmeler, işten çıkarılanlara yeni iş bulma 

yeteneklerini arttıracak şekilde destek olmakta, bağlantılar oluşturmakta, eğitimler 

vermekte ve danışmanlık yapmaktadırlar. Ayrıca, geride kalan çalışanlar arasında ortaya 

                                                
187 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması, 
s. 107. 
188 Dilek Güngör, “2 bin kişi emekli olacak”, Radikal, 20 Eylül 2004, 
http://www.radikal.com.tr/haber.php?haberno=128525 ( 10 Mart 2009). 
189 Sibel Köklü, “Birleşmelere hazır olun”, Milliyet, 22 Aralık 2000, 
http://www.milliyet.com.tr/2000/12/22/isyasami/is08.html ( 10 Mart 2009). 
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çıkabilecek spekülasyon ve hoşnutsuzluklardan kaçınmak için de yeni bir işe 

yerleştirilen ve yerleştirilecek bireyler insan kaynakları yönetimi tarafından 

duyurulmaktadır. Yapılan duyurular ile birlikte işletmede kalacak çalışanlar tarafından 

yeni işe yerleştirilecek bireylere karşı saygılı ve destekleyici davranışlar oluşurken, bu 

durum bireyler arasında yardımlaşma hissini uyandırmaktadır.190  

2.3.3. Eğitim ve Oryantasyon Programları 

Birleşme sürecinde eğitim ihtiyacının çok fazla artarak öne çıktığı 

görülmektedir. İki ayrı şirketin tek bir yeni şirkete dönüşmesi, hedeflerin yeniden 

saptanması, örgüt yapısı ve yönetim anlayışlarının, liderlik tarzlarının değişmesi, yeni 

teknolojilerin, yeni ekip çalışmalarının ortaya çıkması, sürekli öğrenme ve öğrenen 

organizasyonlara dönüşme ihtiyacı işletmelerde eğitimi adeta sürekli hale 

getirmektedir.191 

Birleşmelerde çalışanların değişimlere uyum sağlaması, insan kaynakları 

yönetiminin eğitim programlarını çalışanların maksimum yarar sağlayacakları şekilde 

organize etmesiyle mümkün olabilmektedir. Bunun için de öncelikle birleşme sürecinde 

eğitim ihtiyaçlarının saptanması gerekir. Bu aşamada örgütsel ve göreve yönelik 

bireysel ihtiyaçlar ile takım çalışmalarının geliştirilmesini sağlayacak eğitim ihtiyaç 

analizlerinin yapıldığı belirtilmektedir. İhtiyaç analizleri sonucunda, eğitim programları 

düzenlenmektedir. İlk aşamada tamamlanan ihtiyaç analizlerinden sonra, ikinci aşamada 

eğitim programları gerçekleştirilir. Son olarak ise, uygulanan eğitim programlarının 

değerlendirilmesi yapılır. Eğitimin değerlendirilmesi aşamasında, eğitimin öğrenme ile 

ilişkisi, öğrenmenin performansa ne ölçüde dönüştürüldüğü, diğer bir deyişle eğitimden 

elde edilen bilgi ve becerinin işe transfer edilmesi ne ölçüde gerçekleştirilmiştir 

sorularının yanıtı “iş davranışı” veya “iş yapma düzeyi” olarak gözlenebiliyor ve 

ölçülebiliyorsa, verilen eğitimin amacına ulaşmış olduğu saptanmaktadır. 192  

Görüldüğü gibi birleşme sürecinde eğitime ilişkin iki kavram, eğitim öncesinde 

sistematik ihtiyaç analizi ile eğitim sonrası zaman içinde yapılacak olan sistematik 

                                                
190Askenas, DeMonaco  ve Francis, ss. 165-178. 
191 Sinangil, Şirket Birleşmeleri, s.634. 
192 Sinangil, Endüstri ve Örgüt Psikolojisi II, ss.1-20. 
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değerlendirmelerdir. Burada insan kaynakları yönetiminin diğer bir sorumluluğu da 

eğitim almış çalışanların ve uzmanların bu süreçte öğrendiklerini uygulayabilecekleri, 

öğrenmeyi performansa transfer edebilecekleri bir çalışma ortamı yaratmaktır. Eğitim 

öncesi ihtiyaç analizleriyle yeni yapının gereksinimleri doğrultusunda oluşturulan 

eğitim programları ile çalışanların yetenek ve yetkinliklerini geliştirmesi 

beklenmektedir.193 

Birleşme sürecinin tamamlanmasından sonra çalışanların yeni oluşuma ve 

kültürüne kısa sürede uyum sağlayabilmeleri için oryantasyon programlarının 

düzenlenmesi ihtiyacı ortaya çıkmaktadır. Oryantasyon programlarının eğitim 

programları gibi dikkate alınarak, yeni oluşumda gerçekleştirilecek işin niteliği ve türü 

ile çalışanların yasal hak ve yükümlülükleri hakkında bilgi verebilecek nitelikte olması 

gerektiği belirtilmektedir. Ayrıca bu programda üst yönetim liderlerinin programa 

katılarak şirket misyonu, değerleri, stratejileri ve çalışanlardan beklentileri konularını 

çalışanlarla paylaşması, yeni oluşuma ve kültüre uyum süresini kısaltabilmektedir. Elde 

tutulması gereken kilit personel ise kariyer planlamaya yönelik, eğitim ve kişisel 

gelişim programlarına gönderilebilmektedir.194 

2.3.4. Kariyer Planlama 

Şirket birleşmelerinde gerçekleşen işten çıkarma, işe alma ve yer değişiklikleri 

gibi işgücüne ilişkin değişikliklerden, işletmenin kariyer yönetimi sistemi de 

etkilenmektedir. Birleşme işleminin söz konusu olduğu andan itibaren, çalışanların 

kariyerleri ile ilgili endişe duymaya başladıkları görülür. Birleşme nedeni ile bireysel 

kariyer planı olumsuz şekilde etkilenecek bireylerin doğal olarak sürece tepkileri de 

olumsuz olmakta, bu durum ise birleşmenin başarısında önemli bir rol oynamaktadır.195 

Larsson ve diğerleri,196 bireysel kariyer planlama ile birleşme türleri arasındaki 

ilişkiyi ele almışlardır. Buna göre, birleşme türleri ile ilişkilendirilen dört farklı kariyer 

                                                
193 Tonus, International Strategic Management Conference, s. 748. 
194 Sinangil, Şirket Birleşmeleri, s.635. 
195 Uyargil, s.657. 
196 Rikard Larsson ve Diğerleri, “Career Disintegration and Re-integration in Mergers and Acquisitions: 
Managing Competence and Motivational Intangibles”, European Management Journal, Cilt. 9, Sayı. 6, 
(2001), ss.609-618. 
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kavramı söz konusu olmaktadır. Örneğin bazı bireylerin kariyer kavramı yaşam boyu 

belirli bir mesleğe bağlı kalıp uzmanlaşma üzerine kurulmuş olabilirken, diğer bazıları 

lineer bir kariyer kavramını benimseyip, uzmanlaşma yerine dikey/hiyerarşik bir 

hareketliliği tercih etmektedirler. Spiral kariyer kavramında ise kişinin beş-on yıllık 

sürelerde bir dizi yeni mesleğe geçiş yaptığı ve yatay kariyer hareketleri ile yeni bazı 

beceriler geliştirdikleri görülür. Geçici kariyer olarak adlandırılan dördüncü kavram için 

de bireyin konu, iş ve organizasyon seçimlerinin çok sık ve deneyimlerinde 

farklılaşmanın da yüksek olduğu belirtilir. 

Yukarıda belirtilen bu dört farklı kariyer yöneliminin, birleşme sürecinde 

gerçekleştirilecek ya da yeniden düzenlenecek kariyer yönetimi sisteminde dikkate 

alınmasıyla, çalışanların bireysel kariyer planlarının olumsuz bir şekilde etkilenmesini 

önlemek mümkün görülmektedir. 

2.3.5. Performans Değerlendirme 

İşletmelerde performans değerlendirme, genel anlamda birey veya grubun işe 

yönelik güçlü ve zayıf yönlerinin sistematik olarak saptanmasıyla gerçekleşmektedir. 

Çalışanın başarısı, geliştirilmesi gereken yönleri ve geleceğe yönelik gelişme 

potansiyeli, yöneticisi ve kendisi tarafından yılda bir veya daha fazla olmak üzere belirli 

aralıklarla değerlendirilmektedir. Son yıllarda işletmelerin çoğu performansın doğru ve 

adil olarak değerlendirilmesinin yanı sıra, performansın iç ve dış çevreye ilişkin 

stratejileri doğrultusunda planlanmasına ve geliştirilmesine odaklanmıştır. Performans 

artık yetenek, güdü, eğitim gibi bireysel faktörlerin yanı sıra iş arkadaşları, nezaret 

biçimi, örgütün politika ve stratejileri, ekonomik faktörler ile dış çevre koşullarının 

etkileri çerçevesinde de değerlendirilmektedir.197 

Şirket birleşmelerinde performans değerleme ve çalışanların ödüllendirilmesi, 

bu sürecin başarısında etkili bir unsur olarak görülmektedir. Birleşme sürecinde 

performans değerlendirme sisteminin, insan kaynakları yönetiminin bu süreçteki 

faaliyetlerinin geniş bir kapsamını kolaylaştırdığı belirtilir. Birleşme sürecinde 

performans değerlendirme sistemiyle çalışanların yetkinliklerinin belirlenmesi ve 
                                                
197 Denise M. Rousseau, “Organizational Behavior in the New Organizational Era”, Annual Review of 
Psychology, Vol.48, (February 1997), ss. 515-546. 
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desteklenmesi, çalışanların yeni sisteme doğru hedeflerle odaklanmasında ve kendilerini 

işlerine adamalarında etkili olmaktadır. Çalışanların bireysel performanslarını arttıran 

böyle bir uygulamanın, işletmenin toplamında da artışla sonuçlanacağı belirtilir.198 

Birleşeme sürecinde performans değerlemeden kaynaklanabilecek olası 

problemlerin azaltılmasında insan kaynakları yönetiminin çalışmalarda bulunması 

beklenir. İnsan kaynakları yönetiminin bu süreçte çalışanları; performans değerleme 

sisteminin objektif kriterlere dayanarak, eğitim geribildirimi sağlamak ve bireysel 

hatalardan kaçınmak için yapıldığına inandırmasıyla, ilgili sorunların ortadan 

kaldırılmasına katkıda bulunacağı belirtilir. Ayrıca, ücret sistemleri ve kariyer planlama 

için de performans değerleme sonuçlarının kullanılması, çalışanların değerleme 

sistemine olan güvenini arttırmada etkili olmaktadır.  199  

Birleşme sonrası da yeni oluşumda performans değerlendirme sisteminin yılda 

iki kez uygulanması, ekipteki sorunların açığa çıkarılabilmesi açısından önemli 

sayılmaktadır. Ayrıca onlara geribildirim (feedback) verilmesi, ortaya çıkabilecek 

sorunları ve istenmeyen işten ayrılma eğilimlerini önlemesi bakımından yararlı görülür. 

Yalnızca çalışan ve ilk yöneticisinden oluşan bir değerlendirme yerine birden fazla 

kaynaktan oluşan performans değerlendirme teknikleri, değerlendirilen kişiye ve 

yöneticisine zengin bir geribildirim sağlamaktadır. Örneğin, son yıllarda geniş bir ilgi 

ve uygulama alanı oluşturun 360 derece geribildirim yaklaşımı, çalışanların sorunları, 

ihtiyaçları, güçlü ve geliştirilmesi gereken yanları hakkında geribildirim sağlamaktadır. 

Bu sistemin getirdiği yararlardan bir diğeri de, birleşmelerde işletmenin hedefleri ile 

çalışanların hedefleri arasında entegrasyonun sağlaması şeklinde açıklanmaktadır.200 

2.3.6. Ücret ve Ödül Sistemleri 

Şirket birleşmelerinde bir diğer önemli insan kaynakları fonksiyonu da 

değişikliğin ilk yapıldığı alanlardan biri olan ücret ve ödül sistemleridir. Burada 

değişikliğin yapılmasından ziyade değişikliğin çalışanlar tarafından hissedilip 

hissedilmediği ve çalışanların bunu nasıl algıladıkları çok önemlidir. Özellikle bu 

                                                
198 Barutçugil, Performans Yönetimi, s. 113. 
199 Tonus, International Strategic Management Conference, s. 749. 
200 Sinangil, Şirket Birleşmeleri, s.634. 
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alanda yapılan değişiklikler çalışanlar tarafından çok çabuk fark edilir. Bu durumun, 

çalışanlar arasında adaletsizlik duygusu uyandırması halinde ise huzursuzluk ve 

motivasyon düşüklüğü yaşanmaktadır.201 Bilindiği gibi, çalışanların ücretleri onların 

motivasyonlarında ve çalıştıkları işletmeye sadakatlerinde önemli bir rol oynamaktadır. 

Birleşme sonucunda çalışanlar arasında yeni işletme için sadakati elde etmek ancak 

hakkaniyetli ve açık ücret politikalarının geliştirilmesiyle mümkün olabilmektedir.  

Birleşmelerde işletmelerin ücret farklılıklarının incelenip yeniden 

düzenlenmesi, hem ciddi sorunlar yaratan, hem de çözümlenmesi durumunda 

birleşmenin başarısını pekiştiren bir husus olarak belirtilir. Birleşmelerde ücret ve ödül 

sistemlerinin uyumlaştırılması kapsamında yeni oluşumdaki ücret ve ödül sistemlerinin 

belirlenmesi iki şekilde olmaktadır.202 

Birincisinde, uyumlaştırma taraflardan birinin genellikle elde eden şirketin 

ücret ve ödül sistemlerine göre hedef şirketin ücret ve ödül sistemleri uyarlanmak 

suretiyle yapılmaktadır. Bu durumda hedef şirketin ücret ve ödül sistemleri, elde eden 

şirket ile karşılaştırılmakta ve genellikle elde eden şirketin ücret sistemine göre 

değişiklik olmaktadır. Değişiklik yukarı yönde olursa bir problem yaşanmamakta ancak 

aşağı yöndeki değişiklikleri çalışanların kabul etmesinde zorluklar çekilmektedir.  

İkincisinde ise, tarafların en olumlu yönleri tespit edilerek, yeni oluşumun 

değer, ilke ve stratejilerine göre yeni ücret ve ödül sistemi geliştirilmektedir. Burada; 

Bizim kültürümüz nedir? 

Hedef şirketin kültürü nedir? 

Yeni oluşumda ne yapmak istiyoruz? 

Nasıl adil olacağız? 

Kimin ücreti yukarı veya aşağı çekilecek? 

                                                
201 Michael R. Czinkota, Pietra Rivali ve Ileka A. Ronkairun, International Business, Second Edition, 
USA: The Dryden Pres, 1992, s. 310. 
202 Mitchell L. Marks ve Joseph G. Cutcliffe, “Making Mergers Work”, Training and Development 
Journal, (April 1988), ss. 30-35. 
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gibi sorular cevaplandırılarak, yeni ücret ve ödül sistemi geliştirilmektedir. Bu 

çalışmalar da yine, çoğunluğu insan kaynakları yöneticileri liderliğinde oluşturulan 

takımlarla olabilmektedir. Bu konuda yapılan çalışmalar ise şöyle sıralanır;203 

- Tarafların ücret ve ödül sistemleri karşılaştırılır. Bu karşılaştırmalarda, iş 

tanımları, işlerin organizasyondaki yeri, yetkinlikler, şirket ve bulunulan pozisyondaki 

bilgiler esas alınır. 

- Tarafların en iyi, olumlu uygulamaları tespit edilir. 

- Yeni oluşumun olmak istediği nokta tespit edilir. Aynı işe aynı ücret mi 

verilecek? Farklar nasıl verilecek? gibi soruların cevapları bulunarak ve tarafların 

olumlu uygulamaları dikkate alınarak yeni oluşumun ücret politikası belirlenir. 

- Tarafların ücret ve ödüllendirme sistemleri, yeni oluşumda hedeflenen 

ücret ve ödüllendirme sistemiyle karşılaştırılır. Bu karşılaştırma sonucunda taraflar yeni 

oluşumun ücret sistemine göre değişiklik yaparlar. 

Bazı birleşmelerde de, birleşmedeki her bir şirketin kendi ücret sistemlerini 

uyguladıkları görülmektedir. Bunun ise, daha çok ücret sistemlerinin 

uyumlaştırılmasının güç olduğu durumlarda tercih edildiği ifade edilir. Taraflardaki bu 

farklı uygulamaların dengesiz olması durumunda çalışanlarda moral bozukluğu, kültürel 

ve kişiler arası çatışmalar görülebilmektedir. Bu problemlerin giderilmesi ise, ya ücret 

seviyelerinin yeniden ayarlanmasıyla ya da ücretlerde bir değişiklik yapmayıp 

çatışmaların profesyonelce çözülmesiyle mümkün olabilmektedir. 204 

Kısaca, çalışanlar açısından oldukça hassas bir konu olan ücret ve ödül 

sistemlerinin hakkaniyetli bir şekilde düzenlenmesi ve uygulanması, birleşmelerin 

başarısını pekiştirici bir unsur sayılmaktadır. 

 

                                                
203 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması, 
s.115. 
204 Stuart, s. 93. 
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2.4. BİRLEŞME SÜRECİNİN EVRELERİNDE İNSAN KAYNAKLARI 

YÖNETİMİNİN İŞLEVİ 

Şirket birleşmelerinin getirdiği değişim, insan kaynakları bölümüne düşen 

görev ve sorumlulukları da arttırmaktadır. Birleşme sürecinin her bir evresinde insan 

kaynakları yönetimi çeşitli roller üstlenerek sürece dâhil olmaktadır.  

 

Şekil 15: Birleşme ve Satın Almalarda İnsan Kaynakları Yönetiminin Sürece Katılım 

Oranı 

Kaynak: Ministry of Manpower, s.10. 

 

Birleşmelerin başarısı açısından insan kaynakları yönetiminin birleşme 

sürecinin evrelerindeki katılım oranları Şekil 15’de belirtilmektedir. Buna göre, başarılı 

birleşmelerde insan kaynakları yönetiminin sürece katılımı daha yüksek oranda olurken, 

katılımın düşük olduğu birleşmeler başarısızlıkla sonuçlanabilmektedir. Genel olarak 

başarısız birleşmelerde insan kaynakları yönetiminin ön anlaşma evresinde sürece 

katılımı en fazla %30 oranında görülmekte, durum tespiti ve plan geliştirme evrelerinde 

bu oran %40-%50 civarlarında seyretmektedir. Uygulama evresinde ise katılım oranı 

%60’lara kadar yükselmesine rağmen, birleşmelerin başarısında yeterli olamamaktadır. 

Başarılı birleşmelerde ise insan kaynakları yönetiminin sürece katılımı daha ön anlaşma 
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evresinde %40-%50 civarlarında seyretmektedir. Bu durumda, birleşmelerin başarısında 

insan kaynakları yönetiminin etkinliğini ve sürece katılımı ile büyük bir rol oynadığını 

vurgulamak yanlış olmayacaktır. Öyle ki, başarılı birleşmelerde ön anlaşma evresinde 

%40-%50 civarlarında seyreden katılım oranı, durum tespiti ve plan geliştirme 

evrelerinde daha da artarak %80’lere yükselmekte, uygulama evresinde de bu istikrar 

sürdürülmektedir. Başarılı birleşmeler için insan kaynakları yönetiminin bu oranlarda 

katılımı yeterli olabilirken, birleşmelerin başarısında ideal seviye ön anlaşma evresi için 

%70, durum tespiti ve plan geliştirmede %90, uygulamada ise %80-%90 olarak 

belirtilmektedir.    

2.4.1. Ön Anlaşma Evresinde İnsan Kaynakları Yönetimi 

Birleşme sürecinin bu ilk aşamasında birleşme işlemine geçmeden önce uygun 

adayı belirlemenin, geniş bir araştırmayı ve piyasa bilgisi gerektirdiği, dolayısıyla da 

gereken araştırmayı yaparak bilgi sağlayacak ve süreci yürütecek takımların veya görev 

gruplarının oluşturulabildiği çalışmamızın ilk bölümünde belirtilmişti. 

Tüm fonksiyonel alanlarda uzmanları ve üst düzey yöneticileri içeren bu 

takımlarda; gerek şirket (finansal, stratejik ve teknolojik konulardaki) ve insan 

kaynakları (ödül ve ücretlendirme, işe alma, yerleştirme ve geliştirme, değerlendirme, 

iletişim vb. konulardaki) ile ilgili iş bilgisine sahip olması, gerekse çalışanları en iyi 

anlayabilme ve çalışanlara dair bilgiler toplayabilme düşüncesiyle insan kaynakları 

yöneticileri de yer almakta ve kilit bir rol üstlendikleri söylenmektedir.205 

Geniş bir araştırmayı gerektiren ön anlaşma evresinde insan kaynakları 

yönetiminin öncelikli kritik işlevi, kültürlerin potansiyel uyumluluğunun belirlenmesi 

şeklinde açıklanmaktadır. Kültürel değerlendirmenin kapsamı, sürecin ikinci aşaması 

olan durum tespiti evresinde daha da genişletilebilmektedir. Bu durum; liderlik tarzı, 

misyon, vizyon, takım gücü, performans ve ödül sistemleri, müşteri odaklılık ve 

organizasyonel kapasite gibi bir dizi şeyin incelenmesini içerir. İnsan kaynakları 

                                                
205 Brenda Paik Sunoo, “Earth Teac Recycles Corporate Environment”, Personal Journal, Vol 74. No:3, 
(March 1995), s. 34. 
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yönetimi genellikle bu bilgileri, birleşme ve satın alma niyeti olan diğer şirketlerin 

dikkatini çekmeden elde etmeyi amaçlamaktadır.206 

2.4.2. Durum Tespiti Evresinde İnsan Kaynakları Yönetimi 

İşletmelerin bu evrede birleşme ile ilgili risk ve doğrulukları tespit ettikleri 

görülmektedir. Varlıkların doğru değerlerini belirleyerek, onları satın alıp 

almayacaklarına karar verirler. 

Ön anlaşma sürecinde elde edilen verilerin doğruluğundan emin olabilmek için 

bu aşamada yapılan çalışmalar, durum tespiti aşamasında daha detaylı bir şekilde 

sürdürülmektedir. Durum tespiti incelemesinde insan kaynakları yönetimi, kültür, 

iletişim ve organizasyonel yapının değerlendirilmesi çalışmalarına katılırken, burada 

göz ardı edilmemesi gereken diğer önemli bir insan kaynakları konusu da çalışan 

hakları olarak belirtilmektedir.207 Durum tespiti aşamasında göz ardı edilmemesi 

gerektiği ileri sürülen bu haklar, bazı birleşmelerde satın alan için önemli bir gider 

olabilmektedir. Dolayısıyla, durum tespiti aşamasında insan kaynakları yöneticilerine; 

ücretlendirme, ek kazançlar, emeklilik planları, uzun hizmet izinleri vb. diğer biriken 

yan haklar gibi kısmi veya değişen hakların sonucu olan yükümlülükleri belirlemeleri 

önerilmektedir. Bu doğrultuda, durum tespiti aşamasında insan kaynakları 

yöneticilerinden iş sözleşmesini incelemeleri beklenmektedir. Bu ise aşağıdaki gibi 

çeşitli faaliyetleri içerir:208 

 Birleşmenin maliyetine değer biçmek 

 Sözleşmelerin yürürlülüğünü garantilemek 

 Fesih şartlarını incelemek 

 İşçiyi fesheden herhangi bir yasanın etkisini tespit etmek 

 Yönetim için özel şartlar veya koşullar belirlemek 

                                                
206 Ministry of Manpower, s. 11. 
207 Tonus, International Strategic Management Conferance, s. 746. 
208 Ministry of Manpower, ss. 12-13. 
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 Çalışma saatleri ve işgünleri kapsamında tespitler yapmak  

 Uzun hizmet izni gibi bazı hakları belirlemek 

 Sözleşmede, işten ayrılmalarla ya da fesihle sonuçlanabilecek bazı 

tetikler tespit etmek  

 Belirli süreli sözleşme yapmakla ilgili tüm şartları tespit etmek 

 Kilit yeteneklerin kaybı ile ilgili riskleri tespit etmek 

 Fikri mülkiyete dayalı haklar belirlemek 

2.4.3. Planlamada İnsan Kaynakları Yönetimi 

Planlama safhasında insan kaynakları yöneticilerinin proje ve değişim 

yönetimindeki becerileri, birleşmenin yaşam döngüsünde kritik bir unsur olarak kabul 

edilmektedir. 

İnsan kaynakları yönetimi planlama sürecine geniş çapta aşağıdaki işlevleriyle 

dahil olmaktadır:209 

 Kilit elemanları elde tutmak için teşvikler belirleme, 

 Yetenek yönetimi, 

 Çalışanları yeni rollere taşımak için eğitim ve yeni beceriler sağlayan 

geçiş stratejileri belirleme, 

 Outplacement süreç ve politikaları, 

 Yeni yönetim takımı belirlenmesi, 

 Yeni kurumsal kültür için yön belirleme, 

 Yeni organizasyon için yönetim tarzı belirleme, 

                                                
209 Ministry of Manpower, s. 13. 



 92

 Çalışanlar için iletişim stratejisi ve iletişim planı geliştirme,  

 Yeni pozisyonlar için kriterler tayin etme, 

 Yeni oluşuma göre istihdam sözleşmesinin şartlarını düzenleme, 

 Birleşmenin uygunluğunu ve düzeyini belirleme, 

 Marka uyum stratejileri geliştirme, 

 İş yeri ve çalışma ortamını belirleme. 

2.4.4. Uygulamada İnsan Kaynakları Yönetimi 

Birleşmenin uygulanması aşamasında, birleşme planı kapsamında öncelikli 

olarak yapılması gereken faaliyetler uygulamaya konulmaktadır. Geliştirilen planlama, 

iyi bir zamanlama ve profesyonel bir uygulama ile bütünleşmenin başarıyla 

sonuçlanmasını kaçınılmaz kılmaktadır.210 

Bütünleşme sürecinde insan kaynakları yöneticilerinin öncelikli görevlerinden 

biri, daha önce de ayrıntılı bir şekilde değindiğimiz iletişim konusudur. Etkin iletişim, 

bütünleşme sürecinde belirsizliğin yarattığı büyük bir gerginlikle karşı karşıya kalan 

çalışanların kısa zamanda verimliliğini arttırmada etkili olabilirken, müşteri ve hissedar 

memnuniyetinde de etkili olduğu görülebilmektedir. Bütünleşme sürecinde özellikle yüz 

yüze ve içeriği doğru iletişimin, çalışanların güvenini kazanmada önemli bir yere sahip 

olduğu belirtilmektedir.211 

Bütünleşme sürecinde etkin iletişimin sağlanması gibi, insan kaynakları 

yönetimi tarafından yürütülen daha birçok önemli faaliyet bulunmaktadır. Bunlar:212 

 Organizasyonu yeniden yapılandırmak için hızlı hareket etmek ve 

yönetim, değerleme ve gelişim içeren her bir görev için doğru kişileri seçmek,  

                                                
210 Değişen Dünya Değişen İnsan Kaynakları, 2004, 
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=2382 ( 20 Mart 2009). 
211 Sinangil, s. 630. 
212 Ministry of Manpower, ss. 14-15. 
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 İş stratejileri ile bireysel uygulamaları uyumlu hale getirmek, 

 Mali ve yasal yükümlülükler kurulması, 

 Kültürel ve organizasyonel değişimi yönetmek, 

 Gözden geçirilmiş şart ve koşullarla yeni bir iş sözleşmesi yayınlamak,  

 İnsan kaynakları politika ve programları geliştirmek ve düzenlemek, 

 Personelin sorgularını yanıtlamak ve yönetim desteği sağlamak, 

 Eğitim ve geliştirme sağlamak, 

 Anlaşmazlığa yer verebilecek durumlara karşı sendika ve diğer 

organlarla bağlantı kurmak, 

 Misyon, vizyon ve organizasyonel değerleri içeren yeni bir kültür 

geliştirmek, 

 Gelişim stratejileri gerçekleştirmek, paylaşmak ve bilgi sermayesini elde 

tutmak, 

 İş tanımları, iş değerleme ve organizasyonel yapıya katkıda bulunmak, 

 Çalışanları elde tutma stratejileri yürütmek. Bununla ilgili olarak 

bütünleşme sürecinde göz önünde bulundurulması gereken prensipler geliştirilmiştir: 

              1)   Çalışanların elde tutulmasının gerçekten ne kadar önemli olduğuna karar 

vermek- bu durum işin niteliğine bağlı olarak farklılaşır. 

2) Umulmayan yerdeki yeteneği aramak- bazı temel yetenekler üst 

yönetimde olmayabilir. 

3)      Hiçbir şeyin sonsuza dek olmayacağını anlamak- bazı elde tutma 

stratejileri sadece kısa dönem için uygudur. 
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4)      Güven kazandıran yaratıcı yaklaşımlara açık olmak-sadece nakit ikramiye 

ile ilgili değil, kariyer yönetimi ve yeni becerilerin gelişimi gibi seçenekleri de göz 

önünde bulundurmak. 

2.4.5. Değerlendirmede İnsan Kaynakları Yönetimi 

Birleşme sürecinin son evresi olan birleşmenin değerlendirilmesi; birleşme 

öncesinde belirlenen temel amaçlara karşı birleşme sonrası yeni oluşumu 

değerlendirerek, başarılı bir birleşmenin sağlanıp sağlanamadığını veya amaçların ne 

oranda gerçekleştirildiğini tespit etmekte, bu nedenle de birleşme sürecinin önemli bir 

evresi olarak kabul edilmektedir. 

Yeni organizasyonun başarısı ile temel amaçların karşılaştırılmasında, 

genellikle insan kaynakları ile kurumsal kültür değerlendirilmekte ve bu aşamada 

kültürel anketler gibi, bir dizi aracın kullanıldığı belirtilmektedir.213   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
213 Özgeldi, Şirket Bileşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetiminin Önemi ve Bir Örnek Olay Çalışması,     
s. 128. 
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3. ŞİRKET BİRLEŞMELERİNDE İNSAN KAYNAKLARI 

YÖNETİMİNİN ROLÜ ÜZERİNE BİR ARAŞTIRMA 

 
3.1. ARAŞTIRMANIN AMACI VE ÖNEMİ 

Bu araştırma, günümüzde şirketler arasında yoğun bir şekilde yaşanan ve 

özellikle de son yıllarda artış gösteren birleşme ve satın almalar hakkında bilgi vermeyi 

ve şirket birleşmelerinde birleşmenin başarısında etkili olan unsurlarda, insan 

kaynakları yönetiminin rolünü ortaya çıkarmayı amaçlamaktadır. Buna göre, 

araştırmada şirket birleşmelerinde insan kaynakları yönetiminin önemi ve uygulamaları 

tespit edilerek, rolü belirlenmiş olacaktır.  

Araştırma, şirket birleşmelerinde insan kaynakları yönetiminin rolü 

kapsamında ülkemizdeki mevcut uygulamaları ile ilgili bilgi sağlaması açısından önem 

taşımaktadır.  

Bu doğrultuda, araştırmanın hipotezleri; 

H1: Şirket birleşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetimi’nin kültürel 

uyumlaştırmadaki rolü önemlidir. 

H2: Şirket birleşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetimi’nin etkin iletişimin 

sağlanmasındaki rolü önemlidir. 

H3: Şirket birleşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetimi’nin kilit elemanların 

elde tutulmasındaki rolü önemlidir.   

3.2. ARAŞTIRMANIN KAPSAMI 

Araştırmanın amacına yönelik anket çalışması yapılmıştır. Bu çalışmanın 

örnekleme çerçevesi, Türkiye’de 2003 ve sonrasında özellikle de 2007 ve 2008 

yıllarında yerli ve yabancı ortaklı birleşme işlemi gerçekleştirmiş 30 şirketin süreç 

içinde bulunmuş insan kaynakları yöneticileri olarak belirlenmiştir. 
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2007 ve 2008 yılında ülkemizde birleşme işlemi gerçekleştirmiş şirketlerin 

listesine (Bkz Ek 1, Ek 2, Ek 3 ve Ek 4),  denetim ve danışmanlık firması Deloitte’nin 

2007 ve 2008 yılı için hazırlayıp yayınladığı birleşme ve satın alma raporlarından 

ulaşılmıştır. 

Araştırmamızda işletmeler arasında sektör, sermaye türü, birleşme yapısı, 

birleşme payı vb. faktörlere göre herhangi bir ayırıma gidilmemiştir. 

 3.3. VERİ TOPLAMA SÜRECİ 

Örnekleme çerçevesinde aşağıda ayrıntılı olarak açıklanacak dört bölümlük bir 

anket (Bkz Ek 5) uygulanmıştır.  

Verilerin toplanmasında ilgili birimlere e-posta ve telefon yoluyla ulaşılmıştır. 

Anket, yaklaşık 200’e yakın şirkete gönderilmiştir. Şirketlerin 84 tanesinden 

geri dönüş alınmış ancak yapılan veri düzenlemesi sonucunda, istatistiksel analiz 

açısından 30 anket geçerli sayılarak dikkate alınmıştır.    

3.4. ÖLÇÜM ARACI 

Örnekleme çerçevesi üzerinde uygulanan anket dört bölümden oluşmaktadır: 

Birinci bölümde, genel bilgiler başlığı altında katılımcıya ve şirkete yönelik 

çeşitli sorular yer almaktadır. Buna göre bu bölüm; katılımcının bulunduğu pozisyonu, 

kıdemini ve şirkette çalışma süresini tespit etmeye yönelik sorular ile şirketin faaliyette 

bulunduğu sektör, birleşme türü, birleşme yılı, birleşme payı ve birleşme yapısına 

ilişkin sorulardan (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 ve 9 nolu sorular) oluşmaktadır. 

Anketin ikinci bölümünde, birleşmenin başarısında söz konusu olan kriterlerde 

insan kaynakları yönetiminin rolünü önem derecesine göre ölçmek amacıyla 

geliştirilmiş toplam 14 ifade yer almaktadır. Söz konusu ölçek birleşmenin başarısında 

etkili olan kriterleri üç ana başlık altında ölçmektedir. 
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1. İnsan Kaynakları Yönetiminin Kültürel Uyumlaştırmadaki Rolü:   

Kültürel uyumlaştırma planlarının yapılması, insan kaynaklarına yönelik 

araştırmaların yapılması ve raporların hazırlanması, kültürel değerleme yapılarak 

sonuçların çalışanlarla paylaşılması, iki faklı kültürden yeni bir kültürel yapının 

kurulması (10.1, 10.2, 10.3 ve 10.4 nolu ifadeler). 

2. İnsan Kaynakları Yönetiminin Etkin İletişimin Sağlanmasındaki Rolü:  

Çalışana daha çok ve gecikmesiz bilgi sunulması, proaktif bir iletişim stratejisi 

ve iletişim planı hazırlanması, yüz-yüze iletişim yönteminin kullanılması, düzenli ve 

sürekli toplantıların organize edilmesi, çalışanlara yeni oluşumla ilgili programların 

anlatılması, çalışanlardan geri bildirim alınması (11.1, 11.2, 11.3, 11.4, 11.5 ve 11.6 

nolu ifadeler). 

3. İnsan Kaynakları Yönetiminin Kilit Elemanların Elde Tutulmasındaki Rolü:  

Kilit elemanların muhafaza edilmesi, kilit elemanların öneminin belirlenmesi 

ve kendileriyle paylaşılması, kilit elemanlara yeni yapıda pozisyonların açılması, kilit 

elemanları işte tutma programlarının hazırlanması (12.1, 12.2, 12.3 ve 12.4 nolu 

ifadeler).  

Araştırmada ölçeğin güvenilirlik analizi (Tablo 9) yapılmıştır. Ölçekteki her bir 

alt faktörün Cronbach Alpha değerleri; insan kaynakları yönetiminin kültürel 

uyumlaştırmadaki rolü için 0,908, insan kaynaklar yönetiminin etkin iletişimin 

sağlanmasındaki rolü için 0,839 ve insan kaynakları yönetiminin kilit elemanların elde 

tutulmasındaki rolü için de 0,951 olarak tespit edilmiştir. Bu üç başarı kriterinde insan 

kaynakları yönetiminin rolü için Cronbach Alpha değeri 0,951 olup, anketin iç tutarlılığı 

kabul edilir düzeydedir. 
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Tablo 9 
 

Birleşmelerin Başarı Kriterlerindeki İfadelerin Cronbach Alpha Değerleri 
 

 İfade                  Cronbach 
Sayısı             Alpha Değeri 

İnsan Kaynakları Yönetiminin Kültürel Uyumlaştırmadaki 
Rolü (10.1, 10.2, 10.3 ve 10.4 nolu ifadeler) 
 
İnsan Kaynakları Yönetiminin Etkin İletişimin 
Sağlanmasındaki Rolü ( 11.1, 11.2, 11.3, 11.4, 11.5 ve 11.6 nolu 
ifadeler) 
 

İnsan Kaynakları Yönetiminin Kilit Elemanların Elde 
Tutulmasındaki Rolü (12.1, 12.2, 12.3 ve 12.4 nolu ifadeler)  

  4                       0,908 

 
 
  6                       0, 839 
 
 
 
 
  4                       0, 951 

Birleşmenin Başarı Kritelerinde İnsan Kaynakları 
Yönetiminin Rolü 

14                       0, 951 

 

İfadelerde 5’li likert ölçeği kullanılarak her bir ifadenin karşısında “son derece 

önemli, çok önemli, önemli, pek önemli değil, hiç önemli değil ” şeklinde beş önem 

derecesi bulunmaktadır. Ölçekteki ifadelerde son derece önemli seçeneğine 5, hiç 

önemli değil seçeneğine 1 puan verilerek değerlendirilmiştir. 

Anketin üçüncü bölümünde birleşme sonrası insan kaynakları 

uygulamalarından; insan kaynakları planlaması, personel temini ve azaltılması, eğitim 

ihtiyacının belirlenmesi, kariyer planlaması, performans değerlendirme ve ücret ödül 

sistemlerine ilişkin 9 soru yer almaktadır. Bu bölümde yer alan sorularda, zorunlu 

sıralamalı (13, 14, 15, 16, 17, 19, 20 ve 21 nolu ifadeler) ve seçenekli (18 nolu ifade) 

soru tipleri kullanılmıştır. 

Anketin dördüncü bölümünde birleşme sürecinin evrelerinde insan kaynakları 

işlevlerinin gerçekleştiği evredeki gereklilik düzeyini ölçmek amacıyla geliştirilmiş 

toplam 26 ifade yer almaktadır. Söz konusu ölçek birleşme sürecinin evrelerindeki insan 

kaynakları işlevlerini beş başlık altında ölçmektedir. 

1. Ön Anlaşma Evresinde İnsan Kaynakları Yönetiminin İşlevleri:  

Birleşme sürecini yürütecek takımların oluşturulması, kültürlerin 

uyumluluğunun belirlenmesi (22.1 ve 22.2 ifadeleri). 
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2. Durum Tespiti Evresinde İnsan Kaynakları Yönetiminin İşlevleri:   

Kültürel yapıların değerlendirilmesi, iletişim yapılarının değerlendirilmesi, 

organizasyon yapılarının değerlendirilmesi, yan hakların sonucu olan yükümlülüklerin 

değerlendirilmesi (23.1, 23.2, 23.3 ve 23.4 ifadeleri). 

3. Planlama Evresinde İnsan Kaynakları Yönetiminin İşlevleri:  

Kilit elemanları elde tutacak teşvikler belirlemek, yeni yönetim takımı ve tarzı 

belirlemek, iletişim planı geliştirmek, yeni istihdam sözleşmesi düzenlemek, eğitim ve 

yeni beceriler sağlayan geçiş stratejileri belirlemek, outplacement politikaları 

belirlemek, yeni kurum kültürü için yön belirlemek, marka uyum stratejileri geliştirmek, 

işyeri ve çalışma ortamı planları geliştirmek (24.1, 24.2, 24.3, 24.4, 24.5, 24.6, 24.7, 

24.8 ve 24.9 ifadeleri).  

4. Uygulama Evresinde İnsan Kaynakları Yönetiminin İşlevleri:  

Etkin iletişim sağlamak, iş stratejileri ve bireysel uygulamaları uyumlu hale 

getirmek, mali ve yasal yükümlülükler kurmak, misyon ve vizyonu içeren yeni bir 

kültür geliştirmek, yeni iş sözleşmesi yayınlamak, insan kaynakları politika ve 

programları geliştirmek, sendika ve diğer organlarla bağlantı kurmak, eğitim ve 

geliştirme sağlamak, iş tanımı ve iş değerleme çalışmalarını yürütmek, çalışanları elde 

tutma stratejileri yürütmek (25.1, 25.2, 25.3, 25.4, 25.5, 25.6, 25.7, 25.8, 25.9 ve 25.10 

ifadeleri). 

5. Değerlendirme Evresinde İnsan Kaynakları Yönetiminin İşlevleri:  

İnsan kaynakları ve kurum kültürüne yönelik anketler düzenlemek             

(26.1 ifadesi). 

Araştırmada dördüncü bölümün de güvenilirlik analizi (Tablo 10) yapılmıştır. 

Ölçekteki her bir alt faktörün Cronbach Alpha değerleri; ön anlaşma evresinde insan 

kaynakları yönetiminin işlevleri için 0,838, durum tespiti evresinde insan kaynakları 

yönetiminin işlevleri için 0,886, planlama evresinde insan kaynakları yönetiminin 

işlevleri için 0,940 ve uygulama ile değerlendirme evresinde insan kaynakları 
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yönetiminin işlevleri için de 0,945 olarak tespit edilmiştir. Birleşme sürecinin belirtilen 

evrelerinde insan kaynakları yönetiminin işlevleri için Cronbach Alpha değeri 0,976 

olup, iç tutarlılık kabul edilir düzeydedir.    

Tablo 10 
          Birleşme Sürecinin Evrelerindeki İfadelerin Cronbach Alpha Değerleri 

 
 İfade                  Cronbach 

Sayısı              AlphaDeğeri 

Ön Anlaşma Evresinde İnsan Kaynakları Yönetiminin 
İşlevleri (22.1 ve 22.2 ifadeleri) 
 

Durum Tespiti Evresinde İnsan Kaynakları Yönetiminin 
İşlevleri ( 23.1, 23.2, 23.3 ve 23.4 ifadeleri) 
 
Planlama Evresinde İnsan Kaynakları Yönetiminin İşlevleri 
(24.1, 24.2, 24.3, 24.4, 24.5, 24.6, 24.7, 24.8 ve 24.9 ifadeleri) 
 
Uygulama ve Değerlendirme Evresinde İnsan Kaynakları 
Yönetiminin İşlevleri ( 25.1, 25.2, 25.3, 25.4, 25.5, 25.6, 25.7, 
25.8, 25.9, 25.10 ve 26.1 ifadeleri) 
  

  2                       0,838 

 
 
  4                       0, 886 
 
    
   
  9                       0, 940 
 
 
 11                   0, 945 

Birleşme Sürecinin Evrelerinde İnsan Kaynakları 
Yönetiminin İşlevleri 

26                       0, 976 

 

İfadelerde 5’li likert ölçek kullanılarak her bir ifadenin karşısında “oldukça 

gerekli, gerekli, gerekli olabilir, gereksiz, tamamen gereksiz” şeklinde beş gereklilik 

derecesi bulunmaktadır. Ölçekteki ifadelerde oldukça gerekli seçeneğine 5, tamamen 

gereksiz seçeneğine 1 puan verilerek değerlendirilmiştir. 

3.5. İSTATİSTİKSEL YÖNTEM 

Araştırmada elde edilen veriler frekans dağılımları, ortalama, mod ve standart 

sapma değerleri aracılığıyla ortaya konulmuştur. Şirket birleşmelerinin başarısında 

insan kaynakları işlevlerinin önem derecesinin çeşitli faktörlere göre farklılık gösterip 

göstermediğini test etmek amacıyla Tek Yönlü ANOVA analizinden faydalanılmıştır. 

Farklılık tespit edilen işlevde farklılığın hangi kategoride ortaya çıktığını tespit etmek 

için Scheffe Testi kullanılmıştır. 

İstatistik analizler için SPSS 13.0 istatistik paket programı kullanılmış; 

analizler 0,05 anlamlılık düzeyinde gerçekleştirilmiştir.  
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3.6. ARAŞTIRMANIN BULGULARI 

Bu bölümde, istatistiksel analizler yoluyla elde edilmiş olan bulgular 

sunulmuştur. Sırasıyla her bir alt başlıkta anket formunun bir bölümü ile ilgili analizler 

yer almaktadır. 

3.6.1. Genel Bilgiler 

Anket formunun birinci bölümünde katılımcılara bulunduğu pozisyonu, 

kıdemini ve şirkette çalışma süresini tespit etmeye yönelik üç soru yöneltilmiştir. Şirket 

hakkında ise şirketin faaliyette bulunduğu sektörü, birleşme türünü, birleşmenin 

gerçekleştiği yılı, birleşme payını, birleşme yapısını ve birleşme nedenini tespit etmeye 

ilişkin altı soru yöneltilmiştir. 

3.6.1.1. Katılımcıların Organizasyonel Pozisyonu 

Araştırma kapsamındaki katılımcıların organizasyon içindeki pozisyon 

düzeylerine göre dağılımları incelendiğinde (Tablo 11), %16,7’sinin genel müdür, 

%83,3’ünün ise insan kaynakları yöneticilerinden oluştuğu görülmektedir. Çalışmamız, 

birleşmelerde insan kaynakları yönetiminin rolünü tespite yönelik olduğundan ve 

katılımcıların çoğunluğunu insan kaynakları yöneticilerinin oluşturması, çalışmamız 

açısından olumlu sayılmaktadır.  

Tablo 11 
Organizasyonel Pozisyona Göre Dağılım 

 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%)  

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli Genel Müdür 5 16,7 16,7 16,7 
  İK Yöneticisi 25 83,3 83,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

 

              3.6.1.2. Katılımcıların Şirkette Çalışma Süresi 

Katılımcıların halen çalışmakta oldukları işyerindeki çalışma sürelerine göre 

dağılımları incelendiğinde (Tablo 12), %60’ının şirketteki çalışma süresinin 5 yıl ve 
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daha fazla olduğu, %40’ının ise 5 yıldan az olduğu görülmektedir. Katılımcıların 

çoğunluğunu 5 yıl ve daha fazla süredir mevcut şirkette çalışanların oluşturması, 

birleşme sürecinin her aşamasında bulunmuş olmaları ihtimalini arttırmakta ve bu 

açıdan çalışmamızda önem arz etmektedir.   

Tablo 12 
Şirkette Çalışma Sürelerine Göre Dağılım 

 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli 0-4 yıl 12 40,0 40,0 40,0 
  5-9 yıl 12 40,0 40,0 80,0 
  10-14 yıl 3 10,0 10,0 90,0 
  15-19 yıl 2 6,7 6,7 96,7 
  20-24 yıl 1 3,3 3,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

3.6.1.3. Katılımcıların Toplam Kıdemi 

Katılımcıların kıdemlerine göre dağılımları incelendiğinde (Tablo 13), %40’ını 

oluşturan çoğunluğunun 10 ile 14 yıl arası kıdeme sahip olduğu, %33,3’ünün 10 yıldan 

az kıdeme sahip olduğu, %26,7’sinin ise 15 yıl ve üzeri kıdeme sahip olduğu 

görülmektedir. Katılımcıların yönetici pozisyonunda görev alan kesimden oluşması 

dikkate alındığında, kıdem dağılımının 10 yıl ve üzerinde yoğunlaşması olması 

beklenen bir durumu yansıtmaktadır.  

Tablo 13 
Kıdemlere Göre Dağılım 

 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli 0-4 yıl 3 10,0 10,0 10,0 
  5-9 yıl 7 23,3 23,3 33,3 
  10-14 yıl 12 40,0 40,0 73,3 
  15-19 yıl 5 16,7 16,7 90,0 
  20-24 yıl 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

 



 103

3.6.1.4. Şirketlerin Faaliyette Bulunduğu Sektörler 

Katılımcı şirketlerin faaliyette bulundukları sektörlere göre dağılımları 

yapıldığında (Şekil 16); sigorta sektöründen 6, enerji sektöründen 5, hizmet sektöründen 

4, imalat sektöründen 3, bilgi teknolojisi, demir çelik ve kimya sektörlerinden 2 şer, 

maden, perakende, lojistik, otomotiv, tekstil ve ambalaj sektörlerinden ise 1 er şirket 

olmak üzere, toplam 30 şirketin 13 farkı sektöre dağılmış olduğu görülmektedir. 

Araştırmada tek bir sektör hedeflenmediğinden, bu anlamda elde edilen veriler 

çalışmamız açısından tutarsız olmamıştır. 

 
Şekil 16: Şirketlerin Sektörel Dağılımları 

 

3.6.1.5. Şirketlerin Birleşme Türü 

Araştırmada yer alan şirketlerin birleşme türüne göre dağılımları 

incelendiğinde (Tablo 14), %50’sinin birleşme türü satın alma ve yönetimde söz sahibi 

olma şeklindedir. Geri kalan %26,7’si hisse ve varlıkların satın alınması, %16,6’sı satın 

alınan şirketin yönetimine devam etmesi ve %6,7’si de tamamen yeni bir şirketin 

kurulması şeklinde gerçekleşmiştir. Buna göre, çalışmamızda irdelenen insan kaynakları 

yönetiminin şirket birleşmelerindeki rolü, daha çok satın alma ve yönetimde söz sahibi 

olma şeklinde gerçekleşmiş birleşmeleri yansıtmaktadır.           



 104

Tablo 14 
 

Birleşme Türüne Göre Dağılım 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli Satın Alma ve Yönetimde 
Söz Sahibi Olma 15 50,0 50,0 50,0 

  Tamamen Yeni Bir Şirket 
Kurmak 2 6,7 6,7 56,7 

  Satın Alınan Şirketin 
Yönetimine Devam Etmesi 5 16,6 16,6 73,3 

  Hisse ve Varlıkların Satın 
Alınması 8 26,7 26,7 100,0 

  Toplam 30 100,0 100,0   
 
 

3.6.1.6. Şirketlerin Birleşmeleri Gerçekleştirdiği Yıllar 

Katılımcı şirketlerin birleşme yılına göre dağılımları incelendiğinde (Tablo 15), 

%70’inin birleşme yılının 2007 ve sonrası olduğu, %30’unun ise 2007 yılı öncesinde 

birleşme işlemini gerçekleştirdiği görülmektedir. Çalışmamızda 2007 yılı ve sonrasının 

ağırlıklı olarak yer alması ile birleşmelerde insan kaynakları yönetiminin en güncel 

uygulamalarına ulaşılmıştır. 

Tablo 15 
 

Birleşme Yılına Göre Dağılım 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli 2007 9 30,0 30,0 30,0 
  2008 11 36,7 36,7 66,7 
  2009 1 3,3 3,3 70,0 
  Diğer 9 30,0 30,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

3.6.1.7. Şirketlerin Birleşme Payları 

Katılımcı şirketlerin birleşme paylarına göre dağılımları incelendiğinde       

(Tablo 16); birleşme payı %50 ve %50’nin üstü olan şirketlerin eşit sayıda ve %23,3 ile 

eşit oranlarda olduğu görülmektedir. Geri kalan %53,3’ünü ise birleşme payı %100 olan 
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şirketler oluşturmuştur. Buna göre, çalışmamızda satın alma ve yönetimde söz sahibi 

olma türündeki bileşmelerin öne çıktığı göz önünde bulundurulunca, birleşme payı 

%100 olan şirketlerin çoğunlukta olması beklenen bir durumu yansıtmıştır.  

                Tablo 16 
 

Birleşme Payına Göre Dağılım 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli %50 7 23,3 23,3 23,3 
  %50 üstü 7 23,3 23,3 46,7 
  %100 16 53,3 53,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

3.6.1.8. Şirketlerin Birleşme Yapıları 

Katılımcı şirketlerin birleşme yapılarına göre dağılımları incelendiğinde           

(Tablo 17), %40’ının birleşme yapısının yabancı-yerli, %30’unun yerli-yerli, 

%23,3’ünün yerli-yabancı ve %2’sinin de yabancı-yabancı olduğu görülmektedir. Bu 

anlamda katılımcı şirketler, son yıllarda gerçekleşen birleşmelerin yapılarını yansıtır 

şekilde dağılım göstermiştir. 

Tablo 17 
 

Birleşme Yapısına Göre Dağılım 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli Yabancı-Yerli 12 40,0 40,0 40,0 
  Yerli-Yabancı 7 23,3 23,3 63,3 
  Yerli-Yerli 9 30,0 30,0 93,3 
  Yabancı-Yabancı 2 6,7 6,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 
 

3.6.1.9. Şirketlerin Birleşme Nedenleri 

Katılımcı şirketlerin birleşme nedenlerinin oransal dağılımları yapıldığında 

(Şekil 17); %32 ile “Rekabet Gücü Kazanmak” ilk sırada yer almakta, onu sırasıyla 

%24 oranında “Kaynak Sağlama Kapasitesini Genişletmek”, %23 ile “Sinerji 
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Sağlamak”, %7 ile “Değerli Sınai Haklara Sahip Olmak”, %6 ile “Çeşitlendirme 

Yaparak Riski Azaltmak ve Yetenekli Yönetime Sahip Olmak”, son olarak da %2 oranı 

ile “Psikolojik Etmenler” takip etmektedir. Buna göre, katılımcı şirketlerin 

gerçekleştirdikleri birleşmelerde en fazla rekabet gücü kazanmak amaçlanmış, kaynak 

sağlama kapasitesi genişletmek ve sinerji sağlamak da diğer öncelikli birleşme 

nedenlerinden olmuştur. 

 

 

 

  

               Şekil 17: Birleşme Nedenlerinin Oransal Dağılımı 

3.6.2. Şirket Birleşmelerinin Başarı Kriterlerinde İnsan Kaynakları 

Yönetiminin Rolü 

Anket formunun ikinci bölümünde katılımcılara, şirket birleşmelerinin başarı 

kriterlerinde insan kaynakları yönetiminin rolüne yönelik kültürel uyumlaştırma, etkin 

iletişimin sağlanması ve kilit elemanların elde tutulması başlıkları altında toplam 14 

ifade yöneltilmiş ve her bir ifadeyi önem derecesine göre belirtmeleri istenmiştir. 

3.6.2.1. Birleşmelerde Kültürel Uyumlaştırmada İnsan Kaynakları 

Yönetiminin Önem Derecesi 

Birleşmelerde insan kaynakları yönetiminin kültürel uyumlaştırmadaki rolünün 

önemine yönelik olarak katılımcılara yöneltilen aşağıdaki ifadeler ve elde edilen veriler 

ile H1 hipotezinin doğruluğu sorgulanmıştır. 
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Buna göre; kültürel uyumlaştırmadaki insan kaynakları işlevlerinin önem 

derecesi incelendiğinde (Tablo 18); 

 “Kültürel uyumlaştırma için uyum planları yapılması ve hızla uygulanması” 

işlevinin, tamamen yeni bir şirketin kurulduğu birleşme türü dışında diğer üç birleşme 

türünde de önemli kabul edilir düzeylerde olduğu görülmektedir. Tamamen yeni bir 

şirketin kurulduğu birleşme türünde ise, uyum planları yapılması ve hızla uygulanması 

son derece önemli kabul edilmektedir. 

“İnsan kaynakları yeteneklerinin, ilkelerinin, değerlerinin ve yargılarının 

araştırılması ve raporları hazırlanması” işlevinin de yine,  tamamen yeni bir şirketin 

kurulduğu birleşme türü dışında diğer üç birleşme türünde de önemli kabul edilir 

düzeylerde olduğu görülmektedir. Tamamen yeni bir şirketin kurulduğu birleşme 

türünde, bu işlev de son derece önemli kabul edilmektedir.  

“Kültürel değerleme yapılarak, sonuçlarından türetilen bilgilerin çalışanlarla 

paylaşılması” aynı şekilde tamamen yeni bir şirketin kurulduğu birleşmelerde son 

derece önemli kabul edilirken, diğer üç birleşme türünde önemli kabul edilir 

düzeylerdedir. 

Belirtilen işlevlerden sonuncusu olan “İki kültürün en iyi yanlarının alınması 

ile yeni bir kültürel yapının kurulması”, tamamen yeni bir şirketin kurulduğu birleşme 

türünde çok önemli, diğer birleşme türlerinde ise önemli kabul edilir düzeylerdedir. 

Kültürel uyumlaştırmadaki yukarıda belirtilen insan kaynakları işlevlerinin 

genel olarak toplam ortalama değerlerine bakıldığında, işlevlerin önemli kabul edilir 

düzeylerde olması nedeniyle “Şirket birleşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetimi’nin 

kültürel uyumlaştırmadaki rolü önemlidir” sonucuna varılarak H1 hipotezi kabul 

edilmiştir. 
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Tablo 18 

 

Kültürel Uyumlaştırmada İnsan Kaynakları Yönetiminin Önem Derecesi 
 

Birleşme Türü   

Kültürel 
uyumlaştırma 
için uyum 
planları 
yapılması ve 
hızla 
uygulanması 

Kültürel 
uyumlaştrmada 
insan 
kaynakları 
yeteneklerinin, 
ilkelerinin, 
değerlerinin ve 
yargılarının 
araştırılması ve 
raporların 
hazırlanması 

Kültürel 
değerleme 
yapılarak, 
sonuçlarından 
türetilen 
bilgilerin 
çalışanlarla 
paylaşılması 

İki kültürün en 
iyi yanlarının 
alınması ile 
yeni bir kültürel 
yapının 
kurulması 

Satın alma ve 

yönetimde söz 

sahibi olma 

Ortalama 

2,7333 3,1333 3,3333 2,9333 

  N 15 15 15 15 
  Std. Sapma 1,43759 1,30201 1,29099 1,22280 
Tamamen yeni 

bir şirket 

kurmak 

Ortalama 

1,0000 1,0000 1,0000 2,0000 

  N 2 2 2 2 
  Std. Sapma ,00000 ,00000 ,00000 ,00000 
Satın alınan 

şirketin 

yönetimine 

devam etmesi 

Ortalama 

2,4000 2,8000 2,2000 2,8000 

  N 5 5 5 5 
 Std. Sapma 

1,51658 ,83666 1,09545 1,30384 

Hisse ve 

varlıkların satın 

alınması 

Ortalama 

3,2500 2,6250 3,0000 3,0000 

  N 8 8 8 8 
  Std. Sapma 1,38873 1,59799 1,41421 1,77281 
Toplam Ortalama 2,7000 2,8000 2,9000 2,8667 
  N 30 30 30 30 
  Std. Sapma 1,44198 1,34933 1,37339 1,33218 
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Araştırmada, kültürel uyumlaştırmadaki insan kaynakları rolünün önem 

derecesinin birleşme payı ve birleşme yapısına göre farklılık gösterip göstermediğini 

saptamak amacıyla gerçekleştirilen analizler sonucunda (Tablo 19); kültürel 

uyumlaştırmadaki insan kaynakları işlevleri önem derecelerinin birleşme payı ve 

birleşme yapısına göre genel olarak farklılık göstermediği saptanmıştır. Fakat bazı 

işlevlerin farklılık göstermeye yakın değerlerde olduğu görülmektedir.  

Bunlardan biri olan “Kültürel uyumlaştırma için uyum planları yapılması ve 

hızla uygulanması’’ işlevinin önem derecesi; birleşme payı %50’nin altında, %50, 

%50’nin üstünde ve %100 olan şirketler arasında farklılık göstermeye yakın (Sig. ,197) 

değer taşımaktadır. Birleşme yapılarına göre ise yabancı-yerli, yerli-yabancı, yerli-yerli 

ve yabancı-yabancı yapılı birleşmelerde işlevin önem derecesi farklılık (Sig. ,342) 

göstermemektedir.  

Diğer bir işlev olan “Kültürel uyumlaştırmada insan kaynakları yeteneklerinin, 

ilkelerinin, değerlerinin yargılarının araştırılması ve raporların hazırlanmasında” ise 

birleşme payı ve birleşme yapısı değeri (Sig. ,245 ve Sig. ,303) birbirine yakın 

seyrederken, birleşme payına göre işlevin farklılık göstermeye daha yakın bir değerde 

olduğu görülmektedir.  

“Kültürel değerleme yapılarak, sonuçlarından türetilen bilgilerin çalışanlarla 

paylaşılması” işlevinin önem derecesi için de, farklı birleşme yapıları (Sig. ,696) ve 

birleşme paylarında (Sig. ,488) farklılık göstermediği söylenebilir.  

Son olarak “İki farklı kültürün en iyi yanlarının alınması ile yeni bir kültürel 

yapının kurulması”, farklı birleşme paylarında aynı derecede öneme sahipken          

(Sig. ,592), birleşme yapılarına göre ise işlevin önem derecesi farklılık göstermeye daha 

yakın değerde (Sig. ,260) dir. 
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Tablo 19 

Kültürel Uyumlaştırmada İnsan Kaynakları Yönetiminin Rolünün Önemine 

İlişkin ANOVA Değerleri 

ANOVA Birleşme Payı Birleşme Yapısı 

 

Kültürel uyumlaştırma için uyum planları yapılması 

ve hızla uygulanması 

F 
Sig. 

1,726 
,197 
 

1,166 
,342 

 

Kültürel uyumlaştırmada insan kaynakları 

yeteneklerinin, ilkelerinin, değerlerinin ve 

yargılarının araştırılması ve raporların hazırlanması 

F 
Sig. 

1,481 
,245 

1,277 
,303 

 

Kültürel değerleme yapılarak, sonuçlarından 

türetilen bilgilerin çalışanlarla paylaşılması 

F 
Sig. 

,738 
,488 

,484 
,696 

 

İki kültürün en iyi yanlarının alınması ile yeni bir 

kültürel yapının kurulması 

F 
Sig. 

,534 
,592 

1,420 
,260 

 
 

Kültürel uyumlaştırmadaki insan kaynakları rollerinden “Uyum planları 

yapılması ve hızla uygulanması” (10.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar 

incelendiğinde (Tablo 20); katılımcıların %66,7’sinin söz konusu işlevi genel olarak 

önemli kabul ettiği ve bu oranın  %30’luk çoğunluğunun işlevin son derece önemli 

olduğunu düşünen katılımcılardan oluştuğu görülmektedir. %20’si ise işlevin pek 

önemli olmadığı düşüncesindedir. 

Tablo 20 

Uyum Planları Yapılması ve Hızla Uygulanması 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 9 30,0 30,0 30,0 
  çok önemli 5 16,7 16,7 46,7 
  Önemli 6 20,0 20,0 66,7 
  pek önemli değil 6 20,0 20,0 86,7 
  hiç önemli değil 4 13,3 13,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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Kültürel uyumlaştırmadaki insan kaynakları rollerinden bir diğeri olan “İnsan 

kaynakları yeteneklerinin, ilkelerinin, değerlerinin ve yargılarının araştırılması ve 

raporların hazırlanması” (10.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde 

(Tablo 21), katılımcıların %63,3’ünün söz konusu işlevi önemli kabul ettiği, 

%36,7’sinin ise önemli olmadığını düşündüğü görülmektedir. 

Tablo 21 

İnsan Kaynakları Yeteneklerinin, İlkelerinin, Değerlerinin ve Yargılarının 

Araştırılması ve Raporların Hazırlanması 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 7 23,3 23,3 23,3 
  çok önemli 6 20,0 20,0 43,3 
  Önemli 6 20,0 20,0 63,3 
  pek önemli değil 8 26,7 26,7 90,0 
  hiç önemli değil 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

Yine kültürel uyumlaştırmadaki insan kaynakları rollerinden olan “Kültürel 

değerleme yapılarak, sonuçlarından türetilen bilgilerin çalışanlarla paylaşılması”           

(10.3 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlara bakıldığında (Tablo 22), katılımcıların 

%63,3 oranında yarısından fazla çoğunluğunun söz konusu işlevi önemli kabul ettiği, 

%36,6’sının ise önemli olmadığını düşündüğü görülmektedir. 

Tablo 22 

Kültürel Değerleme Yapılarak, Sonuçlarından Türetilen Bilgilerin Çalışanlarla 

Paylaşılması 
 

  Frekans 
Oran 
(%) 

Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli Son derece önemli 7 23,3 23,3 23,3 
  Çok önemli 4 13,3 13,3 36,7 
  önemli 8 26,7 26,7 63,3 
  Pek önemli değil 7 23,3 23,3 86,7 
  hiç önemli değil 4 13,3 13,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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Ölçekte, kültürel uyumlaştırmadaki insan kaynakları rollerinden sonuncusu 

olan “İki farklı kültürün en iyi yanlarının alınması ile yeni bir kültürel yapının 

kurulması” (10.4 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlara bakıldığında (Tablo 23); 

katılımcıların %63,4’ünün söz konusu işlevi önemli kabul ettiği, %36,6’sının ise önemli 

olmadığını düşündüğü görülmektedir.    

Tablo 23 

İki Farklı Kültürün En İyi Yanlarının Alınması İle Yeni Bir Kültürel Yapının 

Kurulması 
 
 

  Frekans 
Oran 
(%) 

Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli Son derece önemli 5 16,7 16,7 16,7 
  Çok önemli 9 30,0 30,0 46,7 
  önemli 5 16,7 16,7 63,3 
  Pek önemli değil 7 23,3 23,3 86,7 
  hiç önemli değil 4 13,3 13,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

3.6.2.2. Birleşmelerde Etkin İletişimin Sağlanmasında İnsan Kaynakları 

Yönetiminin Önem Derecesi 

Birleşmelerde insan kaynakları yönetiminin etkin iletişimin sağlanmasındaki 

rolünün önemine yönelik olarak katılımcılara yöneltilen aşağıdaki ifadeler ve elde 

edilen veriler ile H2 hipotezinin doğruluğu sorgulanmak istenmiştir. 

Buna göre; birleşmelerde etkin iletişimin sağlanmasındaki insan kaynakları 

işlevlerinin önem derecesi incelendiğinde (Tablo 24); 

 “Çalışanlara diğer zamanlarda olduğundan daha çok, gecikmesiz ve doğru 

bilgi sunulması” işlevinin, tamamen yeni bir şirketin kurulduğu birleşme türü dışında 

diğer üç birleşme türünde önemli kabul edilir düzeylerde seyrettiği gözlenmektedir. 

Tamamen yeni bir şirketin kurulduğu birleşme türünde ise, çalışanlara diğer zamanlarda 

olduğundan daha çok, gecikmesiz ve doğru bilgi sunulması çok önemli olarak 

görülmektedir.  
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“Proaktif bir iletişim stratejisi ile iyi bir iletişim planı hazırlanması” işlevinin 

de yine,  tamamen yeni bir şirketin kurulduğu birleşme türü dışında diğer üç birleşme 

türünde aynı şekilde önemli kabul edilir düzeylerde seyrettiği görülmektedir. Tamamen 

yeni bir şirketin kurulduğu birleşme türünde ise, bu işlev çok önemli kabul 

edilmektedir.  

“Elektronik ve yazılı iletişimden ziyade daha çok yüz-yüze ve iki yönlü 

geleneksel iletişim yönteminin kullanılması” işlevi aynı şekilde tamamen yeni bir 

şirketin kurulduğu birleşmelerde çok önemli kabul edilirken, diğer üç birleşme türünde 

de önemli kabul edilir düzeylerdedir. 

İşlevlerden bir diğeri olan “Çalışanların ve yöneticilerin karşılıklı bir araya 

geleceği açık, dürüst, düzenli ve sürekli toplantıların organize edilmesi” diğer işlevler 

gibi tamamen yeni bir şirketin kurulduğu birleşmelerde çok önemli kabul edilmekte, 

öteki birleşme türlerinde ise önemli kabul edilir düzeylerde bulunmaktadır. 

“Çalışanlara, yeni oluşumla ilgili görevlendirme ve işgücü planlamalarının, 

ücretlendirme ve ek kazançların, eğitim ve gelişim programlarının anlatılması” işlevi 

ise, tamamen yeni bir şirketin kurulduğu birleşmeler ile satın alınan şirketin yönetimine 

devam ettiği birleşmelerde çok önemli görülmektedir. Diğer iki birleşme türünde ise 

önemli kabul edilmektedir.   

İşlevlerden sonuncusu olan “Çalışanlardan geribildirim alınması”, tamamen 

yeni bir şirketin kurulduğu birleşmelerde son derece önemli, satın alınan şirketin 

yönetimine devam ettiği birleşme türünde ise çok önemli görülmektedir. Diğer iki 

birleşme türünde ise önemli kabul edilir düzeylerde bulunmaktadır. 

Etkin iletişimin sağlanmasındaki yukarıda belirtilen insan kaynakları 

işlevlerinin genel olarak toplam ortalama değerlerine bakıldığında, önemli kabul edilir 

düzeylerde olması nedeniyle “Şirket birleşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetimi’nin 

etkin iletişimin sağlanmasındaki rolü önemlidir” sonucuna varılarak H2 hipotezi 

kabul edilmiştir. 
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Tablo 24 
 

Etkin İletişimin Sağlanmasında İnsan Kaynakları Yönetiminin Önem Derecesi 
 

Birleşme 
Türü   

Çalışanlara, 
diğer 
zamanlarda 
olduğundan 
daha çok, 
gecikmesiz 
ve doğru  
bilgi  
sunulması 

Proaktif bir 
iletişim  
stratejisi ile  
iyi bir 
iletişim  
planı 
hazırlanmas 

Elektronik 
ve yazılı 
iletişimden 
ziyade  
daha çok  
yüz-yüze  
ve iki  
yönlü 
geleneksel 
iletişim 
yönteminin 
kullanılması 

Çalışanların  
ve  
yöneticilerin 
karşılıklı 
bir araya 
geleceği, 
açık,dürüst, 
düzenli ve  
sürekli 
toplantıların 
organize  
edilmesi 

Çalışanlara, 
yeni  
oluşumla 
ilgili 
görevlendirme  
ve işgücü 
planlama, 
ücretlendirme  
ve ek 
kazançların, 
eğitim ve  
gelişim 
programlarının 
anlatılması 

Çalışandan 
geribildirim 
alınması  

Satın alma 
ve 
yönetimde 
söz sahibi 
olma 

Ortalama 

2,8667 2,8667 3,3333 2,9333 2,7333 3,0667 

  N 15 15 15 15 15 15 
  Std. 

Sapma 1,55226 1,24595 1,17514 1,38701 1,33452 1,48645 

Tamamen 
yeni bir 
şirket 
kurmak 

Otalama 

2,0000 1,5000 2,0000 2,0000 2,0000 1,5000 

  N 2 2 2 2 2 2 
  Std. 

Sapma 1,41421 ,70711 1,41421 1,41421 1,41421 ,70711 

Satın alınan 
şirketin 
yönetimine 
devam 
etmesi 

Ortalama 

2,6000 3,0000 2,8000 2,4000 2,2000 1,6000 

  N 5 5 5 5 5 5 
  Std. 

Sapma 1,81659 1,87083 ,44721 1,14018 1,30384 1,34164 

Hisse ve 
varlıkların 
satın 
alınması 

Ortalama 

2,8750 2,8750 3,0000 3,1250 3,0000 3,1250 

  N 8 8 8 8 8 8 
  Std. 

Sapma 1,64208 1,64208 1,51186 1,12599 1,41421 1,35620 

Toplam Ortalama 2,7667 2,8000 3,0667 2,8333 2,6667 2,7333 
  N 30 30 30 30 30 30 
  Std. 

Sapma 1,54659 1,42393 1,20153 1,26173 1,32179 1,48401 
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Araştırmada, birleşmelerde etkin iletişimin sağlanmasında insan kaynakları 

rolünün önem derecesinin birleşme payı ve birleşme yapısına göre farklılık gösterip 

göstermediğini saptamak amacıyla gerçekleştirilen analizler sonucunda (Tablo 25); 

etkin iletişimin sağlamasındaki insan kaynakları işlevleri önem derecelerinin, 

“Çalışanların ve yöneticilerin karşılıklı bir araya geleceği açık, dürüst, düzenli ve 

sürekli toplantıların organize edilmesi” dışında birleşme payları ve birleşme yapılarında 

farklılık göstermediği saptanmıştır. Tablo 25’deki değere göre (Sig. 0,028<0,05); 

“Çalışanların ve yöneticilerin karşılıklı bir araya geleceği açık, dürüst, düzenli ve 

sürekli toplantıların organize edilmesi” işlevinin, birleşme payı %50’nin altında, %50, 

%50’nin üstünde ve %100 olan şirketler arasında farklı önem dereceleri taşıdığı ortaya 

çıkmıştır. Buna göre; birleşmelerde etkin iletişimin sağlanmasında “Çalışanların ve 

yöneticilerin karşılıklı bir araya geleceği açık, dürüst, düzenli ve sürekli toplantıların 

organize edilmesi” işlevinin %100 birleşme payı olan şirketlerde diğer birleşme 

payındaki şirketlere göre daha önemli olduğu tespit edilmiştir. Çalışanların ve 

yöneticilerin karşılıklı bir araya geleceği toplantıların organize edilmesi işlevi, birleşme 

yapısına göre de farklılık göstermeye yakın (Sig. ,104) değerdedir.  

Etkin iletişimin sağlanmasında “Elektronik ve yazılı iletişimden ziyade daha 

çok yüz-yüze ve iki yönlü geleneksel iletişim yönteminin kullanılması” işlevi de yine 

birleşme payları ve birleşme yapılarında farklı önem dereceleri göstermeye çok yakın 

(Sig. ,057 ve Sig. ,090) değerlerdedir.  

“Çalışanlardan geribildirim alınması” ise, birleşme paylarında farklı önem 

dereceleri göstermeye çok yakınken (Sig. ,067), birleşme yapılarında aynı işlevin önem 

derecesi (Sig. ,385) farklılık göstermemektedir.  

Yine etkin iletişimin sağlanmasında “Proaktif bir iletişim stratejisi ile yeni bir 

iletişim planı hazırlanması” işlevinde birleşme payı ve birleşme yapısı yakın            

(Sig. ,565 ve Sig. ,503) değerlerde seyrettiğinden, bu işlevin farklı birleşme paylarında 

ve farklı bileşme yapılarında aynı öneme sahip olduğu söylenebilir. 
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Tablo 25 
Etkin İletişimin Sağlanmasında İnsan Kaynakları Yönetiminin Rolünün Önemine 

İlişkin ANOVA Değerleri 
 

                                                           ANOVA Birleşme Payı Birleşme Yapısı 
Çalışanlara, diğer zamanlarda 
olduğundan daha çok, gecikmesiz ve 
doğru bilgi sunulması 
 

F 
Sig. 

,750 
,482 

1,122 
,358 

Proaktif bir iletişim stratejisi ile iyi bir 
iletişim planı hazırlanması 
 

F 
Sig. 

,583 
,565 

,804 
,503 

Elektronik ve yazılı iletişimden ziyade 
daha çok yüz-yüze ve iki yönlü 
geleneksel iletişim yönteminin 
kullanılması 
 

F 
Sig. 

3,735 
,057 

2,406 
,090 

Çalışanların ve yöneticilerin karşılıklı 
bir araya geleceği, açık, dürüst, 
düzenli ve sürekli toplantıların 
organize edilmesi 
 

F 
Sig. 

4,074 
,028 * 

2,271 
,104 

Çalışanlara, yeni oluşumla ilgili 
görevlendirme ve işgücü planlamaları, 
ücretlendirme ve ek kazançların, 
eğitim ve gelişim programlarının 
anlatılması 

F 
Sig. 

1,625 
,216 

1,165 
,342 

Çalışanlardan geribildirim alınması F 
Sig. 

2,987 
,067 

1,056 
,385 

 

Etkin iletişimin sağlanmasındaki insan kaynakları rollerinden “Çalışanlara, 

diğer zamanlarda olduğundan daha çok, gecikmesiz ve doğru bilgi sunulması”         

(11.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde (Tablo 26); katılımcıların 

%63,3’ünün söz konusu işlevi önemli kabul ettiği, %36,7’sinin ise önemli olmadığını 

düşündüğü görülmektedir.                                  

Tablo 26 

Çalışanlara Diğer Zamanlarda Olduğundan Daha Çok, Gecikmesiz ve Doğru Bilgi 

Sunulması 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 9 30,0 30,0 30,0 
  çok önemli 6 20,0 20,0 50,0 
  Önemli 4 13,3 13,3 63,3 
  pek önemli değil 5 16,7 16,7 80,0 
  hiç önemli değil 6 20,0 20,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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Etkin iletişimin sağlanmasındaki insan kaynakları rollerinden bir diğeri olan   

“Proakif bir iletişim stratejisi ile iyi bir iletişim planı hazırlanması” (11.2 nolu ifade) 

ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde (Tablo 27), katılımcıların %73,4’ü gibi yüksek 

bir oranının söz konusu işlevi önemli kabul ettiği, %26,6’sının ise önemli olmadığını 

düşündüğü görülmektedir.                                     

Tablo 27 

Proaktif Bir İletişim Stratejisi İle İyi Bir İletişim Planı Hazırlanması 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 5 16,7 16,7 16,7 
  çok önemli 11 36,7 36,7 53,3 
  Önemli 6 20,0 20,0 73,3 
  pek önemli değil 1 3,3 3,3 76,7 
  hiç önemli değil 7 23,3 23,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

Aynı ölçekteki başka bir insan kaynakları rolü “Elektronik ve yazılı iletişimden 

ziyade daha çok yüz-yüze ve iki yönlü geleneksel iletişim yönteminin kullanılması” 

(11.3 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde ise (Tablo 28); %63,3 

oranında katılımcının söz konusu işlevi önemli kabul ettiği, %36,6’sının ise önemli 

olmadığını düşündüğü görülmektedir. 

Tablo 28 

Elektronik ve Yazılı İletişimden Ziyade Daha Çok Yüz-yüze ve İki Yönlü 

Geleneksel İletişim Yönteminin Kullanılması 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 3 10,0 10,0 10,0 
  çok önemli 7 23,3 23,3 33,3 
  Önemli 9 30,0 30,0 63,3 
  pek önemli değil 7 23,3 23,3 86,7 
  hiç önemli değil 4 13,3 13,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

Etkin iletişim sağlanmasındaki insan kaynakları rollerinden yine bir diğeri olan 

“Çalışanların ve yöneticilerin karşılıklı bir araya geleceği açık, dürüst, düzenli ve 

sürekli toplantıların organize edilmesi” (11.4 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar 
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incelendiğinde (Tablo 29), %73,3 gibi azımsanmayacak bir oranda katılımcının söz 

konusu işlevi önemli kabul ettiği, %26,6’sının ise önemsiz olduğunu düşündüğü 

görülmektedir. 

Tablo 29 

Çalışanların ve Yöneticilerin Karşılıklı Bir Araya Geleceği Açık, Dürüst, Düzenli 

ve Sürekli Toplantıların Organize Edilmesi 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 5 16,7 16,7 16,7 
  çok önemli 7 23,3 23,3 40,0 
  Önemli 10 33,3 33,3 73,3 
  pek önemli değil 4 13,3 13,3 86,7 
  hiç önemli değil 4 13,3 13,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

Aynı ölçekteki “Çalışanlara yeni oluşumla ilgili görevlendirme ve işgücü 

planlamalarının, ücretlendirme ve ek kazançların, eğitim gelişim programlarının 

anlatılması” (11.5 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlara bakıldığında (Tablo 30), %76,6 

gibi yine yüksek bir oranda katılımcının söz konusu işlevi önemli kabul ettiği, 

%23,3’ünün ise önemsiz olduğunu düşündüğü görülmektedir. 

Tablo 30 

Çalışanlara Yeni Oluşumla İlgili Görevlendirme ve İşgücü Planlamalarının, 

Ücretlendirme ve Ek Kazançların, Eğitime Gelişim Programlarının Anlatılması 

 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 7 23,3 23,3 23,3 
  çok önemli 7 23,3 23,3 46,7 
  Önemli 9 30,0 30,0 76,7 
  pek önemli değil 3 10,0 10,0 86,7 
  hiç önemli değil 4 13,3 13,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

Ölçekte, etkin iletişimin sağlanmasındaki insan kaynakları rollerinden sonuncusu olan  

“Çalışanlardan geribildirim alınması” (11.6 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlara 

bakıldığında da (Tablo 31), katılımcıların %73,3 oranında büyük çoğunluğunun söz 
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konusu işlevi yine önemli kabul ettiği, %26,7’sının ise önemli olmadığını düşündüğü 

görülmektedir. 

Tablo 31 

Çalışanlardan Geribildirim Alınması 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 9 30,0 30,0 30,0 
  çok önemli 4 13,3 13,3 43,3 
  Önemli 9 30,0 30,0 73,3 
  pek önemli değil 2 6,7 6,7 80,0 
  hiç önemli değil 6 20,0 20,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

3.6.2.3. Birleşmelerde Kilit Elemanların Elde Tutulmasında İnsan 

Kaynakları Yönetiminin Önem Derecesi  

 

Birleşmelerde insan kaynakları yönetiminin kilit elemanların elde 

tutulmasındaki rolünün önemine yönelik olarak katılımcılara yöneltilen aşağıdaki 

ifadeler ve elde edilen veriler ile H3 hipotezinin doğruluğu sorgulanmak istenmiştir. 

Buna göre; birleşmelerde kilit elemanların elde tutulmasındaki insan kaynakları 

işlevlerinin önem derecesi incelendiğinde (Tablo 32); 

 “Kilit elemanların şirket kadrosunda muhafaza edilmesi” işlevinin, satın alınan 

şirketin yönetimine devam ettiği birleşme türü dışında diğer üç birleşme türünde önemli 

kabul edilir düzeylerde seyrettiği gözlenmektedir. Satın alma sonrası satın alınan 

şirketin yönetimine devam ettiği birleşme türünde ise, kilit elemanların şirket 

kadrosunda muhafaza edilmesinin çok önemli olduğu belirtilmiştir.  

Bir diğer işlev olan “Kilit elemanların işletmenin geleceğinde oynayacakları 

rolün belirlenmesi ve kendileriyle paylaşılması” ise, dört birleşme türünün her birinde 

de önemli kabul edilir düzeylerdedir. 

Aynı şekilde, “Kilit elemanlara yeni yapıda uygun pozisyonların açılması” ile 

“Kilit elemanlar için eşit, adil ve kapsamlı bir yapıda işte tutma programlarının 

hazırlanması” da yine dört birleşme türünde de önemli kabul edilmektedir. 
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Kilit elemanların elde tutulmasındaki yukarıda belirtilen insan kaynakları 

işlevlerinin genel olarak toplam ortalama değerlerine bakıldığında, önemli kabul edilir 

düzeylerde olması nedeniyle “Şirket birleşmelerinde İnsan Kaynakları Yönetimi’nin 

kilit elemanların elde tutulmasındaki rolü önemlidir” sonucuna varılarak H3 hipotezi 

kabul edilmiştir. 

Tablo 32 

Kilit Elemanların Elde Tutulmasında İnsan Kaynakları Yönetiminin Önem 

Derecesi 

 

Birleşme Türü   

Kilit 
elemanların 
şirket 
kadrosunda 
muhafaza 
edilmesi 

Kilit elemanların 
işletmenin 
geleceğinde 
oynayacakları  
rolün  
belirlenmesi ve 
kendileriyle 
paylaşılması 

Kilit elemanlara 
yeni yapıda 
uygun 
pozisyonların 
açılması 

Kilit elemanları 
elde tutabilmek 
için, eşit, adil ve 
kapsamlı bir 
yapıda işte tutma 
programlarının 
hazırlanması 

Satın alma ve 
yönetimde söz 
sahibi olma 

Ortalama 
2,3333 2,6000 2,7333 2,6667 

  N 15 15 15 15 
  Std. Sapma 1,39728 1,18322 1,16292 1,44749 
Tamamen yeni 
bir şirket kurmak 

Ortalama 3,0000 2,5000 2,5000 2,5000 

  N 2 2 2 2 
  Std. Sapma 2,82843 2,12132 2,12132 2,12132 
Satın alınan 
şirketin 
yönetimine 
devam etmesi 

Ortalama 

2,0000 2,8000 2,6000 2,8000 

  N 5 5 5 5 
  Std. Sapma 

1,73205 2,04939 1,81659 1,78885 

Hisse ve 
varlıkların satın 
alınması 

Ortalama 
2,8750 2,8750 3,0000 2,8750 

  N 8 8 8 8 
  Std. Sapma 1,88509 1,35620 1,19523 1,35620 
Toplam Ortalama 2,4667 2,7000 2,7667 2,7333 
  N 30 30 30 30 
  Std. Sapma 1,61316 1,36836 1,27802 1,43679 
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Araştırmada, birleşmelerde kilit elemanların elde tutulmasında insan kaynakları 

rolünün önem derecesinin birleşme payı ve birleşme yapısına göre farklılık gösterip 

göstermediğini saptamak amacıyla gerçekleştirilen analizler sonucunda    (Tablo 33); 

kilit elemanların elde tutulmasındaki insan kaynakları işlevlerinin önem derecelerinin, 

birleşme payları ve birleşme yapılarına göre genel olarak farklılık göstermediği 

saptanmıştır. Diğer bir deyişle, insan kaynakları yönetiminin kilit elemanların elde 

tutulmasındaki aşağıda belirtilen işlevlerinin önem dereceleri, birleşme paylarının 

%50’nin altında, %50, %50’nin üstünde ve %100 olmasına göre farklılaşmamaktadır. 

Birleşme yapıları için de aynı durum geçerli olmakta; yabancı-yerli, yerli-yabancı, yerli-

yerli veya yabancı-yabancı birleşme yapılarında, kilit elemanların elde tutulmasındaki 

işlevlerin önem dereceleri farklılık göstermemektedir.  

Bu işlevlerden biri olan “Kilit elemanların şirket kadrosunda muhafaza 

edilmesi” ifadesinin aldığı yüksek değere  (Sig. ,933)  bakılarak, birleşme payına göre 

farklılık göstermediği ve her işletmede şüphesiz aynı önem derecesini taşıdığı 

söylenebilir. Birleşme yapısında ise aynı işlevin birleşme payından daha düşük değerde 

(Sig. ,373) olması, farklı birleşme yapılarında önem derecesinin de farklılaşmaya yakın 

olduğunu göstermektedir.  

“Kilit elemanların işletmenin geleceğinde oynayacakları rolün belirlenmesi ve 

kendileriyle paylaşılması”, işlevinde ise önem derecesi birleşme yapılarına göre       

(Sig. ,745) farklılık göstermemektedir.  

Diğer bir işlev olan “Kilit elemanlara yeni yapıda uygun pozisyonların 

açılması”, birleşme payı ve birleşme yapısında çok yakın değerlerde                        

(Sig. ,413 ve Sig. ,409) seyretmekte ve işlevin önem derecesi birleşme payı ile birleşme 

yapılarına göre farklılık göstermemektedir.    
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Tablo 33 

Kilit Elemanların Elde Tutulmasında İnsan Kaynakları Yönetiminin Rolünün 

Önemine İlişkin ANOVA Değerleri 
 

                                                     ANOVA Birleşme Payı Birleşme Yapısı 
Kilit elemanların şirket kadrosunda 
muhafaza edilmesi 
 

F 
Sig. 

,069 
,933 

1,084 
,373 

Kilit elemanların işletmenin 
geleceğinde oynayacakları rolün 
belirlenmesi ve kendileriyle 
paylaşılması 
 

F 
Sig. 

,833 
,445 

,413 
,745 

Kilit elemanlara yeni yapıda uygun 
pozisyonların açılması 
 

F 
Sig. 

,913 
,413 

,999 
,409 

Kilit elemanlar için eşit, adil ve 
kapsamlı bir yapıda işte tutma 
programlarının hazırlanması 
 

F 
Sig. 

,911 
,414 

,781 
,515 

 
 

Kilit elemanların elde tutulmasındaki insan kaynakları rollerinden “Kilit 

elemanların şirket kadrosunda muhafaza edilmesi” (12.1 nolu ifade) ifadesine verilen 

yanıtlar incelendiğinde (Tablo 34); %73,3 oranında katılımcının söz konusu işlevi 

önemli kabul ettiği, %26,6’sının ise önemli olmadığını düşündüğü görülmektedir. 

Tablo 34 

Kilit Elemanların Şirket Kadrosunda Muhafaza Edilmesi 
 

  Frekans 
Oran 
(%) 

Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 12 40,0 40,0 40,0 
  çok önemli 7 23,3 23,3 63,3 
  Önemli 3 10,0 10,0 73,3 
  pek önemli değil 1 3,3 3,3 76,7 
  hiç önemli değil 7 23,3 23,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 
 
  

Kilit elemanların elde tutulmasındaki insan kaynakları rollerinden bir diğeri 

olan “Kilit elemanların işletmenin geleceğinde oynayacakları rolün belirlenmesi ve 

kendileriyle paylaşılması” (12.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde 
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(Tablo 35), katılımcıların %70’inin söz konusu işlevi önemli kabul ettiği, %30’unun ise 

önemli olmadığını düşündüğü görülmektedir.    

Tablo 35 

Kilit Elemanların İşletmenin Geleceğinde Oynayacakları Rolün Belirlenmesi ve 

Kendileriyle Paylaşılması 
 

  Frekans 
Oran 
(%) 

Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 7 23,3 23,3 23,3 
  çok önemli 8 26,7 26,7 50,0 
  Önemli 6 20,0 20,0 70,0 
  pek önemli değil 5 16,7 16,7 86,7 
  hiç önemli değil 4 13,3 13,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

 

Yine kilit elemanların elde tutulmasındaki insan kaynakları rollerinden olan    

“Kilit elemanlara yeni yapıda uygun pozisyonların açılması”(12.3 nolu ifade) ifadesine 

verilen yanıtlara bakıldığında (Tablo 36), katılımcıların %66,7’sinin söz konusu işlevi 

önemli kabul ettiği, %33,3’ünün ise önemli olmadığını düşündüğü görülmektedir. 

                                   

Tablo 36 

Kilit Elemanlara Yeni Yapıda Uygun Pozisyonların Açılması 
 

  Frekans 
Oran 
(%) 

Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 5 16,7 16,7 16,7 
  çok önemli 10 33,3 33,3 50,0 
  Önemli 5 16,7 16,7 66,7 
  pek önemli değil 7 23,3 23,3 90,0 
  hiç önemli değil 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

 

Ölçekte, kilit elemanların elde tutulmasındaki insan kaynakları rollerinden 

sonuncusu olan “Kilit elemanlar için eşit, adil ve kapsamlı bir yapıda işte tutma 

programlarının hazırlanması” (12.4 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlara bakıldığında 
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ise (Tablo 37), katılımcıların %70 çoğunluğunun söz konusu işlevi önemli kabul ettiği, 

%30’unun ise önemli olmadığını düşündüğü görülmektedir. 

Tablo 37 

Kilit Elemanlar İçin Eşit, Adil ve Kapsamlı Bir Yapıda İşte Tutma Programlarının 

Hazırlanması 
 

  Frekans 
Oran 
(%) 

Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli son derece önemli 8 26,7 26,7 26,7 
  çok önemli 6 20,0 20,0 46,7 
  Önemli 7 23,3 23,3 70,0 
  pek önemli değil 4 13,3 13,3 83,3 
  hiç önemli değil 5 16,7 16,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

3.6.3. Birleşme Sonrası İnsan Kaynakları Uygulamaları 

Anket formunun üçüncü bölümünde katılımcılara, birleşme sonrası insan 

kaynakları uygulamalarına yönelik 9 soru yöneltilmiş ve her bir sorunun maddelerini 

önemine göre sıralamaları istenmiştir. 

 

3.6.3.1. Birleşme Sonrası İnsan Kaynakları Planlaması Amaçlarının Önem 

Sıralaması 

Araştırmaya katılan yöneticilerden birleşme sonrası insan kaynakları 

planlamasının amaçlarını önem sırasına göre dizmeleri istenmiş (13 nolu ifade), elde 

edilen verilere göre (Tablo 38), önem sırasında birinci gelen amaç “Yasal düzenleme ve 

değişimlere uygun hareket etmek” olmuştur. Bunu “İşletmede işgücü kaynaklarının 

envanterini çıkartmak” izlemektedir. Önem sırasında diğerlerine göre sonuncu sırada 

yer alan amaçlar ise “Boş kadroları doldurmak” ile “Yeni personel bulmak ve işe 

almak” olmuştur.    
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Tablo 38 

İnsan Kaynakları Planlaması Amaçlarının Önem Sıralaması 

 

  

Yeni personel 
bulmak ve işe 
almak 

Boş kadroları 
doldurmak 

İşletmede 
işgücü 
kaynaklarının 
envanterini 
çıkartmak 

Yasal 
düzenleme ve 
değişimlere 
uygun hareket 
etmek Diğer 

N Geçerli 30 30 30 30 30 
  Eksik 0 0 0 0 0 
Mod 3,00 3,00 2,00 1,00 ,00 

 

 

3.6.3.2. Birleşme Sonrası Personel Teminine Yönelik Uygulamaların Önem 

Sıralaması 

Araştırmaya katılan yöneticilerden birleşme sonrası personel teminine yönelik 

uygulamaları önem sırasına göre dizmeleri istenmiş (14 nolu ifade) , elde edilen 

yanıtlara göre (Tablo 39), “Eski örgüt kültürünü bilen ve yeni örgüt kültürüne uyum 

sağlayabilecek kişilerin yeni pozisyonlara yerleştirilmesi” ile “Kilit çalışanların yeni 

pozisyonlara yerleştirilmesi” birinci gelen uygulamalar olmuştur. Bunu “Çalışanların 

yeniden eğitim geliştirme programlarına alınarak yeni pozisyonlara yerleştirilmesi” 

izlemektedir. Önem sırasında diğerlerine göre sonuncu sırada yer alan uygulama ise 

“Yeni ve kalifiye çalışanların işletme dışından seçilmesi” olmuştur.  

Tablo 39 

Personel Temini Uygulamalarının Önem Sıralaması 

 

  

Eski kültürü 
bilen ve yeniye 
uyum 
sağlayabilecek 
kişilerin yeni 
pozisyonlara 
yerleştirilmesi 

Kilit 
çalışanların 
yeni 
pozisyonlara 
yerleştirilmesi 

Çalışanların 
yeniden eğitim 
programlarına 
alınarak yeni 
pozisyonlara 
yerleştirilmesi 

Yeni ve kalifiye 
çalışanların 
işletme dışından 
seçilmesi Diğer 

N Geçerli 30 30 30 30 30 
  Eksik 0 0 0 0 0 
Mod 1,00 1,00 3,00 4,00 ,00 
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3.6.3.3. Birleşme Sonrası Çalışan Sayısını Azaltma Yöntemlerinin Önem 

Sıralaması 

Araştırmaya katılan yöneticilerden birleşme sonrası çalışan sayısını azaltma 

yöntemlerini önem sırasına göre dizmeleri istenmiş (15 nolu ifade), elde edilen verilere 

göre (Tablo 40) önem sırasında birinci gelen yöntem “Eleman alımını durdurma” 

olmuştur. Bunu “İşletme içi atama ve terfiler” izlemektedir. “Erken emeklilik” ise önem 

sırasında diğerlerine göre sonuncu sırada kalmıştır. 

Tablo 40 
Çalışan Sayısı Azaltma Yöntemlerinin Önem Sıralaması 

 

  

Eleman  
alımını 
durdurma 

Erken 
emeklilik 

İşleme içi  
atama ve 
terfiler 

İsteğe bağlı 
işten 
ayrılmaları 
teşvik 

Zorunlu 
işten  
çıkarma 

Outplacement 
hizmeti  
teklif etme Diğer 

N Geçerli 30 30 30 30 30 30 30 
  Eksik 0 0 0 0 0 0 0 
Mod 1,00 3,00 2,00 ,00 ,00 ,00 ,00 

 

3.6.3.4. İşten Çıkarılacak Bireylerin Belirlenmesinde Etkili Olan Unsurların 

Önem Sıralaması 

Araştırmaya katılan yöneticilerden birleşme sonrası işten çıkarılacak bireylerin 

belirlenmesinde etkili olan unsurları önem sırasına göre dizmeleri istenmiş                 

(16 nolu ifade), elde edilen yanıtlara göre (Tablo 41), “Maliyetler” birinci unsur 

olmuştur. Bunu “Şirketlerin birleşme payı” izlerken, sonuncu sırada yer alan unsur ise 

“Kişisel yetkinlikler” olmuştur.  

Tablo 41 

İşten Çıkarılacak Bireylerin Belirlenmesinde Etkili Unsurların Önem Sıralaması 

 
Şirketlerin birleşme 
payı Kişisel yetkinlikler Maliyetler Diğer 

N Geçerli 30 30 30 30 
  Eksik 0 0 0 0 
Mod 2,00 3,00 1,00 ,00 
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3.6.3.5. Eğitim İhtiyacını Belirleyen Yöntemlerin Önem Sıralaması 

Araştırmaya katılan yöneticilerden birleşme sonrası eğitim ihtiyacının 

belirlenmesinde kullanılan yöntemleri önem sırasına göre dizmeleri istenmiş              

(17 nolu ifade), elde edilen yanıtlara göre (Tablo 42),eğitim ihtiyacının belirlenmesinde 

“Örgüt analizi” ile “İş analizi” öne çıkan yöntemler olmuştur. Bunu “Kişi analizi” 

izlemektedir. Kişi analizinden sonraki yöntemin ise “Yönetici önerileri” olduğu 

görülürken, “Çalışanların istekleri” sonuncu sırada yer almıştır. 

                                                              Tablo 42 
 
                 Eğitim İhtiyacını Belirleme Yöntemlerinin Önem Sıralaması  
 

  
Örgüt 
analizi 

İş  
Analizi 

Kişi 
analizi 

Yönetici 
önerileri 

Çalışanların 
istekleri Diğer 

N Geçerli 30 30 30 30 30 30 
  Eksik 0 0 0 0 0 0 
Mod 2,00 2,00 3,00 4,00 5,00 ,00 

 
 

3.6.3.6. Birleşme Sonrası Kariyer Planlaması 

Araştırma kapsamındaki işletmelerin birleşme sonrası kariyer planlamanın 

yapılmasına göre dağılımları incelendiğinde (Tablo 43), şirketlerin çoğunluğu olan  

%63,3’ünde kariyer planlamasının yapıldığı, %36,7’sinde ise kariyer planlamasının 

yapılmadığı görülmektedir.   

Tablo 43 
 

Kariyer Planlamanın Yapılmasına Göre Dağılım 
 

  Frekans Oran Geçerli Oran Birikimli Oran 
Geçerli Evet 19 63,3 63,3 63,3 
  Hayır 11 36,7 36,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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3.6.3.7. Kariyer Yönelimlerinin Önem Sıralaması  

Araştırmaya katılan yöneticilerden birleşme sonrası kariyer yönetimi 

sisteminde öne çıkan kariyer yönelimlerini önem sırasına göre dizmeleri istenmiş       

(19 nolu ifade) , elde edilen yanıtlara göre (Tablo 44), “Lineer” kariyer yönelimi öne 

çıkmıştır. Bunu “Uzmanlaşma” ve “Spiral” kariyer yönelimleri izlemiş, “Geçici” 

kariyer yönelimi ise diğerlerine göre sonuncu sırada yer almıştır.  

Tablo 44 
Kariyer Yönelimlerinin Önem Sıralaması 

 

  Uzmanlaşma Lineer Spiral Geçici Diğer 
N Geçerli 30 30 30 30 30 
  Eksik 0 0 0 0 0 
Mod 2,00 1,00 2,00 3,00 ,00 

 

3.6.3.8. Performans Değerlendirme Sistemi Uygulama Alanlarının Önem 

Sıralaması  

Araştırmaya katılan yöneticilerden birleşme sonrası performans değerlendirme 

sisteminin uygulama alanlarını önem sırasına göre dizmeleri istenmiş (20 nolu ifade), 

elde edilen verilere göre (Tablo 45), önem sırasında birinci gelen uygulama alanları       

“İnsan kaynakları planlaması” ile “Çalışan-yönetim ilişkileri” olmuştur. Bunu “Ücret-

maaş yönetimi” ile “Eğitim-geliştirme ihtiyacı” izlemektedir. En son sırada yer alan 

uygulama alanı ise “İşten çıkarma kararları” olmuştur. 

Tablo 45 

Performans Değerlendirme Sistemi Uygulama Alanları 
 

  

İnsan 
kaynakları  
planlaması 

Ücret-maaş  
Yönetimi 

Eğitim- 
geliştirme 
ihtiyacı 

Çalışan- 
yönetim 
ilişkileri 

Kariyer  
yönetimi 

İşten 
çıkarma 
kararları Diğer 

N Geçerli  30 30 30 30 30 30 30 
  Eksik 0 0 0 0 0 0 0 
Mod 1,00 3,00 3,00 1,00 ,00 6,00 ,00 
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3.6.3.9. Ücret ve Ödül Sistemi Oluşumlarının Önem Sıralaması 

Araştırmaya katılan yöneticilerden ücret ve ödül sistemlerinin oluşturulmasına 

yönelik uygulamaları önem sırasına göre dizmeleri istenmiş (21 nolu ifade), elde edilen 

verilere göre (Tablo 46) birleşme sonrası ücret ve ödül sistemi uygulamalarında “Ücret 

ve ödül sisteminin satın alan şirketin ücret ve ödül sistemine göre uyarlanması” öne 

çıkan tek uygulama olmuştur. 

Tablo 46 

Ücret ve Ödül Sistemi Oluşumlarının Önem Sıralaması 

  

 
Ucret ve ödül 
sisteminin satın 
alan şirkete göre 
uyarlanması  

Ucret ve ödül sisteminin 
satın alınan şirkete göre 
uyarlanması 

Tarafların olumlu 
yanlarının tespiti 
ile yeni ücret ve ödül 
sistemi geliştirme  Diğer 

N Geçerli 30 30 30 30 
  Eksik 0 0 0 0 
Mod 3,00 ,00 ,00 ,00 

 
 

3.6.4. Birleşme Sürecinin Evrelerinde İnsan Kaynakları Yönetimi 

İşlevlerinin Gereklilik Düzeyi 

Anket formunun dördüncü bölümünde birleşme sürecinin evrelerinde insan 

kaynakları işlevlerini, gerçekleştiği evredeki gereklik düzeyine göre ölçmek amacıyla 

geliştirilmiş toplam 26 soru katılımcılara yöneltilmiştir. Sorular, beş birleşme evresi 

altında toplanmıştır. 

 

3.6.4.1. Ön Anlaşma Evresindeki İnsan Kaynakları İşlevlerinin Gereklilik 

Düzeyi 

Birleşmelerin ön anlaşma evresindeki insan kaynakları işlevlerinin gereklilik 

düzeyi incelendiğinde (Tablo 47); “Birleşme sürecini yürütecek takımların 

oluşturulması” ve “Kültürlerin potansiyel uyumluluğunun belirlenmesi” işlevlerinin, ön 

anlaşma evresinde gerekli görülür düzeylerde olduğu tespit edilmiştir.  
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Tablo 47 

Ön Anlaşma Evresindeki İnsan Kaynakları İşlevlerinin Gereklilik Düzeyi 
 

  

Birleşme sürecini  

yürütecek takımların  

oluşturulması 

Kültürlerin potansiyel  

uyumluluğunun 

belirlenmesi 

N Geçerli 30 30 
  Eksik 0 0 
Ortalama 2,2333 2,3000 
Std. Sapma 1,35655 1,05536 

 

Ön anlaşma evresindeki insan kaynakları işlevlerinden “Birleşme sürecini 

yürütecek takımların oluşturulması” (22.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar 

incelendiğinde (Tablo 48); katılımcıların %60’ının genel olarak söz konusu işlevi 

gerekli kabul ettiği, %23,3’ünün ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir.  

Tablo 48 

Birleşme Sürecini Yürütecek Takımların Oluşturulması 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 13 43,3 43,3 43,3 
  gerekli 5 16,7 16,7 60,0 
  gerekli olabilir 7 23,3 23,3 83,3 
  gereksiz 2 6,7 6,7 90,0 
  tamamen gereksiz 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

 

Ön anlaşma evresindeki diğer bir insan kaynakları işlevi olan “Kültürlerin 

potansiyel uyumluluğunun belirlenmesi” (22.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar 

incelendiğinde (Tablo 49); katılımcıların %60’ının söz konusu işlevi genel olarak 

gerekli kabul ettiği, %23,3’ünün ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir. 
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Tablo 49 

Kültürlerin Potansiyel Uyumluluğunun Belirlenmesi 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 7 23,3 23,3 23,3 
  gerekli 12 40,0 40,0 63,3 
  gerekli olabilir 7 23,3 23,3 86,7 
  gereksiz 3 10,0 10,0 96,7 
  tamamen gereksiz 1 3,3 3,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

3.6.4.2. Durum Tespiti Evresindeki İnsan Kaynakları İşlevlerinin Gereklilik 

Düzeyi  

Birleşme sürecinin durum tespiti evresindeki insan kaynakları işlevlerinin 

gereklilik düzeyi incelendiğinde ise (Tablo 50); bu evrede yer alan “Kültürel yapıların 

değerlendirilmesi”, “İletişim yapılarının değerlendirilmesi”, “Organizasyon yapılarının 

değerlendirilmesi” ve “Ücretlendirme, ek kazançlar, emeklilik planları vb. diğer yan 

hakların sonucu olan yükümlülüklerin belirlenmesi” işlevlerinin ortalama değerleri 

sonucunda, gerekli oldukları ortaya çıkmıştır.  

Tablo 50 

Durum Tespiti Evresindeki İnsan Kaynakları İşlevlerinin Gereklilik Düzeyi 
 

  
Kültürel yapıların 
değerlendirilmesi 

İletişim yapılarının 
değerlendirilmesi 

Organizasyon 
yapılarının 
değerlendirilmesi 

Ücretlendirme, 
ek kazançlar, 
emeklilik planları 
vb. diğer yan 
hakların sonucu 
olan 
yükümlülüklerin 
belirlenmesi 

N Geçerli 30 30 30 30 
  Eksik 0 0 0 0 
Ortalama 2,2667 2,4000 2,1000 2,2333 
Std. Sapma 1,17248 1,19193 1,21343 1,25075 
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Durum tespiti evresindeki insan kaynakları işlevlerinden biri olan “Kültürel 

yapıların değerlendirilmesi” (23.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde       

(Tablo 51); katılımcıların %66,7’sinin söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, 

%23,3’ünün ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir.  

Tablo 51 

Kültürel Yapıların Değerlendirilmesi 
 

  Frekans 
Oran 
(%) 

Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 8 26,7 26,7 26,7 
  gerekli 12 40,0 40,0 66,7 
  gerekli olabilir 7 23,3 23,3 90,0 
  tamamen gereksiz 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

Ölçekte aynı evredeki işlevlerden bir diğeri olan “İletişim yapılarının 

değerlendirilmesi” (23.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde ise,  

(Tablo 52) yine katılımcıların %66,7’sinin söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, 

%16,7’sinin ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir.   

Tablo 52 

İletişim Yapılarının Değerlendirilmesi 
 

  Frekans 
Oran 
(%) 

Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 6 20,0 20,0 20,0 
  gerekli 14 46,7 46,7 66,7 
  gerekli olabilir 5 16,7 16,7 83,3 
  gereksiz 2 6,7 6,7 90,0 
  tamamen gereksiz 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 
 

Ölçekte aynı evredeki diğer bir işlev olan “Organizasyon yapılarının 

değerlendirilmesi” (23.3 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde         

(Tablo 53), katılımcıların %80 gibi büyük bir çoğunluğunun söz konusu işlevi gerekli 

kabul ettiği, %6,7’sinin ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir. Buna göre, 
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durum tespiti evresinde organizasyon yapılarının değerlendirilmesi oldukça önemlidir 

diyebiliriz.     

Tablo 53 

Organizasyon Yapılarının Değerlendirilmesi 
 

  Frekans 
Oran 
(%) 

Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 10 33,3 33,3 33,3 
  gerekli 14 46,7 46,7 80,0 
  gerekli olabilir 2 6,7 6,7 86,7 
  gereksiz 1 3,3 3,3 90,0 
  tamamen gereksiz 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

Ölçeğin yine durum tespiti evresindeki “Ücretlendirme, ek kazançlar, emeklilik 

planları, vb. diğer yan hakların sonucu olan yükümlülüklerin belirlenmesi”              

(23.4 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtları incelendiğinde (Tablo 54), katılımcıların 

%73,3’ü gibi yine azımsanmayacak bir oranının söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, 

%10’unun ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir. Buna göre, durum tespiti 

evresinin öncelikli uygulamalarından biri de yan hakların sonucu olan yükümlülüklerin 

belirlenmesidir denebilir.                                

Tablo 54 

Ücretlendirme, Ek Kazançlar, Emeklilik Planları vb. Diğer Yan Hakların Sonucu 

Olan Yükümlülüklerin Belirlenmesi 

 

  Frekans 
Oran 
(%) 

Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 9 30,0 30,0 30,0 
  gerekli 13 43,3 43,3 73,3 
  gerekli olabilir 3 10,0 10,0 83,3 
  gereksiz 2 6,7 6,7 90,0 
  tamamen gereksiz 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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3.6.4.3. Planlama Evresindeki İnsan Kaynakları İşlevlerinin Gereklilik 

Düzeyi 

Birleşme sürecinin planlama evresindeki insan kaynakları işlevlerinin 

gereklilik düzeyi incelendiğinde (Tablo 55); ortalamalara bakılarak, “Outplacement 

süreç ve politikaları belirlemek” dışındaki her bir işlevin planlama evresinde gerekli 

olduğu tespit edilmiştir. Outplacement süreç ve politikaları ise, gerekli görüldüğü 

takdirde uygulanmaktadır.  

Tablo 55 

Planlama Evresindeki İnsan Kaynakları İşlevlerinin Gereklilik Düzeyi 

 

 

 Geçerli 
Eksik 
                                        Ortalama 
                                        Std. Sapma 

 
Kilit elemanları elde tutmak için 
teşvikler belirlemek 

30 
0 
                                         2,2667          
                                         1,28475 

 
Yeni yönetim takımı ve tarzı 
belirlemek 

30 
0 
                                         2,6000         
                                         1,00344 

 
İletişim planı geliştirmek 

30 
0 
                                         2,5333          
                                         1,10589 

Yeni oluşum için istihdam 
sözleşmesi düzenleme ve yeni 
pozisyonlar için kriterler belirlemek 

30 
0 
                                         2,4667          
                                         1,10589 

 
Eğitim ve yeni beceriler sağlayan 
geçiş stratejileri belirlemek 

30 
0 
                                         2,4333          
                                         1,00630 

 
Outpcement süreç ve  politikaları 
belirlemek 

30 
0 
                                         3,0333          
                                         0,96431 

 
Yeni kurumsal kültür için yön 
belirlemek 

30 
0 
                                         2,4667          
                                         1,07425 

 
Marka uyum stratejileri geliştirmek 

30 
0 
                                         2,4333                         
                                         1,22287 

 
İş yeri ve çalışma ortamı planları 
geliştirmek 

30 
0 
                                         2,6333                
                                         1,15917 
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Planlama evresindeki insan kaynakları işlevlerinden “Kilit elemanları elde 

tutmak için teşvikler belirlemek” (24.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar 

incelendiğinde (Tablo 56) katılımcıların %66,6’sının söz konusu işlevi gerekli kabul 

ettiği, %16,7’sinin ise gerekli olabilir düşüncesinde olduğu görülmektedir.  

                                 

Tablo 56 

Kilit Elemanları Elde Tutmak İçin Teşvikler Belirlemek 

 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 10 33,3 33,3 33,3 
  gerekli 10 33,3 33,3 66,7 
  gerekli olabilir 5 16,7 16,7 83,3 
  gereksiz 2 6,7 6,7 90,0 
  tamamen gereksiz 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

Ölçeğin planlama evresindeki işlevlerden bir diğeri olan “Yeni yönetim takımı 

ve tarzı belirlemek” (24.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde ise 

(Tablo 57), katılımcıların %46,6’sının söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, 

%36,7’sinin ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir. 

 

Tablo 57 

Yeni Yönetim Takımı ve Tarzı Belirlemek 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli 
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 4 13,3 13,3 13,3 
  gerekli 10 33,3 33,3 46,7 
  gerekli olabilir 11 36,7 36,7 83,3 
  gereksiz 4 13,3 13,3 96,7 
  tamamen gereksiz 1 3,3 3,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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Ölçekte aynı evredeki başka bir işlev olan “İletişim planı geliştirmek”         

(24.3 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde (Tablo 58), katılımcıların 

%60’ının söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, %20’sinin ise gerekli olabileceğini 

düşündüğü görülmektedir.                               

Tablo 58 
 

İletişim Planı Geliştirmek 
 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 4 13,3 13,3 13,3 
  gerekli 14 46,7 46,7 60,0 
  gerekli olabilir 6 20,0 20,0 80,0 
  gereksiz 4 13,3 13,3 93,3 
  tamamen gereksiz 2 6,7 6,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 
  

 

Yine planlama evresindeki “Yeni oluşum için istihdam sözleşmesi düzenlemek 

ve yeni pozisyonlar için kriterler belirlemek” (24.4 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar 

incelendiğinde (Tablo 59); katılımcıların %60’ının söz konusu işlevi gerekli kabul 

ettiği, %23,3’ünün ise gerekli olabilir düşüncesinde olduğu görülmektedir. 

 

Tablo 59 

Yeni Oluşum İçin İstihdam Sözleşmesi Düzenlemek ve Yeni Pozisyonlar İçin 

Kriterler Belirlemek 

 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 5 16,7 16,7 16,7 
  gerekli 13 43,3 43,3 60,0 
  gerekli olabilir 7 23,3 23,3 83,3 
  gereksiz 3 10,0 10,0 93,3 
  tamamen gereksiz 2 6,7 6,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 



 137

Planlama evresindeki diğer bir işlev olan “Eğitim ve yeni beceriler sağlayan 

geçiş stratejileri belirlemek” (24.5 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde 

ise (Tablo 60), katılımcıların %56,7’sinin söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, 

%30’unun da gerekli olabilir düşüncesinde olduğu görülmektedir. 

 

  Tablo 60 

Eğitim ve Yeni Beceriler Sağlayan Geçiş Stratejileri Belirlemek 

 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 5 16,7 16,7 16,7 
  gerekli 12 40,0 40,0 56,7 
  gerekli olabilir 9 30,0 30,0 86,7 
  gereksiz 3 10,0 10,0 96,7 
  tamamen gereksiz 1 3,3 3,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

Ölçeğin planlama evresindeki işlevlerinden bir diğeri olan “Outplacement 

süreç ve politikaları belirlemek” (24.6 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar 

incelendiğinde ise (Tablo 61), diğer işlevlere göre farklı bir dağılımla karşılaşılmakta ve 

katılımcıların sadece %26,7’sinin söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği görülmektedir. 

Katılımcılardan %40’ı ise işlevin gerekli olabileceği düşüncesinde iken, %33,3’ü işlevi 

gereksiz kabul etmektedir. 

Tablo 61 

Outplacement Süreç ve Politikaları Belirlemek 

 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli 
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 2 6,7 6,7 6,7 
  gerekli 6 20,0 20,0 26,7 
  gerekli olabilir 12 40,0 40,0 66,7 
  gereksiz 9 30,0 30,0 96,7 
  tamamen gereksiz 1 3,3 3,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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Ölçekte aynı evredeki başka bir işlev olan “Yeni kurumsal kültür için yön 

belirlemek” (24.7 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde (Tablo 62), 

katılımcıların %56,7’sinin söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, %30’unun ise gerekli 

olabileceğini düşündüğü görülmektedir.  

 

Tablo 62 

Yeni Kurumsal Kültür İçin Yön Belirlemek 

 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli 
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 5 16,7 16,7 16,7 
  gerekli 12 40,0 40,0 56,7 
  gerekli olabilir 9 30,0 30,0 86,7 
  gereksiz 2 6,7 6,7 93,3 
  tamamen gereksiz 2 6,7 6,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 
  

Planlama evresindeki “Marka uyum stratejileri geliştirmek” (24.8 nolu ifade) 

işlevi için verilen yanıtlar incelendiğinde ise (Tablo 63), katılımcıların %56,7’sinin söz 

konusu işlevi gerekli kabul ettiği, %23,3’ünün ise gerekli olabilir düşüncesinde olduğu 

görülmektedir.  

Tablo 63 

Marka Uyum Stratejileri Geliştirmek 

 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli 
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 8 26,7 26,7 26,7 
  gerekli 9 30,0 30,0 56,7 
  gerekli olabilir 7 23,3 23,3 80,0 
  gereksiz 4 13,3 13,3 93,3 
  tamamen gereksiz 2 6,7 6,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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Planlama evresindeki son işlev olan “İş yeri ve çalışma ortamı planları 

geliştirmek” (24.9 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde (Tablo 64); 

katılımcıların %53,3’ünün söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, %26,7’sinin ise gerekli 

olabilir düşüncesinde olduğu görülmektedir.      

 

Tablo 64 

İş Yeri ve Çalışma Ortamı Planları Geliştirmek 

 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli 
Oran (%)  

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 4 13,3 13,3 13,3 
  gerekli 12 40,0 40,0 53,3 
  gerekli olabilir 8 26,7 26,7 80,0 
  gereksiz 3 10,0 10,0 90,0 
  tamamen gereksiz 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

  
 

 

3.6.4.4. Uygulama Evresindeki İnsan Kaynakları İşlevlerinin Gereklilik 

Düzeyi  

Birleşme sürecinin dördüncü evresi olan uygulamada, insan kaynakları 

işlevlerinin gereklilik düzeyi incelendiğinde (Tablo 65); işlevlerin ortalamalarına 

bakılarak; “Sendika ve diğer organlarla bağlantı kurmak” dışında her bir işlevin 

uygulama evresi için gerekli olduğu tespit edilmiştir.  

Sendika ve diğer organlarla bağlantı kurulması ise, yine işletmeler açısından 

gerekli bir unsur olmakla birlikte birleşme sürecinin uygulama evresinde sözkonusu 

olan diğer işlevler kadar öncelik taşımamaktadır.  
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Tablo 65 

Uygulama Evresindeki İnsan Kaynakları İşlevlerinin Gereklilik Düzeyi 

 

 Geçerli 
Eksik 
                                     Ortalama 
                                     Std. Sapma 

 
Etkin iletişim sağlamak 

30 
0 
                                      2,1667          
                                      1,26173 

 
İş stratejileri ile bireysel uygulamaları 
uyumlu hale getirmek 

30 
0 
                                      2,3667          
                                      1,15917 

 
Mali ve yasal yükümlülüklerin 
kurulması 

30 
0 
                                      2,1333          
                                      1,33218 

Misyon, vizyon ve organizasyonel 
değerleri içeren yeni bir kültür 
geliştirmek 

30 
0 
                                      2,6000          
                                      1,22051 

 
Yeni is sözleşmesi yayınlamak 

30 
0 
                                      2,8667          
                                      1,16658 

İnsan kaynakları politika ve 
programları geliştirmek ve 
düzenlemek 

30 
0 
                                      2,4333          
                                      1,13512 

 
Sendika ve diğer organlarla bağlantı 
kurmak 

30 
0 
                                      3,1333          
                                      1,22428 

 
Eğitim ve geliştirme sağlamak 

30 
0 
                                      2,2333          
                                      1,25075 

 
İs tanımı ve iş değerleme 
çalışmalarını yürütmek 

30 
0 
                                      2,3000          
                                      1,23596 

 
Çalışanları elde tutma stratejileri 
yürütmek 

30 
0 
                                      2,2667          
                                      1,25762 
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Uygulama evresindeki insan kaynakları işlevlerinden “Etkin iletişim 

sağlamak”( 25.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde (Tablo 66); 

katılımcıların %70 gibi bir çoğunluğunun söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, 

%16,7’sinin ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir. 

 

Tablo 66 

Etkin İletişim Sağlamak 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 11 36,7 36,7 36,7 
  gerekli 10 33,3 33,3 70,0 
  gerekli olabilir 5 16,7 16,7 86,7 
  gereksiz 1 3,3 3,3 90,0 
  tamamen gereksiz 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

 

Uygulama evresindeki işlevlerden bir diğeri olan “İş stratejileri ile bireysel 

uygulamaları uyumlu hale getirmek” (25.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar 

incelendiğinde, (Tablo 67) katılımcıların %63,3’ünün söz konusu işlevi gerekli kabul 

ettiği, %20’sinin ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir. 

 

Tablo 67 

İş Stratejileri İle Bireysel Uygulamaları Uyumlu Hale Getirmek 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 7 23,3 23,3 23,3 
  gerekli 12 40,0 40,0 63,3 
  gerekli olabilir 6 20,0 20,0 83,3 
  gereksiz 3 10,0 10,0 93,3 
  tamamen gereksiz 2 6,7 6,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   



 142

Uygulama evresinin başka bir işlevi de “Mali ve yasal yükümlülüklerin 

kurulması” (25.3 nolu ifade) olarak ifade edilirken, buna verilen yanıtlar incelendiğinde 

(Tablo 68); katılımcıların %66,7’sinin söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, 

%13,3’ünün ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir.  

                               

Tablo 68 

Mali ve Yasal Yükümlülüklerin Kurulması 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 14 46,7 46,7 46,7 
  gerekli 6 20,0 20,0 66,7 
  gerekli olabilir 4 13,3 13,3 80,0 
  gereksiz 4 13,3 13,3 93,3 
  tamamen gereksiz 2 6,7 6,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 
 

Ölçeğin uygulama evresindeki bir diğer işlev olan “Misyon, vizyon ve 

organizasyonel değerleri içeren yeni bir kültür geliştirmek” (25.4 nolu ifade) ifadesine 

verilen yanıtlar incelendiğinde ise (Tablo 69); katılımcıların yarısı olan %50’sinin söz 

konusu işlevi gerekli kabul ettiği, %30’unun ise gerekli olabileceğini düşündüğü 

görülmektedir. 

Tablo 69 

Misyon, Vizyon ve Organizasyonel Değerleri İçeren Yeni Bir Kültür Geliştirmek 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 6 20,0 20,0 20,0 
  gerekli 9 30,0 30,0 50,0 
  gerekli olabilir 9 30,0 30,0 80,0 
  gereksiz 3 10,0 10,0 90,0 
  tamamen gereksiz 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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Yine ölçeğin uygulama evresindeki işlevlerinden “Yeni iş sözleşmesi 

yayınlamak” (25.5 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde (Tablo 70); 

oranların birbirine yakın olduğu gözlenmektedir. Katılımcıların %33.4’ü yeni iş 

sözleşmesi yayınlamayı gerekli kabul ederken, %36,7’si gerekli olabileceğini 

düşünmekte, %30’u ise gereksiz görmektedir.   

                                

Tablo 70 

Yeni İş Sözleşmesi Yayınlamak 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 5 16,7 16,7 16,7 
  gerekli 5 16,7 16,7 33,3 
  gerekli olabilir 11 36,7 36,7 70,0 
  gereksiz 7 23,3 23,3 93,3 
  tamamen gereksiz 2 6,7 6,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 
 

Uygulama evresindeki “İnsan kaynakları politika ve programları geliştirmek ve 

düzenlemek” (25.6 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde ise            

(Tablo 71); katılımcıların %60’ının söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, %23,3’ünün 

ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir.   

  
Tablo 71 

İnsan Kaynakları Politika ve Programları Geliştirmek ve Düzenlemek 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 6 20,0 20,0 20,0 
  gerekli 12 40,0 40,0 60,0 
  gerekli olabilir 7 23,3 23,3 83,3 
  gereksiz 3 10,0 10,0 93,3 
  tamamen gereksiz 2 6,7 6,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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Ölçeğin uygulama evresindeki insan kaynakları işlevlerinden bir diğeri olan 

“Sendika ve diğer organlarla bağlantı kurmak” (25.7 nolu ifade) ifadesine verilen 

yanıtlar incelendiğinde (Tablo 72); yine farklı bir dağılımla karşılaşılmakta ve 

katılımcıların sadece %20’sinin söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği görülmektedir. 

%43,3’ü bu işlevin gerekli olabileceğini düşünürken, %36,6’sı ise gereksiz görmektedir. 

                                

Tablo 72 

Sendika ve Diğer Organlarla Bağlantı Kurmak 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 5 16,7 16,7 16,7 
  gerekli 1 3,3 3,3 20,0 
  gerekli olabilir 13 43,3 43,3 63,3 
  gereksiz 7 23,3 23,3 86,7 
  tamamen gereksiz 4 13,3 13,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 
 

Yine uygulama evresindeki “Eğitim ve geliştirme sağlamak” (25.8 nolu ifade) 

ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde (Tablo 73); katılımcıların %63.4’ünün söz 

konusu işlevi gerekli kabul ettiği, %20’sinin gerekli olabileceğini düşündüğü 

görülmektedir. 

 

Tablo 73 

Eğitim ve Geliştirme Sağlamak 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 11 36,7 36,7 36,7 
  gerekli 8 26,7 26,7 63,3 
  gerekli olabilir 6 20,0 20,0 83,3 
  gereksiz 3 10,0 10,0 93,3 
  tamamen gereksiz 2 6,7 6,7 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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Uygulama evresindeki “İş tanımları ve değerleme çalışmalarını yürütmek”      

(25.9 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde (Tablo 74); yine katılımcıların 

%63.3’ünün söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, %23,3’ünün ise gerekli olabileceğini 

düşündüğü görülmektedir.       

                             

Tablo 74 

İş Tanımı ve İş Değerleme Çalışmalarını Yürütmek 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli  
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 9 30,0 30,0 30,0 
  gerekli 10 33,3 33,3 63,3 
  gerekli olabilir 7 23,3 23,3 86,7 
  gereksiz 1 3,3 3,3 90,0 
  tamamen gereksiz 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   

 

 

Uygulama evresindeki son işlev olan “Çalışanları elde tutma stratejileri 

yürütmek” (25.10 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde (Tablo 75); 

katılımcıların %63,3’ünün söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, %23,3’ünün ise gerekli 

olabilir düşüncesinde olduğu görülmektedir.                                 

Tablo 75 

Çalışanları Elde Tutma Stratejileri Yürütmek 
 

  Frekans Oran Geçerli Oran Birikimli Oran 
Geçerli oldukça gerekli 10 33,3 33,3 33,3 
  gerekli 9 30,0 30,0 63,3 
  gerekli olabilir 7 23,3 23,3 86,7 
  gereksiz 1 3,3 3,3 90,0 
  tamamen gereksiz 3 10,0 10,0 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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3.6.4.5. Değerlendirme Evresindeki İnsan Kaynakları İşlevlerinin Gereklilik 

Düzeyi   

Birleşmelerin değerlendirme evresindeki “İnsan kaynakları ve kurum kültürüne 

yönelik anketler düzenlemek” işlevinin gereklilik düzeyi incelendiğinde (Tablo 76); 

ortalama değerine bakılarak, değerlendirme evresi için gerekli ve gerekli olabilecek bir 

uygulama olarak görüldüğü ortaya çıkmıştır. 

 

Tablo 76 

Değerlendirme Evresindeki İnsan Kaynakları İşlevinin Gereklilik Düzeyi 
 

N Geçerli 30 
  Eksik 0 
Ortalama 2,5667 
Std. Sapma 1,35655 

 

Değerlendirme evresindeki “İnsan kaynakları ve kurum kültürüne yönelik 

anketler düzenlemek” (26.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanıtlar incelendiğinde   

(Tablo 77); katılımcıların %53,4’ünün söz konusu işlevi gerekli kabul ettiği, 

%23,3’ünün ise gerekli olabileceğini düşündüğü görülmektedir. 

                                

Tablo 77 

İnsan Kaynakları ve Kurum Kültürüne Yönelik Anketler Düzenlemek 
 

  Frekans Oran (%) 
Geçerli  
Oran (%) 

Birikimli 
Oran (%) 

Geçerli oldukça gerekli 8 26,7 26,7 26,7 
  gerekli 8 26,7 26,7 53,3 
  gerekli olabilir 7 23,3 23,3 76,7 
  gereksiz 3 10,0 10,0 86,7 
  tamamen gereksiz 4 13,3 13,3 100,0 
  Toplam 30 100,0 100,0   
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SONUÇ ve ÖNERİLER 

 
Yapılan araştırma, şirket birleşmelerinde insan kaynakları yönetiminin önemli 

roller üstlendiğini göstermiştir. İşgücü arz ve talebinin hesaplanması ile yeni 

düzenlemelerin gerçekleştirilmesi, kilit çalışanlar için işte tutma planlarının 

hazırlanması, çalışanların eğitimi ve geliştirilmesi, kariyer planlarında yardımcı olmak, 

performans değerlendirme çalışmaları gerçekleştirmek, ücret ve ödül sistemlerini 

düzenlemek, geçiş dönemindeki belirsizlikleri gidererek kurum kültürlerini 

uyumlaştırmak, kısacası ortak bir dil geliştirmek bu rollerden bazılarıdır. Başarılı ve 

hedeflerine ulaşabilen şirket birleşmeleri için yukarıda sıralanan rollere oldukça ihtiyaç 

duyulmaktadır. Dolayısıyla, şirket birleşmelerinde insan kaynakları yönetimine daha 

fazla önem verilmesi yadsınamaz bir gerçektir. 

 

Konuyla ilgili yapılan çalışmalar, insan kaynakları yönetiminin düşük katılım 

gösterdiği birleşmelerin başarısızlıkla sonuçlandığını göstermiştir. Özellikle birleşme 

sürecinde farklı kültürel yapıdaki işletmelerin bir araya geldiği ve bu belirsizlik 

ortamında çalışanların endişelerinin arttığı, rakip şirketlerin de bu ortamdan 

faydalanmak isteyip kilit çalışanlara cömert tekliflerde bulundukları göz önüne 

alındığında, ortaya çıkan problemler birleşmelerin başarısızlıkla sonuçlanmasını 

kaçınılmaz kılmaktadır.  

 

Öneriler 

 

Birleşmelerin başarısını olumsuz yönde etkileyen söz konusu unsurlara karşı 

insan kaynakları yönetiminin yapabilecekleri ise şöyledir:  

  

- Öncelikle insan kaynakları yeteneklerinin, ilkelerinin, değerlerinin, 

yargılarının araştırılması ile kültürel değerleme yapılarak raporlar hazırlanmalıdır. 

Değerleme sonuçlarından türetilen bilgiler çalışanlarla paylaşılmalıdır ki, olası kültür 

çatışması yaratabilecek sorunlar daha başından tespit edilerek giderilmesi sağlansın.   
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- En önemlisi de değerlendirme sonuçları ve raporlardan yola çıkarak kültürel 

uyumlaştırma için uyum planları yapılmasıdır. Yapılan uyum planlarının hızla 

uygulanması gerekmektedir. Özellikle de tamamen yeni bir şirketin kurulduğu 

birleşmelerde bu sürecin uzaması durumunda ortaya çıkabilecek kayıplara karşı uyum 

planlarının yapılması ve hızla uygulanması önemlidir. 

 

- Uyum planlarının hızla uygulanmasını gerektiren yeni şirketlerin kurulduğu 

birleşmelerin aksine daha çok küçük oranlı hisse ortaklığı şeklinde gerçekleşen ya da 

birleşme sonrası şirketin yönetimine müdahale edilmediği yapılarda ise uyum planları 

gerekmeyebilir.      

 

- İletişim konusuna daha fazla ağırlık verilerek; birleşmeye gitme nedenleri, 

elde edilecek faydalar, işletmenin kârlılığına olası etkileri gibi konular çalışanlara 

duyurulmalıdır. Maalesef şirket sırrı olarak kabul edilip açıklanmak istemeyen bu 

bilgiler çoğu zaman olumsuz sonuçlar doğurabilir.  

 

- Birleşme sürecinde diğer zamanlarda olduğundan daha çok bilginin 

gecikmesiz ve doğru olarak çalışanlara sunulması gerekir. Özellikle birleşmelerin 

çalışanlar üzerinde negatif etkiler yarattığı ve söz konusu negatif etkilerin de 

birleşmelerin çalışanlar dışında işlemesi ile ortaya çıkan bilgi eksiliğinden 

kaynaklandığı düşünüldüğünde, çalışanlar birleşmenin ilanı ile birlikte sık sık 

bilgilendirilmelidir. 

 

-  Çalışanlarda belirsizliğe ve spekülasyonlara neden olan birleşmelerde 

bilgilendirmenin plan dâhilinde yapılması daha sağlıklı olacaktır. Bileşmelerden 

kimlerin etkileneceğinin tespit edilmesi ile başlayarak, bu kişilere ne tür bilgilerin, en 

doğru ve hızlı bir şekilde nasıl verileceği konularının ele alınacağı iletişim planı ile 

birleşme sürecinde etkin iletişim sağlanabilir. İletişim planının, tamamen yeni bir 

şirketin kurulduğu ve dolayısıyla her iki şirket çalışanlarının da yeni oluşumun 

gerektirdiği şekilde hareket etmek ve değişimin kendilerine etkisinin ne olacağını 

öğrenmek amacıyla sürekli bilgilendirilme ihtiyacı duydukları birleşmelerde daha 

önemli olduğu söylenebilir. 
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- Değişimin kendilerine etkisinin ne olacağını öğrenmek amacıyla ise 

çalışanlara; yeni oluşumla ilgili görevlendirme ve iş gücü planlamalarının, 

ücretlendirme ve ek kazançların, eğitim ve gelişim programlarının anlatılması 

gerekmektedir. 

 

- Çalışanların bilgilendirilmesinde her ne kadar günümüzde daha çok yazılı ve 

elektronik iletişim yöntemleri kullanılsa da yöneticilerle karşılıklı bir araya gelecekleri 

düzenli ve sürekli toplantıların organize edilmesi, çalışanların yöneticileri ve iş 

arkadaşlarıyla iletişimini arttırarak, kendilerinden bekleneni anlamalarında ve birleşme 

gibi zor bir süreçte gerekli performansa ulaşmalarında daha etkili olacaktır. Yazılı 

iletişimden ziyade karşılıklı bir araya gelinecek toplantıların organizasyonu ile 

çalışanlardan geriye bilgi akışı sağlamak da mümkündür.  

  

- Birleşme süreçleri şüphesiz iletişime en fazla ihtiyaç duyulan dönemler 

olmakla birlikte, bazı birleşme yapılarında özellikle de tamamen yeni bir şirketin 

kurulduğu veya birleşme sonrası şirketlerden birinin yönetime hâkim olduğu yapılarda 

çalışanlar için belirsizlik çok fazla olmaktadır. Bu yapıdaki birleşmelerde özellikle 

çalışanların ve yöneticilerin karşılıklı bir araya geleceği toplantıların organize edilmesi, 

çalışanlarda endişe yaratan konuların bire bir görüşülmesi imkânı sağlayacağından, 

daha etkili olacaktır.  

 

- Şirketlerin büyüme ve gelişme hedeflerine ulaşmalarında rol oynayan kilit 

elemanlar, bu nedenle birleşme sürecinde de fazlasıyla önem arz etmektedir. Özellikle 

bu elemanların da diğer çalışanlarla birlikte birleşme sürecinden etkilenebileceği göz 

önüne alınırsa, adil ve kapsamlı bir yapıda hazırlanacak işte tutma programları ile kilit 

elemanların şirket kadrosunda muhafaza edilmesi sağlanabilir. 

 

- Birleşme dönemlerinde rakip şirketlerin cömert teklifleriyle de karşılaşan kilit 

çalışanları elde tutabilmek hızlı hareket etmeyi gerektirir. Rakip şirketlerden önce kilit 

elemanların işletmenin geleceğinde oynayacakları rolün belirlenmesi ve kendileriyle 

paylaşılması, hemen sonrasında da bu çalışanlara yeni yapıda uygun pozisyonların 

açılmasıyla rakip şirketlerin cömert tekliflerine fırsat verilmeyebilir. 



 150

Sonuç olarak, yukarıda yapılacak olan bütün uygulamalarda insan kaynakları 

yönetiminin rolü kaçınılmaz ve önemlidir. 
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EK 1 2007’de Gerçekleşen Yabancı İşlemler 
 

2007 Yılı Yabancı İşlemleri 

No Satılan Şirket Satın Alan Şirket ve Ülkesi Sektör Payı (%) 

Satış 
Rakamı 
(Milyon 

$) 
1 Oyakbank ING Group/Hollanda finans 100 2.673 

2 Pektim Injaz Projects, Socar&Turcas Enerji enerji 51 2.040 

3 Un Ro-Ro Kohlberg Kravis Roberts (KKR)/ABD denizcilik 97,6 1.252 

4 Türkiye Finans National Commercial Bank/S. Arabistan finans 60 1.080 

5 İzmir Liman İşletme Hakkı Hutchison Port/Hong Kong denizcilik 50 638 

6 Eczacıbaşı Jenerik İlaç Bölümü Zentiva NV/Çek Cumhuriyeti sağlık 75 627 

7 Garanti Sigorta Eureko/Hollanda sigorta 80 489 

8 Intergum Cadbury Schweppes/İngiltere gıda 100 450 

9 Cevahir Alışveriş Merkezi St. Martins Property/Kuveyt alışveriş ticaret 50 393 

10 Genel Sigorta Mapfre/İspanya sigorta 80 375 

11 Sungate Port Royal Oteli Mirax Group/Rusya turizm 100 340 

12 Enerjisa Verbund/Avusturya enerji 50 327 

13 T. Demirdöküm Vaillant/Almanya enerji 79 325 

14 Şekerbank Turan Alem Bank/Kazakisyan finans 34 300 

15 TAV Havalimanları Meinl Airports Internationa/Avusturya havacılık 10 278 

16 Garanti Emeklilik Euroka/Hollanda sigorta 15 180 

17 Acıbaden Sağlık Hizmetleri Abraaj Capital Group'a bağlı sağlık 21,7 163 

18 Turkishbank National Bank of Kuwait/Kuveyt finans 40 160 

19 Beymen CVC International/İngiltere giyim 50 143 

20 Birleşik Oksijen Sanayi Linde Group/Almanya enerji 100 124 

21 FFK Fon Leasing Global Investment House/Kuveyt finans 60 120 

22 
Garanti Bankası takas ve saklama 
birimi Deutsche Bank/Almanya finans 100 115 

23 Tire Kutsan Mondi/Hollanda ambalaj 54 106 

24 MMK Atakas Metalurji Sanayi 
Magnitogorsk Iron and Steel Works 
(MMK)/Rusya maden/metalurji 50 102 

25 Ak Emeklilik Aviva/İngiltere sigorta 20 100 

26 Eskişehir Neo Alışveriş Merkezi Krea-Merrill Lynch/ABD alışveriş ticaret 100 94 

27 Doğan Gazetecilik Deutsche Bank/Almanya basın yayın 22 88 

28 Pilsa Plastik Wavin/Hollanda plastik 100 82 

29 Ray Sigorta TBIH Financial/Hollanda sigorta 58 82 

30 Maslin Properties Limited Sportingbet/İngiltere yaşam ve insan 100 76 

31 Yurtiçi Kargo GeoPost/Fransa taşımacılık/lojistik 25 75 

32 Teras Park Denizli Alışveriş Merk. Corio/Hollanda alışveriş ticaret 40 72 

33 Yudum Gıda Alfa International/S. Arabistan gıda 100 71 

34 AdaCenter Adapazarı Alışveriş Merk. Corio/Hollanda alışveriş ticaret 100 65 

35 İstanbul/Esenyurt Alışveriş Merkezi Corio/Hollanda alışveriş ticaret 50 60 

36 Şafak Hastaneleri Julius Bear Holding/İsviçre sağlık 60 60 

37 Bahçeşehir Alışveriş Merkezi Quinn/İrlanda alışveriş ticaret 100 55 

38 Şenocak Holding Metalfrio Solutions/Brezilya ısıtma soğutma 71 47 

39 Boyner Büyük Mağazacılık CVC International/İngiltere giyim 30 46 

40 Ankara Zirvekent Alışveriş Merk. Corio/Hollanda alışveriş ticaret 100 44 
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2007 Yılı Yabancı İşlemleri 

No Satılan Şirket Satın Alan Şirket ve Ülkesi Sektör Payı (%) 

Satış 
Rakamı 
(Milyon 

$) 
41 Çine Akmaden Madencilik SCR Sibelco/Belçika maden/metalurji 100 42 

42 Planet Elektronik Ingenico/Fransa elektronik 100 36 

43 AFM Sinemaları Velios/Rusya kültür sanat 52 29 

44 3 kraft torba tesisi Segezha Packaging/Rusya ambalaj 100 24 

45 Akzo Nobel Oto Boyaları Kansai Paint/Japonya boya sanayi 51 19 

46 Tat Templeton Strategic EMF/ABD gıda 10,3 18 

47 Birleşik Seyahat Ürünleri Samsonite/ABD deri sanayi 60 15 

48 Emin Catering Klüh Service Management/Almanya gıda 51 13 

49 Zap Medya ve İletişim International Marketing Sales Grp./Rusya basın yayın 100 13 

50 Şişli/ Elysium Alışveriş Merk. Vastned/Hollanda alışveriş ticaret 100 13 

51 Bensan Aktifleştirilmiş Betonit Amcol International Corporation/İngiltere maden/metalurji 100 12 

52 Fjord Marin Turkey Selonda Group/Yunanistan hayvancılık 46 11 

53 Saba İlaç Eastpharma Holding/Bermuda sağlık 96 10 

54 Katalog Yayın ve Tanıtım Seat Pagine Gialle/İtalya hizmet 50 8 

55 Netex Westcon Group/ABD bilim/teknoloji 50 4 

56 Ant Kalıp Muelink&Grol/Hollanda metal sanayi 100 Açıklanmadı 

57 Baran Menkul Değerler Credit Suisse/İsviçre finans 100 Açıklanmadı 

58 Canan Kozmetik L'Oreal/Fransa güzellik/bakım 100 Açıklanmadı 

59 Yudum Gıda NBK Capital/Kuveyt gıda 100 Açıklanmadı 

60 Opus Menkul Değerler Citigroup/ABD finans 99,8 Açıklanmadı 

61 Doruk Ev Gereçleri Candy Elettrodomestici/İtalya elektronik 99 Açıklanmadı 

62 Dundas Unlü Men. Değ. Standart Bank/Güney Afrika finans 67 Açıklanmadı 

63 Fahri Kuz Optik HAL Investment/Hollanda yaşam ve insan 60 Açıklanmadı 

64 Mars Entertainment Colony Capital/ABD yaşam ve insan 55 Açıklanmadı 

65 Interkim Kimya Trouw Nutrition Int./Hollanda kimya 51 Açıklanmadı 

66 Rozak Demir Profil Arcelor-Mittal/Lüksemburg metal sanayi 51 Açıklanmadı 

67 Beyçelik Kapı Gestamp Automocion/İspanya metal sanayi 50 Açıklanmadı 

68 Denizli Çimento CRH Group/İrlanda inşaat/yapı 50 Açıklanmadı 

69 Sun Express Lufthansa/Almanya havacılık 50 Açıklanmadı 

70 Teknik Plastik Sealed Air Corporation/ABD ambalaj 50 Açıklanmadı 

71 Acıbaden Sağlık ve Hayat Sig. Abraaj Capital Limited/Dubai sağlık 49,9 Açıklanmadı 

72 Balnak Logistics The Great Circle Fund/ABD taşımacılık/lojistik 49,1 Açıklanmadı 

73 Bursagaz EWE/Almanya enerji 40 Açıklanmadı 

74 Çimko Çimento ve Beton San. Cementerie Aldo/İtalya inşaat/yapı 30 Açıklanmadı 

75 GAC Gayrimenkul Corio/Hollanda gayrimenkul 25 Açıklanmadı 

76 Eko Finans Factoring Bancroft Group/İngiltere finans 
Azınlık 
Hisse Açıklanmadı 

77 Alara Tarım Univeg Belgie/Belçika tarım Açıklanmadı Açıklanmadı 

78 Abacı Kimya Brenntag/Almanya kimya Açıklanmadı Açıklanmadı 

79 Dentistanbul Global Environment Fund/ABD sağlık Açıklanmadı Açıklanmadı 

80 Standart Depo ve Raf Sist. Averys/Fransa inşaat /dekor Açıklanmadı Açıklanmadı 
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EK 2 2007’de Gerçekleşen Yerli İşlemler 
 

2007 Yılı Yerli İşlemleri 

No Satılan Şirket Satın Alan Şirket Sektör Payı (%) 

Satış 
Rakamı 
(Milyon 

$) 
1 ATV-Sabah Çalık Holding basın yayın 100 1.100 

2 Garanti Bankası Doğuş Holding finans 4,7 674 

3 İzmir Liman İşletme Hakkı Global Ege İhracatçılar Birliği denizcilik 50 638 

4 Meteksan Aktera bilim/teknoloji 100 350 

5 Kumport Liman Hizmetleri Fina Holding-Turkon Holding denizcilik 98 255 

6 Şanlıurfa Çimento Limak Holding inşaat/yapı 100 210 

7 Derince Limanı Türkerler İnşaat denizcilik 100 195 

8 GıdaSA MGS Marmara Gıda Sanayi gıda 99,7 175 

9 ERE Enerji EnerjiSA enerji 96,3 163 

10 Ladik Çimento Akçansa inşaat/yapı 100 158 

11 Havaş Graund Handling TAV Havalimanları havacılık 40 115 

12 Ferro Döküm Metallink Metal Sanayi metal 57 82 

13 Mey İçki Actera Group gıda 10 81 

14 Sagra Gıda Sanset Turizm gıda 100 77 

15 Oysa Çimento Sabancı Holding inşaat/yapı 41 71 

16 Kanyon Ofis Binası Eczacıbaşı İlaç gayrimenkul 50 68 

17 BİM Ülker perakende 4 58 

18 Doğadan  Coca Cola İçecek gıda 100 50 

19 Entek Elektrik Aygaz enerji 29,6 45 

20 Pamuk Factoring Karadeniz Holding finans 97,5 42 

21 Bursa Çelik Palas Oteli MSN Yapı İnşaat Turizm inşaat/yapı 100 39 

22 Haber Türk Ciner Grubu basın yayın 100 35 

23 HSV Kayseri Doğalgaz Dağ. Paz. Çalık Enerji enerji 90 35 

24 Yalova Elyaf Global Yatırım Holding tekstil 100 33 

25 Kentsel Gayrimenkul Yatırım Pera GYO gayrimenkul 50 25 

26 Konya Selçuklu Kulesi Adese Alışveriş Merkezi alışveriş ticaret 100 26 

27 Nitro-Mak Altay Endüstri kimya 33,5 20 

28 Innova Türk Telekom telekomünikasyon 100 19 

29 Vatan Gazetesi Doğan Gazetecilik basın yayın 100 18 

30 Anadolu Cetelem TEB finans 50 15 

31 Argela Tachnologies Türk Telekom telekomünikasyon 100 15 

32 Araç Muayene İstasyonları Reysaş Taşıt Muayene İstasyonları İşletmesi otomotiv 100 14 

33 Hortumsan Hortum Sanayi Ayhan Tekeli ve Can Pekcan plastik 100 11 

34 Tuyap Holding Fuar Destek Hizmetleri fuar organizasyon 29,8 11 

35 Mem Enerji Akenerji enerji 99 11 

36 Uptown Yünsa tekstil 70 10 

37 Superonline Çukurova Grubu bilim/teknoloji 36,1 10 

38 Kopuzlar Saya Group (Sancak Yatırım) perakende 100 10 

39 Olkusan Tire Kutsan ambalaj Açıklanmadı 9 

40 Bodrum Port Global Liman İşletmeleri denizcilik 60 9 

41 Rotor Elektrik Zorlu Enerji enerji 80 8 
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2007 Yılı Yerli İşlemleri 

No Satılan Şirket Satın Alan Şirket Sektör Payı (%) 

Satış 
Rakamı 
(Milyon 

$) 
42 Kampus Lift Medya reklam 100 8 

43 ERS Enerji Yeşil Enerji enerji 100 8 

44 Nöro Tıp Merkezi Acıbadem Hastanesi sağlık 100 8 

45 Izair Pegasus havacılık 20 6 

46 Anadolu Elektrik Üretim Yeşil Enerji Üretim enerji 48 6 

47 Toprak Sigorta Euro Menkul Yatırım Ortaklığı sigorta 95,1 6 

48 ERS Aksaray Doğalgaz Energaz enerji 100 6 

49 Ortopro Tıbbi Aletler İş Girişim Sermayesi sağlık 29,5 6 

50 Ode Yalıtım İş Girişim Sermayesi ısıtma soğutma 17,2 5 

51 Ticaret Sigorta Şekerbank Sos. Güv. Mun. Vakfı sigorta 100 5 

52 D Factoring Global Special Emlak ve Yat. finans Açıklanmadı 4 

53 Selçuk Gıda İzmir Tesisi Euro Gıda gıda 100 3 

54 Banca Di Roma (İstanbul) YKB finans 100 3 

55 Ulus Factoring Global Special Emlak ve Yat. finans Açıklanmadı 3 

56 Era Finans Factoring MNG Factoring finans Açıklanmadı 3 

57 Turkmed İş Girişim Sermayesi sağlık 27 3 

58 Ash Plus Yapı Batıçim inşaat/yapı 98 2 

59 Gümüşsan Enerji Yeşil Enerji Üretim enerji 100 2 

60 Atlas Gıda Ülker Gıda gıda 4,7 2 

61 Yatırım Finansman Menkul TSKB finans 7 2 

62 Osmanlı Enerji Üretim Yeşil Enerji enerji 49,9 1 

63 EGS Leasing Kobi Danışmanlık finans Açıklanmadı 1 

64 Eti Leasing Galip Öztürk finans Açıklanmadı 1 

65 Era Leasing Global Special Emlak ve Yat. finans Açıklanmadı 1 

66 K Leasing Galip Öztürk finans Açıklanmadı 1 

67 Imar Leasing Global Special Emlak ve Yat. finans Açıklanmadı 0 

68 Turyağ Arı Rafine-Callı Gıda gıda 100 Açıklanmadı 

69 Nazar Süpermarket Makromarket perakende 100 Açıklanmadı 

70 Memleket Medikal Cerrahi Acıbadem Sağlık Hizmetleri sağlık 51 Açıklanmadı 

71 Beyobaşı Enerji Akfen Enerji enerji 100 Açıklanmadı 

72 Elen Enerji Akfen Enerji enerji 100 Açıklanmadı 

73 Pak Enerji Akfen Enerji enerji 100 Açıklanmadı 

74 İdeal Enerji Akfen Enerji enerji 100 Açıklanmadı 

75 Çağlar Su Danone Hayat gıda 80 Açıklanmadı 

76 Customer Management Center ISS Turkey güvenlik Açıklanmadı Açıklanmadı 

77 Eti Securities Karadeniz Holding finans 100 Açıklanmadı 

78 Afra Supermarket Chain Makromarket perakende 100 Açıklanmadı 

79 Yonja.com Mynet bilim/teknoloji 50 Açıklanmadı 

80 Sarpercem İçecek Sarper Ailesi gıda 50 Açıklanmadı 

81 IES Bilişim Türk Telekom telekomünikasyon 100 Açıklanmadı 

82 Provus Turkven bilim/teknoloji 100 Açıklanmadı 
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EK 3 2008’de Gerçekleşen Yabancı İşlemler 
 

2008 Yılı Yabancı İşlemleri 

No Satılan Şirket Satın Alan Şirket Sektör Payı (%) 

Satış 
Rakamı 
(Milyon 

$) 
1 Superpack Mayr-Melnhof Packaging ambalaj 60 Açıklanmadı 

2 cember.net Xing bilgi teknolojisi 100 6 

3 Akora Teknoloji Avnet bilgi teknolojisi Açıklanmadı Açıklanmadı 

4 Adoçim Çimento Beton Sanayi Titan Cement Group çimento 50 133 

5 Ege Seramik Morgan Stanlet Co Int. Plc çini 17,2 27 

6 Daiyang Metal Sanayi SK Network demir çelik 30 38 

7 İstanbul Doors Grup International Restaurants Group eğlence 38,5 Açıklanmadı 

8 Başkent Elektrik Dağıtım EnerjiSa-Sabancı Holding-Verbund enerji 100 1.225 

9 Sakarya Elektrik Dağıtım AkCez Consortium enerji 100 600 

10 Akpet Akaryakıt Dağıtım Lukoil enerji 100 555 

11 Akenerji CEZ enerji 37,4 303 

12 Izgaz GDF Suez enerji 90 232 

13 Bares Elektrik Üretim Italgen enerji 100 50 

14 Taşyapı Enerji Grubu Cogentrix Energy enerji 50 Açıklanmadı 

15 Polat Enerji EDF Energies Nouvelles enerji 50 Açıklanmadı 

16 Kayseri Doğal Gaz Dağıtım Pazarlama EWE enerji 80 Açıklanmadı 

17 Bursa Şehiriçi Doğalgaz Dağıtım EWE enerji 40 Açıklanmadı 

18 Borasco OMV enerji 60 Açıklanmadı 

19 Arzum Küçük Elektrikli Ev Aletleri Ashmore ev aleti Açıklanmadı Açıklanmadı 

20 Finansbank National Bank of Greece finans 9,7 697 

21 AXA Oyak Holding AXA Group finans 50 525 

22 Koç Allianz Sigorta Allianz finans 47,1 392 

23 Güven Sigorta Groupama finans 100 283 

24 Koç Allianz Hayat ve Emeklilik Allianz finans 49 198 

25 Oyak Emeklilik ING Group finans 100 170 

26 Bank Pozitif Bank Hapoalim finans 7,5 64 

27 Universal Menkul Değerler ING Group finans 100 2 

28 Güven Hayat Groupama finans 100 Açıklanmadı 

29 Ankara Emeklilik Aegon finans 100 Açıklanmadı 

30 Lider Faktoring Credit Suisse finans 9,9 Açıklanmadı 

31 İsviçre Sigorta ERGO Versicherungsgruppe finans 25 Açıklanmadı 

32 Çağdaş Menkul JP Morgan finans 100 Açıklanmadı 

33 TEB Sigorta Zurich Financial Services finans 100 Açıklanmadı 

34 Numarine Abraaj Kapital gemi inşa 50 Açıklanmadı 

35 TVK Shipyard Carlyle Group gemi inşa 50 Açıklanmadı 

36 Adecco Hizmet ve Danışmanlık Adecco Holding Europe hizmet 49 Açıklanmadı 

37 Alfa Oto Kiralama ALD Automotive hizmet 49 Açıklanmadı 

38 Yemek Sepeti Elektronik İletişim European Founders Fund hizmet 20 Açıklanmadı 

39 Fu Gayrimenkul Yatırım Danışmanlık First Title hizmet 38 Açıklanmadı 

40 Bileşim International GfK hizmet 100 Açıklanmadı 

41 Mobilera Gryphon Holdings hizmet Açıklanmadı Açıklanmadı 
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2008 Yılı Yabancı İşlemleri 

No Satılan Şirket Satın Alan Şirket Sektör Payı (%) 

Satış 
Rakamı 
(Milyon 

$) 
42 Sardunya Hazır Yemek ISS Facility Services hizmet 100 Açıklanmadı 

43 Paksil ISS Facility Services hizmet 100 Açıklanmadı 

44 Alkaş Danışmanlık Jones Lang Lasalle hizmet 100 Açıklanmadı 

45 Ekim Turizm Mitsubishi Corporation Mitsubishi hizmet 45 Açıklanmadı 

46 
GTG Eğitim Danışmanlık ve İnsan 
Kaynakları Trenkwalder hizmet 80 Açıklanmadı 

47 GUT Temizlik Hizmetleri Trenkwalder hizmet 80 Açıklanmadı 

48 Vanlıoğlu Güvenlik Trenkwalder hizmet 80 Açıklanmadı 

49 Ebru Güvenlik Trenkwalder hizmet 80 Açıklanmadı 

50 VG Güvenlik Trenkwalder hizmet 80 Açıklanmadı 

51 Perpa Koruma ve Güvenlik Trenkwalder hizmet 77 Açıklanmadı 

52 Itemsan Temizlik Güvenlik Sistemleri Trenkwalder hizmet 77 Açıklanmadı 

53 Erçak Temizlik Trenkwalder hizmet 100 Açıklanmadı 

54 Yeni İlaç Recordati ilaç 100 60 

55 EBV Sağlık Ebewe Pharma ilaç 99,5 Açıklanmadı 

56 Betasan Partners in Life Sciences ilaç 100 Açıklanmadı 

57 SFA Soğutma Sanayi Frigoglass imalat 86 80 

58 Uginox ArcelorMittal imalat 35 Açıklanmadı 

59 DAF Kilit Ass Abloy imalat Açıklanmadı Açıklanmadı 

60 Termo Teknik Caradon Radiators imalat 15 Açıklanmadı 

61 Ejot Tezmak Ejot Invest International imalat Açıklanmadı Açıklanmadı 

62 Estap Legrand imalat 100 Açıklanmadı 

63 Munters-Form Endüstri Sistemleri Munters imalat 80 Açıklanmadı 

64 PKS Profilüks Schneider Electric imalat Açıklanmadı Açıklanmadı 

65 Tekfen İnşaat Socar inşaat 50 520 

66 STFA Holding Asian Debt Management inşaat 21 65 

67 Tara Kimya Azelis kimya 100 Açıklanmadı 

68 Yaşar Basf Otomotiv Boyaları BASF Coatings kimya 50 Açıklanmadı 

69 Aromaster Brenntag kimya Açıklanmadı Açıklanmadı 

70 Trend Gıda Brenntag kimya Açıklanmadı Açıklanmadı 

71 Demas International Lojistik Gulftainer 
lojistik ve 
ulaşım 50 16 

72 Maersk Denizcilik A.P.Moller-Maersk Group 
lojistik ve 
ulaşım 40 Açıklanmadı 

73 Varan Kargo CEVA Logistics 
lojistik ve 
ulaşım 100 Açıklanmadı 

74 ACT Airlines Manara Investments 
lojistik ve 
ulaşım 21 Açıklanmadı 

75 Kuzu Kargo Universal System Logistic 
lojistik ve 
ulaşım 49 Açıklanmadı 

76 İhlas Madencilik Odien Assest Management maden 18 90 

77 Sega Bakır Halcor maden 50,1 Açıklanmadı 

78 Doğan Yayın Holding Axel Springer medya 9,7 61 

79 Elektrik İletişim IMSG medya 100 25 
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2008 Yılı Yabancı İşlemleri 

No Satılan Şirket Satın Alan Şirket Sektör Payı (%) 

Satış 
Rakamı 
(Milyon 

$) 
80 Global Tanıtım Civitas medya Açıklanmadı Açıklanmadı 

81 Turkuvaz Radyo Televizyon Lusail International Media medya 25 Açıklanmadı 

82 Beksa Çelik Kord Bekaert otomotiv parça 50 59 

83 Türk Pireli Pirelli Group otomotiv parça 25,8 39 

84 Çelikord Pirelli Group otomotiv parça 48 24 

85 Otomotiv Lastikleri Tevzi Continental otomotiv parça 89,7 8 

86 Baytur Fuji Heavy Idustries otomotiv parça 10 5 

87 Mopisan Motor Gömlek Piston Mahle Group otomotiv parça 60 Açıklanmadı 

88 Martur UniCredit otomotiv parça 20 Açıklanmadı 

89 Migros Türk BC Partners-Dea Capital-Turkven perakende 97,9 3.100 

90 Step Halıcılık ve Mağazacılık Swicorp perakende 33,3 7 

91 Bimeks RP Capital perakende 49 Açıklanmadı 

92 Acıbadem Sağlık Hizmetleri Abraaj Kapital sağlık 53,8 587 

93 Şafak Hastaneleri Hygenia sağlık 50 48 

94 Nemed Tıbbi Ürünler Alvimedica sağlık 85 7 

95 Yaşam Özel Sağlık Fresenius sağlık 100 Açıklanmadı 

96 Ataliz Sağlık Fresenius sağlık 99,9 Açıklanmadı 

97 Düzey Sağlık Hizmetleri Fresenius sağlık 100 Açıklanmadı 

98 Tekel Sigara British American Tobacco sigara 100 1.720 

99 Harranova Besi ve Tarım Ürünleri The Morning Star tarım 10 3 

100 Ayaydın Grup Miroglio tekstil 50 93 

101 GY Elyaf ve İplik Sanayi Koninklijke Vopak tekstil 100 51 

102 Keyland Hotel M1 Group  turizm 100 12 

103 Özpor Uralita 
yapı 
malzemesi 100 43 

104 Polyfoam Yalıtım Selena FM 
yapı 
malzemesi 85 1 

105 Tekbau Bostik 
yapı 
malzemesi 100 Açıklanmadı 

106 Turk Tuborg Central Bottling Company yiyecek-içecek 95,7 45 

107 Exotic Meyve Suları Ashmore yiyecek-içecek Açıklanmadı Açıklanmadı 

108 Ana Gıda Bedminster Capital yiyecek-içecek 39 Açıklanmadı 
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EK 4 2008’de Gerçekleşen Yerli İşlemler  
 

2008 Yılı Yerli İşlemleri 

No Satılan Şirket Satın Alan Şirket Sektör Payı (%) 

Satış 
Rakamı 
(Milyon 

$) 
1 Bandırma Port Çelebi Holding altyapı Açıklanmadı 176 

2 Samsun Port Ceynak Lojistik altyapı Açıklanmadı 125 

3 Altınel Melamin Port Arkem Kimya altyapı 100 44 

4 Kumport Fiba Holding altyapı 50 Açıklanmadı 

5 Kaletron Koç Bilgi bilgi teknolojisi 100 Açıklanmadı 

6 Bilimer Medyasoft bilgi teknolojisi 100 Açıklanmadı 

7 Turk.net Netone Telekom bilgi teknolojisi 100 Açıklanmadı 

8 Bilecik Hazır Beton Çimsa Çimento çimento Açıklanmadı 19 

9 Barit Öğütme As Çimento çimento 100 6 

10 İstaş İnşaat Limak İnşaat çimento 50 Açıklanmadı 

11 Demrad Döküm Ada Metal demir çelik 100 24 

12 Solectron Elektronik Anel Telekomünikasyon elektronik 100 13 

13 Başkent Doğalgaz Global Yatırım Holding-Energaz-ABN enerji 100 1.610 

14 Ankara Doğal Elekt.Üretim's 9 Power Plants Zorlu Enerji enerji Açıklanmadı 510 

15 Meram Elekrik Dağıtım Alsim Alarko enerji 100 440 

16 Aras Elektrik Dağıtım Kiler Holding enerji 100 129 

17 Akçakoca Natural Gas Project Petrol Ofisi enerji 26,8 80 

18 Koç Statoil Gaz Toptan Satış Aygaz enerji 50 12 

19 Özarsu İnsaat Elekt.Turizm Sanayi ve Tic. Yeşil Enerji enerji 70 4 

20 Koç Statoil İletim Aygaz enerji 50 2 

21 Adabank Sinpaş finans 100 57 

22 Çalık Şeker Konsorsiyum Yatırım Çalık Holding finans 34 20 

23 Öncü Menkul Değerler Büyükhanlı Ailesi finans 100 2 

24 San Menkul Koç Finansal Hizmetler finans 99,9 Açıklanmadı 

25 Standart Yatırım Menkul Kıymetler Kök Finansal finans 100 Açıklanmadı 

26 PDF Corporate Taib Yatırım finans 100 Açıklanmadı 

27 Atakule Gayrimenkul Ortaklığı Manag Gayrimenkul gayrimenkul 51 77 

28 Saf Gayrimenkul Geliştirme Sinpaş GYO gayrimenkul 7,4 42 

29 Uğur Gayrimenkul Özderici GYO gayrimenkul 100 12 

30 Tuzla Tersanecilik Kıran Holding gemi inşa 100 Açıklanmadı 

31 Beyaz Filo Oto Kiralama Flap Kongre Toplantı Hizmetleri hizmet 15,7 9 

32 Pronected.com Aktif İleti hizmet 70 2 
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2008 Yılı Yerli İşlemleri 

No Satılan Şirket Satın Alan Şirket Sektör Payı (%) 

Satış 
Rakamı 
(Milyon 

$) 
33 G2M Actera hizmet 50 Açıklanmadı 

34 TGS Yer Hizmetleri Havaş hizmet 50 Açıklanmadı 

35 BMS Endüstriyel Temizlik Rotasyonu Vedat Alaton(Private Equitiy) hizmet Açıklanmadı Açıklanmadı 

36 7 Yedi Endüstriel Yemek Yemekci hizmet 100 Açıklanmadı 

37 Monrol Nükleer Ürünler Eczacıbaşı İlaç ilaç 50 43 

38 Dr.F.Frik İlaç Sanayi İş Girişim Sermayesi ilaç 17 13 

39 TNB Bilgisayar ve Görüntü Sistemleri Escort Computer imalat 17 11 

40 Smartex Tolkar Makine imalat 100 5 

41 Dubai İnşaat Oğuz Soydan(private investor) inşaat 100 Açıklanmadı 

42 Pomza Export Madencilik İhlas Madencilik maden Açıklanmadı 22 

43 Tekel Ayvalık Tuzlası FEM Consortium maden Açıklanmadı 6 

44 Mir Madencilik Ihlas Madencilik maden 99 5 

45 Doğan TV Doğan Yayın Holding medya 5,1 100 

46 Kral FM ve Kral TV Doğuş Holding medya Açıklanmadı 95 

47 Kanalturk Koza Group medya 100 30 

48 News Outdoor Türkiye Actera medya Açıklanmadı Açıklanmadı 

49 Rözmaş Chuo Rözmaş Metal otomotiv parça 50 Açıklanmadı 

50 A101 Supermarket Asya Katılım Bankası perakende 25 84 

51 Bizim Toplu Tüketim Su Private Equity perakende 20 Açıklanmadı 

52 Tekin Acar Turkven perakende 50 Açıklanmadı 

53 International Hospital Acıbadem Sağlık Hizmetleri sağlık 40 32 

54 Özel Gaziosmanpaşa Hastanesi Bahat Sağlık Grubu sağlık 50 Açıklanmadı 

55 Bossa Akardan tekstil 73,1 112 

56 Mavi Jeans Turkven tekstil 35 Açıklanmadı 

57 Lidya Hotel Miramar turizm Açıklanmadı 15 

58 Sunset Turistik İşletmeleri Samco Turizm turizm Açıklanmadı 14 

59 Unmaş ve Doruk Fresh Cake Gıda yiyecek içecek 50 38 

60 Kerevitaş Gıda Yıldız Holding yiyecek içecek 51 17 

61 Peyman Kuruyemiş Esas Holding yiyecek içecek 30 11 

62 Komili Ana Gıda yiyecek içecek Açıklanmadı Açıklanmadı 

63 Oba Çay Yıldız Holding yiyecek içecek Açıklanmadı Açıklanmadı 

64 Doğa Bitkisel Yıldız Holding yiyecek içecek Açıklanmadı Açıklanmadı 
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EK 5 Anket Formu 
 

 

                                                                       
 

               Değerli Katılımcı; 

               Doldurmanızı rica ettiğim bu anket, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler 

Enstitüsü İşletme Anabilim dalı İnsan Kaynakları Yönetimi Yüksek Lisans 

Programı’nda Yrd. Doç. Dr. AHMET TUĞRUL SAVAŞ danışmanlığında yürütülen 
“ŞİRKET BİRLEŞMELERİNDE İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİMİNİN ROLÜ ÜZERİNE BİR 

ARAŞTIRMA” konulu yüksek lisans tez çalışmasında kullanılacaktır. Çalışmada şirket 

isimleri gizli tutulacak, araştırma sonuçları toplu olarak değerlendirilecek ve sadece 

eğitim amaçlı olacaktır. 

              

Zamanınızı ayırıp ankete katıldığınız için şimdiden teşekkür ederim.  

Saygılarımla.                                                                                                                                                           

                                                                                                       AYLİN ÇAVUŞOĞLU 

 

İnsan Kaynakları Yönetimi Yüksek Lisans Programı        
Marmara Üniversitesi                                                                                                          
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BİRİNCİ BÖLÜM 
 

Genel Bilgiler 

 

1) Bulunduğunuz pozisyonun düzeyi nedir? 

      [  ]  Genel Müdür, Genel Müdür Yardımcısı, vd.                     [  ]  İK Yöneticisi  
 

2) Kaç yıldır bu şirkette çalışıyorsunuz? 

[  ]  0-4 Yıl    [  ]  5-9 Yıl    [  ]  10-14 Yıl     [  ]  15-19 Yıl     [  ]  20-24 Yıl 

 

3) Çalışma süreniz nedir?   

[  ]  0-4 Yıl    [  ]  5-9 Yıl    [  ]  10-14 Yıl     [  ]  15-19 Yıl     [  ]  20-24 Yıl   

 

4) Şirketin faaliyette bulunduğu sektör nedir? 
 

[  ]  ambalaj               [  ]  demir çelik                          [  ]  enerji                           [  ]  ilaç 
[  ]  imalat               [  ]  finans                                  [  ]  hizmet                          [  ]  medya        
[  ]  otomotiv               [  ]  kimya                                  [  ]  lojistik                         [  ]  gayrimenkul                       
[  ]  bilgi teknolojisi             [  ]  yapı malzeme                      [  ]  maden                          [  ]  perakende           

[  ]  tekstil                            [  ]  turizm                                   [  ]  inşaat                           [  ]  sağlık 
[  ]  yiyecek-içecek              [  ]  sigorta                                  [  ]  elektronik                     [  ]  diğer…….. 
 

5) Birleşme türünüzü aşağıdakilerden hangisi tanımlamaktadır? 

[  ]  Satın Alma ve yönetimde söz sahibi olmak 

[  ]  Tamamen yeni bir şirket kurmak 

[  ]  Satın alınan şirketin yönetimine devam etmesi 

[  ]  Hisse ve varlıkların satın alınması 

 

6) Birleşmenin gerçekleştiği yıl nedir?                                        

[  ] 2007                    [  ] 2008                     [  ] 2009                     [  ] Diğer….   
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7) Birleşme payınız hangisidir? 

[  ] %50’nin altı        [  ] %50                      [  ] %50’nin üstü       [  ] %100 

 

 

8) Birleşme yapınızı aşağıdakilerden hangisi tanımlamaktadır? 

[  ] Yabancı-Yerli     [  ] Yerli-Yabancı      [  ] Yerli-Yerli           [  ] Yabancı-Yabancı 

 

 

9) Aşağıda belirtilen şirket birleşme nedenlerinden sizi tanımlayanları 

işaretleyiniz. (Birden fazla seçenek işaretleyebilirsiniz) 

 
[  ] Sinerji Sağlamak                                                 [  ] Çeşitlendirme Yaparak Riski Azaltmak  

[  ] Rekabet Gücü Kazanmak                                    [  ] Yetenekli Yönetime Sahip Olmak  

[  ] Kaynak Sağlama Kapasitesini Genişletmek        [  ] Değerli Sınaî Haklara Sahip Olmak 

[  ] Vergisel Avantajlardan Yararlanmak                  [  ] Psikolojik Etmenler  

[  ] Diğer Nedenler 

 

 

İKİNCİ BÖLÜM 

 
Şirket birleşmelerinin başarı kriterlerinde, İnsan Kaynakları Yönetimi’nin rolü 

hakkında aşağıda belirtilen hususları önem derecesine göre (uygun kutucuğu 

işaretleyerek) belirtiniz.  

 

 
(1) Son derece önemli                           (2) Çok önemli                          (3) Önemli 

(4) Pek önemli değil                              (5) Hiç önemli değil  
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10) Birleşmelerde İnsan Kaynakları Yönetimi’nin kültürel uyumlaştırmadaki 

rolünü önem derecesine göre belirtiniz. 

 

10.1. Uyum planları yapılması ve hızla uygulanması (1)  (2)  (3)  (4)  (5) 

10.2. İnsan kaynakları yeteneklerinin, ilkelerinin, değerlerinin ve 
yargılarının araştırılması ve raporların hazırlanması 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5) 

10.3. Kültürel değerleme yapılarak, sonuçlarından türetilen bilgilerin 
çalışanlarla paylaşılması  

(1)  (2)  (3)  (4)  (5) 

10.4. İki farklı kültürün en iyi yanlarının alınması ile yeni bir kültürel 
yapının kurulması 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5) 

 

 

11) Birleşmelerde İnsan Kaynakları Yönetimi’nin etkin iletişimin sağlanmasındaki 

rolünü önem derecesine göre belirtiniz. 

 

11.1. Çalışanlara, diğer zamanlarda olduğundan daha çok, 
gecikmesiz ve doğru bilgi sunulması 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5) 

11.2. Proaktif bir iletişim stratejisi ile iyi bir iletişim planı 
hazırlanması 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5) 

11.3. Elektronik ve yazılı iletişimden ziyade daha çok yüz-yüze ve 
iki yönlü geleneksel iletişim yönteminin kullanılması   

(1)  (2)  (3)  (4)  (5) 

11.4. Çalışanların ve yöneticilerin karşılıklı bir araya geleceği açık, 
dürüst, düzenli ve sürekli toplantıların organize edilmesi 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5) 

11.5. Çalışanlara, yeni oluşumla ilgili görevlendirme ve işgücü 
planlamalarının, ücretlendirme ve ek kazançların, eğitim ve gelişim 
programlarının anlatılması 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5) 

11.6. Çalışanlardan geribildirim alınması (1)  (2)  (3)  (4)  (5) 

 

12) Birleşmelerde İnsan Kaynakları Yönetimi’nin kilit elemanların elde 

tutulmasındaki rolünü önem derecesine göre belirtiniz. 

 

12.1. Kilit elemanların şirket kadrosunda muhafaza edilmesi (1)  (2)  (3)  (4)  (5) 
12.2. Kilit elemanların işletmenin geleceğinde oynayacakları rolün 
belirlenmesi ve kendileriyle paylaşılması 

(1)  (2)  (3)  (4)  (5) 

12.3. Kilit elemanlara yeni yapıda uygun pozisyonların açılması (1)  (2)  (3)  (4)  (5) 
12.4. Kilit elemanlar için eşit, adil ve kapsamlı bir yapıda işte tutma 
programlarının hazırlanması   

(1)  (2)  (3)  (4)  (5) 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 
 

 
Birleşme sonrası İnsan Kaynakları Uygulamalarına yönelik aşağıda yer alan 

soruları, önem derecesine göre, en önemli bulduğunuz seçeneğe 1 verecek şekilde 

başlayarak en önemsize kadar sıralayınız.  

 

13) Birleşme sonrası, insan kaynakları planlamasının aşağıdaki amaçlarını önem 

sırasına göre belirtiniz.    

 

[  ] Yeni personel bulmak ve işe almak 

[  ] Boş kadroları doldurmak   

[  ] İşletmede işgücü kaynaklarının envanterini çıkartmak   

[  ] Yasal düzenleme ve değişimlere uygun hareket etmek  

[  ] Diğer (Lütfen belirtiniz):………………………………………………………………  

 

14) Birleşme sonrası, personel teminine yönelik aşağıdaki uygulamaları önem 

sırasına göre belirtiniz. 

 

[  ] Eski örgüt kültürünü bilen ve yeni örgüt kültürüne uyum sağlayabilecek kişilerin 

yeni pozisyonlara yerleştirilmesi. 

[  ] Kilit çalışanların yeni pozisyonlara yerleştirilmesi. 

[  ] Çalışanların, yeniden eğitim geliştirme programlarına alınarak yeni pozisyonlara 

yerleştirilmesi.    

[  ] Yeni ve kalifiye çalışanların işletme dışından seçilmesi. 

[  ] Diğer (Lütfen belirtiniz):………………………………………………………………  
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15) Birleşme sonrası, çalışan sayısını azaltmada kullanılan aşağıdaki yöntemleri 

önem sırasına göre belirtiniz. 

  

[  ]  Eleman alımını durdurma   

[  ]  Erken emeklilik 

[  ]  İşletme içi atama ve terfiler 

[  ]  İsteğe bağlı işten ayrılmaları teşvik 

[  ]  Zorunlu işten çıkarma 

[  ]  outplacement (dışarıda iş bulma)  hizmeti teklif etme   

[  ]  Diğer (Lütfen belirtiniz):……………………………………………………………... 

 

16) İşten çıkarılacak bireylerin belirlenmesinde etkili olan aşağıdaki unsurları 

önem sırasına göre belirtiniz.  

 [  ]  Şirketlerin birleşme payı (birleşme payı büyük olan şirket çalışanları yeni yapı 

bünyesinde çalışmaya devam eder, payı küçük olan şirket çalışanları işten çıkarılır)    

 [  ]  Kişisel yetkinlikler ( yetkinlikleri doğrultusunda göreve en uygun kişiler çalışmaya 

devam eder) 

 [  ]  Maliyetler (kıdem ve ihbar tazminatları) 

 [  ]  Diğer (Lütfen belirtiniz):…………………………………………………………….. 

 

17) Eğitim ihtiyacının belirlenmesinde kullanılan aşağıdaki yöntemleri önem 

sırasına göre belirtiniz. 

[  ]  Örgüt analizi (amaç, kaynak analizi vb.)   

[  ]  İş analizi   

[  ]  Kişi analizi (istenen performans, mevcut performans)   

[  ]  Yöneticilerin önerileri   

[  ]  Çalışanların istekleri   

[  ]  Diğer (Lütfen belirtiniz):……………………………………………………………...  
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18) Birleşme sonrası, kariyer planlaması yapılmakta mıdır? 

 
[  ]  Evet                                           [  ]  Hayır (20. soruya geçiniz.) 

 
 

19) Kariyer yönetimi sisteminde öne çıkan aşağıdaki kariyer yönelimlerini önem 

sırasına göre belirtiniz.    

 

[  ] Uzmanlaşma- Yaşam boyu belirli bir mesleğe bağlı kalma 

[  ] Lineer- Dikey/hiyerarşik bir hareketlilik gösterme 

[  ] Spiral- Beş on yıllık sürelerde bir dizi yeni mesleğe geçiş yapma ve yatay kariyer 

hareketleri ile yeni beceriler geliştirme 

[  ] Geçici- Konu, iş ve organizasyon seçimlerinin çok sık ve deneyimlerde 

farklılaşmanın da yüksek olması 

[  ] Diğer( Lütfen belirtiniz):………………………………………………………………  

 

 

20) Birleşme sonrası, performans değerlendirme sisteminin uygulama alanlarını 

önem sırasına göre belirtiniz.  

 

[  ]  İnsan kaynakları planlaması  

[  ]  Ücret-maaş yönetimi   

[  ]  Eğitim-geliştirme ihtiyaçlarının belirlenmesi 

[  ]  Çalışan- yönetim ilişkilerinin geliştirilmesi 

[  ]  Kariyer yönetimi  

[  ]  İşten çıkarma kararları 

[  ]  Diğer ( Lütfen belirtiniz):…………………………………………………………….. 
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21) Ücret ve ödül sistemlerinin oluşturulmasına yönelik aşağıdaki uyarlamaları 

önem sırasına göre belirtiniz. 

 

[  ]  Ücret ve ödül sisteminin, satın alan şirketin ücret ve ödül sistemine göre 

uyarlanması. 

[  ]  Ücret ve ödül sisteminin, satın alınan şirketin ücret ve ödül sistemine göre 

uyarlanması. 

[  ]  Tarafların olumlu yönlerinin tespiti ile yeni ücret ve ödül sistemlerinin 

geliştirilmesi.   

[  ]  Diğer ( Lütfen belirtiniz):…………………………………………………………… 

 

 

DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

 

 
Birleşme sürecinin evrelerinde İnsan Kaynakları İşlevlerini, gerçekleştiği evredeki 

gereklilik düzeyine göre (uygun kutucuğu işaretleyerek) belirtiniz.  
 

1  : Oldukça gerekli   
2  : Gerekli   
3  : Gerekli olabilir 
4  : Gereksiz 
5  : Tamamen gereksiz   
 

 

22) İnsan Kaynakları Yönetiminin aşağıdaki işlevlerini birleşme sürecinin ön 

anlaşma evresindeki gereklilik düzeylerine göre belirtiniz. 

                                                                                                                           1  2  3  4  5  

1. Birleşme sürecini yürütecek takımların oluşturulması                                           

2. Kültürlerin potansiyel uyumluluğunun belirlenmesi                                              
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23) İnsan Kaynakları Yönetiminin aşağıdaki işlevlerini birleşme sürecinin durum 

tespiti evresindeki gereklilik düzeylerine göre belirtiniz.                                                     

                                                                                                                           1  2  3  4  5 

1. Kültürel yapıların değerlendirilmesi                                                                       

2. İletişim yapılarının değerlendirilmesi                                                                     

3. Organizasyon yapılarının değerlendirilmesi                                                           

4. Ücretlendirme, ek kazançlar, emeklilik planları vb. diğer yan                               

hakların sonucu olan yükümlülüklerin belirlenmesi 

 

24) İnsan Kaynakları Yönetiminin aşağıdaki işlevlerini birleşme sürecinin 

planlama evresindeki gereklilik düzeylerine göre belirtiniz. 

                                                                                                                           1  2  3  4  5 

1. Kilit elemanları elde tutmak için teşvikler belirlemek                                           

2. Yeni yönetim takımı ve tarzı belirlemek                                                                   

3. İletişim planı geliştirmek                                                                                        

4. Yeni oluşum için istihdam sözleşmesi düzenleme ve yeni                                     

pozisyonlar için kriterler belirlemek 

5. Eğitim ve yeni beceriler sağlayan geçiş stratejileri belirlemek                              

6. Outplacement süreç ve politikaları belirlemek                                                       

7. Yeni kurumsal kültür için yön belirlemek                                                              

8. Marka uyum stratejileri geliştirmek                                                                       

9. İş yeri ve çalışma ortamı planları geliştirmek                                                        

 

25) İnsan Kaynakları Yönetiminin aşağıdaki işlevlerini birleşme sürecinin 

uygulama evresindeki gereklilik düzeylerine göre belirtiniz. 

                                                                                                                           1  2  3  4  5 

1. Etkin iletişim sağlamak                                                                                          

2. İş stratejileri ile bireysel uygulamaları uyumlu hale getirmek                               

3. Mali ve yasal yükümlülüklerin kurulması                                                              
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4. Misyon, vizyon ve organizasyonel değerleri içeren yeni bir                                  

kültür geliştirmek                        

5. Yeni iş sözleşmesi yayınlamak                                                                               

6. İnsan kaynakları politika ve programları geliştirmek ve düzenlemek                    

7. Sendika ve diğer organlarla bağlantı kurmak                                                         

8. Eğitim ve geliştirme sağlamak                                                                               

9. İş tanımı ve iş değerleme çalışmalarını yürütmek                                                  

10. Çalışanları elde tutma stratejileri yürütmek                                                                                                   

 

26) İnsan Kaynakları Yönetiminin aşağıdaki işlevlerini birleşme sürecinin 

değerlendirme evresindeki gereklilik düzeyine göre belirtiniz. 

                                                                                                                           1  2  3  4  5 

1. İnsan kaynakları ve kurum kültürüne yönelik anketler düzenlemek                                     
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