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OZET

Kiiresellesmenin artmasiyla birlikte rekabette Ustilinlik elde edebilmek ve
sinerji yaratmak amaciyla gerceklestirilen birlesmelerde finansal ve hukuki konularla
birlikte insan kaynaklar1 unsurlari da rol oynamaktadir. Insan kaynaklar1
uygulamalarmin yeterince yer almadigi ve insan kaynaklar1 sorunlarma dikkat
verilmeden yapilan birlesmelerde problemler ortaya ¢ikmakta ve birlesmeleri olumsuz
etkilemektedir. Bu nedenle, birlesmelerde basariy1 veya basarisizligi getiren unsurlarda

insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli bir role sahip oldugu goriilmektedir.

Sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetiminin rolii {izerine bir arastirma
konulu tez calismasi, sirket birlesmelerini ve sirket birlesmelerinde insan kaynaklari
yonetiminin roliiniin belirlenmesine yonelik olarak gerceklestirilmistir. Bu dogrultuda,
birlesme gerceklestirmis olan otuz sirkette hazirlanan anket sorular1 vasitasiyla
arastirma yapilmis, insan kaynaklari yonetiminin birlesme siirecinde ne tiir roller
istlendigi incelenmistir. Belirtilen amaglar dogrultusunda elde edilen veriler, “sirket
birlesmelerinde birlesmelerin basarisinda kritik unsurlar olan kiiltiirel uyumlastirma,
etkin iletisimin saglanmasi ve kilit elemanlarin elde tutulmasi faaliyetlerinde insan
kaynaklar1 yonetiminin rolii Onemlidir” varsayimimiz ¢ergevesinde karsilastirmali

olarak analiz edilmistir.



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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GIRIS

Yirminci yiizyillln son c¢eyreginde yasanan hizli teknolojik degisimler,
toplumdaki tiim alanlar1 etkilemistir. Gli¢lii ve dinamik kuruluslarin ulusal sinirlarin
otesine cok daha kolayca erigsmelerine firsat vererek, isletmeler arasindaki rekabeti

arttrmistir.

Ekonomik smirlarin ortadan kalkmasi ile bircok kurulus daha Onceden
bulunduklar1 pazarlarda yeni ve gii¢lii rakipleri karsilarinda bulmaya baslamislardir. Bu
durum, isletmeleri hayatta kalma savasina destek verecek ve rakiplerine oranla iistiinliik
saglayacak tedbirler gelistirmeye iterken, biiylimek ve daha karli hale gelebilmek icin
de yeni yapilanmalar1 zorunlu kilmistir. Bunun sonucunda, 6zellikle son zamanlarda
bircok isletmenin gerek ulusal diizeyde, gerek uluslararasi arenada rekabet giiclerini
artirabilmek amaciyla o gline kadar rakip olduklar1 veya alici-satict iligkisi ig¢inde
bulunduklar1 ya da tamamen farkli endiistride faaliyet gdostermis sirketlerle giiclerini,

pazarlarmi ve bilgilerini birlestirme yolunu segtikleri goriilmektedir.

Bu baglamda, sirket birlesmeleri her gecen giin artan rekabet kosullarinin s6z
konusu oldugu piyasalarda faaliyetlerini siirdiiren sirketlerin, daha etkin bir pazar
payma sahip olmak i¢in segtikleri biiylime stratejilerinden biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Diger biiylime stratejilerinden daha hizli bir yontem olmasi agisindan
isletmeler tarafindan daha avantajli kabul edilmekte ve tiim diinya iilkelerinde hizla

artan bir yogunlukta uygulanmaktadir.

Birlesmeler, organizasyon yapisini, ¢alisan mevcudunu, calisma sistemlerini,
siirecleri ve sirket kiiltiirtinii degistirmektedir. Cogu kez finansal hedeflere yonelen
sirketler, birlesmelerin daha ¢ok ekonomik etki ve sonuglari tizerinde durmakta, insan
kaynaklar1 acis1 yeterince ele almmamaktadir. Birlesme, karsi tarafa teklif vererek
baslamakta ve anlasma imzalandiktan sonra tamamlanmaktadir. Ancak bu noktadan
sonra konu bir insan kaynaklar1 konusuna doniismektedir. Isin finansal boyutu kadar
calisanlarin yeni organizasyona ve degisen haklarina ne kadar alisabilecegi, iki kurum
kiiltiirlinlin birlestigi noktada degisim yonetiminin ne kadar basarili olacagi konusu 6ne

cikmaktadir. Birlesme yoluna giren sirketleri oldukca sancili bir siireg beklerken, bu



siiregte insan kaynaklar1 yonetimine biiyiikk sorumluluklar diismektedir. Ozellikle
birlesme siirecinde, c¢alisanlarin kiltiirel uyumu ve iletisimi konularinda insan
kaynaklar1 yonetiminin etkin roliinii ortaya koymasi i¢in daha en bastan birlesme

stirecine dahil olmast 6nemlidir.

Birlesmelerde goriilen kiiltiirel uyumlastirma, iletisim ve kilit ¢alisanlarin elde
tutulmas1 caligmalari; birlesmelerin basarisinda etkili olan ve yeni yapiya gegisi
kolaylastiran unsurlar olarak ¢alismamizda ele alinmis ve insan kaynaklar1 yonetiminin
bu unsurlarda izleyecegi politikalarin neler oldugu, birlesmelerin basarisi i¢in neler
yapilmas1 gerektigi irdelenmistir. Bunlarin yaninda, birlesme siirecinde 6ne ¢ikan insan
kaynaklar1 planlamasi, ise alma ve isten ¢ikarma, egitim ve oryantasyon, kariyer
planlama, performans degerlendirme ve iicret 6diil sistemleri ile ilgili insan kaynaklari
uygulamalarmin 6nemi ele alinmistir. Birlesme siirecinin her bir evresinde hangi insan
kaynaklar1 islevlerinin s6z konusu oldugu incelenmistir. Buradan yola ¢ikarak,
calismamizin amacini, “sirket birlesmelerinde insan kaynaklar: yonetiminin roliiniin ne
oldugunu, birlesmelerin basarisi icin neler yapilmasi gerektigini” tespit etmek olarak

ifade edebiliriz.

Calismamiz genel hatlartyla toplam {ic bolimden olusmaktadir. Birinci
bolimde, sirket birlesmelerinin  kapsami, birlesme nedenleri, birlesme tiirleri,
birlesmenin yasam déngiisii ile birlesmelerde karsilasilan sorunlar yer almaktadir. Ikinci
bolimde, insan kaynaklar1 yOnetiminin sirket birlesmelerindeki etkisi iizerinde
durulmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami dncelikle teorik acidan incelenmistir.
Sonrasinda birlesmelerin basarisinda etkili olan unsurlardan kurum Kkiiltiirlerinin
uyumlastirilmasi, etkin iletisimin saglanmasi ve kilit elemanlarin elde tutulmasinda
insan kaynaklar1 yonetiminin temel rolleri ele alinmaktadir. Sirket birlesmelerinde 6ne
c¢ikan insan kaynaklari uygulamalari ile insan kaynaklar1 yonetiminin birlesme siirecinin
evrelerindeki islevleri de bu boliimde incelenen konulardandir. Calismamizin {igilincti
boliimiinde ise, sirket birlesmelerinin basarinda etkili olan unsurlardan; kiiltiirel
uyumlastirma, etkin iletisimin saglanmasi ve kilit elemanlarin elde tutulmasinda insan
kaynaklar1 yonetiminin rolii ve Onemini tespit etmeye yonelik cesitli sektorlerden

sirketlerin gerceklestirdikleri birlesmeler iizerine bir arastirma yer almaktadir.



1. SIRKET BIRLESMELERINE iLISKIN KAVRAMSAL
CERCEVE

1.1. SIRKET BIRLESMELERININ KAPSAMI

Isletmeler, bir yandan siddetli rekabet ortaminda hayatlarmi devam ettirebilme
cabast gosterirken, diger yandan da faaliyette bulunduklari sektorlerde durumlarini
genisleterek daha fazla getiri elde edebilmek amaciyla biiylimeyi, diger bir deyisle
biliylime stratejilerini secebilmektedirler. Biliylime, sektor i¢i alanlarda olabildigi gibi

sektor dis1 farklr alanlarda da olabilmektedir.

Biiylimeye dayal1 stratejiler ise, isletmenin kendi kaynaklarina dayanarak daha
cok mevcut mamul veya pazarda gelismeyi esas almasiyla ya da yeni mamul veya
pazarda faaliyetlere gecmesiyle isletme i¢i biiyiime; bagka isletmelerle birlesme
(merger), satin alma (acquisition) veya igbirligi kurarak faaliyetlerini genisletmesi

yoluyla da isletme dis1 biiyiime stratejileri olmak tizere iki sekilde gergeklesmektedir.'

Bu stratejilerden, isletmelerin kendi kaynaklarina dayanarak erisecegi
hedeflerden daha yiiksek diizeylere ulasabilmesini saglayan dis biiylime stratejilerinin,
isletmeler tarafindan daha fazla tercih edildigi belirtilir. Ozellikle dis biiyiime
stratejilerinin agilimlarindan olan, birlesme ve satin alma iglemlerinin satis ve karlar
bakimindan isletmenin erisecegi hedeflerden daha yiiksek diizeylere daha kisa siirede
ulasabilmesini saglamasi, biiyiimenin en etkili yolu olarak kabul edilmelerine neden
olmaktadir.” Ayrica, yeni bir iiriin veya hizmet hattinin isletmenin kendisi tarafindan
gelistirilmesi yiiksek bir riske yol agarken, daha once kurulup ¢alisir hale gelmis ve
mevcut belli bir pazara sahip diger bir isletmeyle birlesme veya satin alinmasi, riski
azaltmakta ve daha etkin olmayr miimkiin kilmaktadir. Bu baglamda, belirtilenler

kapsaminda birlesme ve satin alma islemleri, tiim diinya {lkelerinde isletme

' Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, 3.Basim, Istanbul: iz Yaymecilik, 1994, s. 213.
2 Edge Askinci, “Sirket Bilesmelerinde Entelektiiel Sermayenin Rolii, Onemi ve Bir Arastirma”,
( Yaymlanmamus Yiiksek Lisan Tezi, Marmara Universitesi SBE, 2005), s.5.



yonetimlerinin hizla artan bir yogunlukta uyguladig1 biiyiime stratejileri olarak ifade

edilmektedir. >

Son yillarda tiim diinyada artan bir egilimle gerceklesmesi nedeniyle ¢alisma
konusu olarak belirledigimiz birlesme ve satin alma iglemleri, temelde birbirinden farkl
olsa da ¢ogu zaman bir arada kullanilmakta veya amaclarinin benzer olmasindan dolay1
birbirlerinin yerine kullanilmaktadir.* Birlesme ve satin alma kavramlarinin literatiirde
de birbirinin yerine kullanildig1 ileri siiriilmekte;’ yapilan farkli arastrmalarda ve
calismalarda ise bu girisimlerin, indirgeyici bir yaklasimla “birlesme” olarak ifade
edildigi belirtilmektedir.® Birlesme kavrammin kapsaminda ii¢ tiir birlesmeden soz

edilir:’

1.  1Iki sirketin birlesmesi sonucunda birlesen sirketlerden birinin digerinin
bilinyesine girmesiyle, blinyesine katilan sirketin varligi son bulurken biinyesine alan
sirketin varligmm devam etmesi. Orn: Basakgroupama-Giiven Sigorta, Polat Enerji-

EDF Energies, Garanti Sigorta-Eureko, Yiinsa-Upown

2. Iki sirketin birlesme sonrasi tamamen yeni bir sirket olusturmalari.
Genelde ayni biiyiikliikteki sirket birlesmeleri veya esit orandaki birlesmeler bu
sekildedir. Orn: Ant Kalip-Muelink&Grol, Genel Sigorta-Mapfre

3. Bir sirketin diger sirket yonetim veya denetimini saglayacak orandaki
hisselerini veya varliklarmi satin almasi. Orn: Abact Kimya-Brenntag, Componenta-

Doktas Dokiimciiliik, Planet Elektronik-Ingenico, Akzo Nobel Kimya-Kansai Paint

Literatlirde birbirinin yerine kullanilan birlesme ve satin alma kavramlari,
yukarida belirtildigi gibi cogunlukla indirgeyici bir yaklasim olarak birlesme seklinde
ifade edilirken, bu calismada da yine “birlesme” her iki kavramin da yerine

kullanilmstir.

* Miirside Ozgeldi, “Sirket Bilesmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay
Calismast”, (' Yaymlanmams Doktora Tezi, Istanbul Universitesi SBE, 2001), s.7.
* Aylin Olcay Giirer, “Sirket Bilesmelerinin insan Kaynaklar1 Uzerindeki Etkileri: ila¢ Sektoriinde Bir
Uygulama”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi, Istanbul Universitesi SBE, 2000), s.5.
> Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast, s. 7.
6

Askincy, s. 5.
7 Patrick A. Gaughan, Mergers and Acquisitions, New York: Harper Collins Publisher, 1991, s. 4.



1.1.1. Birlesme ve Satin Alma Kavramlar

D1s biiylimenin agilimlarindan olan ve ¢alismamizda “birlesme” seklinde ifade
edecegimiz birlesme ve satin alma kavramlariyla ilgili tanimlar degisik kaynaklardan

alinarak asagida siralanmigtir.
Birlesme Tanimlar;

Tanmim 1: En genel anlami ile birlesme; iki veya daha fazla sirketin, farkli bir

isim altinda tek bir isletme haline gelmesi halidir.®

Tamim 2: Iktisat ve finans literatiiriinde ise birlesme; bir sirketin baska bir

sirket tarafindan satin alinmasi, devralinmasi seklinde tanimlanmaktadir.’

Tanmim 3 : “Teknik ve hukuki anlamda birlesme, bir veya birden ¢ok ticaret
ortakligi malvarliginin, tasfiye olmaksizin iglerinden birine veya yeni kurulan bir
ortakliga kendiliginden ve kiilli halefiyet yolu ile ge¢gmesi, bu suretle mal varliklarinin
birlesmesi ve intikal eden mal varliginmn karsiligi olarak, infisah eden ortakligin,
hesaplanan bir degisim oranma gore, biinyesinde birlesilen ortakliktan ortaklik payi

kazanmasidir.”"°

Tamm 4: Oxford Dictionary of Business’daki taniminda ise; birlesme, iki ya
da daha fazla sayida tesebbiisiin, yeni bir varlikla sonuglanan bir olusumla, esit bir
sekilde kombinasyonudur. Bu durumda birlesen sirketlerin tiizel kisilikleri sona

ermekte, ortaya yeni bir sirket ve yeni bir tiizel kisilik ¢ikmaktadur."’

Tamm 5: Birlesme, iki ya da daha fazla sayida sirketin bir araya gelmesiyle
sirketlerden birinin, digerinin aktif varliklarini ve bor¢larini satin almasi veya iki ya da

daha fazla sayida bagimsiz isletmenin, eski kimlik ve tiizel kisiliklerini sona erdirerek

¥ {smet Mucuk, Modern Isletmecilik, 9. Basim, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1998, s. 53.

? Seyfullah Tahranl, “Sirket Bilesmelerinden Sonra Orgiitsel Tasarim ve Ortaya Cikan Sorunlar”,
( Yaymlanmamus Yiikseklisans Tezi, Marmara Universitesi SBE, 2003), s. 45.

1% Askinet, s.6.

"' Halil Bader Arslan, “Sirket evliliklerinde basarisizligin temel nedenleri”, 2001,
http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?’nARTICLE id=476 ( 27 Aralik 2008), s. 4.




sahip olduklar1 tiim varliklarmmi ve yeteneklerini birlestirmek suretiyle yeni bir isim

altinda bagimsiz yeni bir isletme olarak faaliyete ge¢mesidir. '

Yapilan tanimlardan anlasilacagi iizere; birlesmenin iki tiirli gergeklestigi
goriilmektedir. Ya iki veya daha fazla sayida isletmenin kendilerini feshederek yeni bir
isletme i¢inde bir araya gelmesiyle, ya da bir isletmenin diger bir isletme veya
isletmeleri devralarak kendi biinyesine katmasi ve boylece isletmelerin tiizel kisiliginin
sona ermesiyle, devralan sirketin biinyesinde biitiinlesmeleri seklinde ortaya

cikabilmektedir. Calismamda her iki birlesme sekli de ele alinmastir.
Satin Alma Tanimlari;

Tanmim 1: Bir isletmenin bagka bir isletmenin tamami veya ¢ogunluk hisselerini
satin almasi ile satin alinan isletmenin kimlik ve tiizel kisiligi sona ermeden, yonetim ve
denetimini kontroliine ge¢irmesi ve kendine bagli hale getirmesi satin alma olarak

tanimlanmaktadir. '

Tamim 2: Herhangi bir tesebbiis ya da kisinin diger bir tesebbiisiin malvarligini
( acquisition of assets) yahut ortaklik paylarinin (acquisition stocks) tiimiinii veya bir
kismmi ya da kendisine yonetimde hak sahibi olma yetkisi veren araglarini kontrol

etmesi seklinde tanimlanmaktadir."

Yapilan tanimlarda aciklandigi iizere satin alma; ya yonetimde s6z sahibi olma
yetkisi verecek malvarliginin, ya da ayni sekilde yonetim kontrolii saglayacak ortalik
paymin satin alinmasi ile ger¢eklesmektedir. Calismamda her iki sekilde yer alan satin
almanin, satin alan sirket yonetiminin amaglarina gore degisik sonuclar verdigi de
belirtilmektedir. Bu dogrultuda; bazen satin almadan sonra hedef sirketle birlesmeler

gerceklestirilebilmekte, satin alan sirket hedef sirketi ayri1 bir sirket olarak devam

> Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 2. Basim, istanbul: Literatiir
Yayinlari, 2004, s. 311.

1 Ulgen ve Mirze, s. 312.

14 Arslan, s. 5.



ettirmeyi, rehabilite ederek satmay1 veya tasfiye ederek aktiflerini ayr1 ayr1 satip kazang

saglamay1 da diisiinebilmektedir."
1.1.2. Diinya’da ve Tiirkiye’de Sirket Birlesmeleri

Sirket birlesmelerinin tarihsel gelisimi incelendiginde dort temel birlesme
dalgas1 géze carpmaktadir. Birlesme dalgalarindan; 1897-1904 arasi birinci birlesme
dalgasi, 1916-1929 arasi ikinci birlesme dalgasi, 1965-1969 arasi iigiincii birlesme

dalgasi ve 1981-19809 yillar1 arasi ise dordiincii birlesme dalgasi olarak adlandirilmastir.

1.Birlesme 2.Birlesme 3.Birlesme 4 Birlesme
Dalgasi Dalgasi Dalgasi Dalgasi

1800°lG yillar... | 1897-1904 1916-1929 1965-1969 1981-1989 Mega Birlesmeler

Sekil 1: Birlesme Dalgalar1

Diger yandan, 1980’11 yillarin basinda baslayan dordiincii dalga, 1990’lara
gelindiginde yerini halen devam etmekte olan besinci birlesme dalgasina ya da mega
birlesmelere birakmigtir. 1880’11 yillarda Amerika’da bir dalga seklinde baslayan sirket

birlesmeleri, daha sonra Avrupa’ya, diinyaya ve iilkemize de sigramustur. '®
1.1.2.1. Diinya’da Sirket Birlesmeleri

Diinya tarihinde birlesmelere bakildigi zaman birlesmelerin yogun sekilde
yasandig1 ve birlesme dalgalar1 olarak adlandirilan dort donemden ilki olan birinci
dalganin, 1897-1904 yillar1 arasinda gerceklestigi goriilmektedir. Bu donemde, ayni
faaliyet alanindaki irili ufakli pek cok isletme yatay birlesme isleminde bulunmus ve bu
birlesmelerin gozlendigi sektorler ise daha cok yiyecek, ham metal, petrol iirlinleri,

kimyasallar, ulasim, islenmis metal iiriinler ve makine olmustur."’

' Cevat Sarikamus, Sirket Birlesmeleri Satin Alma ve Yeniden Yapilandirma, 1. Basim, istanbul: Beta
Basim Yayim, 2003, s. 45.

'® Esra Saka, “Sirket Bilesmelerinin Calisanla Uzerindeki Etkileri ve Bu Siiregte insan Kaynaklari
Yonetiminin Onemi ve Bankacilik Sektériinde Bir Arastirma”, (Yaymlanmamns Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul Universitesi SBE, 2008), s.5.

'” Mitchell Lee Marks ve Philip Mirvis, Managing the Merger: Making It Work, New Jersey: Prentice
Hall, 1998, s. 24.



1916-1929 yillar1 arasi ise, birlesmelerin yogun sekilde yasandigi ikinci dalga
olarak adlandirilmaktadir. Bu donemde daha cok birlesen isletmelerden birinin,
digerinin mal ve hizmetlerinin ireticisi konumunda oldugu dikey birlesmeler yasanmas,
bu birlesmelerin de genellikle ham metal, petrol iirlinleri, gida, kimyasallar ve ulastirma

sektorlerinde gereklestigi agiklanmustir. '®

Ikinci birlesme dalgasindan 39 yil sonra gergeklesen ve 1965-1969 yillar1 arasi
olarak kabul edilen li¢lincli dalga ise, birlesmelerin en fazla yasandigi donem olarak
gosterilir. Bu donemde gerceklestirilen birlesmelerde, isletmelerin ¢esitlendirme
saglamak amaciyla ilgi alanlarinin disindaki sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerle

birlesmeyi tercih ettikleri belirtilmektedir."

20’inci yiizyilin son ¢eyreginin de yine Oonemli sirket birlesmelerine tanik
olmasi, ti¢iincii dalgadan sonra bu donemin de dordiincii dalga olarak adlandirilmasina
neden olmustur. Esasinda, dordiincii dalga birlesmelerinde 1970’lerden 1980°lere kadar
disiis yasanmig, 1981°den itibaren ise tekrar canlanarak yogunluk kazandiklari
goriilmiistiir.”® Ozellikle kiiresellesme olgusunun bu dénemde bas gostermesiyle birlikte
rekabetin de artmasi, isletmelerin ayakta kalabilme savaslarini zorlasgtrmis ve
isletmelerin birlesme karari almalarinda etkili olmustur. Yine, Avrupa Birligi gibi
bolgesel biitiinlesmelerin de 6nem kazanmasiyla; sinirlarin 6nemini yitirmesi, tek para
birimine ge¢ilmesi ve kiiresel pazardaki gii¢ artisi, dis rekabete karst sirket
birlesmelerini koriikleyen faktorler olmustur.®’ 1986°da yalnizca ABD’de toplam 3336
birlesme islemi gerceklestirilmisken, 1988 yilinda birlesen sirket sayisi azalmis fakat
deger bazinda 250 milyon dolarlik artis saglanmistir. 1995 yilinda ise sadece ABD’deki

birlesmelerin degerinin 393 milyar dolar1 buldugu agiklanmustir.”

'8 Alexandra M. Post, The Causes and Effects of Mergers and Acquisitions, New Jersey: Prentice Hall,
1994, s. 13.

1 Saka, s. 7.

20 Post, s. 37.

2! Dus Biiyiime ve Sirket Birlesmeleri, http//: www.kykoline.com/content/view/74/66 (13 Kasim 2007).
2Carl Shapiro, “Mergers With Differentiated Products”, The Merger Review Process

In The U.S and Abroad, ( November 1995), s.8.




Economist’in haberine gore; 1998 yilinin en biiylik birlesmeleri finans,
telekomiinikasyon, akaryakit, otomotiv, ila¢ sektdrlerinde gerceklesmis ve bu

birlesmeler i¢in toplam 595.9 milyar dolar birlesme degeri aciklanmistir.”

1999 yihi sirket birlesmeleri i¢in ise, yaklasik olarak 3.1 trilyon dolar deger
aciklanmistir. Finans kurulusu Thomson Financial Securities Data’ya gore; bu degerin
ylizde 47’si ABD’de ger¢eklesirken yiizde 38’1 ise AB {ilkelerinde gerceklesmistir.
Thomson Financial Securities Data’dan verileri aktaran TUSIAD Gériisleri Dizisi’nde;
1999 yilinim 6nde gelen birlesmeleri telekomiinikasyon basta olmak lizere sirasiyla
akaryakit, medya, sigara, finans ve ucak sektorleri olarak aciklanmistir. 2000 yili
verilerinde ise yine birlesmeler i¢in 3.5 trilyon dolar deger agiklanirken; birlesmelerden
ilk siray1 ilag¢ sektorii olusturmustur. Sonrasinda ise sirasiyla bilisim-medya sektorii,

internet, turizm ve otomotiv sektérleri yer almigtir.>*

Denetim ve danigsmanlik sirketi Ernst&Young’un hazirladigi 2003 yili sirket
birlesmeleri raporuna gore; 2001 kriziyle birlikte sirket birlesmelerinde durgunluk
yasanmis ve beraberinde hizli bir diisiise gecilmistir.”> 2002 yili ve sonrasinda diinya
genelinde devam eden durgunlukla 2000 yilina gére % 70 azalarak 1.1 trilyon dolara
gerileyen birlesmeler,”® 2005 yili itibariyle tekrar hiz kazanmis ve 2006 yilinda 3.8

trilyon dolar olarak gergeklesmistir.27

Yine diger bir damigmanlik sirketi olan Deloitte’un hazirladigi 2007 Yili
Birlesme ve Satin Alma Islemleri Raporu’nda; 2007 yilinda gerceklesen birlesmeler icin
onceki yila gore %18’lik artisla Sekil 2°de de goriildiigii gibi yaklasik olarak 4.5 trilyon
dolarlik birlesme degeri aciklanmis, yapilan islem adedi agisindan ise yilin ikinci
yarisinda diisiis yasandigi belirtilmistir. 2007 yilinda birlesmelerin en sik gerceklestigi
sektorler ise sirasiyla; finans, enerji ve gayrimenkul olmustur. Raporda; finans

sektoriiniin  toplamin i¢inde %20’lik paya sahip oldugu belirtilirken, enerji ve

2 Economist, “The Urge to Merge”, (Ocak 1999), ss.45-46.

** Diinya’da Sirket Birlesmeleri,
http://www.netbul.com/superstar/ozeldosyalar/ekonomi/ekdosya/birlesmeleri.asp (13 Ocak 2008).

* Tiirkiy’de ve Diinyada Sirket Birlesmeleri, 2005, http://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC ID=1217
(19 Kasim 2008).

2% Birlesmeler Nasil Gidiyor?, 2004, http://www.ntvmsnbc.com/news/259709.asp (19 Kasim 2008).

27 Sirket Birlesmeleri Rekora Kostu, 2006, http://www.ntvmsnbc.com/news/394886.asp

( 19 Kasim 2008).




gayrimenkuliin toplami ise %25 olarak agiklanmistir. 2007 yilinda birlesmelerin en
fazla gerceklestigi iilkeler ise Ingiltere, Belgika, Hollanda, Liiksemburg ve Ispanya

olmustur.”®
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Birlegme Dederi +- Birlesme Sayis

Sekil 2: 20032008 Yillar1 Itibariyle Birlesme Islem Sayis1 ve Degerleri
Kaynak: Deloitte, 2008 Yili Birlesme ve Satin Almalar Raporu, istanbul, 2009, s.6.

2008’in birlesme ve satin alma raporunda ise, diinya genelinde yasanan mali
krizin 2008 yil1 birlesmelerini olumsuz etkiledigi ve 2007 yilma goére %35 oraninda
diisiise neden oldugu agiklanmistir. Bu diisiisle birlikte birlesme degerlerinin toplami,
sekilde de goriildiigii gibi 2.5 trilyon dolar olarak gosterilirken, birlesme Oncesinde
anlasma saglanan 1100 adet islemin de yine global kriz nedeniyle iptal edildigi
belirtilmistir. Birlesme islemlerindeki bu diisiis hemen hemen tiim bdlgelerde
yasanirken, yalnizca Brezilya’da %93 ve Cin’de de %25 biiylime saglamistir.
Amerika’da %55 oraninda gerileme gerceklesirken, Avrupa’daki diisiis orani ise %29

olarak belirtilmistir.*’

28 Deloitte, 2007 Y1l Birlesme ve Satin Almalar Raporu, istanbul, 2008, s. 8.
¥ Deloitte, 2008 Y1l Birlesme ve Satin Almalar Raporu, Istanbul, 2009, s. 6.
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1.1.2.2. Tiirkiye’de Sirket Birlesmeleri

Tirkiye deki birlesme faaliyetlerine baktigimizda, bilinen ilk birlesme olarak
Avusturya sermayeli Avusturya-Osmanli bankasi ile Fransiz-Ingiliz sermayeli Bank-1
Osman-1 Sahane’nin 1874 yilinda gerceklestirdikleri birlesme One stiriilmekte ve esas
olarak Tirkiye’de sirket birlesmelerinin 1950’11 yillardan sonra, 6zellikle kamu ve
bankacilik sektoriinde goriillmeye baslandig: ifade edilmektedir. ** Asagida Tablo 1°de
1983—-1992 yillar1 arasinda gerceklesen bazi banka birlesmeleri yer almaktadir.

Tablo 1
1983- 1992 Yillan1 Arasinda Gerceklesen Bazi Banka Birlesmeleri

1983  Istanbul Bankasi-Hisarbank- Odibank

1984  istanbul Emniyet Sandigi- T.C. Ziraat Bankast

1988  Anadolu Bankasi- Emlak Kredi Bankasi

1989  T.C. Turizm Bankasi- Tiirkiye Kalkinma Bankasi

1992  Tiirkiye Ogretmenler Bankasi- Tiirkiye Halk Bankasi
Denizcilik Bankasi- Tiirkiye Emlak Bankasi

Kaynak: Umut Volkan Yoriik, “Sirket Birlesmeleri”, (Yiiksekokul Bitirme Tezi,
Marmara Universitesi Bankacilik ve Sigortacilik Yiiksek Okulu, 2002), s. 37.

2000 Kasim ve 2001 Subat krizleri ile birlikte diger birgok sektdr gibi
bankacilik sektorii de daralma siirecine girmis ve bir¢ok banka zarar agiklamistir.
Bankacilik sektoriinde ortaya c¢ikan mali durumdaki zayifliklar, Egebank A.S.,
Stimerbank A.S., Interbank T.A.S., Yasarbank A.S., Yurtbank A.S., Bank Capital
T.A.S., Demirbank, Ulusal Bank, iktisat Bankasi, Eskisehir Bankasi, Bank Ekspres,
Tiirk Ticaret Bankasi, Sitebank, Bayindirbank, Kentbank, EGS Bank ve Toprakbank
gibi bazi bankalarin Tasarruf Mevduat Sigorta Fonu tarafindan devralinmasina neden

olmustur. *'

3 Sirket Birlesmeleri, http://www. angelfire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html (13 Kasim 2007).
3! Banka Sayist Ugte Bir Azaldi, 2002, http://arsiv.zaman.com.tr/2002/06/17/ekonomi/h5.htm
(23 Mayis 2008).
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2000 y1l1 ve sonrasinda bankacilik sektoriinde Tasarruf Mevduat Sigorta Fonu
disinda goniillii birlesmeler de goriilmiistiir.’? Bu birlesmelerden bazilari ise asagida

Tablo 2°de yer almaktadir.

Tablo 2
TMSF Disinda Birlesen Bankalar

Banka Ad1 Birlesme Yih Birlestirilen Banka

Tekfenbank AS 2001 Tekfen Yatinrm ve Finansman
Bankasi AS Bank Ekspres
AS’ye devredilmis, iki banka
birlestirilmistir ve bankanin adi
Tekfenbank A.S olarak

degistirilmistir.

TC Ziraat Bankasi AS 2001 Tirkiye Emlak Bankasi AS, TC
Ziraat Bankast AS’ye
devredilmistir.

Tirkiye Garanti Bankasi AS 2001 Tirkiye Garanti Bankasi AS,

Osmanh Bankasi AS’yi
biinyesine almistir.

Tirkiye Halk Bankasi AS 2001 Tirkiye Halk Bankasi AS,
Tiirkiye Emlak Bankasi’nin 96
subesini, 2004’te de
Pamukbank AS’yi devralmustir.

Tirkiye Sinai Kalkinma Bankast AS 2002 Sinai Yatirnm Bankasi AS,

Tiirkiye Sinai Kalkinma
Bankas1 AS’ye devredilmistir.
Yap1 Kredi Bankasi AS 2006 Kogbank AS, Yapt ve Kredi
Bankas1 AS’ye devredilmistir.

Kaynak: Tiirkiye Bankalar Birligi’nden (TBB) alinan “Faaliyet Gdsteren Bankalar”

adli tablodan derlenmistir.

Tirkiye’deki birlesmelerde ilk siray1 finans sektorii 6zellikle de bankacilik
olustururken, medya sektoriindeki birlesmelerin de son yillarda artis gosterdigi ve 2007
verilerinde sadece bu sektordeki artisin son ii¢ yilda 1,5 milyar dolara ulastigi
belirtilmistir. 2007 ve 2008 yilinin medya sektdriindeki birlesmeleri ayrintilariyla Ek1,
Ek2, Ek3 ve Ek4’de yer alirken, 2006’daki birlesmelerinden bazilar1 ise asagida

aciklanmaktadir. Bu birlesmelerde, Tiirkiye’ye yabanci yatirimeilarin gelmesinin yani

32 Ciineyt Akar ve Serkan Cigek, “Tiirkiye’de Bankacilik Sektoriiniin Merkezilesmesi”, Marmara
Universitesi LI B.F Dergisi, 2000, Say1. 2,

http://iibf. marmara.edu.tr/dosya/fakulte/iibfdergi 2007 2/2007 2 09 AKAR CICEK.pdf

(20 Kasim 2008), s. 14.
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sira, Tirk sirketlerin de bolge iilkelere agilarak satin alma islemlerinde bulunmus

olduklar1 goriiliir.*
— Alman Axel Springer’in Dogan TV 'nin yiizde 25 ini satin almasi ile,

—  Hiirriyet’in Dogu Avrupa iilkeleri ve Rusya’nin reklam yayincilig: sirketi

Trader Media East'in (TME) ylizde 67,3"inii satin almasi bu 6rneklerden birkacidir.

Birlesmelerde, finans ve medya sektorii disinda diger bir gézde sektor de
perakende olarak belirtilmektedir. Ulkemizde perakende sektdriiniin son yillarda
gerceklesen onde gelen birlesmelerinde; 2005 yilinda CarrefourSA’nin Gima ve Endi,
Migros’un da Tansas’in bliyiik bir kismia sahip olmasi yer almaktadir. Yerellerden ise
Kiler’in Canerler’i, son donemde ise Makro Market’in Nazar Siipermarket ve Afra
Supermarket Chain’i, Tiirkiye’ye giris yapan yabanci perakendecilerden de Ingiliz
Tesco’nun 2003 yilinda Izmirli Kipa’y1 biinyesine katmasi perakende sektdriindeki

diger birlesme 6rnekleridir.**

Verilen orneklerden de goriildiigii gibi yerel sirketler arasinda gerceklesen
birlesmelerin yaninda, yabanci yatirimci islemleri de son yillarda etkili olmaya
baslamistir. Tiirkiye’nin Avrupa Birligi’ne iiyeliginin s6z konusu olmasi, bunun yaninda
nihai kullaniciya ulagsmada giiglii yerel sirketlerin pazar paylari ve gelismis ya da
gelisen pazarlara olan cografi yakinhiginin, yabanci sirketlerin birlesme icin Tirk

sirketlerini talep etmelerinde etkili oldugu ileri siiriiliir.>’

Denetim ve danigsmanlik sirketi Ernst&Young’un Tiirkiye’deki birlesmelerle
ilgili olarak 2002 yilindan itibaren diizenli olarak her yil hazirladig1 “Birlesme ve Satin
Alma islemleri” rapor sonuglarmdan derlenen verilere gdre 2002—2008 yillar1 arasinda

iilkemizde 876 birlesme ve satin alma islemi ger¢eklesmistir.

33 Global Eglence ve Medya Sektoriine Bakis:2007-2011,
http://www.pwc.com/extweb/ncpressrelease.nsf/docid/ASB8F7D99FSFEB4D80257126004C54D9
(10 Mart 2008).

** Ozlem Aydim, “Migros’un 2009 Plan1”, Capital, Subat 2007,
http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=3971 (10 Temmuz 2008).

33 Secil Bal Tastan, “Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi ve Uygulamadan Bir
Omek”, ( Yaymlanmamns Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE, 2003), s.36.
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Sekil 3: 2002—2008 Yillar1 itibariyle Tiirkiye’de Sirket Birlesmesi Sayis1
Kaynak: Ernst&Young tarafindan 2002 yilindan itibaren her yil hazirlanan “’Birlesme

ve Satin Alma Islemleri’’ rapor sonuglarindan derlenmistir.

Sekil 3’de goriildiigii gibi 2002 yilinda iilkemizde 54 birlesme islemi
gergeklesmis, 2003 yilinda ise bu say1 79’a yiikselmistir. 2004 yilinda az da olsa yine
artis gostererek 91°e yiikselen birlesme sayisi, 2005 yilinda ani bir sigramayla nerdeyse
iki katina yaklasarak 164 olmustur. 2006 yilinda az bir diisiis yasanmis ve 154 birlesme
islemi gergeklesmistir. Sonraki yillarda yine artig gosteren birlesme islemleri 2007 de
162, 2008°de ise 172 olmustur. Boylece 2002-2008 yillar1 arasinda gergeklesen
birlesmeler, 2006 yilinda yasanan az bir diigiisiin disinda genellikle yiikselen bir seyir

izlemistir.

Deloitte’un son iki yildir Tirkiye’de gergeklesen birlesme ve satin alma
islemleriyle ilgili olarak hazirlayip, her yilsonunda yayinladigi raporlardan “2007 Y1l
Birlesme ve Satin Almalar Raporu’nda” yer alan agiklamalarda, 2007 yili iginde

gergeklesen 162 islemden (Bkz Ek 1 ve 2);
80 tanesinin yabanci yatirimei iglemi (Bkz Ek 1),
82 tanesinin ise yerli yatirimei islemi oldugu belirtilmistir. (Bkz Ek 2).

Birlesen sirket bilgilerinin yer aldigi Ek 1 ve Ek 2’deki tablolardan
yararlanilarak, 2007 yili birlesmelerinin %50’nin alti, %50 isti ve %100 olarak
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derlenen birlesme paylarmin yerli ve yabanci sirketler olarak sektorlere gore

dagilimlarinin gosterildigi Tablo 3 ve Tablo 4 olusturulmustur.

Tablo 3
2007 Yih Yerli Birlesmelerinin Yiizde (%) Olarak Paylarinin Sektorlere Gore

Dagilimm

Birlesme Oram

Sektor %350 alt1 %350 iistii %100 Aciklanmadi | Toplam
Altyap1 3 1 4
Ambalaj 1 1
Bilgi Teknolojisi 1 2 4 7
Cimento 1 2 3
Demir Celik 1 1
Enerji 3 4 7 14
Finans 2 3 3 8 16
Gayrimenkul 2 1 3
Hizmet 2 1 1 4
Imalat 1 1
Kimya 1 1
Lojistik Ulagim 1 1
Medya 4 4
Perakende 1 3 4
Saglik 2 1 1 4
Tekstil 1 1 2
Turizm 1 1
Yap1 Malzm. 1 1 2
Yiyecek Igecek 2 3 4 9
Toplam 17 21 34 10 82

Tablo 3’ilin verilerine bakildig1 zaman birlesme payt % 50’nin altinda olan 17
sirket goriiliirken, %100 de dahil olmak tizere %50 ve iistiinde bir payla birlesen sirket

sayisi ise 55 dir.

Sektorel agidan 2007 yili yerli birlesmelerinde, finans 16 birlesme ile en fazla
islemin gergeklestigi sektor olmus, enerji sektorii de 14 islem ile finans sektoriinii
yakindan takip etmistir. Yiyecek icecek sektorii 9 islem ile iiclincii sirada yer alirken,
bilgi teknolojisi de gergeklesen 7 birlesme islem ile sektdr swralamasinda dordiincii

olmustur.
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Tablo 4
2007 Yih Yabanci Birlesmelerinin Yiizde (%) Olarak Paylarinin Sektorlere Gore

Dagilim

Birlesme Oram

Sektor %350 alti %350 iistii %100 | Aciklanmadi | Toplam
Ambalaj 2 1
BilgiTeknolojisi 1 1
Bitki Havyacilik | 1
Cimento 1
Demir Celik
Denizcilik
Eglence
Enerji 1
Ev Aleti
Finans 5
Gayrimenkul 2
Hizmet 1
Isitma Sogutma
Ilag

Imalat 1 1
Kimya
Kisisel Bakim 1
Lojistik Ulagim 2
Maden 2
Medya 1
Oto. Yan Uriin
Perakende 1
Petrokimya
Saglhk 1
Tekstil

Turizm

Yap1 Malzemesi
Yiyecek Icecek | 1 1
Toplam 17 37 21 5
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Tablo 4’{in verilerine bakildiginda ise %50’nin altinda bir payla birlesen sirket

sayis1 17 iken, %50 nin iistlinde bir payla birlesen sirket sayis1 58 dir.

Sektorel agidan 2007 yili yabanci birlesmelerinde, finans yine 16 birlesme ile
en fazla islemin gergeklestigi sektor olmus, gayrimenkul sektorii de 9 islem ile finans

sektoriinden sonra en fazla islemin gergeklestigi ikinci sektor olmustur.
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Tablo 3 ve Tablo 4’iin verileri dogrultusunda, 2007 yil1 sirket birlesmelerinde
%350 ve tistiinde ve %50°nin altinda birlesme paylarinda yerli ve yabanci isletmelerin

sayisal dagilimmin gosterildigi asagidaki Sekil 4 olusturulmustur.

%350 ve Ustiinde Birlesme Pay1yla %350’nin Altinda Birlesme Payiyla
yy

' Yabanci Yabanci
Yerli Yatirimet | Yatirimet

Yatirime1 Islemi

. : Islemi
Islemi

55 58 17 17

Sekil 4: 2007 Y1l Yerli ve Yabanci Islemlerinin %50 Ustii ve %50 Alt1 Birlesme

Oranlarinda Sayisal Dagilimi

Sekil 4° de goriildiigii gibi 2007 yilinda, birlesme pay1 %50 ve iistiinde olan 55
yerli islem, 58 de yabanci islem gerceklesmistir. %50°nin altinda bir payla birlesen yerli
ve yabanci sirket sayisi ise 17 olmustur. Yabanci yatirimcilar %50 ve iistiinde birlesme
paylariyla yerli yatirimcilardan daha fazla islem gergeklestirmis, %50’nin altinda

birlesme paylarinda ise yerli ve yabanci yatirimci islemleri esit sayida olmustur.

Deloitte’un “2008 Yili Birlesme ve Satin Almalar Raporu’nda” yer alan
aciklamalar dogrultusunda ise, 2008 yili i¢in 172 birlesme islemi tanimlanmig ve bir
onceki yila gore az da olsa artig yasandig1 goriilmiistiir. Gergeklesen 172 islemden (Bkz

Ek 3 ve 4);
108 tanesi yabanc1 yatirimei islemi (Bkz Ek 3),

64 tanesinin ise yerli yatirimei islemi olmustur. (Bkz Ek 4).
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Ek 3 ve Ek 4’iin tablolarindan yararlanarak, 2007 gibi ayn1 sekilde 2008 yili
birlesmelerinin de %50°nin alt1, %50 Ustii ve %100 olarak derlenen birlesme paylarinin
yerli ve yabanci sirketler olarak sektorlere gore dagilimlarmin gosterildigi Tablo 5 ve

Tablo 6 olusturulmustur.

Tablo 5
2008 Yih Yerli Birlesmelerinin Yiizde (%) Olarak Paylarinin Sektorlere Gore

Dagilimm

Birlesme Oram

Sektor % 50 alt1 % S0iistii %100 Aciklanmadi | Toplam
Altyap1 1 1 2 4
Bilgi Teknolojisi 3 3
Cimento 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 Insa 1 1
Hizmet 1 1 1 6
Ilag 1 1 2
Imalat 1 1 2
Insaat 1 1
Maden 1 2 3
Medya 1 1 2 4
Otomotiv Parca 1 1
Perakende 2 1 3
Saglik 1 1 2
Tekstil 1 1 2
Turizm 2 2
Yiyecek Icecek 1 2 3 6
Toplam 12 18 20 14 64

Tablo 5’in verilerine bakildig1 zaman, sirketlerden 12 tanesinin % 50’nin
altinda bir payla birlestigi, 18 tanesinin %50 iistli ve 20 tanesinin de %100 olmak iizere
toplam 38 sirketin %50 ve iistlinde bir payla birlesme islemini gergeklestirdigi

goriilmektedir.

Sektorel agidan 2008 yili yerli birlesmelerinde, enerji 8 birlesme ile en fazla

islemin gercgeklestigi sektdr olmus, finans, hizmet ve yiyecek igecek sektorleri ise 6 sar
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islem ile finans sektdriinden sonra birlesmelerin en fazla gerceklestigi ikinci sektorler

olmustur.

Tablo 6
2008 Yili Yabanci Birlesmelerinin Yiizde (%) Olarak Paylarinin Sektorlere Gore

Dagilimm

Birlesme Oram
Sektor %350 alt1 %350 iistii %100 Ac¢iklanmadi | Toplam
Ambalaj 1 1
Bilgi Teknolojisi 1 1 2
Cimento 1 1
Cini 1 1
Demir Celik 1 1
Eglence 1 1
Enerji 2 5 4 11
Ev Aleti 1 1
Finans 6 1 7 14
Genmi Insa 2 2
Hizmet 5 7 5 1 18
Ilag 1 2 3
Imalat 2 2 1 3 8
Insaat 1 1 2
Kimya 1 1 2 4
Lojistik Ulagim 3 1 1 5
Maden 1 1 2
Medya 2 1 1 4
Otomotiv Parca 4 3 7
Perakende 2 1 3
Saglhk 4 2 6
Sigara 1 1
Tarim 1 1
Tekstil 1 1 2
Turizm 1 1
Yap1 Malzemesi 1 2 3
Yiyecek Igecek 1 1 1 3
Toplam 33 35 30 10 108

Tablo 6’nin verilerine bakildiginda ise %50’nin altinda bir payla birlesen sirket
sayisinin 33 oldugu, %50 nin iistiinde birlesme pay1 ile 35 ve %100 birlesme payi ile de
30 sirketin islemde bulundugu goriilmektedir.
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2008 yil1 yabanc1 yatirimer islemlerini sektorel bazda inceledigimizde, en fazla
islemin 18 birlesme ile hizmet sektoriinde gerceklestigi goriilmekte, hemen sonrasinda

ise 14 birlesme islemi ile finans sektorii bulunmaktadir.

Tablo 5 ve Tablo 6’nin verileri dogrultusunda, 2008 yil1 sirket birlesmelerinde
%350 nin tistiinde ve %50’nin altinda birlesme paylarinda yerli ve yabanci isletmelerin

sayisal dagilimlarmin gosterildigi asagidaki sekil olusturulmustur.

%350 ve Ustiinde Birlesme Pay1yla %350’nin Altinda Birlesme Payiyla
yy

Yabanci
Yatirime1
Islemi

Yabanci
Yatirime1

38 65 12 33

Sekil 5: 2008 Y1l Yerli ve Yabanci Islemlerinin %50 Ustii ve %50 Alt1 Birlesme

Oranlarinda Sayisal Dagilimi

Sekil 5’de goriildiigi gibi 2008 yilinda, birlesme pay1 %50 nin iistiinde olan 38
yerli islem, 65 de yabanci islem gerceklesmistir. %50°nin altinda birlesme payinda ise
12 yerli, 33 yabanci yatirimci iglemi goriilmektedir. 2008 yili birlesmelerinde genel
olarak yabanci yatirimei islemleri daha fazla oldugundan, %50’nin altinda ve %50’nin
istliinde her iki birlesme payinda da yabanci yatirimci islemlerinin yerli islemlerden

daha fazla oldugu goriilmektedir.
1.2. SIRKET BIRLESMELERININ NEDENLERI

Son yillarda kiiresellesme ile birlikte artan rekabet ortaminda, isletmelerin

varliklarmi koruyabilmek ve tek baslarina yapamayacaklari islerin altindan kalkabilmek
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amaciyla

gerceklestirmek zorunlulugunda kaldiklar1  birlesmelerde, isletmeleri

birlesmeye yonelten nedenler dokuz bashk altinda toplanmustir.*®

9.

. Sinerji Saglamak

. Cesitlendirme Yaparak Riski Azaltmak

. Rekabet Giicli Kazanmak

. Yetenekli Yonetime Sahip Olmak

. Kaynak Saglama Kapasitesini Genisletmek
. Degerli Siai Haklara Sahip Olmak

. Vergisel Avantajlardan Yararlanmak

. Psikolojik Etmenler

Diger Nedenler

Birlesme nedenleri bu dokuz baslik altinda asagida agiklamaktadir.

1.2.1. Sinerji Saglamak

Sinerji kavrami; biitlinii olusturan pargalarm bir araya geldiginde, ayri ayri

faaliyet gostermeleri durumunda olusturacaklar1 degerlerin toplamindan daha biiyiik bir

deger ortaya ¢ikarmalar1 seklinde agiklanmaktadir. Birbirinden bagimsiz sekilde hareket

eden isletmelerin, tek baslarina yaratamayacaklar1 art1 bir deger ortaya ¢ikarma arzulari,

birlesme

sirecine girme nedenlerini teskil etmektedir. Bu baglamda, sirket

birlesmelerinde sinerji kavram asagidaki formiille agiklanmaktadir.’’

Sinerji = Vab> Va + Vb

Vab: Birlesme sonrasi yeni olusumun degeri

Va: Birlesme dncesi “a” isletmesinin degeri

Vb: Birlesme 6ncesi “b” isletmesinin degeri

3% Sirketler Neden Birlesir, http://www.kobibilgi.com/dosya_sbir4.asp ( 29 Ekim 2007).

37 Giirer, s.7.
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Sirket birlesmelerinde iki tiir sinerjiden soz edilmektedir. /sletim sinerjisi ve

. .. 38
finansal sinerji.

Isletim sinerjisi, isletmelerin birlesme yoluyla biiyiimeleri sonucunda dlgek
ekonomilerinden yararlanmalari, yani biiylik Ol¢ekli faaliyetler sonucunda birim
maliyetlerin diisiiriilmesiyle gerceklesmektedir. Isletmeler genelde iiretimin diisiik
seviyelerinde iirlin basina yiiksek maliyetle calisirken birlesme sonucu ¢ikti miktarlarini
arttirarak {iriin basma maliyetlerini azaltabilmektedirler. Olgek ekonomilerinden elde
edilen faydalarin daha ¢ok yatay birlesmelerde goriildiigii ifade edilirken, yine yatay
birlesme ile isletmelerin; pazar paylarini arttirdigi ve rekabeti azaltabildigi, bunun yani
sira birlestikleri isletmenin makine ve techizatlarim1 da daha ucuza temin edebildikleri

belirtilmektedir.

Bir diger sinerji tiirii olan finansal sinerji ise; sirket birlesmelerinde birlesen
sirketlerin sermaye maliyeti lizerindeki etkisini ifade eder. Birlesme sonrasinda
isletmelerin nakit akislar1 farkli donemlerde azalip artmakta ise, bu durumun yeni
olusumun riskini azaltici bir etki sergiledigi belirtilmektedir. Birlesmenin nakit
akislarinin degiskenligini azaltmasi ile sermaye kaynaklari bu isletmeyi daha az riskli
kabul etmekte, bu nedenle birlesme sonucu yeni isletmenin bor¢lanma maliyetinin daha
diisiik oldugu goriilmektedir. Bor¢clanma maliyetindeki azaligin ise; sermaye maliyetini

de diisiirerek yatirimlar1 daha kéarl hale getirdigi ve iflas riskini azalttig1 belirtilir.

Sinerji saglamak amaciyla gerceklestirilen birlesmeler cesitli sektorde
goriiliirken, son yillarda 6zellikle enerji sektoriindeki birlesmelerde sinerji kavrami daha
dikkat cekici boyutlara ulasmistir. Buna en biiyiik 6rnek ise; Yesil Enerji Uretim Sanayi
ve Ticaret A.S.’nin 2007 yilinda ERS Enerji, Anadolu Elektrik Uretim, Giimiigsan
Enerji ve Osmanh Enerji Uretim sirketleriyle gergeklestirdigi birlesmeler

verilebilmektedir.”® Ayni sekilde, yine enerji sektoriinde Entek Elektrik ve Aygaz’mn

3% Simge Velipasalar, “Sirket Birlesmelerinin Nedenleri I-I1I”, 2006,
http://www.ikademi.com/isletmeler-arasi-iliskiler/414-sirket-birlesmelerinin-nedenleri-i.html

(5 Aralik 2007), s.1.

% Yatirimlar/Yesil Enerji A.S., http://www.globalyatirim.com/TR/yatirimlar/enerji/elektrik uretimi.aspx
(17 Aralik 2008).
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birlesme nedeni de sinerji yaratmak seklinde aciklanmustir.®®  Yabanci yatirim
islemlerinde ise Toprak Demirdokiim ve Vaillant, birlesmeleriyle ayri bir sinerjiyi
amaclamisken; *' sigorta sektoriinde AVIVA ve Ak Emeklilik, kurduklar1 ortakligi

2+2=5 formiiliiyle aciklamislardir.*?
1.2.2. Cesitlendirme Yaparak Riski Azaltmak

Cesitlendirme, bir igletmenin faaliyette bulundugu endiistri sayisini arttirmasi
seklinde ifade edilmektedir. Sirket birlesmelerinde cesitlendirme, kazanglardaki veya
satiglardaki istikrarsizlig1 azaltmada bir arac¢ olarak goriiliir. Ekonomide gozlemlenen
belirli dalgalanmalardan etkilenen isletmeler; 6zellikle de bir isletmenin var oldugu
sektoriin gelisiminin durmasi veya c¢ok yogun rekabetin olmast durumlarinda,
karsilasacaklar1 risk ve zorluklardan ka¢inmak amaciyla ¢esitlendirmeye
gidebilmektedirler. Boylelikle risk potansiyellerini ortadan kaldirarak belirli oranda

istikrara kavusabilirler. +*

Isletmelerin ¢esitlendirmeyi tercih etmelerinin bir diger nedeni de daha karl
gordiikleri alana girme istegi olarak belirtilmektedir. Isletmelerin faaliyette bulundugu
alan ¢esitli nedenlerden dolay1 yeterince kar saglamiyor ise, isletmeler yiiksek kar
saglayan sektorlere girmek isteyebilirler. Bu da isletmeleri, ¢esitlendirmeye yoneltebilir.
Buna oOrnek olarak; General Electric sirketinin  gergeklestirdigi  birlesme
operasyonlariyla elektronik, sigorta, televizyon istasyonlari, plastik, tibbi gerecler vb.
alanlarda faaliyet gdsteren bir sirket haline gelmesi verilebilir.** Ulkemizde ise; Sanovel
Ilag Sanayi’ni biinyesinde bulunduran Sanset Turizm’in 2007 yilinda Sagra Gida’yi
satmn alarak gerceklestirdigi birlesme operasyonuyla gida sektdriine girmesi;* yine, ilag

dagitim sektoriinde faaliyet gosteren Saya Group’un yerel marketler zinciri Kopuzlar’

0 Anadolu Haber Ajansi, “Kog Enerji Sirketlerini Aygaz Catis1 Altinda Topluyor”, Referans, 14 Temmuz
2007, http://www.referansgazetesi.com/haber.aspx?HBR _ KOD=73094&ForArsiv=1

( 17 Aralik 2008).

* 203 Milyon Dolarlik Satis Rahatlatti, 2007, http://www.haber7.com/haber/20070529/203-milyon-
dolarlik-satis-rahatlatti.php (17 Aralik 2008).

*2 Ak Emeklilik ve Aviva Hayat ve Emeklilik Birlegiyor, 2007,
http://www.sigortacigazetesi.com.tr/modules/news/article.php?storyid=353 ( 17 Aralik 2008).

* Patric A.Gaugan, Mergers, Acquisition, and Corporate Restructuring, New York: John
Wiley&Sons, 1996, s. 110.

* Velipasalar, s.2.

5 30 Yillik Ilager Sanovel Sagra’y1 Aldi, Gidact Oldu, 2007, http://www.tumgazeteler.com/?a=2257491
( 18 Aralik 2008).
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satin alarak islerligi en yogun, dolayisiyla da daha karh gordiigii perakende sektoriine el

atmast,*® cesitlendirme saglayan diger birlesme rnekleridir.
1.2.3. Rekabet Giicii Kazanmak

Gilinlimiiz ekonomi diinyasinda giderek artan kiiresellesme ve bolgesel
biitiinlesmeler, yogun bir sekilde ihra¢ ekonomilerini giindeme getirmekte, bdoyle bir
yap1 da temel stratejik faktor olarak rekabet giiclinlin 6n plana ¢ikmasima neden
olmaktadir.*’ Kiiresellesme ile birlikte smurlarin agilmasi, genisleyen uluslar arasi
ticaret, ucuz ulasim, ucuz ve Kkaliteli iirlinlerin pazarda yerini almasi ve bilisim
teknolojisindeki gelismeler bu piyasa i¢indeki isletmeleri rekabete mecbur etmektedir.
Boyle bir rekabet ise sadece yerel iilke icerisinde veya c¢ok sinirli bir uluslar arasi
cevrede gosterilen faaliyetlerle sinirli kalmayarak, kiiresel bir pazarda ve kiiresel

rakiplerle de miicadele zorunlulugu dogurmaktadir.*®

Rekabetin artik bir “hamleler savasma” doniistiigii * bir ortamda, isletmelerin
rakipleri karsisinda ustiinliikk saglayarak ayakta kalabilmelerinin belirli standartlarin
yerine getirilmesine bagli oldugu belirtilir. Isletmeleri rekabet konusunda etkileyen
standartlar; {iriin ve iiretim kalitesi, yenilik yaratmadaki hiz, erisimdeki hiz ve kolaylik,
diisiik maliyet ve ucuz fiyat olarak aciklamir.”® Isletmeler, kendilerini miisterilerin
goziinde rakiplerinden aywrt ederek rekabet giicli kazandiran bu standartlar1 tek basina
gerceklestirmek yerine cogunlukla tedarikcileriyle, miisterileriyle ve hatta rakipleriyle

yeni birlesmeler kurup gergeklestirebilmektedirler.”’

Asagida Tablo 7’de, ¢alismamizin ilerleyen boliimlerinde daha ayrntili olarak

ele alacagimiz yatay ve dikey birlesmelerin rekabet diizeyine etkileri agiklanmaktadir.

* Menekse Ataselim, “Sancak, Kopuzlar’1 Aldi Goziinii En Tepeye Dikti”, Subah Gazetesi, 13 Temmuz
2007, http://arsiv.sabah.com.tr/2007/07/13//haber,B95SF2CFA85F54A478F8DAE32442D456B.html

(18 Aralik 2008).

*" Nusret Ekin, Kiiresel Bilgi Caginda Egitim -Verimlilik istihdam, istanbul: istanbul Ticaret Odas:
Yaymi, 1997, s. 10.

*® Hasan Tagraf, “Kiiresellesme Stireci ve Cokuluslu Isletmelerin Kiiresellesme Siirecine Etkisi”,
Cumbhuriyet Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Say1. 2, (2002), s. 33.

“George Stalk, Philip Evans ve Lawrence E. Shulman, Sirket Stratejisi, Ahmet Giirsel (gev.), Istanbul:
MESS Yayinlari, 2000, s. 57.

% Michael Hammer ve James Campy, Degisim Miihendisligi, Sinem Giil (gev.), Istanbul: Sabah
Kitaplari, 1997, s. 19.

>! Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yéonetim, istanbul: Sistem Yaymcilik, 1998, s. 136.
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Tablo 7
Sirket Bilesmelerinin Piyasadaki Rekabet Diizeyine Etkisi

Tiiri Gerceklesme Sekli Sonuglan
Yatay Ayni sektorde yer alan, ayn1 | Rakipleri azaltmakta
alanda faaliyet gosteren Birlesmeler sonrasinda ortaya ¢ikan isletmenin piyasa
isletmeler arasinda paymni artirmakta,
gergeklestirilir. Isletmenin piyasadaki hakim giiciinii
kuvvetlendirmektedir.
Dikey Tedarikgiler ve miisteriler Fiyatlar1 belirleyebilme olanagi yaratmakta
arasinda gergeklestirilir. Birlesme disinda kalan isletmelerin rekabetini
giiclestirmekte
Yeni isletmelerin piyasaya girisleri i¢in fiili bir
bariyer olusturmakta
Rekabeti azaltabilmekte ve oligopolistik bir piyasa
yapisina yol acabilmektedir.

Kaynak: Yilgor, s. 123.

Tablo 7’de goriildigli gibi farkli birlesme tiirlerinin rekabet diizeyine etkileri
de farkli olmaktadir. Yatay birlesmeler, ayn1 sektdrde yer alan, aym alanda faaliyet
gosteren isletmeler arasinda gercekleserek; rakipleri azaltmakta, birlesme sonrasi ortaya
cikan isletmenin piyasa paymi arttirmakta ve isletmenin piyasadaki hakim giiclinii

kuvvetlendirmektedir.

Dikey birlesmelerin ise rekabeti azaltici etkisi agik bir sekilde goriilmemekte,
ancak arz veya satis kosullarmi daha elverisli hale getirebilmektedir. Ozellikle
tedarik¢ilerle gerceklestirilen “geriye dogru dikey birlesme” isletmeyi gereksinim
duydugu hammadde, malzeme vb. saglamada, yani arz kosullarinda gii¢lendirmektedir.
Bu ise fiyatlar1 belirleyebilme olanagi yaratarak, birlesme disinda kalan isletmelerin

rekabetini giliclestirmekte ve yeni isletmelerin piyasaya girislerinde fiili bariyer
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olusturmaktadir. Dolayisiyla, dikey birlesmelerin de piyasada rekabeti azaltabilecegi ve

oligopolistik bir piyasa yapisma yol acabilecegi sdylenir.”

Yapilan aciklamalardan yola ¢ikarak; rekabetin, giiniimiiz ekonomi diinyasinda
ciddi boyutlara ulagsmis olmasi ve isletmelerin ayakta kalabilmeleri i¢in mecburiyet
haline gelmesi nedeniyle, giinlimiiz kosullarinda gerceklestirilen birlesmelerin temelde

rekabet giicli kazanma amacni tagidiklarini sdyleyebiliriz.
1.2.4. Yetenekli Yonetime Sahip Olmak

Isletmelerin birlesme nedenlerden bir digeri de yetenekli yonetime sahip olmak
seklinde agiklanir. Yetenekli yonetimden yoksun olan ve bu kisileri istihdam etme
olanaklar1 sinirli olan isletmeler, yetenekli yonetime sahip diger isletmelerle birleserek
karsilagtiklar1 yOnetim sorunlarina ¢oziim getirebilme sansi elde etmektedirler.
Yetenekli yonetime sahip bir isletme ile birlesme, esasinda yonetim fonksiyonunu daha
etkin hale getirerek gelisme olanagi elde etmenin tek yolu olarak goriilmemektedir.
Fakat cogu zaman sorunlara ¢oziim getirebilme sansi dogurdugundan ve Ozellikle
pazarlama, organizasyon, finans, uluslararasi islemler gibi alanlarda gereksinme
duyulan deneyimli ve bilgili yoneticileri saglayabileceginden, genellikle isletmelerce

avantajli bulunarak tercih edilmektedir.”

Az sayida yonetici ile yonetilen kiiciik isletmelerin, bu yonetim bi¢imi ve
kadrosunun zamanla yetersiz kalabilmesi durumunda daha fazla sayida profesyonel
yoneticiye gereksinim duyabildikleri goriiliir. Kiiciik isletme olmalar1 nedeniyle de bu
gereksinimlerin karsilanmasinda zorluk yasayabileceklerinden, baska isletmelerle
birlesme yoluna giderek yonetim sorunlarma ¢oziim olusturabilmektedirler. Yine, kiictik
isletmelerin yaninda; agir isleyen biirokratik yonetime sahip biiylik ¢apl isletmelerin de
zaman zaman, daha atak, esnek, ileri goriislii yoneticilere gereksinme duymalariyla, bu

yoneticilere sahip, hizla biiyiiyen isletmelerle birlesme yoluna gittikleri belirtilir. >*

32 Ayse Giil Yilgor, “Sirket Birlesme, Ele Gegirme ve Devralma islemlerinin Makro Ekonomik Etkileri”,
Oneri Dergisi, Say1. 18, (Haziran 2002), s. 123.

33 Sirket Birlesmesi, 2007, http://www.isletme.biz/yonetim-ve-organizasyon/sirket-birlesmesi.html

(19 Aralik 2008).

> Anul, ss. 11-12.
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2007 yili birlesme islemlerinde metal sanayinden Ferro Dokiim’iin, Metallink
Metal Sanayi tarafindan satin alinmasiyla, Metallik Metal Sanayi tarafindan yapilan
aciklamada; Ferro Dokiim’iin cok iyi bir yonetim yapisma sahip oldugu, mevcut
yonetim yapisi ve insan kaynaklarmin kendi biinyelerine dahil edilmesiyle de sirketin
daha etkin bir oyuncu haline gelecegi belirtilmistir.”> Yine havacilik sektoriinde faaliyet
gosteren TAV Havalimanlar1 ile Meinl Airports International’in kurdugu ortaklikla ilgili
olarak TAV Havalimanlar1 tarafindan yapilan ag¢iklamada; havalimanm isletmeciligi
alaninda tecriibeli ortaklarin, TAV Havalimanlari’nin birikim ve deneyimlerine katma

deger saglayacaklari agiklanmustir.”®

Her iki birlesme sonrasinda yapilan agiklamalarda yetenekli yonetimin bu
isletmelere saylayacagi katkilarm vurgulanmasi, birlesme nedeni olarak yetenekli

yonetime sahip olmay1 6ne ¢ikarmustir.
1.2.5. Kaynak Saglama Kapasitesini Genisletmek

Iki isletmenin birlesmesi sonucunda yeni olusumun bor¢lanma kapasitesinin,
ilgili isletmelerin bagimsiz olarak faaliyetlerini siirdiirmeleri halinde bireysel bor¢lanma
kapasiteleri toplamindan genellikle daha fazla oldugu ileri siiriilmektedir. Bunun
yaninda, birlesmelerin yalnizca bor¢lanma kapasitesini genisletmekle kalmayip, ayni
zamanda daha elverisli kosullarla yabanci kaynagin bulunmasina da olanak sagladiklar1
belirtilir. Birlesme ile isletmeler biiylidiikk¢e diger kosullar ayni kalmak {iizere, yabanci
kaynak maliyetlerinin diismesi olas1 hale gelmektedir. Yani isletmenin biiyiimesi, olas1
para girisleriyle planlanan para girisleri arasinda olabilecek sapmalari, baska bir deyisle
1s riskini azaltabileceginden, birlesme sonrasi igsletmenin yabanci kaynak maliyetlerinde

diistis yasanabilmektedir.57

Boylece, birlesme sonucunda isletmelerin  bor¢lanma  kapasitesinde

olusabilecek artiglar ve yabanci kaynak maliyetlerindeki olasi diisiisler, kaynak saglama

33 Sisecam 'dan 80.5 Milyon Dolara ‘Ferro Dékiim i Al Biiyiit’ Satigt, 2007,
http://www.haberler.com/sisecam-dan-80-5-milyon-dolara-ferro-dokum-u-al-haberi/ ( 19 Aralik 2008)
 TAVin Yeni Stratejik Ortagi Meinl Airports Oldu, 2007,
http://www.nethaber.com/Ekonomi/44653/TAVin-yeni-stratejik-ortagi-Meinl-Airports-oldu

(19 Aralik 2008).

7 Anul, s. 12.
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kapasitesini genisletme kapsaminda isletmeleri birlesmeye gotiiren nedenlerden biri

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
1.2.6. Degerli Sinai Haklara Sahip Olmak

Isletmeler, degerli sinai haklara sahip diger isletmelerle birleserek bu haklardan
yararlanabilmektedirler. Birlesme sonucunda yeni bulus kapasitelerini genisletebilir ya
da patent agisindan gelecekte sorun yaratabilecek isletmeleri satin alarak patent

durumlarimi giiglendirebilirler.’®

Son yillarda gergeklesen birlesmelerden, tekstil sektoriinde Ufuk Giyim
Sanayi’nin Yards markasini, gida sektoriinde de Ana Gida’nin Komili markasini satin

almasi buna 6rnek olusturur.”
1.2.7. Vergisel Avantajlardan Yararlanmak

Kar saglayan bir isletmenin, birikmis zarar1 olan baska bir isletmeyle
birlesmesi durumunda; zarar indirimi nedeniyle, vergi kanunlarinin 6ngordiigi siire ve
tutar sinir1 icinde kalmak kosulu ile bu isletmenin zararlarini, kendi karlarindan dogan
vergi yiikiimliliigiinii azaltmada kullanabilmesi, isletmeleri birlesmeye yonelten diger
bir neden olarak agiklanir.® Baska bir ifade ile vergi kanunlarmin 6ngordigii vergi
indirimi, zarar eden isletmelerin aktif ve pasifleri ile satin alinmalarma c¢ekicilik
katmakta, boylece birikmis zararlar1 olan isletmeler birer hedef haline gelerek

birlesmeyi 6zendirmektedir.®’
1.2.8. Psikolojik Etmenler

Birlesmelerde, genellikle ekonomik nedenlerin 6n planda olmasma karsin
bazen psikolojik veya kisisel etmenlerin de birlesme kararlarmin alinmasinda rol
oynadigr goriilmektedir. Kisinin yOnetimsel veya finans alanindaki yeteneklerini

gosterme arzusu, daha biiylik bir orgiitii yonetme tutkusu, hirsi, isletmenin siirekliligini

% Sirketler Neden Birlesir, http://www.kobibilgi.com/dosya_sbir4.asp ( 29 Ekim 2007).

5% Anadolu Ajansi, “Ana Gida, Komili markasini satin aldi”, Milliyet, 28 Eyliil 2008,
http://www.milliyet.com.tr/Ekonomi/HaberDetay.aspx?aType=HaberDetay& ArticleID=99464 1 &Date=2
3.09.2008&Kategori=ekonomi&b, ( 20 Mart 2009).

60 Agkney, s. 21.

1 Anul, ss. 13-14.
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emniyet altina alma duygusu, korku, modas1 ge¢gmis duruma diisme kaygis1 vb. gibi
nedenlerin birlesme kararlarinin alinmasinda etkili oldugu belirtilmektedir. Bazen de
yoneticilerin; isletmenin hizli biiyimemesi halinde rakipleri tarafindan ezilecekleri
korkusuna kapilmalar1 ya da isletmeleri yenileyebilme veya yeni kan asilayabilme
arzusu i¢inde olmalari, isletmeleri birlesmeye gotiiren diger psikolojik nedenler olarak

aciklanir.®

Psikolojik etmenlerin rol oynadig1 birlesmelere ornek olarak, yakin zamanda
Yonja.com ve Mynet arasinda gergeklesen birlesme islemini verebiliriz. Konuyla ilgi
olarak yapilan agiklamada; son yillarda sosyal ag icerikli internet sitelerine ilginin
artmastyla, Yonja.com’un iilkemizde en c¢ok kullanilan sosyal paylasim
platformlarindan biri oldugu ve dolayisiyla da Mynet tarafindan tercih edildigi

belirtilmistir.®

Son yillarin yaygim birimlerinden biriyle birlesmeye gidilmesi isletmeye taze
kan asilayacagindan, Mynet ve Yonja.com arasinda gergeklesen birlesme kararmnin

almmasinda psikolojik etmenler rol oynamistir denilebilir.
1.2.9. Diger Nedenler

Birlesmelerde, yukarida agiklanan nedenlerin yani sira bir {irtine asir1 bagliligi
azaltmak, parcalanan bir sanayi is kolunu yeniden diizenlemek, piyasada isletmeye
prestij saglamak, hedef isletme hakkinda diger isletmeler tarafindan bilinmeyen 6nemli
bilgilere sahip olma istegi, ekonomik krizlere karsi daha dayanikli hale gelmek gibi

diger nedenlerin de rol oynadig: belirtilir.**
1.3. SIRKET BIRLESMELERININ TURLERI

Isletmeler arasmndaki birlesmeler genel olarak: Yatay birlesmeler, dikey

birlesmeler ve iliskisiz birlesmeler olmak tizere li¢ sekilde gerceklesmektedir.

82 Sirket Birlesmesi, 2007, http://www.isletme.biz/yonetim-ve-organizasyon/sirket-birlesmesi.html
(23 Temmuz 2008).

8 Mynet Yonja’yi Satin Aldy, 2007, http://www.haberler.com/mynet-yonja-yi-satin-aldi-haberi/
(21 Aralik 2008).

%4 Sirketler Neden Birlesir, http://www.kobibilgi.com/dosya_sbir4.asp (29 Ekim 2007).
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A 4
Dikey Birlesme Yatay Birlegme iliskisiz Birlesme

Sekil 6: Isletmeler Aras1 Cesitli Birlesme Tiirleri
Kaynak: Ulgen ve Mirze, s. 315.

Sekil 6’da goriildiigii gibi genel olarak ii¢ farkl sekilde gergeklesen ve
calismamizda da yine yatay, dikey ve iligkisiz birlesme olarak ii¢ tiirde ele alacagimiz
birlesmelerin; literatiirde, cesitli nedenlere gore farkli sekilde siniflandirildigr ve

adlandirildig1 da goriilmektedir.

Bazi kaynaklarda, sirketleri birlesmeye yonelten sebepler ile birlesme arasinda
bliyiik bir iliski oldugu ifade edilmektedir. Bu durumda birlesmeler, birlesmeye
yonelten sebepler agisindan degerlendirilerek smiflandirilmaktadir. Bu sebepler,
cevresel belirsizligi ve baskiy1 azaltma, riskli ortamlarda riski tek basina karsilayamama
seklinde aciklanirken; bu ortamlarda yapilan birlesmelerin de yatay birlesme, dikey

birlesme ve yi1gisim birlesmeler olmak iizere ii¢ tipte sekillendigi belirtilir.®

o Yatay Birlesmeler: Ayni is kolunda faaliyet gosteren iki ya da daha

fazla sirketin birlesmesidir.

8 Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s. 22.
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o Dikey Birlesmeler: Uretimin farkli asamasinda yer alan sirketlerin

birlesmesidir.

o Yigisim(Kiime Halinde) Birlesmeler: Birbiriyle farkli is kolundaki

sirketlerin birlesmesi, ayni ¢at1 altinda toplanmasidir.

Ayni1 ayirim baska kaynaklarda, birlesen sirketlerin is alamiyla iliskisine gore

yapilmakta fakat bu defa dort tiirde sekillendigi goriilmektedir.*
o Yatay ve Dikey Birlesmeler ayni sekilde yer almaktadir.

o Capraz veya Karma Birlesmeler: Isletmenin kendi faaliyet alam
disindaki bagka bir sirketle birlesmesidir. Capraz veya karma birlesmeler, tanimdan da
anlasildig1 gibi, yigisim ya da kiime halinde birlesmelerin farkli isimle adlandirilmis

halidir.

o Ortak Merkezli Sirketlerin Birlesmesi: Birlesmenin gerceklestirildigi
sirket, birlesen sirketin faaliyet alami i¢inde degil, ancak iliskili bir alanindadir.
Kullandiklar1 teknolojiler ve faaliyette bulunduklar1 pazarlarin yapisi agismdan

benzerlik gosterirler.

Baz1 arastirmacilar ise birlesmelerin finansal ve finansal olmayan nedenleri
iizerinde durarak, biitiinlesme derecesine gore birlesmelerin {i¢ tipte sekillendigini

sdylemislerdir.” Bunlar;

o Genisleme Birlesmeleri: Sirketlerin, finansal veya finansal olmayan

herhangi bir deger maksimizasyonu amaglamadan birlesme yoluyla biiylimesidir.

o Isbirligi Birlesmeleri: Her iki isletmenin de iiretim, pazarlama ve
benzeri yonden kar saglamasi, ya da isletmelerden birinin bilgi, beceri transferi gibi

ciktilarda veya finansal agidan kar elde etmesi amaciyla gergeklestirilen birlesmelerdir.

66 (s
Giirer, s. 13.

57 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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o Yeniden Diizenleme Birlesmeleri: Bu birlesmelerde temel sebep
finansaldir ve bir sirketin digeriyle biitiinlesmesi ile yonetimini kontrol altina alarak

performansin yiikseltmesi amaglanmaktadir.

Goriildigii gibi birlesme tiirleri cesitli kaynaklarda farkli sekillerde ele
almmastir. Bazilar1 birlesmeye yonelten sebepler agisindan tiirlerine aymrirken, bir kismi
da is alaniyla iligkisini kriter kabul etmistir. Finansal nedenler agisindan da yine bazi
kaynaklarda farkli tiirde sekillenen birlesmeler, ¢alismamizda ise genel olarak Sekil
6’da belirtildigi gibi yatay birlesmeler, dikey birlesmeler ve iligkisiz birlesmeler

seklinde daha ayrintili olarak asagida agiklanmistir.
1.3.1. Yatay Birlesmeler

Yatay birlesme, ayn1 sektorde faaliyet gosteren ve rekabet eden iki igletmenin
birlesmesiyle gerceklesmektedir. Yatay birlesmeler; isletmeler tarafindan daha hizh
biliylimek, degerini arttirmak, yeni iirtin gelistirmek, cevrede belirsizligi azaltmak ve
arastirma gelistirme faaliyetlerine agirlik vererek rekabet giicii elde etmek amaciyla

gerceklestirilen birlesmeler olarak tanimlanmaktadir.®®

Yatay birlesmeler, genellikle rekabetin ¢ok yogun ve {riiniin demode olma
hizinin yiiksek oldugu pazarlarda, pazar pay: fazla olmayan ancak karlhilig1 yiiksek ve

genelde geng isletmelerin yoneldigi birlesme sekli olarak da ifade edilmektedir. ¢

Bu birlesmeler; isletmelerin biiyiikliik agisindan belli bir diizeye ulagmalarini
saglarken, ulasilan biiyiikliik diizeyi ekonomik bir sekilde kullanilamayan kaynaklarin
kullanilmasmi1 miimkiin hale getirebilmektedir. Boylece; tiiketiciye daha 1yi hizmetin
sunulmasi, pazarlama ve satis maliyetlerinin diisliriilmesi, {iriin ya da hizmetlerin en
yakin ve en uygun merkezlerden teslimi ile tagima maliyetlerinin diisiiriilmesi, genis bir

dagitim ag1, reklam masraflarindan tasarruf saglanmasi ve ihtisaslasma sonucunda arag

68 .[ohn Slomon, Economics, Harvester Prentice Hall, 1994, s. 279.
8 Ozalp, s. 62.
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gerec ya da makinelerin tiim kapasitelerinin kullanima agilabilmesi, yatay birlesmelerle

miimkiin olmaktadir. "

Yatay birlesmeler her sektdorde yogun bir sekilde goriiliirken, Ozellikle
bankacilik sektoriinde en yogun seklide gerceklesmektedir. Diinya’daki yatay birlesme

orneklerine baktlglmlzda;ﬂ

° Bankacilik sektorinden Chase Manhattan Bank ve Chemical Bank
yatay birlesme ile Chase Manhattan Bank “* ad1 altinda birlesmistir.

. Ila¢ sektdriinden Warner Lambert Isletmesi’nin Parke Davis Isletmesi ile

birlesmesi de diger bir yatay birlesme 6rnegidir.
Tiirkiye’deki yatay birlesme 6rneklerinden birkaci da; ™

. Bankacilik sektoriinden; Osmanli Bankasi-Garanti Bankasi, Yap1 Kredi-
Kogbank, Oyakbank-ING Group birlesmeleriyle,

o Perakendecilik sektoriinden, Migros-Tansas
o Petrokimya sektoriinden, Shell- Tiirk Petrol

o Yiyecek icecek sektoriinden ise, GidaSa-Marmara Gida Sanayi

birlesmeleri seklindedir.
1.3.2. Dikey Birlesmeler

Dikey birlesme, birlesen isletmelerden birinin, digerinin mal ve hizmetlerinin
iireticisi olmas1 durumunda ortaya ¢ikan birlesme tiirii olarak tanimlanmaktadir.”” Dikey

birlesmeler, iiretim ve pazarlama faaliyetlerinin basarili asamalarimin kazanilmasi i¢in

70 Sirket Birlesmeleri, http://www.angelfire.com/co2/muratdinc/sayfa2.html (13 Kasim 2007).

"Ozalp, s. 61.

"2 Dus Biiyiime ve Sirket Birlesmeleri, http//: www.kykoline.com/content/view/74/66 (5 Aralik 2007) ;
Sirket Birlesmesi, 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).

3 Sirket Birlesmeleri ve Satin Almalari, http://www.ikademi.com/isletmeler-arasi-iliskiler/1269-sirket-
birlesmeleri-ve-satin-almalari.html., (13 Ekim 2007).
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gerceklestirilmektedir. Ortamdaki belirsizligi azaltmak ve operasyonlar iizerinde daha
sik1 kontrol saglamak amaciyla isletmeler, kendisine mal satan veya kendisinin mal
sattig1 diger isletmelerle birlesmek isteyebilirler. Ozellikle maliyetlerin diisiiriilmesi
amaciyla tercih edilen dikey birlesmeler, genellikle biliylime potansiyeli yiiksek olan

sektorlerde gegerli olmaktadir. ™

Dikey birlesmeler, bir sirketin ya geriye dogru kendisine girdi saglayan bir
sirketle, ya da ileriye dogru kendi iiriinlinii satin alan diger bir sirketlerle birlesmesi

sonucunda iki sekilde gerceklesmektedir.”

Geriye dogru dikey birlesme, genel olarak girdi kaynaklarini kontrol altina
almay1 amaglayan girisimleri tanimlamaktadir. Dokuma fabrikasinin bir iplik isletmesi
ile birlesmesi buna 6rnek olarak verilebilir. isletmeler iiretim i¢in gereken girdileri
tedarik¢ilerden saglamaktadirlar. Geriye dogru dikey birlesmede temel amag ise;
tedarikci isletmenin sahipligi veya denetimini saglamaktir. Bu stratejilere genellikle
tedarik¢inin yiiksek maliyetler getirmesi ya da isletmenin girdi ihtiyaclarini zamaninda
karsilayamamas1 durumunda gidilebilmektedir. Buna 6rnek olarak; gazete ¢ikaran bir
isletmenin kagit lireticisinden memnun kalmamasi durumunda, gerekli olanaklara sahip
ise kagit fabrikasmi kurmasi verilebilmektedir. Boylelikle isletme, giderlerini azaltip
istedigi  kalitede kagit {retebilecek kisaca girdi kaynaklarmi kontrol altina

alabilecektir.”®

Ileriye dogru dikey birlesme ise, satis ve dagitim kanallarin1 kontrol altmna
almay1 amaglayan girisimleri tamimlamaktadir. Boylece, birlesen isletmeler toptan ya da
perakende fiyat politikasinda daha siki bir kontrol ve miisteriye dogrudan ulagabilme
olanag1 saglayabileceklerdir.”’ fleriye dogru dikey birlesmeye ornek olarak ise, bir

havayolu isletmesinin bir seyahat acentesiyle birlesmesi verilebilir.

™ 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.

* Tuba Simit, “Sirket Bilesmelerinde Birlesen Sirketlerin Personelinin Birlesme Siirecine Direnci ve Bir
Sektor Uygulamasi”, (Yaymlanmamns Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi SBE, 2007), s.18.

76 Ozalp, ss. 60- 61.

" Win Hernby, Bob Gammie ve Stuart Wall, Business Economics, U.S.A: Addision Wesley Longman,
1999, s. 295.
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Son yillarda iilkemizde gerceklesen dikey birlesmelerden, ileriye dogru dikey

birlesme ve geriye dogru dikey birlesmeye 6rnek olarak;

e Ulker Gida ile Atlas Gida Pazarlama Sanayi ve Ticaret A.S. nin birlesmesi

ileriye dogru dikey birlesme olurken,

e Kordsa Kord Bezi Sanayi ve Ticaret ile Dusa Endiistriyel iplik Sanayi ve

Ticaret'in birlestirilmesi ise geriye dogru dikey birlesmedir.”
1.3.3. lliskisiz Birlesmeler

Iliskisiz birlesmeler, farkli sektér veya pazardaki isletmeler arasinda
gerceklesen birlesmelerdir. Isletmeler, bilgi ve deneyimlerinin bulunmadigi, kendileri
icin yeni olan pazarlara ortalamanin lizerinde getiri saglamak gibi nedenlerle girmeyi
isteyebilirler. Bagimli ¢esitlendirme stratejisi olarak belirtilen bu birlesmelerde, farkli
sektordeki isletmeler karsilikli arzu ve mutabakatla birlesme yapabildigi gibi,

isletmelerden birinin tek tarafli arzusu ile de birlesme ger(;eklestirilebilmektedir.80

Baz1 kaynaklarda kiime halinde birlesmeler seklinde tanimlanan iligkisiz
birlesmelerde isletme, baska bir sektdorde yatmrima giderek sektor riskini
azaltabilmektedir. Sektore has yonetsel tecriibe ile yonetimde olmayan calisanlarin
orgiit icinde kazandig1 tecriibe ve beceri, bagka bir orgiite kolaylikla tasmamayacagi i¢in
bu birlesmelerde iki sirketin tek bir cati altinda fiziksel olarak birlestirilmesi cogu kez
basarili olamamaktadir. Dolayisiyla bu tir birlesmelerde iki sirket genellikle

faaliyetlerini ayr1 ayr1 siirdiirmekte, ancak iist yonetimde birliktelik saglanmaktadir.®’

78 Talip Yilmaz, “Birlesmelerde, Satin Almalarda 2008’in Y1ildiz1 11 Sektér”, Ekonomist, Sayi.1,
(Ocak 2008), s.19.

7 Sirket Birlesmeleri ve Satin Almalari, 2004,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentPrint.asp?BodylD=2305 ( 14 Temmuz 2008).

%0 Ulgen ve Mirze, s. 316.

81 Sarikamus, s. 44.
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Birlesme sonrasi isletmelerin faaliyetlerini bagimsiz olarak siirdiirdiigii iliskisiz
birlesmelerde amag; biiyiliyerek yonetsel gii¢ ve prestij saglamak, ¢esitlendirme yoluyla

riskten kaginmak ve karl aligveris firsat1 yakalamak seklinde aciklanmaktadir.®

Iliskisiz birlesmelerin ayn1 zamanda ¢esitlendirme stratejileri olarak
belirtilmesi, daha Once birlesme nedenlerinden cesitlendirme konusuna Ornek
gosterdigimiz; *

o [lag sanayinden Sanset Turizm’in Sagra Gida’y1r satm alarak

gergeklestirdigi birlesmeyle,

o [lag dagitim sektdriinde faaliyet gdsteren Saya Group’un yerel marketler
zinciri Kopuzlar’t satin almasiyla gerceklestirilen birlesme, iliskisiz birlesmeye de

ornek teskil etmektedir.
1.4. BIRLESMENIN YASAM DONGUSU-EVRELERI

Bir varligm; olusumu, gelisimi ve sona ermesi siire¢lerinin tiimii kapsayan ve
farkli yasam evrelerindeki ilerlemeleri seklinde ifade edebilecegimiz yasam dongiisii

(life cycle), sirket birlesmelerinde bes asamada tanimlanmaktadir.

Durum . . . .
©n Anlasma _ Tespiti. Birlesmenin Birlesmenin Birlesmenin
Birlesmenin risk Planlanmasi Degerlendirilmesi
Uygun e Uygulanmasi Al
ortaklarin " Vel B Yedﬂl erll5ll”|ﬂ Icin Yerni girigimin Yeni girisimin bagarll
sadlamhdinimn etayll plan we amacing Uygun
aragtinimas| gézden hazirlanmasi kurulmasi olmasinin sadlanmasi
gegirlmesi

Sekil 7: Birlesmenin Yasam Dongiisii
Kaynak: Ministry of Manpower, The Role of HR in Mergers&Acquisition,
Singapore, 2003, s.5.

82 Cavide Uyargil, “Sirket Birlesmelerinde Stratejik insap Kaynaklar1”, Haluk Stimer ve Helmut
Pernseiner (Ed.), Sirket Birlesmeleri iginde (641-659), Istanbul: Alfa Yayinlari, 2004, s.650.
% Talip Y1lmaz, s.18.
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Sekil 7°de gorildigii gibi birlesmenin yasam dongiisii, ilk olarak uygun
adaylarmn arastirildigr 6n anlagsma evresi ile baslamakta, isletme hakkinda daha detayli
bilginin saglandig1 durum tespiti ise ikinci evreyi olusturmaktadir. Ugiincii evrede,
detayli birlesme plami hazirlanarak, dordiincii evrede birlesme uygulanmaktadir. Son
evrede ise, birlesmenin basarili ve amacina uygun olup olmadigina dair degerlendirme

yapilmaktadir. Bu evrelerin her biri detayli olarak asagida ac¢iklanmaktadir.
1) On Anlasma

Birlesme siirecinin ilk adimini olusturan 6n anlasma evresinde, isletmelerin
gelistirdigi kriterler dogrultusunda birlesme icin uygun adaylar aranmaktadir. On
anlagsma evresinde, birlesme ve yeni olusuma yonelik amaclar ve istenilen sonuglar
tanimlanmakta ve boylece uygun aday belirlenmektedir. Bu ¢alismanin, genellikle genis
bir arastirmay1 ve uygun aday potansiyeline deger bicmek i¢in de piyasa bilgisini
gerektirdigi vurgulanmakta, dolayisiyla 6n anlagma siirecinde; belirtilen faaliyetleri
iizerine alacak, gereken arastirmayi, bilgiyi saglayacak ve yiirlitecek takim veya gorev
gruplarinin olusturuldugu belirtilmektedir. Bu takim veya gorev gruplar: ise, isletme
icerisinden atanan {iyelerden olusabildigi gibi, isletme disindan da meydana

gelebilmektedir.**
2) Durum Tespiti

Bilesme siirecinin ikinci evresi olan durum tespiti, birlesme i¢in teklif
vermeden Once sirket hakkinda detayli bilginin saglanmasi ile gerceklesmektedir.
Yapilan durum tespiti, isletmenin tiim fonksiyonlarim1 kapsamaktadir. Durum tespiti
incelemesinin hemen ardindan elde edilen sonuglar dogrultusunda, uyum saglanabilecek
ya da sorun yaratabilecek potansiyel durumlar tespit edilmektedir. Durum tespiti

incelemesi sunlar1 igerir:®

. Caligmalarm ve kurumsal yapmin degerlendirilmesi (kar zarar tablosu,

stratejiler, is planlar1)

8 Ziimriit Tonus, “The Strategic Role of Human Resources Departments in Mergers and Acquisitions”,
International Strategic Management Conference, Ankara: TUBITAK, 23-25 Haziran 2005, s. 746.
% James F. Klein, HR Guide to Merger and Acquisition in Europe, Oxon: Gower Publishing, 2003,
s. 143.
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o Iletisim durumunun degerlendirilmesi
. Kiiltiirtin degerlendirilmesi

o Tiim ¢alisanlarm giiclii ve zayif yonleriyle, firsat ve tehditlerini saptamak

icin ¢alisanlara SWOT analizi yapilmasi
o Tiim insan kaynaklar1 islemlerinin degerlendirilmesi

Goriildigi gibi detayli ve 6zel incelemeyi igeren durum tespiti evresinde, bazi
isletmeler i¢in birlesme ile iliskilendirilen risklerin 6ne ¢ikmasi, birlesme isleminin bu
asamada sonlandirilmasina neden olabilmektedir. Ortaya ¢ikan bu risklerin birlesme
islemini etkilemeyecek diizeyde olmasi durumunda ise, birlesme siirecinin bir sonraki

evresi olan birlesmenin planlanmasma gecilmektedir.
3) Birlesmenin Planlanmasi

Birlesme siirecinin iiglincii adimi olan planlamada, bir sonraki asamada
uygulanmak tizere detayli plan ve aktiviteler gelistirilmektedir. Dar bir zaman araliginda
gerceklestigi belirtilen planlama siireci, kisa siirede detayli planlarin gelistirilmesini
icermekte, dolayisiyla da bunu gerceklestirecek deneyimli ¢calisanlar1 ve bu ¢alisanlarin
kapsamli ve detayli ilgisini gerektirmektedir. Kisaca soylemek gerekirse, birlesme
isleminin uygulama Oncesi asamasinda detayli proje yonetim planlar1 kurularak,

birlesme isleminin sorunsuz bir sekilde yiiriitiilmesi amaglanmaktadir.®
4) Birlesmenin Uygulanmasi

Doérdiincii asama olan uygulamada, tli¢iincii asamada gelistirilen detayli planlar
yerine getirilmektedir. Uygulama siireci; hisse sahiplerine, ¢alisanlara, miisterilere ve
rakiplere acik tutulmakta ve bu gruplarm biyiik tetkiki altinda yonetilmektedir.

Planlama gibi genellikle kisa zaman araliklarinda yiiriitiilen bu siirecin, bir¢ok karmasik

% Ministry of Manpower, s. 5.
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planin es zamanl olarak yerine getirilmesini igerdigi ve dolayisiyla da giiclii proje

yonetim yeteneklerini gerektirdigi Vurgulanmaktadlr.87
5) Birlesmenin Degerlendirilmesi

Son asama olan birlesmenin degerlendirilmesinde, basarili bir birlesmenin
saglanip saglanamadig1 ve amaglarin ne oranda gerceklestirildiginin tespitine dair yeni
olusumun performans1 gézden gecirilmektedir. Birlesme Oncesinde belirlenen temel

amaglara kars1, yeni olusum degerlendirilmektedir.*®
1.5. SIRKET BIRLESMELERINDE KARSILASILAN SORUNLAR

Sirket birlesmelerinde birbirinden farkli yapida isletmelerin birlesmesi soz
konusu oldugundan, birlesme siirecinin ¢ogu zaman oldukca zorlu gectigi
goriilmektedir. Birlesmeler degisimleri harekete gegirerek isletmelerin yapisina
yansitmakta, dolayisiyla da birlesme siirecinde ¢esitli sorunlarin ortaya ¢ikmasi
kacmilmaz hale gelmektedir. Bu sorunlardan bir kismi birlesme Oncesinde ortaya

¢ikmakta, bir kismi da birlesme sonrasinda gériilmektedir.®
1.5.1. Birlesme Oncesi Sorunlar

Sirket birlesmelerinde, isletmelerin mevcut yapilarindaki bazi yetersizlikleri ya
da gelisime kapali olmalari, birlesme islemi agisindan problem yaratabilecek durumlar
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ayrica, isletmelerin faaliyetlerini belirli bir ¢evrede
sirdiirmeleri, dis c¢evredeki gelismelerden etkilenmelerine neden olurken, bu
gelismelerden bazilar1 da birlesmeler agisindan sorun yaratict nitelik tasimaktadir.
Dolayistyla birleseme oncesi sorunlari; isletme ile ilgili olanlar icin “I¢sel Sorunlar”,
isletme disindakiler i¢in de “Digsal Sorunlar” olmak {izere iki baglik altinda toplamak

miimkiindiir. Bu iki baslik altinda sorunlar agsagida siralanmistir.

%7 Randall S. Schuler ve Susan E. Jackson, “HR Issues and Activities in Merger and Acquisitions”,
European Management Journal, (2001), ss. 253-287.

% Tonus, International Strategic Management Conference, s. 749.

* Saka, ss.17-19.
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a. ¢csel Sorunlar

- Genislemeyi yapacak yeterli say1 ve beceride yonetici olmamasi,

- Ust basamaktaki yOnetimin genisleme ve cesitleme firsatlarmi

gormemesi,

- Mevcudu koruma, biiyiime ve gelismeye karst koyma ve Kkiiltiirel

engeller,

- Isletmenin, degisen kosullara uymasimi saglayacak stratejileri kesinlik ve

aciklikla ifade etme ve uygulama yeteneginin olmamasi,

- Orgiitsel esnekligin saglanamamast,

- Yeterli planlama ve orgiitleme yapabilmek i¢in gerekli bilgi ve yetenek

noksanligi,

- Uriin ile ilgili giicliiklerin ve sorunlarm olmast,

- Faaliyetleri siirdiirecek calisan miktar ve kalitesindeki yetersizlikler.

b. Dissal Sorunlar

Ekonomik kosullarin elverisli olmamasi,

- Pazar biiylime hizinin yeterli ve tatmin edici olmamasi,

- Kaliteli ve yetenekli miktarda insan giicii temini giigliikleri,

- Uriiniin teknolojik émriinii tiiketmesi,

- Isletme ¢alisma alanmin ekonomik, siyasal, teknolojik ve sosyal ¢evre
kosullarina uygun olmamasi.

1.5.2. Birlesme Sonrasi Sorunlar

Birlesme 6ncesinde ¢esitli sorunlarla karsilasildigi gibi, birlesme sonrasinda da
yeni yapida etkili olan sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlar yonetimle ilgili olabildigi
gibi, yapisal ve kiiltiirel uyumsuzluklardan ya da ¢alisanlar tutum ve davranislarindan

da kaynaklanabilmektedir. Birlesme sonrasi etkili olan bu sorunlar asagida siralanmistir.
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- Birlesen isletmelerin iist kademe yoOneticileri arasinda temel konularda

goriis birliginin saglanamamasi,

- Birlesen isletmelerin yoOnetici kadrolarinin yeni kurulusun yonetici

gereksinimini karsilayamamasi,

- Birlesen isletmelerin basarisiz yoneticilerinin degistirilememesi,
- Birlesen isletmelerin biiytikliikklerinin ¢ok farkli olmasi,
- Birlesen isletmeler arasinda iyi bir raporlama sisteminin kurulamamasi

ve bilgi akiginin saglanamamasi,

- Olgek ekonomilerinin, uygulamada ve teoride goriildiigii sekilde ve

Olciide ger¢ceklesmemesi,

- Farkli sirket ve yoOnetim kiiltiirlerinden gelen yoneticiler arasinda

uyumun saglanamamasi,

- Kurum kiiltiirlerinin uyugsmamasi,

- Birlesen isletme yoneticilerinin yonetim fonksiyonlarinin basarili sekilde

yonetilmesinde yetersiz kalmasi,

- Birlesen sirket yoneticilerinin birlikte yonetim istekleri,

- Birlesen isletmeler arasinda yetki ve sorumluluk kargasasi,
- Yoneticilerle calisanlarin birbirlerine yabancilagmasi,

- Her iki sirkette ayni isi yapan kisilerin bulunmasi

- Kilit pozisyonlarda ¢alisanlarin ayrilmasi,

- Pazarlama konusunda zayif koordinasyon,

- Asirt merkezlesme,

- Asir1 istihdam,

- Yeni sirket kurulmasiyla birlesmede eski ticari unvanlarin ortadan

kalkmasi,
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- Satis hacminin genel gider ve maliyetleri karsilayamamasi,

- Hizla artan olaganiistii genel giderler,

- Baglh isletmeler {lizerinde yeterince etkili bir denetim sisteminin
kurulamamasi,

- Giiclii ve yerlesmis isletmelerle rekabet zorunlulugu,

- Ust yonetime kars: giivensizligin olusmasi,

- Gelisme bekleyislerine ulasilamamasi ve imkanlarin kaybedilmesi,

- Birlesen isletmelerin organizasyon yapilarinin uyumsuzlugu.

Biitiin bu birlesme cesitlilikleri ve siiregleri iginde yer alan insan kaynaklar1
yonetiminin stratejik onemi yadsinamaz bir gercektir. Calismamizin {iclincii boliimde

oncelikle stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kavramina deginilecek, devaminda ise

sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetiminin rolii ele aliacaktir.
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2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
KAVRAMI VE SIRKET BIRLESMELERINDE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMININ ROLU

2.1. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi KAVRAMI

Kiiresellesme, kiiresel rekabet ve ekonomi, bilgi, bilisim ve iiretim
teknolojileri, gelismeler, yenilikler, iletisimin artan hizi, ¢ok uluslu sirketlerin piyasa
hakimiyeti, hiikiimet politikalarindaki gelismeler gibi faktorler, diinya iizerinde sosyal,
kiiltiirel, siyasal, yapisal ve benzeri acilardan degisikliklere sebep olmustur. Hizli1 ve
siirekli olan bu degisim ve gelismeler ge¢cmiste edinilen ve gelistirilen bilgileri,
politikalari, yontemleri, stratejileri ve benzerlerini yetersiz kilmis, yeni strateji ve
uygulamalar1 glindeme getirmistir. Bu degisim ve gelismeler ayn1 zamanda, insanin
bilgi, beceri, yetenek, tutum ve davranig, beklenti gibi 6zelliklerinin degismesinde ve

gelismesinde de etkili olmustur.

Bu ortamda, yonetim bilimi de degisim ve gelismesini siirdiirmiistiir.
Isletmelerin degisime uyum ve rekabet (iistiinliigii yaratabilmek igin yapilan
uygulamalar1 arttirmalariyla birlikte c¢esitli sorunlar da ortaya ¢ikmis, sorunlara
odaklanma ve ¢0ziim liretilmeye caligilmasi ise insan unsurunun onemini arttirmigtir.
Basariya ulasmada insan kaynaginin en az finansal ve fiziksel kaynaklar kadar 6nemli
oldugu ve insan kaynagina iligkin strateji ve uygulamalara 6zen gosterilmesi gerektigi
anlasilmistir. Insan kaynagmin yeni anlayis ve yaklasimla ele alinmas1 geregi dogmus,
boylece gelistirilen yeni anlayis ve yaklasimlart iceren, yeni bir kavram olan “insan
kaynaklar1 yonetimi” kavrami ortaya ¢ikmistir. Organizasyonlarin basarisinda stratejik
bir dneme sahip oldugu anlasilan insan kaynaklarmin, stratejik bir yaklasimla ele
almmasiyla bu kavram, “stratejik insan kaynaklar1 yonetimi” seklinde ifade edilmeye

baslanmustur.””

9.? Miirside (")Z'geldi, “Insan Kaynaklar1 Anlayis1 ve Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi”, Maltepe
Universitesi [IBF Dergisi, Sayi. 2, (2002), s. 18.
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2.1.1. insan Kaynaklar Yonetimi

Insan kaynaklar1 ydnetimi; “modern isletme yonetim tekniklerini uygulayan ve
uygulamay1 planlamig organizasyonlarin, biitiin c¢alisanlarma yeni bir vizyon
kazandirmak suretiyle, yetkilerini bilimsel yontem ve tekniklerle analiz ederek
kesfetme, onlardan maksimum fayday1 saglama ve calisanlarla kurum iligkilerindeki
tekli ya da ikili baglarm1 ve kazanimlarim1 cogullastirarak, onlarin isinden ve
orgiitinden duydugu tatmini giiclendirmek i¢in insan unsurunun Orgiite girisinden
onceki planlama asamasindan baslayarak organizasyondan ¢ikigina kadarki siireci

kapsayan yonetim dalidir.””’

Insan kaynaklar1 yonetimi; “Isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri i¢in gerekli
olan islevleri gerceklestirecek yeterli sayida vasifli elemanin ige alinmasi, egitilmesi,

°2 Insan kaynaklar:

gelistirilmesi, motive edilmesi ve degerlendirilmesi islemidir.”
yonetimi, organizasyon ile calisanlar1 arasindaki iliskileri etkileyen tiim yonetim
kararlar1 ve uygulamalarmni kapsamaktadir. Organizasyon lizerinde bu kadar dneme
sahip olan insan kaynaklar1 yonetimi, yOnetimin ve calisanlarin ortak c¢ikarlarini

uyumlastirma gdrevini de tistlenmistir.”

Bu baglamda insan kaynaklar1 yonetiminin iki temel hedefinden s0z

edilmektedir:”*

1)isletmenin hedefi dogrultusunda insan giiciinin en verimli sekilde

kullanilmasini saglamak.

2)Calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi ve mesleki bakimdan gelisimlerini

saglamak.

°! Hasan Aydogdu, “Isletmelerde Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasinin Onemi ve Uygulamadan Bir
Omek”, ( Yaymlanmams Doktora Tezi, Selcuk Universitesi SBE, 2001), s.12.

92 Askin Keser, “Degisen Yonleriyle Personel Yonetimi:insan Kaynaklar1 Yénetimi”, Iy Gii¢ Endiistri
Iliskileri ve Insan Kaynaklari, 2002, No. 275,
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=275&cilt=11&sayi=25&yil=2009 ( 4 Mart 2009), s. 1.

% Dursun Bingél, insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul: Beta Yayinlar1, 2003, s. 9.

% Margaret Plamer ve Kenneth T .Winters, insan Kaynaklari, Dogan Sahiner (gev.), istanbul: Rota
Yaymi, 1993, s. 25.
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Bu yaklasim acisindan bakildiginda, insan kaynaklar1 yonetimi; bir yandan
bireylerin isletmede yiiksek performansla caligmalarini, diger yandan da yasam

kalitesinin yiikseltilmesini amaglamaktadir.

Insan  kaynaklar1  ydnetiminin isletmeye getirecegi katkilar soyle

ozetlenmektedir.”

e Calisanlarin bilingli yonetilmesiyle, isletmeye yatirim ve karlilik saglamak.
e Isletmeye siirekli gelisim olanaklar1 getirmek.

e Calisanlarin is saglig1 ve is giivenligi gibi ¢ikarlarinin korunmasma katkida

bulunmak.

e Her tiirlii kaygidan uzaklasarak degisime agik ve siirekli basariya yonelik

insanlar yaratilmasma yardimci olmak.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, yukarida deginildigi gibi; beceri sahibi, istekli ve
verimli ¢alisan bireyler toplulugu yaratirken, bireylerin gelisimi ve yliksek performansa
ulagmalariyla, calisanlarin bireysel basarilarmma dayanan isletmeyi de basariya

gotlirmektedir.

2.1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminden Stratejik Insan Kaynaklan

Yonetimine Gecis

Gilintimiizde insan kaynaklar1 yonetiminin geleneksel rolii gittikce azalirken,
“insan kaynaklar1 yonetimi” yerine ‘“stratejik insan kaynaklari yOnetimi” kavrami

kullanilmaya baglanmis ve insan kaynaklar1 yonetimi farkl bir icerik kazanmustir.

Kiiresellesme sonucunda, insan kaynaklarinin rekabette One cikaran temel
unsur olarak goriilmeye baslanmasi, insan kaynaklarinin en iist diizeyde ele alinarak,
stratejik  kararlarla yonetilmesi zorunlulugunu dogurmustur. Insan kaynaklari
yoneticileri isletmelerde daha iist kademelerde yer almaya baslamis ve st diizey

kararlardaki rolleri giderek artmistir. Bu sayede insan kaynaklar1 yonetiminin isletmenin

% Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamah, Bursa: Alfa Aktiiel Basim Yayim,
2005, s. 4.
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verimliligi ve basaris1 konularindaki sorumlulugu da artmistir. Bu sorumlulugun
artmasinin dogal bir sonucu olarak, insan kaynaklar1 yonetiminin kiiresellesme ve genel
gelisimi  ¢ercevesinde, stratejik onem kazandigi  goriilmistir.”®  Bdylece,
kiiresellesmenin yogunlagsmaya bagladigi donemlerde insan kaynaklar1 yOnetimi
terimine “strateji” kavramu dahil edilmis ve “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi”

anlayisi ortaya ¢ikmaistir.
2.1.2.1. Insan Kaynaklari Yonetimine Stratejik Yaklasim

Kiiresellesme ile rekabetin uluslararasi bir nitelik kazanmasi, degisen i¢ ve dis
cevre kosullar, igletmelerin karmasik bir ortamda basarili sekilde yonetilmeleri i¢in en
onemli rekabetci Ustlinliik kaynagi olan insana stratejik bir 6nem vermeyi kaginilmaz

kilmastir.

Boyle bir ortamda isletme yonetiminde de; degisen ¢evre sartlar1 karsisinda
olusan firsatlarin en iyi sekilde degerlendirilmesi, tehlikelerin bertaraf edilmesi ve
isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin analiz edilmesi geregi dogmustur. Bu suretle ne
gibi yollarin veya stratejilerin izleneceginin, tavir ve davramglarin nasil olacaginin
belirlenmesi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi olarak tanimlanan stratejik yonetim

anlayisi ortaya cikmustir.”’

Bu kosullarda, degisime uyum ve rekabet {istiinliigli saglayan organizasyonel
etkinligin, genel strateji ile insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki siirekli uyuma
bagli oldugu ileri siiriilebilirken, bu durum insan kaynaklar1 sisteminin igletmenin genel

stratejilerine gore sekillendirilmesi geregini dogurmustur.

Insan kaynaklar1 ydnetiminde stratejik yonetim anlayisini benimsemenin,
isletmenin degisen c¢evre kosullarma uyumunu kolaylastirdigr gozlenmekte ve
calisanlarin  kendilerini organizasyonun uzun donemli amacglarina adamalarini

saglayabilmektedir.

% Plamer ve Winters, s.24. . ) }
" Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s. 41.

46



Stratejik yaklagimla insan kaynaklari boliimii, sinirhi bir alanda uzmanlik ve
destek hizmeti sunan bir birim olmaktan ¢ikarak, organizasyonla biitiinlesmis, onun
vizyonunu, misyonunu ve amaglarin1 tiim birimlere ve bireylere tasiyan ve

paylasilmasimi saglayan giiclii bir merkeze doniismektedir.”®

Insan kaynaklar1 ydnetiminde stratejik yaklasimin benimsenmesi ve yasama

gecirilmesi bes adimda tamamlanacak bir calismay1 gerektirmektedir.99
Adiml

Organizasyonun stratejik amacinin belirlenmesi: Bu siire¢ organizasyonun
niteligi, hangi alanda faaliyet gosterdigi, basari ile neyi ifade ettigi, hangi katma degeri
yarattigt ve gelecekte nerede olmak ve ne yapmak istedigi gibi sorularm

cevaplandirilmasini gerektirmektedir.
Adim2

Stratejik planlarin ve senaryolarin uygulamaya tasinmasi: Organizasyonun
uzun dénemli ve genis kapsamli planlarini ya da gelecek senaryolarini uygulayabilmesi
her seyden oOnce nitelik ve nicelik olarak dogru insan kaynaklarmna sahip olmasina
baghdir. Bu asamada, organizasyonun gelecekteki basarisi i¢in kritik faktorlerin
tanimlanmasi, teknik, sosyal, ekonomik, yasal, politik is c¢evre faktorlerinin
organizasyona etkisinin belirlenmesi rakiplerin stratejilerinin analiz edilmesi ve gii¢lii

ve zayif yonlerin ortaya konulmasi gibi ¢alismalar yapilir.
Adim3

Stratejik konumlandirma: Organizasyonlar, stratejik amaglarini belirlerken,
gelecekte belirli bir tarihte hangi stratejik konumda olacaklarin1 da dikkate almak
isterler. Stratejik planin1 veya gelecek senaryosunu hazirlayan bir organizasyon,
bulundugu sektorde rakiplerine oranla hangi stratejik konumda olacagini ya da olmasi

gerektigini de belirlemelidir. Stratejik konumlandirma, organizasyonun kendisini daha

% {smet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2004, s. 57.
% Yeter Demir, “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Agisindan Performans Degerlendirme
Yontemlerinin Incelenmesi, Giiven Sigorta T.A.S. I¢in Karsilastirmali Bir Model”,

(Yaymlanmams Doktora Tezi, Selcuk Universitesi SBE, 2006), ss. 28-29.
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dogru degerlendirmesine ve pazardaki gelismelere daha hizli ve etkili cevap

verebilmesine olanak saglayacaktir.
Adim4

Kritik insan kaynaklarinin belirlenmesi: Organizasyonun stratejik amacinin
belirlenmesi ve stratejik konumlandirma siirecinde 6ne ¢ikan onemli insan kaynaklari
konularmin neler oldugunun saptanmasi gerekir. Hangi konularda yapilacak
tyilestirmelerin ger¢ek anlamda organizasyonun stratejik amaclarmna katki saglayacagi

ve rekabetei Ustlinliikler saglayacagi belirlenmelidir.
Adim$

Insan kaynaklar yonetimi stratejilerinin uygulanmasi: Insan kaynaklari
yonetimi, organizasyonun vizyonunu, misyonunu, stratejik hedeflerini, kurum
kiiltiirinli, inang ve degerler sistemini ve gelecekte Ongoriilen stratejik konumunu
dikkate alarak belirledigi kritik insan kaynaklari konularinda gerekli eylemleri de
saptamali, bunlar1 planlama ve uygulama sorumlulugunu iistlenmelidir. Organizasyonun
stratejik hedeflerine ulagsmasini saglayacak insanlari elde etmeli ve bu insanlar1 dogru

bilgi, beceri ve tutum ile giiglendirmelidir.

2.1.2.2. Stratejik Insan Kaynaklart Yonetiminin Tanimi, Onemi ve Uygulama

Alanlar:

Stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi genel olarak, “Orgiitlerin i¢ ve dis
cevrelerinde olan degisikliklerin, drgiitlerin insan kaynaklar: stratejilerini etkilemesi ya
da belirlemesidir.”'” Diger bir tanimda ise, stratejik insan kaynaklari yonetimi,
isletmenin hedeflerini ve misyonunu gergeklestirmesi i¢in insan kaynaklarmi en yiiksek
katma degeri elde edecek bigimde ayrmtili, tutarli ve uzun vadeli olarak planlamasi,

yonetmesi ve kontrol etmesi seklinde aciklanmaktadir.'!

"% Demir, s. 36.
197 Rosemary Harrison, Human Resource Management: Issues and Strategies, Singapore: Addison
Wesley Publishers, 1993, s. 36.
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Stratejik Insan Kaynaklar1 Ydnetimi’ne iliskin sekil asagida goriildiigii gibidir:

Organizasyonel
misyon, amag ve
faaliyetler

A 4

Organizasyonel -
Das cevre analizleri strateji ve amaglar I¢ gevre analizleri

A 4

A 4

Insan Kaynag1
Y onetimi
Stratejisi

A 4

Insan Kaynag1
Yonetimi
Politikalar1 ve
Uygulamalari

Sekil 8: Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Modeli
Kaynak: Bob Kane ve lan Palmer, “Strategic HRM or Managing the Employment
Relationship”, International Journal of Manpower, Vol.16, No. 516, (1995), s. 621.

Sekil 8’e gore; organizasyonun misyon ve amaglarinin 1s1ginda hem i¢ hem de
dis cevre gdz Oniine alinmakta, bunun sonucunda organizasyonel stratejiler ve amaglar
tanimlanmaktadir. I¢ ve dis cevre analizleriyle organizasyonel strateji ve amaglar
1s181inda insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarini etkileyecek ya da ortaya ¢ikaracak

insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi olusturulmaktadir.
Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin baslica 6zellikleri sunlardur:'*?

- Reaktif davranig yerine proaktif davranisi cesaretlendirmek,

- Isletme hedeflerinin agik¢a paylasilmasini saglamak,

192 Fulya Aydinli, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminde Dig Kaynaklardan Yararlanma ve Bankacilik
%ektéri'mdeki Uygulamalara {liskin Bir Arastirma”, (Yaymlanmamns Yiiksek Lisans Tezi, istanbul
Universitesi SBE, 2001), ss. 24-26.
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- Kiritik diisiinmeyi ve tahminlerin siirekli incelenmesini saglamak,

- Mevcut durum ile igletme vizyonu arasindaki bosluklarin tanimlanmasini

saglamak,

Emir komuta yoneticilerinin katilimini saglamak,

Insan kaynaklarmnmn smirliliklarinin ve firsatlarmin tanimlanmasini saglamak,

Isletmede ortak aglarm olusturulmasimi saglamak.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimini gerektiren ve bu siireci etkileyen bir dizi

faktor bulunmaktadir. Soyle ki:'*

Rekabetin Yogunlasmasi: Bu gelisme, bircok organizasyonda calisanlarin

sayisiin azaltilmasini ve verimliliklerinin artmasini gerektirmektedir.

Teknolojik Degisim Hizinin Artmasi: Calisanlarin becerilerinin artirilmasini,
cesitlendirilmesini, ¢aliganlarmn  profilinin  ve kompozisyonunun degistirilmesini

gerektirmektedir.

Demografik Yapimin Degismesi: Bir¢ok Tlilkede, kadinlarin, azmliklarin,
yabancilarin ve farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlarin is yasamima daha yogun bir sekilde
girmesi, organizasyonel kiiltlirleri, beklentileri ve insan iliskilerini degistirmekte ve

stratejilerin basariyla uygulanmasini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

Ekonomik Dalgalanmalarin Siklasmast: Ulusal ve kiiltiirel diizeyde birbirini
izleyen ekonomik c¢alkantilar arasinda stratejileri basariyla uygulayabilmek i¢in iyi

tasarlanmis insan kaynaklar1 politikalarina ve uygulamalarma ihtiya¢ duyulmaktadir.

Yeniden Yapilanmalarin Yogunlasmasi: Organizasyonlar arasindaki birlesme
ve satin almalarm artmast ve kiiciilme, yeniden yapilanma gibi girisimlerin
yogunlagmas1 strateji ile insan kaynaklar1 arasindaki biitiinlesmeyi kaginilmaz
kilmaktadir. insan kaynaklar1 konularma gereken dnem ve dncelik verilmeden baslatilan

bu tiir stratejik girisimlerin cogu basarisiz olmaktadir.

193 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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Insan kaynaklar1 yonetimine stratejik yaklagimm, isletme performansina ve is

siireclerinin gelisimine olan katkilar1 ise soyle siralanmaktadir:'®*

—Segilen stratejilerin is stratejileri dogrultusunda etkili ve verimli bir sekilde

uygulanmasini desteklemek,

—Isletmeye cesitli avantajlar saglamak adma insan kaynaginin istenilen

diizeyde degerlendirilmesini saglamak,

—Fiziksel olanaklar, techizatlar ve sermaye gibi diger kaynaklarin insan

kaynaklar1 temelinde saglanan avantajlarla yonlendirilmesini desteklemek.

Stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi, calisanlarin isbirligi ve verimliligini
miimkiin olan en yiiksek noktaya cikarmayir ve isletmenin stratejik hedefleri ile
calisanlarm verimliliklerini uyumlastirmay1 amaglamaktadir. Insan kaynagna yapilan
yatirimlar1 dikkate almakla birlikte, insan sermayesinin igletmeler agisindan ne kadar

6nemli oldugunu vurgulamaktadir.'®’

Isletmeler, siirekli olarak hizla degisen bir rekabet ortamu igerisinde varhklarmi
sirdiirmeye calisirken; ayni zamanda kiiresellesme, sirket birlesmeleri ve miisteri
memnuniyetinin saglanmasi gibi zor durumlarla da basa ¢ikmaya c¢alismaktadirlar.
Dolayisiyla, isletmelerin i¢inde bulunduklari bu yapilanmada varliklarimi stirdiirebilme
cabalari, en 6nemli sermaye olan insan kaynaklarmin etkin bir sekilde kullanilmasini

gerektirmektedir.

Kiiresel rekabet ortaminda varligini siirdiirmek isteyen isletmelerin, diinyanin
her yerindeki yenilikleri siirekli takip ederek bilgileri kesfetmek ve bunlari isletme
biinyesinde kullanmak durumunda olduklar1 belirtilmektedir. insan kaynaklar1 yonetimi
bu noktada, kiiresel rekabet {istiinliigli yakalayacak ve siirdiirecek isgiiciini

olusturabilmek i¢in gerekli olan stratejilerin gelistirilmesi roliinii tistlenmektedir.'®

"% Demir, 5.37.

195 Marjina Maksimovic, “Strategic Human Resource Management In International Management”,
Strategy Management, Vol. 7, No. 1-2, (September 2003), ss. 160-162.

1% Baruteugil, Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi, s. 73.
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Miisteri 1iliskilerinin planlanmast ve yiiriitilmesine iliskin kararlarda,
miisterinin ihtiya¢ ve Oncelikleri ile isletmenin genel stratejilerinin uyumlu olmasina
dikkat edilirken; etkili miisteri iligkilerinin ise, insan kaynaklar1 yonetiminin basarili
olmas1 durumunda saglanacak yiliksek performans ve motivasyon ortaminda ¢ok daha
kolay gerceklesebilecegi belirtilmektedir. Calisanlarin  tutum ve davranislari

miisterilerin isletme hakkindaki goriis ve diisiincelerini direkt olarak etkilemektedir.'”’

Calisma konumuzu olusturan sirket birlesmeleri de, stratejik insan kaynaklar1
yonetiminin uygulama alanlar1 arasinda yer almaktadir. Sirket birlesmeleri siirecinde,
sadece finansal gostergelere odaklanilarak insan unsurunun goéz ardi edilmesinin,
birlesmelerin genelde basarisizlikla sonuglanmasina ya da birlesme siirecinin sancili
gegmesine neden olacag: belirtilir.'” Dolayisiyla birlesme siirecinde insan kaynaklar:
yonetiminin ¢aliganlarin yeni sisteme uyumunda, kiiltiirel biitiinlesmede, calisanlar arasi
iletisimde ve insan kaynaklari stratejilerinin (segme, yerlestirme, egitim, kariyer
planlama, iicret, performans yOnetimi vb.) yeniden belirlenmesi konularinda rol

istlendigi goriilmektedir.

2.2. BIRLESMELERIN BASARISINDA INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINIiN TEMEL ROLLERI

Birlesmelerde, isin finansal boyutu kadar ¢alisanlarin yeni organizasyona ve
degisen haklarina ne kadar alisabilecegi, iki kurum kiiltiiriiniin birlestigi noktada

degisim yonetiminin ne kadar basarili olacagi konusu 6ne ¢ikmaktadir.

Isletmeler, genellikle birlesme Oncesinde finansal degerlemelere oOncelik
verirken; organizasyon kiiltiirli, insan sermayesi ve kurumsal yonetisim gibi finansal
olmayan varliklarin degerlemesi g6z ardi edilebilmektedir. Birlesmelerde sadece

finansal gostergelere odaklanilmasi ve insan unsurunun g6z ardi edilmesi ise;

197 Maksimovic, s. 164.
198 Simit, ss. 61-62.
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birlesmelerin genelde basarisizlikla sonuglanmasina ya da birlesme siirecinin sancili

gegmesine neden olmaktadir.'"

Insan kaynaklar1 yOnetiminin, organizasyonel doniisiimiin
gerceklestirilmesinde ve bu siirecin basariyla tamamlanmasinda kritik bir faktor oldugu
ileri siiriilebilir. Ozellikle birlesme siirecinde, ¢alisanlarm yeni sisteme uyumunda insan
kaynaklar1 yonetiminin etkin rol iistlenmesi gerektigi savunulmakta, kiiltiirel uyum ve
iletisim konularinda insan kaynaklar1 yonetiminin ger¢ek roliinii ortaya koymasi icin

daha en bastan birlesme siirecine dahil olmas: gerektigi belirtilmektedir.' "

Boylece, birlesmelerin basar1 dereceleri lizerinde etkili olan kurum kiiltiirtiniin
olusturulmasi ve bi¢cimlendirilmesi ile c¢alisan iletisiminin saglanmasi ve diger énemli
bir konu olan kilit ¢alisanlarin elde tutulmasi i¢in insan kaynaklar1 biriminin izledigi
veya izleyecegi politikalarin birlesmeyi basarili kildigi ve yeni yapiya gecisi de

kolaylastirdig: ileri stirtiilebilir.
2.2.1. Birlesmelerde Kurum Kiiltiirlerinin Uyumlastirilmasi

Kurum kiiltiirti, “organizasyonun iiyeleri tarafindan paylasilan degerler, iiyeleri
birbirine baglayan ve grupca paylasilan normlar, tutumlar, beklentiler, inanglar ve

»1 jsletmelerin yonetiminde ya da calsanlarin davranis ve

varsayimlar biitiiniidiir.
uygulamalarmda kiiltiir agik¢a kendini gostermektedir. Isletmelerin her biri kendisine
Ozgii kiiltiirlinii yaratip yasatir. Kiiltlir tanitic1 kimlik gibidir ve isletme hakkindaki

degerlendirmeler de o kurumun kiiltiiriiyle yapilmaktadir.'?

Genelde kiiltiiriin varhigi, kokli bir sistem icinde yasarken degil, ancak o
kiiltiirden diger kiiltiire geciste hissedilmektedir. Sirket birlesmeleri de, sirket icindeki
kiiltiirtin dinginligini bozan en onemli tehditlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ciinkii yasanan kiltiir bir baska sirketin kiiltiirtiyle birlestirilecek, kismen ya da

109 Ozge Gozke, “Sirketler icin mutlu evliligin sirr1 ne?”, 2007,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/IcerikDetay.aspx?KayitNo=7558 ( 5 Mart 2009).

"% Umut Eroglu, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yeni Yonelimleri Hazirlayan iki Giig: Sanal
Organizasyonlar ve Stratejik Tabanli Diisiince”, Is, Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi,
2001, No.72, http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=72&cilt=3 &sayi=2&yil=2001 (5 Mart 2009).
"' Edgar H.Schein, Corporate Culture: Survival Guide, San Francisco: Jossey-Bass, 1999.

"2 Handan Kepir Sinangil, “Sirket Birlesmeleri ve Satin Almalarinda insan-Y énetim-Kiiltiir ve Stratejik
Iletisim”, Sirket Birlesmeleri, (Ocak 2004), 5.622.
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tamamen degistirilecektir.'"® Ozellikle farkli iilkelerde sirket alimi, sadece kurumsal
kiiltiir farkliliklarin1 degil, ayn1 zamanda tlkeler arasi kiiltiir farkliliklarini da giindeme

getirmektedir.

Birlesme siirecinde kiiltiirel uyumlastrmanin  tamamen saglanmasi;
birlesmelerin basarisinda rol oynamakta ve boylece birlesmenin gergeklesmesini takip
eden  sahnelerde, yonetim  sisteminden  kaynaklanabilecek ~ problemleri
giderebilmektedir. Birlesme sonrasi bu problemlerin en az zararla iistesinden
gelebilmenin ise; yol gosterici ve referans olarak kullanilacak, isgiiclinii muhafaza
edebilecek, anlasilir bir sekilde aciklanmis, 1y1 belirtilmis bir uyum planmni gerektirdigi

goriilmektedir.

Uyumlagstirma siirecinin basarisinda, farkli isletmelerin birlestirilmesi ile ilgili
alternatifleri hesaplamasindan dolayr ve isletme kiiltliriindeki yapisal farkliliklarin
diizenlenmesindeki yetenekleri nedeniyle insan kaynaklar1 yonetimi ise, siirecin esas
iyeleri olarak kabul edilmektedir. Bboylece, uyum plam ile birlikte uyumlastirma

. .o .. . . . 114
siirecinin basarisinda kritik bir rol iistlenirler.

2.2.1.1. Kiiltiirel Uyum

Sirket birlesmelerinde, birlesen iki yada daha ¢ok sayidaki sirketin kurum
kiiltiirlerinin birbirlerinden farkli olmasi dogal kabul edilmektedir. Bir kiiltiirde ¢ok 1iyi
isleyen takdir ve 6diil uygulamalari, digerinde felaket olabilmektedir. Bu nedenle yeni
olusum, kiiltiirel uyum stratejisinin belirlenerek uyumlastirma planlarmin yapilmasini

ve hizla uygulanmasini gerektirmektedir.''

Kiiltiirlerin uyumlastirilmasinda genelde secilen yol, yeni olusuma, elde eden

sirketin kiiltliriiniin uyarlanmasi seklinde goriilmektedir. Kiiltiirel asimilasyon olarak

13 Giirer, s. 34.

''* 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.

"' 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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adlandirilan bu durumda satin alan sirket, satin alman sirketin kendi kiiltiiriine uyum

saglamasini beklemektedir.''®

Uyum, agikca belirtilmis kuvvetli degerler ve hedefler oldugu takdirde daha
kolay hale gelebilmektedir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yOnetiminin, kiiltiiriin
uyumlastirilmasinda; insan kaynaklar1 yeteneklerini, ilkelerini, degerlerini, yargilarini
arastirarak rapor hazirlamasi, gelismeleri takip etmesi, giivenilen ve zorunlu yonetici ve
personeli tespit ederek isletmede tutulmalarmi saglamasi, iist yonetimi bu konuda
bilgilendirmesi ve antropolog gibi davranmasi1 gerektigi belirtilmektedir. Dolayisiyla,
kiiltiirel uyumun saglanmasinda insan kaynaklar1 y0neticilerinin, degisim
yoneticiliginden cok kiiltliriin koruyucusu, Kkiiltiiriin yaraticisi, kiltiiriin devaminin

saglayicis1 ve gelistiricisi gibi rolleri aldig1 gérﬁlmektedir.] 17

Bu baglamda, yeni yapilanmalarda etkili bir iletisim programi hazirlanarak,
kiiltiirel degerlerin sonuclarindan tiiretilen bilgilerin ¢alisanlarla paylasilmasi
gerekmektedir. Bu paylasim sonucunda, isletmedeki tiim c¢aliganlar yonetim tarafindan
tutulan kiiltiirel bilgilere ulasacak ve bu bilgilerle uyum gerceklesmis olacaktir. Ayrica,
birlesme sonrasinda olumlu sonug bilgilerinin ¢alisanlara verildigi yasal toplantilarin
organizasyonu ve ek olarak calisanlarin elde etmesi i¢in bazi firsatlarin organizasyonu

da, kiiltiirel uyumlastirmada etkili olmaktadr.''®

2.2.1.2. Yeni Kiiltiirel Yapinin Kurulmasi

Birlesmelerde, iki farkli kiiltiirin en 1yi yanlarinin alinarak yeni bir gelecegi
tarif eden amaclara gore yeni kiiltiirel yapmin kurulmasina da gidilebilmektedir.
Kiiltiirel harmanlama olarak adlandirilan bu uygulamada, taraflarm en olumlu
ozellikleri dikkate almarak yeni olusumun Kkiiltiirel yapisi, “Ne yapmak istiyoruz?”
sorusuna gore olusturulmaktadir. Taraflarn kiltiirleri de bu yapiya gore

uyumlastirilmaktadir. Dolayisiyla, taraflarin kiiltiirel yapilar1 yeni olusumdaki yeni

116
Saka, s. 62.
"7 Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s. 123.
"% Simit, 5.81.
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kiiltiirel yapiya gore degismektedir. Bu calismalar ise, insan kaynaklar1 yoneticilerinin

aktif ya da danigsman olarak rol aldig1 takimlar tarafindan gerceklestirilmektedir.

Calismalar soyle sralanir;'"

o Sirketlerdeki kiiltiirel yapimin analiz edilmesi: Analizde, sirketlerin
yonetim tarzi, karar alis bi¢cimleri, iletisim tarzi, araglari, bilgilendirme yaklasimlari,
raporlama hiyerarsisi, c¢alisan iliskileri, o6diil ve takdir yontemleri, liderlik tarzi,
performans kriterleri, kariyer hareket planlar1 ve benzeri konular incelenerek kiiltiirel
yap1 ¢ikartilmaktadir. Bu calisma sirasinda ¢aligsanlarin katiliminin saglanmasi, onlarin
goriiglerinin alinmasi, sirketin ¢evresi ve bunlarin deger, inang, ilke ve davraniglarinin

g6z oniinde bulundurulmas1 gerekmektedir.

o Ortak kiiltiiviin  kontrolii: Bu noktada asagidaki sorulara cevap

aranmaktadir.

- Giincel kiiltiir nedir?
- Ortak basar1y1 saglamak i¢in istenen kiiltiir nedir?

- Kiiltiirti degistirmek veya desteklemek i¢in ne yapilmalidir?

o Taraflarin kiiltiirel yapilarimin  yeni olusuma olast etkilerinin

belirlenmesi

o Farklihiklarin tespit edilmesi: Taraflarda kabul goren anlayis, davranis,
inang sistemi ile yeni olusumda ‘“Ne yapmak istiyoruz?” sorusuna gore belirlenen
organizasyonel anlayis, tutum, eylem bicimleri ve benzeri arasindaki farklar ortaya

cikarilir.

o Kiiltiirel olusumun tanimlanmasi. Arzulanan kiiltir ile taraflarin
kiiltiirleri  arasindaki farkliliklar1  kapatmaya yonelik c¢abalarm, faaliyetlerin

tanimlanmasi.

"9 Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s. 124.
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o Iletisim stratejilerinin belirlenmesi

o Kiiltiiriin yayginlastiridmast yontemlerinin belirlenmesi: Y Oneticilerle,
yeni elemanlarin ise alinmasiyla, etkin iletisimle, 6diil ve takdirle, grup toplantilari,

siirekli egitim ve benzeri ile kiiltiir yayginlastirilabilmektedir.
2.2.2. Birlesmelerde Etkin iletisimin Saglanmasi

Iletisim, bilginin paylasilmas siirecidir. «...iki ya da daha fazla kisi veya grup
arasinda bilgi aligverisi ve ortak anlayis olusturulmasinda sosyal bir siirectir.”'*” Etkin
iletisim ise 1ki veya daha fazla insan arasinda bir anlayisin paylasilmasi siireci olarak
tanimlanabilir. Mesaj1 alan kisinin, mesaj1 veren kisinin niyeti dogrultusunda, mesaji

yorumlamasi halinde etkin iletisimden bahsedilebilmektedir.'*’

Birlesmeler s6z konusu oldugunda, tiim calisanlarin bu degisimi ve ortaya
cikaracagl sorunlar1 tam olarak kestiremediklerinden belirsizligin yarattigi biiyliik bir
gerginlikle kars1 karsiya kalarak, hem kendilerinin hem sirketin gelece§i konusunda

endise duyduklar1 goriilmektedir.'?

Boyle bir ortamda, calisanlar yeni olusumla ilgili
olarak bilgi sahibi olmak isterken, diger zamanlarda oldugundan daha ¢ok gecikmesiz
ve dogru bilgiye ihtiyag duyarlar. Bireylerin gelecekleri, isler, icretler, oOdiiller,
ilerleme, siirecler ve hatta arkadaslarmin durumlar1 konusunda kaygi duyduklari
gozlenir. Bu belirsizlik siirecinde kafalarindaki sorularin cevaplarini ise, genelde
finansal yaymlardan, diger ¢alisanlardan veya kitle iletisim aracglarindan Ogrenirler.
Calisanlarin 6grendikleri bu ilk bilgilerin ¢ok énemli oldugu ileri siirtilebilir. Ciinkii bu

bilgileri kendi ic¢lerinde koruyarak ve negatif yonde Tlireterek siirecin geligmesini

yavaslatabilmektedirler.'*

Calisanlarin tiim bigimsel ve bicimsel olmayan haber kaynaklarindan aldiklar1

bilgiler, yetersiz olabildigi gibi, bu bilgiler onlarda anlam bulamiklig1 yaratarak

120 Mahmut Paksoy, K.K.T.C. Etkin YénetiminTemel Kavramlari, Kocaeli: TUSSIDE Yayini, 1996,
s. 167.

121 Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s.116.

122 Sinangil, Sirket Birlesmeleri, s. 629.

12> James W.Walker, Human Resource Strategy, International Edition, Singapore: McGrow-Hill, 1992,
$s.91-92.
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sOylentilere, sirket i¢i dedikodulara, spekiilasyonlara ve gercege dayanmayan
suclamalara doniisebilmektedir. Siiphelerin giderilmesi icin ise, proaktif bir iletisim
stratejisi ve 1yl bir iletisim plani iizerinde diisliniilmesi gerektigi belirtilmektedir.
Iletisim plan1 dncesinde ise calisanlara en kisa zamanda aktarilmasi gereken bilgiler

asagida siralanmigtir: '**

- Birlesmeye neden gerek duyulmustur? Birleseme sonucu meydana gelen yeni

olusum nedir?

- Birlesme nedeniyle meydana gelecek degisimin kapsami, boyutlar1 nedir?
- Birlesmeden ne gibi sonuglar beklenmektedir?
- Uyumlagtirma siiresince ne zaman, ne olacaktir?

- Calisanlar uyumlastrma c¢aligmalarina nasil katilacaktir? Onlardan ne

beklenmektedir?

- Birlesmenin ¢aligsanlar1 nasil etkileyebilecegi hakkinda neler soylenebilir?

- Konuyla ilgili diger bilgiler ne zaman anlatilabilir?

Bu bilgilerin, yeni olusumun genel miidiirii ve insan kaynaklar1 yOneticisi
tarafindan aktarilmasi gerektigi belirtilirken, verilecek mesajlarin uyumun 6nemini
aciklayacak sekilde hazirlanarak, ne asir1 iyimser, ne de asir1 kotiimser olmamasi
gerektigi vurgulanmaktadir. Ayrica, bu mesajlarin basartyr miimkiin kilacak gerceklikte,
hi¢ kimse veya hicbir tarafi suclamadan ve kimseyi 6n plana ¢ikarmadan iletilmesi

gerektigi ileri siirtilmektedir.

Birlesme siirecinin gerektirdigi iletisim plani ise, insan kaynaklar1 yoneticileri
tarafindan hazirlanmaktadir. Birlesme siirecinde meydana gelecek degisimden kimlerin
etkileneceginin tespit edilmesi ile bagslamakta ve plan dahilinde birlesme ile ilgili ne tiir
bilgilerin verilecegi, bilginin en dogru ve hizli bir sekilde nasil verilecegi, ¢alisan

iletisiminin nasil saglanacagi, raporlama sisteminin ve geribildirimin nasil olacagi,

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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iletisimde hangi araclarmm kullanilacagi konular1 ele alinarak iletisim stratejisi

olusturulmaktadir.'*’

Calisan iletisiminin nasil, hangi araglarla ve ne tiir bilgilerin verilecegi gibi
konularm diisiiniilerek hazirlanan iletisim planinin hemen uygulanmasi gerektigi ileri
siiriilmektedir. Planin uygulanmasinda yapilmasi gereken ilk sey, ¢alisanlarla degisimin
tartisildigr bir toplantmnin diizenlenmesi olurken, insan kaynaklari yoneticilerinin bu
toplantidan 6nce toplant1 sirasinda takip edilecek konularin ve daha once Ggrenilen

sorularin cevaplarinin da yer aldigi bir liste hazirlamasi gerektigi belirtilmektedir. 126

Genellikle personelin ilk cevap istedigi sorular; degisimin kendisinin is, saglik,
yarar ve korumadaki etkisinin ne olacagi konusuna yogunlasmaktir. Bu nedenle
calisanlara saglik, emeklilik, tatil planlarma iliskin konularda tatmin edici, agik ve kesin
bilgiler verilmesi gerektigi belirtilmektedir. Bunlara ek olarak yeni olusumla ilgili;
gorevlendirme ve isgiicii planlamalari, ticretlendirme ve ek kazanglari, egitim ve gelisim
programlarinin da c¢alisanlara anlatilmasi gerekli goriilmektedir. Bu bilgilerde diiriist
olmak son derece Onemli sayilirken, ¢alisanin giiveninin kaybedilmesi durumunda,
kendisine gelecekle ilgili sdylenecek higbir seye inanmayarak tepki gosterebilecegi ileri
siiriilir.'””” Bu da birlesme siirecini olumsuz etkileyebilecektir. Birlesme siirecinde
yoneticilerin  diriist olduguna, kendilerini dogru ve objektif bir bicimde
bilgilendirdiklerine inanan calisanlarin, bu siire¢ boyunca daha olumlu ve yapici

davranislar gosterecegi sdylenebilir.

Calisanlarin bilgi ihtiyacinin karsilanmasinda etkili olan iletisim araglart ise,
e-mail, yazil sesli ve gorsel mesajlar, tele konferans, intranet, biilten, sirket gazetesi,
ilan, duyuru, genelge ve raporlar olarak belirtilmektedir. Giliniimiizde elektronik
ortamdaki iletisimin gelismesi, bilgisayar yardimi ile isletme i¢i iletisimin daha etkin bir
bicimde gergeklestirilmesine neden olmaktadir. Bu tiir iletisimin yararlar1 yadsinamazsa

da birlesmelerde elektronik ve yazili iletisimden ziyade yliz-ylize ve iki yoOnli

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 Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s.120.
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geleneksel iletisimin daha etkili oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, birlesmelerde
iletisimin saglanmasinda, odak gruplarin olusturulmasi, diyalog ve karsilikli etkilesim
ortamlarinin yaratilmasi, forumlar ve bunun gibi ¢alisanlarin sorularma cevap
verilebilecek kiiclik-biiyiik grup toplantilarinin, videolu tanitim toplantilarinin ve
benzerinin planlanmasi ve daha sonra diizenlenmesi bu siire¢ i¢in gerekli iletisim

yaklasimlar1 olarak ileri siiriilmektedir.*®

Zamani ve igerigi dogru olan yiiz yiize iletisim, karsilikli fikir aligverisi
yapilabilecek toplantilar, calisanlar1 tehdit etmeyecek bir usliip ve acik iletisimle siirecin
ve amaclarin agiklanmasi, calisanlarin hissettikleri belirsizligi ve moral bozuklugunu
onemli  Olclide  azaltabilmekte,  degisimi, yeni  rollerini  {iistlenmelerini

kolaylastirabilmekte ve olas1 performans diisiislerini de 6nleyebilmektedir.'*’

Bu durumda insan kaynaklar1 yoneticilerine diisen gérevin, yazili iletisimden
cok, calisanlarin ve yoneticilerin karsilikli bir araya gelecegi, agik, diiriist, diizenli ve
stirekli toplantilarin organize edilmesi ile ¢alisanlardan geriye bilgi akis1 almaya gayret
etmek oldugu goriliir."*® Diizenli ve siirekli toplantilar sayesinde iletisim giiglenecek,
kisi hem c¢alisma arkadaslarmi taniyabilecek hem de yoneticisinin kendisinden ve isten
beklentisini anlayabilecektir. Bdylece birlesme siireci en az zararla atlatilarak,

calisanlarin gerekli performansa ulagsmalar1 da miimkiin hale gelebilecektir.
2.2.3. Birlesmelerde Kilit Elemanlarin Elde Tutulmasi

Birlesme siirecinde, isletmeler i¢in kilit elemanlarin sirket kadrosunda
muhafaza edilmesi 6nemli bir sorun olarak goriilmektedir. Kilit elemanlarin yeni
olusumda yer almamasi, sirketin biiyiime ve gelisme hedeflerine ulasmasini

giiclestirebilmektedir. Bu elemanlar: "'

o Yeni kurulacak yapida kariyer planlarinin nasil etkilenecegini

bilmediklerinde,

128 Samuel Greengard, “Your Next: There is No Escaping Merger Mania”, Workforce, Vol. 76, No. 4,
(April 1997), ss. 52-62.

12 Sinangil, Sirket Birlesmeleri, s. 630.

130 Tastan, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetiminin Onemi ve Uygulamadan Bir Ornek, s. 82.
13! Birlesme Satinalma, 2007, http://www.businesstomorrow.net/birlesme.htm ( 13 Mart 2009).
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o Birlesme Oncesi donemde siirece muhalif olma sebebiyle muhtemelen

kendilerine yeni yapida yer verilmeyecegini diislindiiklerinde,

. Yeni yapiya uyum saglayamamaktan endise ettiklerinde, diger

sirketlerden kendilerine yapilacak tekliflere daha acik olabilmektedirler.

Degisim donemleri ve belirsizlik, kilit elemanlara disaridan tekliflerin arttigi
donemlerdir. Bu donemler, degerli elemanlar1 kendi yonetimlerinden once tespit eden
rakiplerin en biiyiik firsat1 yakaladiklar1 donemler olarak belirtilmektedir. Bu sebepten
dolay1, kilit elemanlarin miizakere donemlerinde, oOncelikle yukarida belirtilen
diisiincelerden uzaklastirilmasi gerektigi sdylenebilir. Bunun en etkin yolu olarak ise,
insan kaynaklar1 yOnetiminin devreye girmesiyle kilit elemanlarin isletmenin
geleceginde oynayacaklar1 roliin belirlenmesi ve kendileriyle paylasilmasi sonucunda
bu calisanlara yeni yapida uygun pozisyonlarin agilmasi seklinde belirtilmektedir. Bu
sirecin seffaf ve yetkinlik bazinda olusturulmasi da kilit elemanlarin isletmede

kalmasini saglayici onemli bir unsur olarak gériilmektedir. '

Geg¢is donemini atlatabilmek ve ¢alisanlari elde tutabilmek i¢in bazen de, isten
ayrilma plant ve iste tutma programlarmin hazirlanmasi onerilmektedir. Bu plan ve
programlarin, 6zellikle ¢alisanlar1 elde tutabilmek i¢in yeterince adil, esit ve kapsamli

bir yapida olmas: gerektigi ileri siiriilmektedir.'”

2.3. BIRLESMELERDE ONE CIKAN INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARI

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonu, iicret ydnetiminden isci-
igveren iliskilerine uzanan genis bir ¢ergevede hem isletmenin gelismesine hem de
calisanlarin bireysel gelisimine katki saglamak seklinde aciklanmaktadir.”** Bir

isletmeden digerine farklilik gosteren bu uygulamalardan bazilarinda 6zellikle birlesme

12 Y1lmaz Argiiden, Birlesmenin Insan Boyutu, http://www.arge.com/BirlesmeninInsanBoyutu.aspx
( 13 Mart 2009).

13 Degisen Diinya Degisen Insan Kaynaklari, 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.
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faaliyetinin gerceklestirilmesinden sonra yeni yapiya yonelik olarak degisiklikler

meydana gelebilmektedir.

Birlesmelerde insan kaynaklar1 fonksiyonlarindaki faaliyet boyutlarinin
uyumlastirmaya bagli oldugu belirtilir. Soyle ki; uyumlastirmanin az oldugu bir
birlesmede insan kaynaklar1 uygulamalarindaki degisim her iki taraf i¢in de diisiik
olabilirken, uyumlastirmanin yiiksek oldugu yeniden yapilandirma seklindeki
birlesmelerde ise 6zellikle hedef sirketteki insan kaynaklar1 uygulamalarinin degisimi

en yiiksek diizeyde olabilmektedir.'*

Birlesmelerde iki farkli isletmenin tek isletme olarak yeniden yapilanmasi
sirasinda olugsan yeni pozisyonlar i¢cin ise alma, bazilarinda ise c¢esitli nedenlerle
kardirilan veya birlestirilen pozisyonlar i¢in yer degistirme, yeniden yerlestirme gibi
uygulamalar veya isten c¢ikarmalar kaginilmaz olmaktadir. Bu noktada, her iki
isletmenin genel midiir ve insan kaynaklar1 miidiirlerinin bir toplant1 yaparak yeni
olusan sirkette gorev alacak iist yonetim pozisyonlarma kimlerin getirilecegini igeren

secim kriterlerini ortaya koymalar1 beklenebilmektedir.

Ise yonelik yeni diizenlemeler arasinda insan kaynaklari uygulamalarinin
basarili olmasi i¢in yapilan insan kaynaklar1 planlamasi dogrultusunda, is tanimlarimin
degismesi, yeniden gozden gecirilmesi, fonksiyonlar bazinda elemeler ve ¢ikarmalar
yapilmasi, yeni olusan fonksiyonlara iliskin gorev tanimlar1t ve tekniklerinin
hazirlanmas: ile uygulamalar baslatilir."*® Yeni sirketin ihtiyaclari dogrultusunda
gerceklestirilen segme ve yerlestirme uygulamalarimdan sonra, organizasyonun nasil
calisacag1 giindeme gelmektedir. Bu ise performans degerleme ve yonetimi ile bu
kararlarin nasil uygulanacagmi hem yetki verenin hem yetkilendirenin anlamasini
saglayan egitimi icermektedir.”’’ Bu siirecte giindeme gelen ve calisanlarin oldukga
hassas oldugu diger bir uygulamay1 da iicret ve 6diil sistemlerine yonelik diizenlemeler

olusturmaktadir.

135 Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s. 87.

136 ginangil, Sirket Birlesmeleri, s. 631. ) )

7 Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s. 54.
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Cesitli  kaynaklardan elde edilen bu bilgiler dogrultusunda, sirket
birlesmelerinde en ¢ok ele aliman insan kaynaklar1 fonksiyonlar: ile ilgili olarak

asagidaki Sekil 9 olusturulmustur.

Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlari

- Insan Kaynaklar1 Planlamast
- Eleman Temin ve Sec¢imi

- Egitim ve Gelistirme

] e . - Kariyer Yonetimi
Birlesme Oncesi

y

- Performans Degerleme

- Is Degerlemesi ve Ucret Yénetimi.
- Isci Isveren Iliskileri

- I5 Giivenligi ve eleman Saglg

- Insan Kaynaklar. Bilgi sistemleri

B
1sletmesi

- Insan Kaynaklari. Planlamasi

- Ise Alma, Yerlestirme. ve Isten Cikartma

. - Oryantasyon ve Egitim
Birlesme Sonrasi

A 4

- Kariyer Planlama

- Performans Degerleme

- Ucret ve Odiil Sistemleri

Sekil 9: Birlesme Sonrasi One Cikan Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlari

Sekil 9’da goriildiigli gibi insan kaynaklar1 uygulamalarmdan bazilar1 birlesme

sonras1 yeni yapida etkili olabilmektedir. Birlesme sonrasi dne ¢ikan bu fonksiyonlarda
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ne gibi uygulamalarm gerceklestifine deginmeden, oOncelikle Insan Kaynaklari

Fonksiyonlari’n1 agiklamak uygun olacaktir.

— Insan Kaynaklan Planlamasi: insan kaynaklar1 planlamasi, isletmenin her
kesimi i¢in gerekli ve yeterli igglicli ithtiyacinin bilingli ve diizenli olarak onceden
saptanmasidir.”*® Bu asamada, ilk olarak insan kaynaklarma olan talep belirlenmekte,
daha sonra insan kaynaklar1 piyasasi analiz edilerek isgiicli arz1 ile ilgili veriler elde
edilmeye caligilmaktadir. Ayrica is analizi, is tanim1 ve is dizaynlar1 da bu asamada

gergeklestirilir.'

Insan kaynaklar1 planlamasinda, isletmenin mevcut politikalariyla gelecegine
yonelik amac¢ ve hedeflerin bilinmesi Onem tagimaktadwr. Planlamanin basarili
olabilmesi i¢in mevcut durumun dogru analiz edilmesi ve ge¢misteki verilerden
yararlanarak gelecek yillarda Ongoriilen gelismelere uygunlugun saptanmasi gerekli
goriilmektedir. Insan kaynaklar1 planlamas: siireci icinde, gelecekteki isgiicii ihtiyacinin
isletme biiylikliigline ve biitiinsel olarak isletme ihtiyaclarina gore tanimlanmasi

gerekmektedir.'** Bu asamada is analizi, is tanimlar1 ve is dizaynlar1 da yapilmaktadir.

Is Analizi: 1s analizi faaliyetleri, isletmelerdeki islerin icerdigi gorev,
sorumluluk ve calisma kosullarini belirlemeye yonelik cabalardan olusmaktadir. Bu
calismalarda ayrica isleri yapacak olan kisilerde bulunmasi1 gereken bilgi, beceri ve
yetenekler de belirlenmeye calisilir.'*' Buna gore is analizi; “Bir isin yapilabilmesi i¢in
gerekli olan islemleri ve bunlarin yapilis sirasmi belirlemek ve o isi yapabilmek i¢in
gereken bilgi ve becerileri tanimlayabilmek amaciyla yapilan arastirma, gozlem ve veri

99142

toplama ¢alismas1” " olarak tanimlanmaktadir.

1% Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklari Planlamas, istanbul: Sistem
Yayincilik, 2006, s.51.

139 Can Aktan, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi Siireci”, 1999, http://www.canaktan.org/yonetim/insan-
yonetim/insan-kaynaklari-sureci.htm ( 3 Mart 2009)

" Filiz Y1lmaz, “insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarinda Dis Kaynak Kullanimi ve Bankacik Sektoriinde Bir
Arastirma”, (Yaymlanmamns Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi SBE, 2007), s.66.

"*I Tugray Kaynak ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul: istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi Yaymni, 2000, s. 52.

142 Ozden Aslan, Bir insan Kaynaklar1 Masah: is Yasamina Dair ipuclari, Ankara:Elma Yaymevi,
2006, s. 231.
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Is Tammu: Is analizi siirecinde toplanan bilgilerin dzetlenerek formiile edildigi
belgelere 1s tanimlar1 denilmektedir. Tanimlama, isi yeterli derecede aciklayacak
ozellikte fakat asir1 ayrintili olmamalidir. Burada 6nemli olan, isin neyi gerektirdigini,
elemanin ne yaptigmi ve calistig1 silire icinde neleri tamamlayabildigini analiz

etmektir.'*

Is Dizaymi: Is dizayn1 (tasarimi), is ve insan Ogesini en uygun bigimde
birlestirmeyi hedefleyen yonetsel bir uygulamadir. Gerek tek tek isler bazinda, gerekse
organizasyonel birimler arasinda gorevlerin, otoritelerin ve sistemlerin diizenlenip bir

araya getirilmesini kapsamaktadur.'**

— Personel Temin ve Se¢imi: Isletmelerin insan kaynaklari ydnetimi
calismalari, planlamayla baslamakta ve insan kaynaklari temin ve se¢imiyle devam

etmektedir.'*

Bu asamada, insan kaynaklar1 piyasasindan isgiicii talep edilmektedir. Bunun
icin duyuru ve ilanlar yapilarak, adaylarin bagvurmasi saglanmaktadir. Duyurularin
ardindan mevcut bagvurular arasindan yazili ve/veya sozlii smavlar yapilip, eleman

secilmektedir.'*®

Insan kaynaklar1 temin ve se¢imi esas olarak ii¢ temel evreyi igermektedir.
Bunlar; Sekil 10°da goriildiigii gibi insan kaynaklari1 ihtiyacinin belirlenmesi, aday

arastirma bulma ve eleman se¢imidir.

Eleman Ihtiyacinin Aday Arastirma ve Eleman Se¢imi

Belirlenmesi Bulma

Sekil 10: Insan Kaynaklar1 Temin ve Secim Siireci
Kaynak: Kaynak ve Digerleri, s.114

'3 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, istanbul: Beta Yaymlari, 2001, ss. 222-223.
144 Nesime Acar, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: MPM Yayinlari, 2000, s. 25.
15 Sabuncuoglu, s. 71.

146 Can Aktan, Degisim Caginda Yénetim, istanbul: Sistem Yaymncilik, 2003, s.229.
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Insan Kaynaklar: Ihtivacimin Belirlenmesi: Personel temin ve segiminden sdz

edebilmek i¢in, dncelikle isletmenin doldurulmas: gereken isgiicii ihtiyacinin var olmasi
gerektigi belirtilmektedir. Buradaki ihtiyac hem nitelik hem de nicelik agisindan
belirlenmis bir ihtiyagtir.

Hangi 6zelliklere sahip kag¢ kisiye, nerede ve ne zaman gereksinim oldugu
insan kaynaklar1 planlamasi ile ortaya konmaktadwr. Bu nedenle insan kaynaklari

ihtiyacinin belirlenmesi siirecinin temelinde insan kaynaklari planlamasi yatmaktadur.'*’

Aday Arastirma ve Bulma: Bir isletmenin insan kaynaklar1 kalitesinin, biiyiik
Olciide dogru aday bulmaya bagli oldugu belirtilmektedir. Bu nedenle aday bulma isinin

cok onemli ve 6zen isteyen bir slire¢ oldugu sdylenebilir.

Aday bulma, i¢ ve dig kaynaklardan adaylarm saglanmast ile
gerceklestirilmektedir. Ancak dis kaynaklardan aday saglanmasmin i¢ kaynaklara gore

isletmeye daha genis se¢im imkani sundugu belirtilmektedir.'**

I¢ kaynaklardan aday bulma, isletme i¢i yiikselmeyi ifade eden terfi yoluyla ya
da isletme ici transferi ifade eden nakil yoluyla olabilmektedir. D1s kaynaklardan aday
bulma ise; liseler, mesleki okullar, tiniversiteler, rakip isletmede calisanlarin,

kendiliginden yapilan basvurularm degerlendirilmesiyle olabilmektedir.'*’

Personel Se¢me: Insan kaynaklari temin ve se¢iminin son evresini olusturan

eleman secimi, isletmedeki bos pozisyonlarm i¢ veya dis kaynaklardan doldurulmasini
ifade etmektedir. Bu evrede, is icin gerekli G6zellikte ve ise en uygun personelin

alinmasina 6zen gosterilir.'

Isletmelerde isgiiciinde meydana gelen degisiklikler ile elemanlarin hangi

kaynaklardan saglanacagi Sekil 11°de gosterilmektedir.

147 Kaynak ve Digerleri, s. 165.

18 Sabuncuoglu, s. 76

" Filiz Yilmaz, ss. 70-71.

139 Aktan, Degisim Caginda Yonetim, s. 230.
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Yeni Elemanlar

| Kendi Arzusu ile Ayrlan

| Oliimler
| Terfian Gelenler
Bir | Emekiilik
Organizasyonun
1 iicii Dedisimi | Terfian Gidenler
| Naklen Gelenler sglicii Degisimi

| Naklen Gidenler

| Derece Diigerek Giden

Derece Diigerck Gelenler

| Ise Son Verme

| Is Giiciinii Azaltma

Geri Cagrilanlar

VVVVV

Sekil 11: Bir Organizasyonun Is Giicii Kompozisyonundaki Degisiklikleri
Kaynak: Ahmet Tugrul Savas, Eleman Seciminde Yetkinlik Bazh Miilakat
Teknikleri, Istanbul:Cantay Yaymcilik, 2006, s. 6.

Sekil 11°de gorildigi gibi; eleman ihtiyacini doguran c¢esitli durumlar
karsisinda personel temini i¢ ve dis kaynakli olarak, yeni elemanlarin alinmasi, terfian
gelenler, naklen gelenler, derece diiserek gelenler ve geri ¢agrilanlar seklinde

saglanabilmektedir.

— Egitim ve Gelistirme: “Isletmelerde egitim, calisanlarin ve onlarin
olusturduklar1 gruplarin, isletmede su anda sahip olduklar1 ya da ileride sahip olacaklar1
gorevleri daha etkin bir sekilde yapabilmeleri i¢in onlarm mesleki bilgilerini gelistiren,
diistince, davranig, tutum, aliskanlik ve anlayislarina olumlu katkilar yapmay1

95151

amagclayan, bilgi ve becerilerini arttiran egitsel faaliyetlerin tlimiidiir. Calisanlar1 ve

yoneticileri verimli ¢alisma ve kalite bilincine sahip hale getirebilmenin en kisa yolu

131 Kaynak ve Digerleri, s. 170.
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egitim olarak goriiliir. °° Gelistirme ise, mevcut kapasiteyi iyilestirme ve deneyim elde

etmeye yonelik bir davrams degisikligini olusturma ¢abasi olarak tanimlanmaktadir.'>

Bir egitim programmin hazirlanmasi ve uygulanmasinda dogru yontem veya
yontemlerin secilmesi basariy1 etkilemektedir. Calisanlarin sahip olduklar1 6zellikler

kadar, is gereklerinin de yontem se¢iminde etkili oldugu ileri siiriilmektedir.'>*

Egitim programinin hazirlanmasi ve uygulanmasinda tercih edilebilecek bir¢cok

yontem vardir. Tablo 8’de bu yontemlere deginilmektedir.

Tablo 8

Egitim Yontemleri

IS BASI EGITIM YONTEMLERI ISDISI EGITIM YONTEMLERI
Gozetici Nezaretinde Egitim Anlatim Yoluyla Egitim

Coaching (Yo6nlendirme) Egitim Ornek Olay (Vaka) Egitimi

Monitor (Kilavuz )Araciligiyla Egitim Isletme Oyunlar1 Egitimi

Staj Yoluyla Egitim Rol Oynama Yoluyla Egitim

Is Degistirme(Rotasyon) Egitimi Duyarlilik Egitimi

Ise Alistirma (Oryantasyon) Egitimi Beklenen Sorunlar (In Basket) Egitimi

Kaynak: Sabuncuoglu, ss. 147-153; Kaynak ve Digerleri, s. 52.

Tabloda goriildiigi gibi egitim yOntemleri isbas1 ve isdist egitim yOntemleri olmak

iizerek iki sekilde gerceklesmektedir.

Isbasi Egitim Yontemleri: Bu yontemin esasi, elemanlar1 isletmeden ve isinden
uzaklastirmadan verilen egitime dayanmasidir. Calisanlar bir yandan isin yaparken

diger yandan egitime tabi tutulmaktadir.'

132 Deniz Tase1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Eskisehir: Anadolu Universitesi Agikogretim Fakiiltesi
Yayini, 2004, s. 99.

133 Nevin Deniz, Global Egitim, istanbul: Tirkmen Kitabevi, 1999, s. 6.

"** Filiz Yilmaz, ss. 73-74.

'3 Nuri Tortop ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2006, s. 140
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Isdisi Egitim Yontemleri: Isletme disinda veya isletme iginde fakat is disinda

yapilan egitimlerdir. Bu egitim yontemleri genellikle teorik bilgiler vermeye yonelik,

uygulama yonii az olan egitimlerdir.'*

Calisanlarin  egitimde, Oncelikle isletme i¢inde egitim ihtiyact tespit
edilmektedir. Daha sonra bir egitim plani1 hazirlanarak egitimin amaci, uygulanacak
egitim programlarmin adi ve kapsami, egitim verilecek departmanlar ve bu
departmanlarda calisanlara, egitimi verecek kurulus, egitim siiresi, egitimin yeri,
egitimin maliyeti, egitim sonuglar1 vb. konular belirlenmektedir. Egitim planinin
tespitinden sonra egitim programlar1 uygulamaya konulmakta, son olarak ise gerek

isbas1 gerekse 1sdis1 egitimin degerlendirmesi yapllmaktadlr.157

Isletmelerde yiiksek performans igin &nem arz ettigi goriilen ¢aliganlarm egitim

siirecini yukarida anlatilanlar dogrultusunda Sekil 12°deki gibi siralamak miimkiindiir.

Egitim Ihtiyacinin Tespit Edilmesi

A 4

Egitim Planinin Hazirlanmasi

A 4

Egitim Programlarinin Uygulanmasi

A 4

Egitimin Degerlendirilmesi

Sekil 12: Calisanlarin Egitimi Stireci

%% Filiz Yilmaz, s. 77.
137 Can Aktan, “Insan Kaynaklarmm Gelistirilmesi ve Egitimi”, 1999,
http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/gelistirme-egitim.htm ( 4 Mart 2009).
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— Kariyer Yonetimi: Giinlimiizde isletmelerin iizerinde durduklar1 bir diger
insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu da kariyer yonetimi caligmalaridir. Kariyer

. . . 1
yonetimi kapsaminda; '®

Kariyer, ¢alisanlarin is yasamlar1 siiresince yaptiklari isler, is yasamindaki

gelisme ve ilerlemelerdir.

Kariyer Yonetimi, kariyer planlama ve kariyer gelistirme islevlerini iceren, hem
isletmenin hem de bireylerin tercih ve kapasitelerini karsilayacak sekilde kariyerin
planlanmasimm1 ve yOnetilmesini mimkiin kilan orgiitsel siirecin tasarimi ve

uygulanmasidir.

Kariyer Planlama, bireyin yasami boyunca yer alacagi islerle ilgili gérev ve

pozisyonlarin, hedeflerin ve gelecegin planlanmasidir.

Kariyer Gelistirme ise, isletme icinde calisanlarin mesleki gelisimlerinin,

isletme hedeflerine uygun olarak yapilmasi i¢in kullanilan ara¢ ve yontemlerdir.

Kariyer yonetimi, kariyer yollarmin belirlenmesi, kariyer bilgisinin artirilmasi
icin agik islerin duyurulmasi, ¢alisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi, astlara
kariyer danmismanligi yapilmasi, is deneyimlerinin artirilmasi, egitim programlarinin

diizenlenmesi konularini ig:ermektedir.159

Isletmelerde ¢alisanlarm mesleki gelisiminin saglanmas1 anlamimda kullanilan

Kariyer Yonetimi’nin agamalar1 Sekil 13°deki gibi 6zetlenebilmektedir.

'8 Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi: Profesyonelin El Kitabi, Ankara: Umit
Yayincilik, 2001, s. 28.
1% Tasc1, ss. 121-122.

70



Birinci Asama: Isletmede calisma yasamina baslamak

Y
ikinci Asama: ilerleme-yiikselme

\ 4
Uciincii Asama: Calisma yasaminin son yillari(kariverduraklamalari)

Y
Dordiincii Asama: Emeklilik ve isten ayrilma

Sekil 13:Kariyer Yonetimi Asamalar1
Kaynak: Filiz Yilmaz, s. 94.

Kariyer Yonetimi asamalarma gore; birinci asamada ise alman ¢alisan, ikinci
asamada isinde 6nemli ilerlemeler kaydetmektedir. Ugiincii asama ya is yasammin son
yillar1 olmakta ya da c¢alisanin iist diizey gorevlere yilikseltilme olanaklarinin ¢ok zayif
oldugu bir donemi kapsamaktadir. Son asama ise ¢alisanin is yasaminin sona erdigi ve

emeklilige ayrildig1 donemi ifade etmektedir.

— Performans Degerlendirme: Performans degerlendirme siirecinin olduk¢a
onemli oldugu sdylenebilir. Performans degerlendirme, bir elemanin isletmede kalip
kalmayacagindan, {icret artis1 yapilip yapilmayacagina kadar bir¢ok kararlarin
verilmesinde etkili olmaktadir. Bu nedenle isletmeler bu siireci ne kadar basariyla

yiiriitiirlerse, insan kaynaklarindan alacaklari verim de o kadar artmaktadir.'®

Performans degerlendirme sistemi, “calisanlarin belirli bir donemdeki fiili
basar1 durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik

55161

calismalar” " olarak tanimlanabilir.

Performans degerlendirme sistemi, biitliinsel insan kaynaklar1 ydnetimi
icerisinde, isletmelerin elemanlarindan beklentilerini ortaya koyarak calisanlarin bu
yondeki caligmalarin1 degerlendiren, bu dogrultuda isgiicii planlamasi, iicret yonetimi,
egitim ve gelistirme, kariyer yonetimi ve isten ¢ikarma gibi diger insan kaynaklari

fonksiyonlarma girdi saglayan temel bir sistem olarak ileri stiriilebilir.

190 Filiz Yilmaz, s. 79.
1! Kaynak ve Digerleri, s. 206.
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Performans degerlendirme sonuclarindan en ¢ok yararlanilan insan kaynaklar1
fonksiyonu, egitim ve gelistirme olarak aciklanirken, bunu kariyer planlama ve iicret
yonetimi izlemekte, sonrasinda ise, performans degerlendirme sisteminin insan

kaynaklar1 planlamasinda veri olarak kullamldig1 belirtilmektedir.'®*

Performans degerlendirme sisteminde ¢esitli degerlendirme modelleri
kullanilabilmektedir. Diger bir ifadeyle, degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan
yapilacagi isletmenin yonetim ve insan kaynaklar1 politikalarina bagl olarak secilecek
degerlendirme teknigine gore belirlenmektedir. Asagida performans degerlendirme

siirecinde kullanilan modellere kisaca deginilmektedir:'®

Yoneticiler Tarafindan Yapilan Degerlendirme: Performans degerlendirmede
en yaygin yontemdir. Cogunlukla hiyerarsik yapiya uygun olarak, ilk amir (yOnetici)

tarafindan yapilan degerlendirmedir.

Oz Degerleme: Calisanlarin kendi kendilerini degerlendirmeleri sonucu ortaya

¢ikan bir modeldir.

Is — Takim Arkadagslar: Tarafindan Yapilan Degerlendirme: Ayni departmanda
calisanlarin birbirlerini daha yakindan taniyacagi diisiincesi ile karsilikli olarak
performanslarin1  degerlendirmeleri istenebilmektedir. Bir arada ¢alisan ve sik
etkilesimde bulunan kisilerin  birbirlerinin  performanslarmi  en 1yi sekilde

gozlemleyebilecekleri diisiiniilmektedir.

Astlar Tarafindan Yapilan Degerlendirme: Geleneksel degerlendirme yontemi
olarak kabul edilen, yoneticilerin degerlendirmesine karsit agili bir yontem oldugu i¢in,
tersine degerlendirme olarak da adlandirilan bir degerlendirme ydntemidir. Yontem,
hiyerarsiden uzak bir isletme yapis1 olusturmak ve calisanlarla yoneticiler arasindaki
iligki hakkinda bilgi edinmek agisindan faydalidir. Yontemin uygulanmasindaki en
onemli problem ise, yOneticilerin astlar1 tarafindan degerlendirilmekten duyduklari

rahatsizliktir. Bu sebeple yontem ¢ok genis uygulama alani bulamamaktadir.

192 Cavide Uyargil ve Digerleri, Cranfiel Uluslar aras: Stratejik insan Kaynaklar1 Y onetimi
Arastirmasi 2005 Tiirkiye Raporu, Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, 2005, ss. 39-40.
19 Sabuncuoglu, ss.191-194.
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Miisteriler  Tarafindan  Yapilan — Degerlendirme: Isletmelerin  hedefi,
degerlendirmede miisterinin amaglar1 ve bakis agis1 isletmenin temel amaclar1 ile
benzesmese bile; hizmet kalitesi, miisteri duyarliligi, tutum — davranis, bilgi — beceri

yeterliligi gibi konularda miisterilerden gegerli ve giivenilir bilgiler edinebilmektir. '**

360 Derece Degerlendirme: Son yillarda iizerinde en c¢ok tartisilan
degerlendirme yontemlerindendir. Burada farkli kesimlerdeki bir¢ok kaynaktan
geribildirim saglanmasi durumu mevcuttur. Sekil 13 yardimiyla bu model a¢iklanmaya

calisiimastir.

Degerlendirme Degerlendirme

Formu Formu

Is
Arkadasglar

e

Bireyin
Kendisi

/

Alt
Kademe
Personel

Degerlendirme Degerlendirme

Formu Formu

Sekil 14: 360 Derece Degerlendirme Y dntemi
Kaynak: Sabuncuoglu, s. 195.

194 fsmet Barutgugil, Performans Y6netimi, istanbul: Kariyer Yaymlari, 2002, s. 200.
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Sekil 14°de yoneticiler, is arkadaslari, miisteriler ve alt kademe personelin
degerlendirme siirecine katildiklar1 gozlenmektedir. Bireye yonelik c¢ok yonli bir
degerlendirme siirecinin isledigi bu modelde, siirecin katilimcilari, c¢alisanla ilgili
kanaatlerini belirli kriterler esas alinarak hazirlanmis anket formlarini1 doldurarak beyan

etmektedirler.'®

— Ts Degerlemesi ve Ucret Yonetimi: s degerlemesi, bir isyerinde mevcut
isler arasindaki deger farkliliklarin1 ortaya cikaran bir karsilastrma yontemidir. Is
degerlemesi, ise dayali adil bir {icret sisteminin kurulmasma temel dayanak olusturacak
objektif ve bilimsel standartlar elde etmek i¢in kullanilan bir tekniktir. Buna gore is
degerlemesinin, genellikle is analizleri ile baslayarak, licretleme caligmalariyla son

buldugu belirtilir.'*®

Ucret ydnetimi genel olarak; calisana ddenecek iicretin yeterli ve adil olmasini
gerceklestirmeye calismaktir. Calisana gereksinmelerini karsilayabilecek diizeyde iicret
o0demek, {icret yonetiminin temel amaci olarak kabul edilmekte ve calisanlar arasindaki

huzurun bu iligkinin iyi kurulmasma bagli olarak arttig1 ifade edilmektedir.'®’

Literatlirde Ttcret sistemleri c¢ok farkli sekillerde gruplandirilmaktadir.
Glinlimiizde ise en fazla performansa dayali iicret sisteminin uygulandigi
belirtilmektedir. Performansa dayali {icret sisteminin, isletmeye esneklik kazandirma,
performans diizeyini iyilestirerek c¢alisanlarin kazanimlarini artirma, isgiicii maliyetini
artirmadan yliksek performansa sahip ¢alisanlar1 6diillendirme, yetenekli ¢alisanlar i¢in

cazip bir kurum olabilme gibi yararlar1 siralanabilmektedir.'®®

Genel olarak performansa dayali ticret sistemi iki bashk altinda

toplanmaktadir:'®

' Gary Dessler, Human Resource Management, New Jersey: Upper Saddle River, 2003, s. 287.
1% Serap Benligiray, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Eskisehir: Anadolu Universitesi Agikogretim
Fakiiltesi Yayini, 2004, s. 187.

17 Kaynak ve Digerleri, s. 253.

1% Michael R.Carrel ve Nobert F.Elber, Human Resources Management, Forth Worth: The Dryden
Press, 2000, s.325

199 Bingal, s. 359.
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Ozendirici Ucret Sistemleri: Bireylerin, gruplarmn veya isletmelerin dogrudan

performans c¢iktisini dlgerek, bireylerin elde ettigi toplam tcretin biiylik bir kismini
performanslarma dayandirmaktadir. Bu sistemin en belirgin sekli, ¢calisana iirettigi her
bir birim veya tasarruf ettigi zamana gore iicret 6demesinin yapildigi, parca basi iicret

sistemleridir.

Liyakate Dayali Ucret Sistemleri: Bu sistemde iicret planlari, performansmn

Ol¢limiine dayanmaktadir. Bu nedenle bu sistemler genellikle bir elemana yapilan

toplam 6demenin kiiglik bir yiizdesini olugturmaktadir.

Goriildigi gibi; ticret, calisanlart motive etmede ve performansi arttirmada
etkili bir faktor olarak karsimiza ¢ikmakta, dolayisiyla da iicret yonetiminin insan

kaynaklar1 fonksiyonlar1 iginde 6nemli bir yere sahip oldugu sdylenebilmektedir.

— 1dsci Isveren (Endiistri) Iliskileri: Endiistri Devrimi’nden bu yana,
calisanlar ve 6zellikle mavi yakalilar olarak adlandirilan isgiler, ekonomik ve sosyal
haklarin1 elde edebilmek ve igsveren karsisinda daha gii¢lii olabilmek i¢in 6rgilitlenme
geregi duymuslardir. Bu gelismenin sonucu olarak ortaya sendikal orgiitler ¢ikmis ve
bunlar araciligiyla devreye sokulan toplu pazarliklar giindeme gelmistir. Baslangicta
igsverenlerin pek sempatiyle karsilamadigr bu gelismeler, zaman i¢inde ve Ozellikle

giiniimiizde olagan ve dogal goriilmeye baslanmistir.'”

Sendikal iliskiler ve toplu pazarliklar isletmelerin insan kaynaklar1 bolimii
tarafindan organize edildiginden, endiistri iliskileri de insan kaynaklar1 yonetiminin bir

fonksiyonu olarak algilanmaktadir.

Bir isletmede insan kaynaklar1 departmani, isc¢i — isveren iligkilerini diizenleyen
ve bu iliskilerin saglikl bir sekilde yiiriitiilmesini saglayan birim olarak belirtilmektedir.
Insan kaynaklar1 yonetimi, bu iliskileri bireysel diizeyde ele aldig1 gibi toplu iliskiler
diizeyinde de yiirtitmektedir. Bireysel diizeydeki iliskiler, calisma kanunlar1 ve
mevzuatlar cercevesinde calisanlarin i akdinin yapilmasi, karsilikli hak ve

yilikiimliiliklerin tespit edilmesi, licret, izin, tatil, saghk ve c¢aliyma kosullari, is

170 Sabuncuoglu, s. 287.
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glivenligi gibi konularm diizenlenmesini igerirken, toplu diizeydeki iliskiler ise,
sendikalarla iicret ve sosyal konularda uzlasma saglanmasi ve toplu pazarlik siirecinin

saglikli bir sekilde sonuglanmasina yonelik olmaktadir.'”

Goriildiigii gibi insan kaynaklar1 yonetiminin bu fonksiyonu hem bireysel hem
de toplu iliskilerin diizenlenmesini igermektedir. Ciinkii insan kaynaklar1 yonetiminin
temel islevlerinden biri de isletmedeki isci — isveren iliskilerini olumlu bir yapiya
kavusturmaktir. Isletmede huzurlu bir ¢alisma ortammin yaratilmas: ile calisanlarin
bedensel ve zihinsel c¢abalarinin isletme hedeflerine daha etkin bir sekilde

yonlendirilmesi miimkiin olabilmektedir.

— s Giivenligi ve Calisan Saghg1 (Koruma): Bireylerin isletmede calistig1
ortamin her tiirli tehlike ve risklerden arinmis, ¢cagdas giivenlik dnlemlerinin alinmis

olmasi gerektigi belirtilmektedir.

Bu fonksiyonun konusunu da, insan kaynaklar1 ydnetiminin koruma islevi
olusturmaktadir. Koruma islevi ile insan kaynaklar1 yonetimi acisindan su sonuglara
ulagilabilmektedir:'’? Giivenli bir calisma ortaminin yaratilmasi igin gerekli insan
davranisinin saglanmasi, is kazalar1 ve meslek hastaliklarim1 yaratan nedenlerin
saptanmast ve ortadan kaldirilmasi ve bunlarin neden oldugu kayip isgiinlerinin

azaltilarak verimliligin yiikseltilmesi.

Insan kaynaklar1 yonetiminin verimlilik amacina ulasmasi agisindan nemli
olan bu islev, is giivenligi ve eleman sagligma yonelik caligmalariyla is kazasi ve
meslek hastaliklarindan dogan isgiicii kayiplarmi engellemeye ¢alismaktadir. Bu
baglamda koruma islevinin iki temel ugras alan1 s6z konusu olmaktadir: fs giivenligi ve

Calisan saghgu.

Is giivenligi; isin yapilmasi sirasinda c¢alisanlarin karsilastigi tehlikelerin
ortadan kaldirilmasi veya azaltilmasi konusunda igverene getirilen yiikiimliliiklere
iligkin teknik kurallarin biitiinlinii anlatmaktadir. Calisan saglig1 ise; ¢alisanlarin ¢alisma

kosullar1 ile kullanilan ara¢ ve gereclerden dogabilecek tehlikelerden arinmis veya bu

'"! Tastan, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetiminin Onemi ve Uygulamadan Bir Ornek, s. 68.
172 Kaynak ve Digerleri, s. 395.
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tehlikelerin asgari diizeye indirildigi bir isyerinde huzurlu sekilde yasayabilmesini
anlatmaktadir. Buna gore; calisan saghgi, saglikli bir isyeri icin gereken saglik
kurallarini igerirken is giivenligi daha ¢ok calisganin yasamia ve viicut biitiinliigline

yonelik tehlikeleri ortadan kaldirilmasi igin gerekli teknik kurallar1 ele almaktadir.'”

Is giivenligi, isyerinde ¢alisanlarin giivensiz davramslarmin ve/veya giivensiz
ortamin neden olabilecegi is kazalarinin 6nlenmesi ve gilivenli bir ¢alisma ortaminin
yaratilabilmesini amaglamaktadir. Calisan sagliginin amaci ise, ¢alisanlarin yaptiklari

islerinden dolay1 sagliklarina bir zarar gelmemesidir.'™*

— 1Insan Kaynaklan Bilgi Sistemleri: Giiniimiizde insan kaynaklarmin
isletme igindeki stratejik Gneminin artmasinin, isletmelerin insan kaynaklarma iliskin

cesitli bilgileri, diizenli bicimde tutmalarini gerekli kildig1 goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 bilgi sistemi, calisanlarla ve isle ilgili bilgilerin diizenli
bicimde toplanmasi, saklanmasi ve analiz edilerek ¢esitli raporlarin elde edilmesi
yontemi olarak ifade edilmektedir. Bu siirecte yogun olarak bilgisayarlardan
yararlanilmakta ve uygun yazilim donanim birimleri ile insan kaynaklarinin etkin

kullanimi amaclanmaktadir.'”

Insan kaynaklari bilgi sisteminin amac1; isletmedeki insan kaynaklarmdan etkin
bicimde yararlanilmasinda temel belirleyici olan ¢alisanlara iliskin dogru, ilgili,

eksiksiz, giincel bilgiyi zamaninda saglamak seklinde aciklanmaktadir.

Isletmedeki insan kaynaklar1 ydneticileri, bu bilgilerden ¢esitli insan kaynaklar1
fonksiyonlarmin yerine getirilmesinde farkli amagclarla yararlanmaktadirlar. Ornegin;
performans degerlendirme bilgilerinden, {icretlendirme kararlarinda yararlanilabilecegi
gibi, egitim acigmnimn belirlenerek, gelistirme programlarinin tasarlanmasinda da
yararlanilabilmektedir. Burada da insan kaynaklar1 bilgi sisteminin sagladig: bilgiler

yoneticilere 151k tutmada etkili olabilmektedir.'™®

'7> Sabuncuoglu, s. 311.

'™ Filiz Yilmaz, s. 91.

175 Kaynak ve Digerleri, ss. 491-492.
76 Filiz Yilmaz, s. 96.
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2.3.1. insan Kaynaklan Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamasi, birlesme siirecinde insan kaynaklar1 ydnetiminin
oncelikleri arasinda gosterilmektedir. Birlesme sonrasi yeni olusumun ortaya ¢ikmastyla
eszamanlt olarak, insan kaynaklar1 i¢in arz ve talebin hesaplanmasi ve hemen

sonrasinda da karsilastirilmasiyla gerekli planin olusturulmasi gerektigi belirtilmektedir.

Insan kaynaklar1 planlamasi icin oncelikle, isletmenin mevcut ¢alisanlariyla
ilgili olarak kapsamli bir ¢alisan dokiimii hazirlanir. Isletmedeki calisanlarin nitelik ve
nicelik olarak tayin edilmesinden sonra, insan kaynaklar1 yonetimi yeni pozisyonun ne
gerektirdigi ve ne tiir calisanlara ihtiya¢ duyulacagi ile ilgili sorularin cevaplarini
arastirr ve yapilan arastirma sonucundan elde edilen bulgular dogrultusunda insan
kaynaklar1 plani olusturulur.'”” Boylece yeni olusumun gereksinim duyacag: nitelik ve

nicelikte ¢alisanlarin istenilen yer ve zamanda istihdam edilmesi saglanmis olur.'”

Insan kaynaklar1 planlama asamasinda gerceklestirilen is tanimlar1 da, birlesme
sonucu yeni olusumun kiiltiirtine ve yapisima uygun olarak yazilmaktadir. Bu nedenle, is
tanim1 oncesinde yeni olusumda yapilacak islerin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi
gerekli goriilmektedir. Islerin genel 6zellikleri, yeni olusumun yapis1 dikkate alarak,
kullanim alanlarma gére belirlenmektedir. Is tanimlar1 yapilirken, isin yeni olusumdaki
yeri ve Onemi dikkate alinarak, gerceke¢i bir bakis acisiyla mevcut sistemdeki iglerin

yeni yap1 i¢in de gerekli ve faydali oldugu konusunda analizler yapilabilmektedir.

Yeni olusumun is taniminda islerin zorluk ve dnem derecesi, eleman se¢imi
acisindan belirlenmesi gereken bir konu olarak agiklanmaktadir. Once her iki sirkette
calisan kisiler ¢ok iyi analiz edilerek is tanimlar1 belirlenmekte, sonrasinda bu kisiler

6zelliklerine uygun alanlarda calistirilmak iizere islere yerlestirilmektedir.'””

"7 Tonus, International Strategic Management Conferance, s. T47.

'8 Kaynak ve Digerleri, s. 111.

'7 Mehtap Stimersan Koktiirk ve Sirin Odabas Kont, “Birlesme ve Satin Almalarda insan Kaynaklari ve
Pazarlama Sorunlar1”, Sirket Birlesmeleri, (Ocak 2004), s. 575.
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Kisaca, birlesmeden sonra toplam ¢aligsan sayisi belirlenerek insan kaynaklari
sayisinin planlarla uygunlugu kontrol edilmekte ve yeni olusumun kag kisiden olugmasi

gerektigine karar verilmektedir.'®
2.3.2. ise Alma, ise Yerlestirme ve Isten Cikarma

Birlesme sonrasi, yeni olusumun ne gerektirdigi ve ne tiir ¢calisanlara ihtiyag
duyulacagi ile ilgili sorularin cevaplarindan elde edilen bulgular dogrultusunda
hazirlanan insan kaynaklar1 planindan yola ¢ikarak, ¢alisan istihdamma yonelik yeni

diizenlemeler gerceklestirilmektedir.

Birlesme isleminde, once mevcut insan kaynaklarindan g¢alismaya devam
edecek olanlar belirlenmekte ve uygun pozisyonlara yerlestirilmektedir. Diger taraftan,
yeni olusumun yeni pozisyonlar gerektirmesi ile yeni yeteneklerde adaylar arastirilmaya

baslanmaktadir.'®’

Birlesmelerde ortaya cikan yeni pozisyonlar icin hem isletme
disindan yeni personelin istihdam edilmesi, hem de mevcut kadro i¢inden calisan ve
yoneticilerin bu pozisyonlara yerlestirilmesi segenekleri kullamlabilmektedir. insan
kaynaklar1 yonetimi, yeni yeteneklerde calisana ihtiya¢ duyulmasi durumlarinda, acilen
yeni ve kalifiye bireyleri ise alma faaliyetlerine baslamaktadir. Diger taraftan, yeni
olusum i¢indeki bos pozisyonlar i¢in eski orgiit kiiltiiriinii bilen ve yeni kiiltiirii de
kabullenmeye hazir, bilgi, beceri ve deneyimleriyle orgiite katki saglayabilecek kisiler
ile kilit pozisyonlarda gorev yapan calisanlar da yeni yap1 i¢indeki uygun pozisyonlara
yerlestirilebilmektedir. Bu asamada, birlesen isletmelerin hangi oranda ve hangi

pozisyonlar i¢cin eski calisanlarin1 yerlestirecekleri yeni yOnetim politikalar

cercevesinde kararlastirilmaktadir.'®

Birlesme sonrasi olusan yeni pozisyonlardan bazilarmin ilave egitimler
gerektirmesi ve egitim yonetiminin zaman maliyetinin de isletme i¢in 6nem arz etmesi

durumunda, olusan yeni pozisyonlar i¢in yeni ve kalifiye ¢aligsanlarin isletme disindan

180 Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s. 99.

181 K gktiirk ve Kont, s. 579.

'82 Sinangil, Sirket Birlesmeleri, s.632.
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secilmesi tercih edilmektedir.'™ Isletmeye ilk defa alinacak kisilerin se¢iminde testler
ve miilakatlar karar vermede en dnemli araglar olarak belirtilmektedir. is ve gorev
tanimlar1 ile saptanmis olan pozisyonun gereklerine gore, yetenek ve beceri testleri ile
kisilik 6zelliklerini objektif olarak 6lgen testler uygulanarak degerlendirilmektedir. Test
sonuclar1 ile adaylarin ozellikleri, silibjektif bir yontem olan miilakatlarla

karsilastirilmakta ve aday secimi gerceklestirilmektedir.'*

Ust yonetim ve insan kaynaklar1 tarafindan gelistirilen kriterlere gére mevcut
adaylar tek tek degerlendirilmekte, bu degerlendirmelerde bazen objektifligi saglamak
icin, dig damigmanlardan yardim alinmaktadir. Yeni bir pozisyon veya disaridan yeni bir
yoneticinin  ise  alinmasmi  gerektiren pozisyon i¢in  bagvuran adaylarin
degerlendirilmesinde, derinlemesine miilakat veya adaylarm grup halinde
degerlendirilmelerini saglayan Degerlendirme Merkezi yontemlerinden yararlanildig:
belirtilmekte ve her iki sirketin degerlendiricilerinin kabul ettikleri aday yoOneticiler
gerekli pozisyonlara yerlestirilmektedir. Boylece kilit pozisyonlar i¢cin basari ihtimali
yiiksek olan bireylerin se¢ilmesiyle isletmeye yarar saglanmakta ve iceriden yapilan

atamalarla da isletmeler en iyi elemanlarini kaybetmemis olmaktadir.'®

Yonetici pozisyonlart1 i¢in ise alma ve yerlestirmelerde kullanilan
Degerlendirme Merkezi yontemi, bireysel degerlendirmenin yani sira, ayni zaman
icinde grup karsilastirmalarima da olanak saglamaktadir. Simiilasyon ve testlerden
olusan bu yontemle, bireylerin yoneticilik potansiyelleri 6l¢iilebilmektedir. Bu yontemle
degerlendirme yapilmasi, adaylari kendi beceri ve 6zelliklerini tanima, gruptaki diger
kisilerle kendilerini karsilastrma ve bu se¢imin hakkaniyet cercevesinde yapildigina

ikna olmalarini saglayarak, isletmeye giivenlerini pekistirmede etkili olmaktadir.'®

'8 Ziimriit Tonus, “IKBS ve Isgiicii Planlamasinda Kullanimi”, (Yaymlanmams Doktora Tezi,
Anadolu Universitesi, SBE, 2001), s. 121.

'8 Handan Kepir Sinangil, “Personel Segiminin Onemi ve Tiirkiye’deki Uygulamalar” Suna Tevriiz
(Ed.), Endiistri ve Orgiit Psikolojisi I, Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlar1, 1997, ss.121-128.
'3 Light, ss.35-44.

"% Handan Kepir Sinangil, “Orgiitsel Performans:Degerlendirmesi ve Yonetimi” Suna Tevriiz (Ed.),
Endiistri ve Orgiit Psikolojisi II, Ankara: Tiirk Psikologlar Dernegi Yaynlari, 1998, ss.87-100.

80



Birlesmelerde belli i1 alanlarindaki islerin bir araya getirilerek
gruplandirilmasiyla, yeni olusumdaki is gruplarinda ve ¢alisanlarda tekrarlar olugsmakta,

bu durumda ise isten ¢ikarmalar gerceklestirilmektedir.'®’

Isletmeler, birlesmelerde genellikle daha az sayida galisani isten ¢ikarmay1
tercih etmektedirler. Dolayisiyla bazi isletmeler tarafindan, birlesme sonrasi ortiisen
pozisyonlar nedeniyle c¢alisanlarin bir kismi yetkinlikleri ve isletmenin hedefleri
dogrultusunda atama ve terfilerle farkli pozisyonlara kaydirilabilmekte ya da belirli

tesviklerle emekli olmalar1 saglanabilmektedir.'®®

Tiim bunlara ragmen yine de ihtiya¢ fazlas1 durumunda, isten ¢ikarmalar s6z
konusu olmakta ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu noktadaki en zor gorevi isten
cikarilacak bireylerin belirlenmesinde ortaya ¢ikmaktadir. Genellikle birlesme payi
biiyiik olan sirket calisanlar1 yeni yapi biinyesinde ¢alismaya devam ederken, isten
cikarmalarin daha ¢ok diger sirket calisanlar1 lizerinde yogunlastigi belirtilmektedir.
Esit oranli birlesmelerde ise, yetkinlikleri dogrultusunda goreve en uygun kisiler
isletmede kalmaktadir. Birlesme sonrasi kimlerin isten ¢ikarilacagi konusunda, belli
kriterlerin uygulanmasi Onerilir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin 6ncelikle herkesi
dinleyerek, kimin borcu var, kim digsarida rahatca is bulabilir, kim sirkette kalip
calismak istiyor vb. gibi varolan kosullar1 6grenmeleri beklenir. Hemen ardindan ise,
kisisel yetkinliklerin belirlenmesiyle de sirketin hedefleri dogrultusunda beraber

calisilacak ve isten ¢ikarilacak kisilerin tespiti gergeklestirilir.]89

Isten c¢ikarilacak bireylere, bazi isletmelerin insan kaynaklar1 ydnetimi
tarafindan kendi kisisel karakterlerine ve performanslarina uygun yeni is firsatlari
bulmalar1 i¢in outplacement (disarida 1is bulma) hizmeti teklif edilmektedir.
Outplacement hizmeti kapsaminda isletmeler, isten ¢ikarilanlara yeni is bulma
yeteneklerini arttiracak sekilde destek olmakta, baglantilar olusturmakta, egitimler

vermekte ve damigmanlik yapmaktadirlar. Ayrica, geride kalan ¢alisanlar arasinda ortaya

187 Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s. 107.

'8 Dilek Giingdr, “2 bin kisi emekli olacak”, Radikal, 20 Eyliil 2004,
http://www.radikal.com.tr/haber.php?haberno=128525 ( 10 Mart 2009).

'8 Sibel Koklii, “Birlesmelere hazir olun”, Milliyet, 22 Aralik 2000,
http://www.milliyet.com.tr/2000/12/22/isyasami/is08.html ( 10 Mart 2009).
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cikabilecek spekiilasyon ve hosnutsuzluklardan ka¢inmak icin de yeni bir ise
yerlestirilen ve yerlestirilecek bireyler insan kaynaklar1 yOnetimi tarafindan
duyurulmaktadir. Yapilan duyurular ile birlikte isletmede kalacak calisanlar tarafindan
yeni ise yerlestirilecek bireylere karsi saygili ve destekleyici davraniglar olusurken, bu

durum bireyler arasinda yardimlagma hissini uyandirmaktadur.'*’
2.3.3. Egitim ve Oryantasyon Programlan

Birlesme siirecinde egitim ihtiyacinin ¢ok fazla artarak one ¢iktig1
goriilmektedir. Iki ayr1 sirketin tek bir yeni sirkete doniismesi, hedeflerin yeniden
saptanmasi, Orgiit yapis1 ve yonetim anlayislarinin, liderlik tarzlarinin degismesi, yeni
teknolojilerin, yeni ekip calismalarinin ortaya ¢ikmasi, siirekli 6§renme ve Ogrenen
organizasyonlara doniisme ihtiyact isletmelerde egitimi adeta siirekli hale

getirmektedir.'”’

Birlesmelerde c¢alisanlarin degisimlere uyum saglamasi, insan kaynaklari
yonetiminin egitim programlarimi ¢alisanlarin maksimum yarar saglayacaklar1 sekilde
organize etmesiyle miimkiin olabilmektedir. Bunun i¢in de 6ncelikle birlesme siirecinde
egitim ihtiyaglarinin saptanmasi gerekir. Bu asamada oOrgiitsel ve goreve yonelik
bireysel ihtiyaglar ile takim caligmalarinin gelistirilmesini saglayacak egitim ihtiyag
analizlerinin yapildig1 belirtilmektedir. Thtiyag analizleri sonucunda, egitim programlari
diizenlenmektedir. {lk asamada tamamlanan ihtiyag analizlerinden sonra, ikinci asamada
egitim programlar1 gerceklestirilir. Son olarak ise, uygulanan egitim programlarinin
degerlendirilmesi yapilir. Egitimin degerlendirilmesi asamasinda, egitimin 6grenme ile
iligkisi, 6grenmenin performansa ne dlgiide doniistiirtildiigii, diger bir deyisle egitimden
elde edilen bilgi ve becerinin ise transfer edilmesi ne Olgiide gercgeklestirilmistir
sorularinin yanitt “is davranisi” veya “is yapma diizeyi” olarak goézlenebiliyor ve

Slciilebiliyorsa, verilen egitimin amacina ulasmus oldugu saptanmaktadir. '*2

Goriildigi gibi birlesme siirecinde egitime iliskin iki kavram, egitim 6ncesinde

sistematik ihtiya¢ analizi ile egitim sonrasi zaman i¢inde yapilacak olan sistematik

1% Askenas, DeMonaco ve Francis, ss. 165-178.
Y1 Sinangil, Sirket Birlesw??eleri, s.634.
192 Sinangil, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi II, ss.1-20.
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degerlendirmelerdir. Burada insan kaynaklar1 yonetiminin diger bir sorumlulugu da
egitim almig ¢alisanlarin ve uzmanlarin bu siirecte 6grendiklerini uygulayabilecekleri,
ogrenmeyi performansa transfer edebilecekleri bir caligma ortami yaratmaktir. Egitim
oncesi ihtiyac analizleriyle yeni yapinin gereksinimleri dogrultusunda olusturulan
egitim programlar1 ile c¢alisanlarin  yetenek ve yetkinliklerini  gelistirmesi

beklenmektedir.'”?

Birlesme siirecinin tamamlanmasindan sonra calisanlarin yeni olusuma ve
kiiltiirtine kisa siirede uyum saglayabilmeleri i¢in oryantasyon programlarinin
diizenlenmesi ihtiyact ortaya c¢ikmaktadir. Oryantasyon programlarmin egitim
programlar1 gibi dikkate alinarak, yeni olusumda gerceklestirilecek isin niteligi ve tiirii
ile calisanlarin yasal hak ve ylikiimliliikleri hakkinda bilgi verebilecek nitelikte olmasi
gerektigi belirtilmektedir. Ayrica bu programda iist yonetim liderlerinin programa
katilarak sirket misyonu, degerleri, stratejileri ve ¢alisanlardan beklentileri konularimi
calisanlarla paylagmasi, yeni olusuma ve kiiltiire uyum siiresini kisaltabilmektedir. Elde
tutulmas1 gereken kilit personel ise kariyer planlamaya yonelik, egitim ve kisisel

gelisim programlarma gonderilebilmektedir.'
2.3.4. Kariyer Planlama

Sirket birlesmelerinde gergeklesen isten ¢ikarma, ise alma ve yer degisiklikleri
gibi isgiicline iliskin degisikliklerden, isletmenin kariyer yOnetimi sistemi de
etkilenmektedir. Birlesme isleminin s6z konusu oldugu andan itibaren, c¢alisanlarin
kariyerleri ile ilgili endise duymaya basladiklar1 goriiliir. Birlesme nedeni ile bireysel
kariyer plan1 olumsuz sekilde etkilenecek bireylerin dogal olarak siirece tepkileri de

olumsuz olmakta, bu durum ise birlesmenin basarisinda énemli bir rol oynamaktadir.'*’

Larsson ve digerleri,'*® bireysel kariyer planlama ile birlesme tiirleri arasindaki

iligkiyi ele almiglardir. Buna gore, birlesme tiirleri ile iliskilendirilen dort farkli kariyer

193 Tonus, International Strategic Management Conference, s. 748.

194 Sinangil, Sirket Birlesmeleri, s.635.

195 Uyargil, 5.657.

1% Rikard Larsson ve Digerleri, “Career Disintegration and Re-integration in Mergers and Acquisitions:
Managing Competence and Motivational Intangibles”, European Management Journal, Cilt. 9, Sayi. 6,
(2001), s5.609-618.
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kavrami s6z konusu olmaktadir. Ornegin bazi bireylerin kariyer kavrami yasam boyu
belirli bir meslege baglh kalip uzmanlagma tizerine kurulmus olabilirken, diger bazilar
lineer bir kariyer kavramini benimseyip, uzmanlasma yerine dikey/hiyerarsik bir
hareketliligi tercih etmektedirler. Spiral kariyer kavraminda ise kisinin bes-on yillik
siirelerde bir dizi yeni meslege gecis yaptig1 ve yatay kariyer hareketleri ile yeni bazi
beceriler gelistirdikleri goriiliir. Gegici kariyer olarak adlandirilan dordiincii kavram i¢in
de bireyin konu, is ve organizasyon se¢imlerinin c¢ok sik ve deneyimlerinde

farklilasmanin da yiiksek oldugu belirtilir.

Yukarida belirtilen bu dort farkli kariyer yoneliminin, birlesme siirecinde
gerceklestirilecek ya da yeniden diizenlenecek kariyer yonetimi sisteminde dikkate
almmasiyla, ¢alisanlarin bireysel kariyer planlarinin olumsuz bir sekilde etkilenmesini

onlemek miimkiin gorilmektedir.
2.3.5. Performans Degerlendirme

Isletmelerde performans degerlendirme, genel anlamda birey veya grubun ise
yonelik giiclii ve zayif yonlerinin sistematik olarak saptanmasiyla gergeklesmektedir.
Calisanin  basarisi, gelistirilmesi gereken yonleri ve gelecege yonelik gelisme
potansiyeli, yoneticisi ve kendisi tarafindan yilda bir veya daha fazla olmak tizere belirli
araliklarla degerlendirilmektedir. Son yillarda isletmelerin cogu performansin dogru ve
adil olarak degerlendirilmesinin yani sira, performansin i¢ ve dis cevreye iligkin
stratejileri dogrultusunda planlanmasina ve gelistirilmesine odaklanmistir. Performans
artik yetenek, giidii, egitim gibi bireysel faktorlerin yani sira is arkadaslari, nezaret
bi¢cimi, Orgiitiin politika ve stratejileri, ekonomik faktorler ile dis ¢evre kosullarinin

etkileri cer¢evesinde de degerlendirilmektedir."”’

Sirket birlesmelerinde performans degerleme ve ¢alisanlarin ddiillendirilmesi,
bu siirecin basarisinda etkili bir unsur olarak goriilmektedir. Birlesme siirecinde
performans degerlendirme sisteminin, insan kaynaklari yonetiminin bu siliregteki
faaliyetlerinin genis bir kapsamimi kolaylastirdigr belirtilir. Birlesme siirecinde

performans degerlendirme sistemiyle ¢alisanlarin yetkinliklerinin belirlenmesi ve

"7 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, ¢alisanlarin yeni sisteme dogru hedeflerle odaklanmasinda ve kendilerini
islerine adamalarinda etkili olmaktadir. Calisanlarin bireysel performanslarmi arttiran

bdyle bir uygulamanin, isletmenin toplaminda da artigla sonuglanacag belirtilir.'”®

Birleseme siirecinde performans degerlemeden kaynaklanabilecek olasi
problemlerin azaltilmasinda insan kaynaklar1 yonetiminin caligmalarda bulunmasi
beklenir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin bu siire¢te galisanlari; performans degerleme
sisteminin objektif kriterlere dayanarak, egitim geribildirimi saglamak ve bireysel
hatalardan ka¢mmak i¢in yapildigina inandirmasiyla, ilgili sorunlarin ortadan
kaldirilmasima katkida bulunacag: belirtilir. Ayrica, iicret sistemleri ve kariyer planlama
icin de performans degerleme sonuglarinin kullanilmasi, calisanlarin degerleme

sistemine olan giivenini arttirmada etkili olmaktadir. '

Birlesme sonrasi da yeni olusumda performans degerlendirme sisteminin yilda
iki kez uygulanmasi, ekipteki sorunlarin agiga ¢ikarilabilmesi acisindan Onemli
sayllmaktadir. Ayrica onlara geribildirim (feedback) verilmesi, ortaya cikabilecek
sorunlar1 ve istenmeyen isten ayrilma egilimlerini 6nlemesi bakimimdan yararl goriiliir.
Yalnizca calisan ve ilk yOneticisinden olusan bir degerlendirme yerine birden fazla
kaynaktan olusan performans degerlendirme teknikleri, degerlendirilen kisiye ve
yoneticisine zengin bir geribildirim saglamaktadir. Ornegin, son yillarda genis bir ilgi
ve uygulama alani olusturun 360 derece geribildirim yaklasimi, calisanlarin sorunlari,
ihtiyaclari, giiclii ve gelistirilmesi gereken yanlar1 hakkinda geribildirim saglamaktadir.
Bu sistemin getirdigi yararlardan bir digeri de, birlesmelerde isletmenin hedefleri ile

calisanlarin hedefleri arasinda entegrasyonun saglamast seklinde agiklanmaktadir.*®
2.3.6. Ucret ve Odiil Sistemleri

Sirket birlesmelerinde bir diger 6nemli insan kaynaklar1 fonksiyonu da
degisikligin ilk yapildig1 alanlardan biri olan iicret ve odiil sistemleridir. Burada
degisikligin yapilmasindan ziyade degisikligin ¢alisanlar tarafindan hissedilip

hissedilmedigi ve ¢aliganlarm bunu nasil algiladiklar1 ¢ok onemlidir. Ozellikle bu

"8 Barutgugil, Performans Yonetimi, s. 113.
199 Tonus, International Strategic Management Conference, s. 749.
2 Sinangil, Sirket Birlesmeleri, s.634.
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alanda yapilan degisiklikler ¢alisanlar tarafindan ¢ok cabuk fark edilir. Bu durumun,
calisanlar arasinda adaletsizlik duygusu uyandirmasi halinde ise huzursuzluk ve
motivasyon diisikligi yasanmaktadir.®®' Bilindigi gibi, calisanlarin ticretleri onlarin
motivasyonlarinda ve calistiklar1 isletmeye sadakatlerinde 6nemli bir rol oynamaktadir.
Birlesme sonucunda calisanlar arasinda yeni isletme icin sadakati elde etmek ancak

hakkaniyetli ve acik iicret politikalarmin gelistirilmesiyle miimkiin olabilmektedir.

Birlesmelerde  isletmelerin  iicret  farkliliklarmin  incelenip  yeniden
diizenlenmesi, hem ciddi sorunlar yaratan, hem de c¢ozliimlenmesi durumunda
birlesmenin basarisini pekistiren bir husus olarak belirtilir. Birlesmelerde ticret ve 6diil
sistemlerinin uyumlastirilmasi kapsaminda yeni olusumdaki ticret ve 6diil sistemlerinin

belirlenmesi iki sekilde olmaktadir.***

Birincisinde, uyumlastirma taraflardan birinin genellikle elde eden sirketin
icret ve 0diil sistemlerine gore hedef sirketin iicret ve odiil sistemleri uyarlanmak
suretiyle yapilmaktadir. Bu durumda hedef sirketin ticret ve 0diil sistemleri, elde eden
sirket ile karsilastirilmakta ve genellikle elde eden sirketin {icret sistemine gore
degisiklik olmaktadir. Degisiklik yukar1 yonde olursa bir problem yasanmamakta ancak

asag1 yondeki degisiklikleri ¢calisanlarin kabul etmesinde zorluklar ¢cekilmektedir.

Ikincisinde ise, taraflarm en olumlu ydnleri tespit edilerek, yeni olusumun

deger, ilke ve stratejilerine gore yeni iicret ve 6diil sistemi gelistirilmektedir. Burada;
Bizim kiiltiirimiiz nedir?
Hedef sirketin kiiltiirii nedir?
Yeni olusumda ne yapmak istiyoruz?
Nasil adil olacagiz?

Kimin ticreti yukar1 veya asagi ¢ekilecek?

21 Michael R. Czinkota, Pietra Rivali ve Ileka A. Ronkairun, International Business, Second Edition,
USA: The Dryden Pres, 1992, s. 310.

292 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 cevaplandirilarak, yeni iicret ve odiil sistemi gelistirilmektedir. Bu
calismalar da yine, ¢ogunlugu insan kaynaklar1 yoneticileri liderli§inde olusturulan

takimlarla olabilmektedir. Bu konuda yapilan ¢alismalar ise soyle siralanir;**®

- Taraflarin iicret ve 6dil sistemleri karsilastirilir. Bu karsilastirmalarda, is
tanimlari, islerin organizasyondaki yeri, yetkinlikler, sirket ve bulunulan pozisyondaki

bilgiler esas alinir.
- Taraflarin en 1yi, olumlu uygulamalar tespit edilir.

- Yeni olusumun olmak istedigi nokta tespit edilir. Ayn1 ige ayni tlicret mi
verilecek? Farklar nasil verilecek? gibi sorularin cevaplari bulunarak ve taraflarin

olumlu uygulamalar1 dikkate alinarak yeni olusumun ticret politikasi belirlenir.

- Taraflarin ticret ve odiillendirme sistemleri, yeni olusumda hedeflenen
iicret ve Odiillendirme sistemiyle karsilastirilir. Bu karsilastirma sonucunda taraflar yeni

olusumun iicret sistemine gore degisiklik yaparlar.

Baz1 birlesmelerde de, birlesmedeki her bir sirketin kendi {icret sistemlerini
uyguladiklar1  goriilmektedir. Bunun ise, daha ¢ok {cret sistemlerinin
uyumlastirilmasimin giic oldugu durumlarda tercih edildigi ifade edilir. Taraflardaki bu
farkli uygulamalarin dengesiz olmasi durumunda ¢alisanlarda moral bozuklugu, kiiltiirel
ve kisiler aras1 ¢atigsmalar goriilebilmektedir. Bu problemlerin giderilmesi ise, ya ticret
seviyelerinin yeniden ayarlanmasiyla ya da f{icretlerde bir degisiklik yapmayip

catismalarin profesyonelce ¢oziilmesiyle miimkiin olabilmektedir. ***

Kisaca, c¢alisanlar acisindan olduk¢a hassas bir konu olan iicret ve odiil
sistemlerinin hakkaniyetli bir sekilde diizenlenmesi ve uygulanmasi, birlesmelerin

basarisini pekistirici bir unsur sayilmaktadir.

29 Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s.115.
204 Stuart, s. 93.
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2.4. BIRLESME SURECININ EVRELERINDE iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ iSLEVi

Sirket birlesmelerinin getirdigi degisim, insan kaynaklar1 boliimiine diisen
gorev ve sorumluluklar1 da arttirmaktadir. Birlesme siirecinin her bir evresinde insan

kaynaklar1 yonetimi cesitli roller iistlenerek siirece dahil olmaktadir.

Katihm Orani

100%

90% — — — —

80% — — e
70% (1 / L I
60% — — - -

50% / —peat il — — ideal Sevive

40% - ] e —— e -= Basaril Sirketler
30% --——1-4"—---—'— — Basarisiz Sirketler
20% = —
10% —
0%

On Durum Plan Uygulama

Anlasma Tespiti Gelistirme Birlesme Evreleri

Sekil 15: Birlesme ve Satin Almalarda insan Kaynaklar1 Y6netiminin Siirece Katilim
Orani

Kaynak: Ministry of Manpower, s.10.

Birlesmelerin basarist ag¢isindan insan kaynaklar1 yOnetiminin birlesme
stirecinin evrelerindeki katilim oranlar1 Sekil 15°de belirtilmektedir. Buna gore, basarili
birlesmelerde insan kaynaklar1 yonetiminin siirece katilimi daha ytliksek oranda olurken,
katilimin diisiik oldugu birlesmeler basarisizlikla sonuglanabilmektedir. Genel olarak
basarisiz birlesmelerde insan kaynaklar1 yOonetiminin 6n anlagsma evresinde siirece
katilimi en fazla %30 oraninda goriilmekte, durum tespiti ve plan gelistirme evrelerinde
bu oran %40-%50 civarlarinda seyretmektedir. Uygulama evresinde ise katilim orani
%60’1ara kadar yiikselmesine ragmen, birlesmelerin basarisinda yeterli olamamaktadir.

Basarili birlesmelerde ise insan kaynaklar1 yonetiminin siirece katilimi daha 6n anlasma
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evresinde %40-%50 civarlarinda seyretmektedir. Bu durumda, birlesmelerin basarisinda
insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligini ve siirece katilimi ile biiyiik bir rol oynadigim
vurgulamak yanlis olmayacaktir. Oyle ki, basarili birlesmelerde 6n anlasma evresinde
%40-%50 civarlarinda seyreden katilim orani, durum tespiti ve plan gelistirme
evrelerinde daha da artarak %80’lere yilikselmekte, uygulama evresinde de bu istikrar
sirdiiriilmektedir. Basarili birlesmeler i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin bu oranlarda
katilimi yeterli olabilirken, birlesmelerin basarisinda ideal seviye 6n anlagsma evresi i¢in
%70, durum tespiti ve plan gelistirmede %90, uygulamada ise %80-%90 olarak
belirtilmektedir.

2.4.1. On Anlasma Evresinde insan Kaynaklar1 Yénetimi

Birlesme siirecinin bu ilk asamasinda birlesme islemine gegmeden once uygun
aday1 belirlemenin, genis bir arastirmay1 ve piyasa bilgisi gerektirdigi, dolayisiyla da
gereken arastirmay1 yaparak bilgi saglayacak ve siireci yliriitecek takimlarm veya gorev

gruplarmin olusturulabildigi calismamizin ilk bliimiinde belirtilmisti.

Tim fonksiyonel alanlarda uzmanlar1 ve iist diizey yOneticileri iceren bu
takimlarda; gerek sirket (finansal, stratejik ve teknolojik konulardaki) ve insan
kaynaklar1 (6diil ve ticretlendirme, ise alma, yerlestirme ve gelistirme, degerlendirme,
iletisim vb. konulardaki) ile ilgili is bilgisine sahip olmasi, gerekse c¢alisanlar1 en 1yi
anlayabilme ve calisanlara dair bilgiler toplayabilme diisiincesiyle insan kaynaklari

yoneticileri de yer almakta ve kilit bir rol iistlendikleri sdylenmektedir.”"’

Genis bir arastrmayr gerektiren 6n anlasma evresinde insan kaynaklari
yonetiminin dncelikli kritik islevi, kiiltiirlerin potansiyel uyumlulugunun belirlenmesi
seklinde aciklanmaktadir. Kiiltiirel degerlendirmenin kapsami, siirecin ikinci asamasi
olan durum tespiti evresinde daha da genisletilebilmektedir. Bu durum; liderlik tarzi,
misyon, vizyon, takim giicli, performans ve 0odiil sistemleri, miister1 odaklilik ve

organizasyonel kapasite gibi bir dizi seyin incelenmesini icerir. Insan kaynaklar:

295 Brenda Paik Sunoo, “Earth Teac Recycles Corporate Environment”, Personal Journal, Vol 74. No:3,
(March 1995), s. 34.
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yonetimi genellikle bu bilgileri, birlesme ve satin alma niyeti olan diger sirketlerin

dikkatini cekmeden elde etmeyi amaglamaktadir.?®®
2.4.2. Durum Tespiti Evresinde insan Kaynaklar1 Yénetimi

Isletmelerin bu evrede birlesme ile ilgili risk ve dogruluklar: tespit ettikleri
goriilmektedir. Varliklarin dogru degerlerini  belirleyerek, onlar1 satin alip

almayacaklarina karar verirler.

On anlasma siirecinde elde edilen verilerin dogrulugundan emin olabilmek igin
bu asamada yapilan ¢alismalar, durum tespiti asamasinda daha detayli bir sekilde
sirdiiriilmektedir. Durum tespiti incelemesinde insan kaynaklar1 yonetimi, kiiltiir,
iletisim ve organizasyonel yapmin degerlendirilmesi ¢alismalarma katilirken, burada
g0z ard1 edilmemesi gereken diger 6nemli bir insan kaynaklari konusu da calisan
haklar1 olarak belirtilmektedir.”” Durum tespiti asamasinda géz ardi edilmemesi
gerektigi ileri siiriilen bu haklar, baz1 birlesmelerde satin alan i¢in 6nemli bir gider
olabilmektedir. Dolayisiyla, durum tespiti asamasinda insan kaynaklar1 yoneticilerine;
iicretlendirme, ek kazanclar, emeklilik planlari, uzun hizmet izinleri vb. diger biriken
yan haklar gibi kismi veya degisen haklarin sonucu olan yiikiimliiliikleri belirlemeleri
onerilmektedir. Bu dogrultuda, durum tespiti asamasinda insan kaynaklar1
yoneticilerinden 1§ sézlesmesini incelemeleri beklenmektedir. Bu ise asagidaki gibi

cesitli faaliyetleri icerir:*"®

. Birlesmenin maliyetine deger bicmek

o Sozlesmelerin yiirtirliiliigiinii garantilemek

o Fesih sartlarini incelemek

o Isciyi fesheden herhangi bir yasanin etkisini tespit etmek

° Yonetim i¢in 0zel sartlar veya kosullar belirlemek

2% Ministry of Manpower, s. 11.
27 Tonus, International Strategic Management Conferance, s. T46.
2% Ministry of Manpower, ss. 12-13.
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. Caligma saatleri ve igglinleri kapsaminda tespitler yapmak
o Uzun hizmet izni gibi baz1 haklar1 belirlemek

o Sozlesmede, isten ayrilmalarla ya da fesihle sonuglanabilecek bazi

tetikler tespit etmek
o Belirli siireli s6zlesme yapmakla ilgili tiim sartlar tespit etmek
o Kilit yeteneklerin kayba ile 1lgili riskleri tespit etmek
o Fikri miilkiyete dayali haklar belirlemek
2.4.3. Planlamada Insan Kaynaklar Yonetimi

Planlama sathasinda insan kaynaklar1 yOneticilerinin proje ve degisim
yonetimindeki becerileri, birlesmenin yasam dongiisiinde kritik bir unsur olarak kabul

edilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi planlama siirecine genis ¢apta asagidaki islevleriyle

dahil olmaktadir:*”
° Kilit elemanlar1 elde tutmak icin tesvikler belirleme,
. Yetenek yonetimi,

. Calisanlar1 yeni rollere tasimak i¢in egitim ve yeni beceriler saglayan

gecis stratejileri belirleme,

o Outplacement siire¢ ve politikalari,

o Yeni yonetim takimi belirlenmesi,
o Yeni kurumsal kiiltiir i¢in yon belirleme,
o Yeni organizasyon i¢in yonetim tarzi belirleme,

299 Ministry of Manpower, s. 13.
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° Calisanlar i¢in iletisim stratejisi ve iletisim planmi gelistirme,

o Yeni pozisyonlar i¢in kriterler tayin etme,
o Yeni olusuma gore istthdam sozlesmesinin sartlarini diizenleme,
. Birlesmenin uygunlugunu ve diizeyini belirleme,

o Marka uyum stratejileri gelistirme,
o Is yeri ve ¢alisma ortamini belirleme.
2.4.4. Uygulamada insan Kaynaklar Yonetimi

Birlesmenin uygulanmasi1 asamasinda, birlesme plam1 kapsaminda oncelikli
olarak yapilmasi gereken faaliyetler uygulamaya konulmaktadir. Gelistirilen planlama,
iyi bir zamanlama ve profesyonel bir uygulama ile biitiinlesmenin basariyla

sonuclanmasini kagmilmaz kilmaktadir.*'

Biitiinlesme siirecinde insan kaynaklar1 yoneticilerinin 6ncelikli gérevlerinden
biri, daha 6nce de ayrintili bir sekilde degindigimiz iletisim konusudur. Etkin iletigim,
biitiinlesme siirecinde belirsizligin yarattig1 biiyiik bir gerginlikle karsi karsiya kalan
calisanlarin kisa zamanda verimliligini arttirmada etkili olabilirken, miisteri ve hissedar
memnuniyetinde de etkili oldugu goriilebilmektedir. Biitiinlesme siirecinde 6zellikle yiiz
yiize ve igerigi dogru iletisimin, ¢alisanlarin glivenini kazanmada 6nemli bir yere sahip

oldugu belirtilmektedir.*"’

Biitiinlesme siirecinde etkin iletisimin saglanmasi1 gibi, insan kaynaklari

yonetimi tarafindan yiiriitiilen daha birgok énemli faaliyet bulunmaktadir. Bunlar:*'"2

o Organizasyonu yeniden yapilandirmak icin hizli hareket etmek ve

yonetim, degerleme ve gelisim iceren her bir gérev icin dogru kisileri segmek,

1% Degisen Diinya Degisen Insan Kaynaklart, 2004,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=2382 ( 20 Mart 2009).
21" Sinangil, s. 630.

212 Ministry of Manpower, ss. 14-15.
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o Is stratejileri ile bireysel uygulamalar1 uyumlu hale getirmek,

. Mali ve yasal yiikiimliiliikkler kurulmasi,

o Kiiltiirel ve organizasyonel degisimi yonetmek,

o Gozden gecirilmis sart ve kosullarla yeni bir is sozlesmesi yaymlamak,
o Insan kaynaklari politika ve programlar1 gelistirmek ve diizenlemek,

o Personelin sorgularini yanitlamak ve yonetim destegi saglamak,

o Egitim ve gelistirme saglamak,

. Anlagmazliga yer verebilecek durumlara kars1 sendika ve diger

organlarla baglant1 kurmak,

o Misyon, vizyon ve organizasyonel degerleri igceren yeni bir kiiltiir

gelistirmek,

. Gelisim stratejileri gerceklestirmek, paylagsmak ve bilgi sermayesini elde

tutmak,
o Is tanimlari, is degerleme ve organizasyonel yapiya katkida bulunmak,

. Calisanlar1 elde tutma stratejileri yiriitmek. Bununla ilgili olarak

biitlinlesme siirecinde goz oniinde bulundurulmasi gereken prensipler gelistirilmistir:

1) Calisanlarin elde tutulmasinin gercekten ne kadar énemli olduguna karar

vermek- bu durum isin niteligine bagl olarak farklilasir.

2)  Umulmayan yerdeki yetenegi aramak- bazi temel yetenekler iist

yonetimde olmayabilir.

3) Higbir seyin sonsuza dek olmayacagini anlamak- bazi elde tutma

stratejileri sadece kisa donem i¢in uygudur.
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4)  Giiven kazandiran yaratict yaklasimlara agik olmak-sadece nakit ikramiye
ile ilgili degil, kariyer yonetimi ve yeni becerilerin gelisimi gibi segenekleri de g6z

oniinde bulundurmak.
2.4.5. Degerlendirmede Insan Kaynaklar Yénetimi

Birlesme siirecinin son evresi olan birlesmenin degerlendirilmesi; birlesme
oncesinde belirlenen temel amaglara karsi birlesme sonrasi yeni olusumu
degerlendirerek, basarili bir birlesmenin saglanip saglanamadigini veya amacglarin ne
oranda gergeklestirildigini tespit etmekte, bu nedenle de birlesme siirecinin 6nemli bir

evresi olarak kabul edilmektedir.

Yeni organizasyonun basaris1 ile temel amacglarin karsilastirilmasinda,

genellikle insan kaynaklar1 ile kurumsal kiiltiir degerlendirilmekte ve bu asamada

kiiltiirel anketler gibi, bir dizi aracin kullamldig: belirtilmektedir.*"

213 Ozgeldi, Sirket Bilesmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek Olay Calismast,
s. 128.
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3. SIRKET BIRLESMELERINDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ROLU UZERINE BIR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Bu arastirma, giiniimiizde sirketler arasinda yogun bir sekilde yasanan ve
ozellikle de son yillarda artis gésteren birlesme ve satin almalar hakkinda bilgi vermeyi
ve sirket birlesmelerinde birlesmenin basarisinda etkili olan unsurlarda, insan
kaynaklar1 yOnetiminin roliinii ortaya ¢ikarmayr amaclamaktadir. Buna gore,
arastirmada sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemi ve uygulamalari

tespit edilerek, rolii belirlenmis olacaktir.

Aragtirma, sirket birlesmelerinde insan kaynaklart yOnetiminin roli
kapsaminda iilkemizdeki mevcut uygulamalari ile ilgili bilgi saglamasi acisindan 6nem

tasimaktadir.
Bu dogrultuda, arastirmanin hipotezleri;

Hi: Sirket birlesmelerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin  kiiltiirel

uyumlagtirmadaki rolii 6nemlidir.

H»: Sirket birlesmelerinde Insan Kaynaklari Yonetimi’nin etkin iletisimin

saglanmasindaki rolii 6nemlidir.

Hs: Sirket birlesmelerinde Insan Kaynaklari Yonetimi’nin kilit elemanlarm

elde tutulmasindaki rolii 6nemlidir.
3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastrmanimn amacina yonelik anket calismasi yapilmistir. Bu calismanin
ornekleme c¢ercevesi, Tiirkiye’de 2003 ve sonrasinda ozellikle de 2007 ve 2008
yillarinda yerli ve yabanci ortakli birlesme islemi gergeklestirmis 30 sirketin siireg

icinde bulunmus insan kaynaklar1 yoneticileri olarak belirlenmistir.
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2007 ve 2008 yilinda iilkemizde birlesme islemi gerceklestirmis sirketlerin
listesine (Bkz Ek 1, Ek 2, Ek 3 ve Ek 4), denetim ve damigmanlik firmasi1 Deloitte’nin
2007 ve 2008 yili i¢in hazirlayip yayinladigi birlesme ve satin alma raporlarindan

ulagilmistir.

Arastirmamizda isletmeler arasinda sektdr, sermaye tiirii, birlesme yapisi,

birlesme pay1 vb. faktorlere gore herhangi bir ayirima gidilmemistir.
3.3. VERI TOPLAMA SURECI

Ornekleme cercevesinde asagida ayrmtili olarak agiklanacak dort boliimliik bir

anket (Bkz Ek 5) uygulanmistir.
Verilerin toplanmasinda ilgili birimlere e-posta ve telefon yoluyla ulasilmistir.

Anket, yaklasik 200’e yakimn sirkete gonderilmistir. Sirketlerin 84 tanesinden
geri doniis alinmis ancak yapilan veri diizenlemesi sonucunda, istatistiksel analiz

acisindan 30 anket gecerli sayilarak dikkate alinmistir.
3.4. OLCUM ARACI
Ornekleme gergevesi iizerinde uygulanan anket dort boliimden olusmaktadir:

Birinci bolimde, genel bilgiler bashigr altinda katilimciya ve sirkete yonelik
cesitli sorular yer almaktadir. Buna gore bu boliim; katilimcmin bulundugu pozisyonu,
kidemini ve sirkette calisma siiresini tespit etmeye yonelik sorular ile sirketin faaliyette
bulundugu sektor, birlesme tiirli, birlesme yili, birlesme payr ve birlesme yapisina

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

Anketin ikinci boliimiinde, birlesmenin basarisinda s6z konusu olan kriterlerde
insan kaynaklar1 yOnetiminin roliini O6nem derecesine gore Olgcmek amaciyla
gelistirilmis toplam 14 ifade yer almaktadir. S6z konusu 6lgek birlesmenin basarisinda

etkili olan kriterleri ii¢ ana baslik altinda 6lgmektedir.
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1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kiiltiirel Uyumlastirmadaki Rolii:

Kiiltiirel uyumlastirma planlarmin yapilmasi, insan kaynaklarina yonelik
arastrmalarin yapilmasi ve raporlarn hazirlanmasi, kiiltiirel degerleme yapilarak
sonuclarin ¢aliganlarla paylasilmasi, iki fakh kiiltiirden yeni bir kiiltiirel yapinin

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

2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Etkin Iletisimin Saglanmasindaki Rolii:

Calisana daha ¢ok ve gecikmesiz bilgi sunulmasi, proaktif bir iletisim stratejisi
ve iletisim plani hazirlanmasi, yiiz-ylize iletisim yonteminin kullanilmasi, diizenli ve
siirekli toplantilarim organize edilmesi, calisanlara yeni olusumla ilgili programlarin
anlatilmasi, calisanlardan geri bildirim alinmas: (11.1, 11.2, 11.3, 11.4, 11.5 ve 11.6

nolu ifadeler).

3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kilit Elemanlarin Elde Tutulmasindaki Rolii:

Kilit elemanlarm muhafaza edilmesi, kilit elemanlarin 6neminin belirlenmesi
ve kendileriyle paylasilmasi, kilit elemanlara yeni yapida pozisyonlarin agilmasi, kilit
elemanlar1 iste tutma programlarinin hazirlanmas: (12.1, 12.2, 12.3 ve 12.4 nolu

ifadeler).

Arastirmada 6lgegin giivenilirlik analizi (Tablo 9) yapilmustir. Olgekteki her bir
alt faktoriin Cronbach Alpha degerleri; insan kaynaklar1 yOnetiminin kiiltiirel
uyumlastirmadaki rolii icin 0,908, insan kaynaklar yonetiminin etkin iletisimin
saglanmasimdaki rolii i¢in 0,839 ve insan kaynaklar1 yonetiminin kilit elemanlarin elde
tutulmasindaki rolii i¢in de 0,951 olarak tespit edilmistir. Bu {i¢ basar1 kriterinde insan
kaynaklar1 yonetiminin rolii icin Cronbach Alpha degeri 0,951 olup, anketin i¢ tutarlilig1
kabul edilir diizeydedir.
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Tablo 9

Birlesmelerin Basar Kriterlerindeki Ifadelerin Cronbach Alpha Degerleri

ifade Cronbach
Sayisi Alpha Degeri
Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Kiiltiirel Uyumlastirmadaki | 4 0,908
Rolii (10.1, 10.2, 10.3 ve 10.4 nolu ifadeler)
Insan  Kaynaklar1  Y&netiminin ~ Etkin  Iletisimin 6 0. 839
Saglanmasindaki Rolii ( 11.1, 11.2,11.3, 11.4, 11.5 ve 11.6 nolu >
ifadeler)
Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kilit Elemanlarin Elde
Tutulmasindaki Rolii (12.1, 12.2, 12.3 ve 12.4 nolu ifadeler) 4 0.951
Birlesmenin Basar1 Kritelerinde Insan Kaynaklan | 14 0, 951
Yonetiminin Rolii

Ifadelerde 5°1i likert 6lcegi kullanilarak her bir ifadenin karsisinda “son derece
onemli, ¢ok onemli, onemli, pek onemli degil, hi¢ onemli degil > seklinde bes dnem
derecesi bulunmaktadir. Olgekteki ifadelerde son derece onemli segenegine 5, hig

onemli degil segcenegine 1 puan verilerek degerlendirilmistir.

Anketin  {iglinci  bolimiinde  birlesme  sonrast1  insan  kaynaklari
uygulamalarindan; insan kaynaklari planlamasi, personel temini ve azaltilmasi, egitim
ithtiyacinin belirlenmesi, kariyer planlamasi, performans degerlendirme ve ticret 6diil
sistemlerine iliskin 9 soru yer almaktadir. Bu bdliimde yer alan sorularda, zorunlu
siralamal (13, 14, 15, 16, 17, 19, 20 ve 21 nolu ifadeler) ve segenekli (18 nolu ifade)

soru tipleri kullanilmstir.

Anketin dordiincii boliimiinde birlesme siirecinin evrelerinde insan kaynaklari
islevlerinin gergeklestigi evredeki gereklilik diizeyini 6lgmek amaciyla gelistirilmis
toplam 26 ifade yer almaktadir. S6z konusu 6l¢ek birlesme siirecinin evrelerindeki insan

kaynaklar1 islevlerini bes baslik altinda 6lgmektedir.

1. On Anlasma Evresinde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Islevleri:

Birlesme  siirecini  yiiriitecek  takimlarin  olusturulmasi,  kiiltiirlerin

uyumlulugunun belirlenmesi (22.1 ve 22.2 ifadeleri).
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2. Durum Tespiti Evresinde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Islevleri:

Kiiltiirel yapilarin degerlendirilmesi, iletisim yapilarinin degerlendirilmesi,
organizasyon yapilarin degerlendirilmesi, yan haklarin sonucu olan yiikiimliilikklerin

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

3. Planlama Evresinde Insan Kaynaklar: Yonetiminin Islevleri:

Kilit elemanlar1 elde tutacak tesvikler belirlemek, yeni yonetim takimi ve tarzi
belirlemek, iletisim plan1 gelistirmek, yeni istthdam sdzlesmesi diizenlemek, egitim ve
yeni beceriler saglayan gecis stratejileri belirlemek, outplacement politikalari
belirlemek, yeni kurum kiiltiirii i¢in yon belirlemek, marka uyum stratejileri gelistirmek,
igsyeri ve c¢alisma ortamui planlar1 gelistirmek (24.1, 24.2, 24.3, 24.4, 24.5, 24.6, 24.7,
24.8 ve 24.9 ifadeleri).

4. Uygulama Evresinde Insan Kaynaklar: Yonetiminin Islevleri:

Etkin iletisim saglamak, is stratejileri ve bireysel uygulamalar1 uyumlu hale
getirmek, mali ve yasal yiikiimliiliikler kurmak, misyon ve vizyonu iceren yeni bir
kiiltiir gelistirmek, yeni is sOzlesmesi yaymlamak, insan kaynaklar1 politika ve
programlar1 gelistirmek, sendika ve diger organlarla baglantt kurmak, egitim ve
gelistirme saglamak, is tanim1 ve is degerleme calismalarini yiiriitmek, calisanlar1 elde
tutma stratejileri yiirtitmek (25.1, 25.2, 25.3, 25.4, 25.5, 25.6, 25.7, 25.8, 25.9 ve 25.10
ifadeleri).

5. Degerlendirme Evresinde Insan Kaynaklar1 Y6netiminin Islevleri:

Insan kaynaklar1 ve kurum Kkiiltiiriine yonelik anketler diizenlemek

(26.1 ifadesi).

Arastirmada dordiincii boliimiin de giivenilirlik analizi (Tablo 10) yapilmistir.
Olgekteki her bir alt faktdriin Cronbach Alpha degerleri; 6n anlasma evresinde insan
kaynaklar1 yonetiminin islevleri i¢in 0,838, durum tespiti evresinde insan kaynaklar1
yonetiminin islevleri i¢cin 0,886, planlama evresinde insan kaynaklari yOnetiminin

islevleri icin 0,940 ve uygulama ile degerlendirme evresinde insan kaynaklari
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yonetiminin islevleri i¢in de 0,945 olarak tespit edilmistir. Birlesme siirecinin belirtilen
evrelerinde insan kaynaklar1 yonetiminin islevleri i¢cin Cronbach Alpha degeri 0,976

olup, i¢ tutarhlik kabul edilir diizeydedir.

Tablo 10
Birlesme Siirecinin Evrelerindeki ifadelerin Cronbach Alpha Degerleri

ifade Cronbach
Sayisi AlphaDegeri
On Anlasma Evresinde Insan Kaynaklar1 Y&netiminin | 2 0,838
Islevleri (22.1 ve 22.2 ifadeleri)
Durum Tespiti Evresinde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin | 4 0, 886
Islevleri ( 23.1, 23.2, 23.3 ve 23.4 ifadeleri)
Planlama Evresinde Insan Kaynaklar1 Yénetiminin islevleri
(24.1,24.2,24.3,24.4, 24.5,24.6, 24.7, 24.8 ve 24.9 ifadeleri) 9 0. 940

Uygulama ve Degerlendirme Evresinde insan Kaynaklari
Yo6netiminin Islevleri ( 25.1, 25.2, 25.3, 25.4, 25.5, 25.6, 25.7, 11 0. 945
25.8,25.9, 25.10 ve 26.1 ifadeleri) ’

Birlesme Siirecinin Evrelerinde Insan Kaynaklan | 26 0,976
Yoénetiminin Islevleri

Ifadelerde 5°li likert dlgek kullanilarak her bir ifadenin karsisinda “olduk¢a
gerekli, gerekli, gerekli olabilir, gereksiz, tamamen gereksiz” seklinde bes gereklilik
derecesi bulunmaktadir. Olgekteki ifadelerde oldukca gerekli segenegine 5, tamamen

gereksiz secenegine 1 puan verilerek degerlendirilmistir.
3.5. ISTATISTIKSEL YONTEM

Arastirmada elde edilen veriler frekans dagilimlari, ortalama, mod ve standart
sapma degerleri araciligiyla ortaya konulmustur. Sirket birlesmelerinin basarisinda
insan kaynaklar1 iglevlerinin 6nem derecesinin ¢esitli faktorlere gore farklilik gosterip
gostermedigini test etmek amaciyla Tek Yonli ANOVA analizinden faydalanilmistir.
Farklilik tespit edilen islevde farkliligin hangi kategoride ortaya ¢iktigini tespit etmek
icin Scheffe Testi kullanilmistir.

Istatistik analizler icin SPSS 13.0 istatistik paket programi kullanilmus;

analizler 0,05 anlamlilik diizeyinde gergeklestirilmistir.
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3.6. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu boliimde, istatistiksel analizler yoluyla elde edilmis olan bulgular
sunulmustur. Sirasiyla her bir alt baglikta anket formunun bir boliimii ile ilgili analizler

yer almaktadir.

3.6.1. Genel Bilgiler

Anket formunun birinci bolimiinde katilimcilara bulundugu pozisyonu,
kidemini ve sirkette calisma siiresini tespit etmeye yonelik ii¢ soru yoneltilmistir. Sirket
hakkinda ise sirketin faaliyette bulundugu sektorii, birlesme tiiriinii, birlesmenin
gerceklestigi yili, birlesme payini, birlesme yapisini ve birlesme nedenini tespit etmeye

iliskin alt1 soru yoneltilmistir.

3.6.1.1. Katilimcilarin Organizasyonel Pozisyonu

Arastirma  kapsamindaki katilimcilarin  organizasyon ic¢indeki pozisyon
diizeylerine gore dagilimlar1 incelendiginde (Tablo 11), %16,7’sinin genel miidiir,
%383,3 linilin ise insan kaynaklar1 yoneticilerinden olustugu goriilmektedir. Calismamiz,
birlesmelerde insan kaynaklari yonetiminin roliinii tespite yonelik oldugundan ve
katilimcilarin ¢ogunlugunu insan kaynaklari1 yOneticilerinin olusturmasi, calismamiz

acisindan olumlu sayilmaktadir.

Tablo 11
Organizasyonel Pozisyona Gore Dagilim
Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) | Oran (%) Oran (%)
Gegerli  Genel Mudir 5 16,7 16,7 16,7
IK Yéneticisi 25 83,3 83,3 100,0
Toplam 30 100,0 100,0

3.6.1.2. Kattlimcilarin Sirkette Calisma Siiresi

Katilimcilarin halen caligmakta olduklar1 isyerindeki ¢aligma siirelerine gore

dagilimlar1 incelendiginde (Tablo 12), %60’ min sirketteki ¢alisma siiresinin 5 yil ve
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daha fazla oldugu, %40’mm ise 5 yildan az oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin
cogunlugunu 5 yil ve daha fazla siiredir mevcut sirkette calisanlarin olusturmasi,
birlesme siirecinin her asamasinda bulunmus olmalar1 ihtimalini arttrmakta ve bu

acidan ¢calismamizda 6nem arz etmektedir.

Tablo 12
Sirkette Caliyma Siirelerine Gore Dagihim
Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli 0-4 yil 12 40,0 40,0 40,0

-9 yil 12 40,0 40,0 80,0

10-14 yil 3 10,0 10,0 90,0

15-19 yIl 2 6,7 6,7 96,7

20-24 yil 1 3,3 3,3 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

3.6.1.3. Katilimcilarin Toplam Kidemi

Katilimcilarin kidemlerine gore dagilimlar1 incelendiginde (Tablo 13), %401
olusturan ¢ogunlugunun 10 ile 14 yil aras1 kideme sahip oldugu, %33,3’liniin 10 yi1ldan
az kideme sahip oldugu, %26,7’sinin ise 15 yil ve lizeri kideme sahip oldugu
goriilmektedir. Katilimcilarmm yonetici pozisyonunda gorev alan kesimden olugmasi
dikkate alindiginda, kidem dagilimmm 10 yil ve iizerinde yogunlasmasi olmasi

beklenen bir durumu yansitmaktadir.

Tablo 13

Kidemlere Gore Dagihim

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli 0-4 yil 3 10,0 10,0 10,0
-9yl 7 23,3 23,3 33,3
10-14 yil 12 40,0 40,0 73,3
15-19 yil 5 16,7 16,7 90,0
20-24 yil 3 10,0 10,0 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
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3.6.1.4. Sirketlerin Faaliyette Bulundugu Sektorler

Katilimc1 sirketlerin  faaliyette bulunduklar1 sektorlere gore dagilimlar
yapildiginda (Sekil 16); sigorta sektoriinden 6, enerji sektoriinden 5, hizmet sektoriinden
4, imalat sektoriinden 3, bilgi teknolojisi, demir ¢elik ve kimya sektorlerinden 2 ser,
maden, perakende, lojistik, otomotiv, tekstil ve ambalaj sektorlerinden ise 1 er sirket
olmak iizere, toplam 30 sirketin 13 farki sektore dagilmis oldugu goriilmektedir.
Arastrmada tek bir sektor hedeflenmediginden, bu anlamda elde edilen veriler

calismamiz agisindan tutarsiz olmamastir.

sigorta

enerji
hizmet
imalat

bilgi teknolojisi

demir gelik
kimya

m Sirket Sayisi
maden
perakende
lojistik
otomotiv

tekstil

ambalaj

o
[y
N
w
&
wn
[«)]

<

Sekil 16: Sirketlerin Sektorel Dagilimlari

3.6.1.5. Sirketlerin Birlesme Tiirii

Arastirmada yer alan sirketlerin birlesme tilirline gore dagilimlari
incelendiginde (Tablo 14), %50’sinin birlesme tiirli satin alma ve yonetimde s6z sahibi
olma seklindedir. Geri kalan %26,7’s1 hisse ve varliklarin satin alinmasi, %16,6’s1 satin
alman sirketin yonetimine devam etmesi ve %6,7’si de tamamen yeni bir sirketin
kurulmas1 seklinde gergeklesmistir. Buna gore, calismamizda irdelenen insan kaynaklari
yonetiminin sirket birlesmelerindeki rolii, daha ¢ok satin alma ve yonetimde s6z sahibi

olma seklinde ger¢geklesmis birlesmeleri yansitmaktadar.
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Birlesme Tiiriine Gore Dagihm

Tablo 14

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) | Oran (%) Oran (%)

Gegerli ~ Satin Alma ve Yonetimde

S6z Sahibi Olma 15 50,0 50,0 50,0

Tamamen Yeni Bir Sirket

Kurmak 2 6,7 6,7 56,7

Satin Alinan Sirketin

Yénetimine Devam Etmesi 5 16,6 16,6 73,3

Hisse ve Varliklarin Satin

Alinmasi 8 26,7 26,7 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

3.6.1.6. Sirketlerin Birlesmeleri Gergeklestirdigi Yillar

Katilimci sirketlerin birlesme yilina gére dagilimlari incelendiginde (Tablo 15),
%70’inin birlesme yilinin 2007 ve sonrasi oldugu, %30’unun ise 2007 yili dncesinde
birlesme islemini gergeklestirdigi goriilmektedir. Calismamizda 2007 yili ve sonrasmin
agirlikli olarak yer almasi ile birlesmelerde insan kaynaklar1 yonetiminin en giincel

uygulamalarma ulasilmistir.

Tablo 15

Birlesme Yilina Gore Dagihm

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)
Gegerli 2007 9 30,0 30,0 30,0
2008 11 36,7 36,7 66,7
2009 1 3,3 3,3 70,0
Diger 9 30,0 30,0 100,0
Toplam 30 100,0 100,0

3.6.1.7. Sirketlerin Birlesme Paylar:

Katilimc1 sirketlerin  birlesme paylarina gore dagilimlar1 incelendiginde
(Tablo 16); birlesme pay1 %50 ve %50 nin {istii olan sirketlerin esit sayida ve %23,3 ile

esit oranlarda oldugu goriilmektedir. Geri kalan %53,3 {inii ise birlesme pay1 %100 olan
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sirketler olusturmustur. Buna gore, calismamizda satin alma ve yonetimde s6z sahibi
olma tiirtindeki bilesmelerin 6ne ¢iktig1 g6z Oniinde bulundurulunca, birlesme pay1

%100 olan sirketlerin cogunlukta olmasi beklenen bir durumu yansitmstir.

Tablo 16

Birlesme Payina Gore Dagilim

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)
Gegerli %50 7 23,3 23,3 23,3
%50 Usti 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. Sirketlerin Birlesme Yapilar

Katilimc1 sirketlerin  birlesme yapilarina gore dagilimlart incelendiginde
(Tablo 17),

%23,3 lnilin yerli-yabanc1 ve %2’sinin de yabanci-yabanci oldugu goriilmektedir. Bu

%40’ mim birlesme yapismin yabanci-yerli, %30’unun yerli-yerli,

anlamda katilimci sirketler, son yillarda gergeklesen birlesmelerin yapilarini yansitir

sekilde dagilim gostermistir.

Tablo 17

Birlesme Yapisina Gore Dagihm

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)
Gegerli  Yabanci-Yerli 12 40,0 40,0 40,0
Yerli-Yabanci 7 23,3 23,3 63,3
Yerli-Yerli 9 30,0 30,0 93,3
Yabanci-Yabanci | 2 6,7 6,7 100,0
Toplam 30 100,0 100,0

3.6.1.9. Sirketlerin Birlesme Nedenleri

Katilimcr sirketlerin birlesme nedenlerinin oransal dagilimlar1 yapildiginda
(Sekil 17); %32 ile “Rekabet Giicli Kazanmak” ilk sirada yer almakta, onu sirasiyla

%24 oraninda “Kaynak Saglama Kapasitesini Genisletmek™, %23 ile “Sinerji
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Saglamak™, %7 ile “Degerli Smai Haklara Sahip Olmak”, %6 ile “Cesitlendirme
Yaparak Riski Azaltmak ve Yetenekli Yonetime Sahip Olmak”, son olarak da %2 orani
ile “Psikolojik Etmenler” takip etmektedir. Buna gore, katilimci sirketlerin
gerceklestirdikleri birlesmelerde en fazla rekabet giicii kazanmak amaglanmis, kaynak
saglama kapasitesi genisletmek ve sinerji saglamak da diger Oncelikli birlesme

nedenlerinden olmustur.

Yetenekli
Cesitlendirme ~ Yonetime Psikolojik
Yaparak Riski  Sahip Olmak Etmenler
Azaltmak 6% 2%
6% <0

Kaynak Saglama
Kapasitesini
Genisletmek

24%

Degerli Sinai
Haklara Sahip
Olmak
7%

Sinerji Saglamak
23%

Rekabet Giicii
Kazanmak
32%

Sekil 17: Birlesme Nedenlerinin Oransal Dagilimi

3.6.2. Sirket Birlesmelerinin Basar1 Kriterlerinde Insan Kaynaklan

Yonetiminin Roli

Anket formunun ikinci boliimiinde katilimcilara, sirket birlesmelerinin basari
kriterlerinde insan kaynaklar1 yonetiminin roliine yonelik kiiltiirel uyumlastirma, etkin
iletisimin saglanmast ve kilit elemanlarin elde tutulmasi baslhiklar1 altinda toplam 14

ifade yoneltilmis ve her bir ifadeyi 6nem derecesine gore belirtmeleri istenmistir.

3.6.2.1. Birlesmelerde Kiiltiirel Uyumlastrmada Insan Kaynaklar:

Yonetiminin Onem Derecesi

Birlesmelerde insan kaynaklar1 yonetiminin kiiltiirel uyumlastirmadaki roliiniin
onemine yonelik olarak katilimcilara yoneltilen asagidaki ifadeler ve elde edilen veriler

ile H1 hipotezinin dogrulugu sorgulanmastir.

106



Buna gore; kiiltiirel uyumlastirmadaki insan kaynaklari islevlerinin onem

derecesi incelendiginde (Tablo 18);

“Kiiltiirel uyumlastirma i¢in uyum planlar1 yapilmasi ve hizla uygulanmas1”
islevinin, tamamen yeni bir sirketin kuruldugu birlesme tiirii disinda diger ii¢ birlesme
tiirlinde de onemli kabul edilir diizeylerde oldugu goriilmektedir. Tamamen yeni bir
sirketin kuruldugu birlesme tiiriinde ise, uyum planlar1 yapilmasi ve hizla uygulanmasi

son derece dnemli kabul edilmektedir.

“Insan kaynaklar1 yeteneklerinin, ilkelerinin, degerlerinin ve yargilarmin
arastirilmasi ve raporlar1 hazirlanmas1” islevinin de yine, tamamen yeni bir sirketin
kuruldugu birlesme tiirii disinda diger ii¢ birlesme tiirtinde de 6nemli kabul edilir
diizeylerde oldugu goriilmektedir. Tamamen yeni bir sirketin kuruldugu birlesme

tiiriinde, bu islev de son derece 6nemli kabul edilmektedir.

“Kiiltiirel degerleme yapilarak, sonuclarindan tiiretilen bilgilerin ¢alisanlarla
paylasilmasr” ayni sekilde tamamen yeni bir sirketin kuruldugu birlesmelerde son
derece Onemli kabul edilirken, diger iic birlesme tliriinde 6nemli kabul edilir

diizeylerdedir.

Belirtilen islevlerden sonuncusu olan “iki kiiltiiriin en iyi yanlarinm almmasi
ile yeni bir kiiltiirel yapmin kurulmas1”, tamamen yeni bir sirketin kuruldugu birlesme

tiirtinde ¢cok onemli, diger birlesme tiirlerinde ise 6nemli kabul edilir diizeylerdedir.

Kiiltiirel uyumlastirmadaki yukarida belirtilen insan kaynaklari islevlerinin
genel olarak toplam ortalama degerlerine bakildiginda, islevlerin énemli kabul edilir
diizeylerde olmasi nedeniyle “Sirket birlesmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin
kiiltiirel uyumlastirmadaki rolii 6nemlidir” sonucuna varilarak Hi hipotezi kabul

edilmistir.
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Tablo 18

Kiiltiirel Uyumlastirmada insan Kaynaklar Yénetiminin Onem Derecesi

Kdaltarel
uyumlastrmada
insan

kaynaklari Kulturel
Kaltarel yeteneklerinin, | degerleme )
uyumlastirma ilkelerinin, yapllarak, Iki kdltdrdn en
icin uyum degerlerinin ve | sonuclarindan | iyi yanlarinin
planlari yargilarinin turetilen alinmasi ile
yapilmasi ve arastiriimasi ve | bilgilerin yeni bir kiltirel
hizla raporlarin calisanlarla yapinin
Birlesme Turu uygulanmasi hazirlanmasi paylasilmasi kurulmasi
Satin alma ve Ortalama
yonetimde s6z 2,7333 3,1333 3,3333 2,9333
sahibi olma
N 15 15 15 15
Std. Sapma | 1 43759 1,30201 1,29099 1,22280
Tamamen yeni  Ortalama
bir sirket 1,0000 1,0000 1,0000 2,0000
kurmak
N 2 2 2 2
Std. Sapma | 00000 ,00000 ,00000 ,00000
Satin alinan Ortalama
sirketin
ybnetimine 2,4000 2,8000 2,2000 2,8000
devam etmesi
N 5 5 5 5
Std. Sapma
1,51658 ,83666 1,09545 1,30384
Hisse ve Ortalama
varliklarin satin 3,2500 2,6250 3,0000 3,0000
alinmasi
N 8 8 8 8
Std. Sapma | 138873 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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Arastirmada, kiiltiirel uyumlastirmadaki insan kaynaklari roliiniin Onem
derecesinin birlesme payr ve birlesme yapisina gore farklilik gosterip gostermedigini
saptamak amaciyla gerceklestirilen analizler sonucunda (Tablo 19); kiiltiirel
uyumlastirmadaki insan kaynaklari islevleri onem derecelerinin birlesme pay1r ve
birlesme yapisina gore genel olarak farklilik gostermedigi saptanmistir. Fakat bazi

islevlerin farklilik gostermeye yakin degerlerde oldugu goriilmektedir.

Bunlardan biri olan “Kiiltiirel uyumlastrma i¢in uyum planlar1 yapilmas: ve
hizla uygulanmas1’’ islevinin 6nem derecesi; birlesme payr %50’nin altinda, %50,
%50’ nin tstiinde ve %100 olan sirketler arasinda farklilik gostermeye yakin (Sig. ,197)
deger tagimaktadir. Birlesme yapilarina gore ise yabanci-yerli, yerli-yabanci, yerli-yerli
ve yabanci-yabanci yapili birlesmelerde islevin 6nem derecesi farklilik (Sig. ,342)

gostermemektedir.

Diger bir islev olan “Kiiltiirel uyumlastirmada insan kaynaklar1 yeteneklerinin,
ilkelerinin, degerlerinin yargilarmin arastirilmasi1 ve raporlarin hazirlanmasinda” ise
birlesme pay1 ve birlesme yapist degeri (Sig. ,245 ve Sig. ,303) birbirine yakin
seyrederken, birlesme payina gore islevin farklilik gostermeye daha yakin bir degerde

oldugu goriilmektedir.

“Kiiltiirel degerleme yapilarak, sonuclarindan tiiretilen bilgilerin ¢alisanlarla
paylasilmas1” islevinin dnem derecesi i¢in de, farkli birlesme yapilar1 (Sig. ,696) ve

birlesme paylarinda (Sig. ,488) farklilik gostermedigi sdylenebilir.

Son olarak “Iki farkli kiiltiiriin en iyi yanlarinin alinmasi ile yeni bir kiiltiirel
yapmnin kurulmas1”, farkli birlesme paylarinda ayni derecede Oneme sahipken
(Sig. ,592), birlesme yapilara gore ise islevin 6nem derecesi farklilik gostermeye daha

yakin degerde (Sig. ,260) dir.
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Tablo 19

Kiiltiirel Uyumlastirmada insan Kaynaklar1 Yénetiminin Roliiniin Onemine

iliskin ANOVA Degerleri

ANOVA | Birlegsme Payi Birlesme Yapisi

F 1,726 1,166
Kdlturel uyumlastirma igin uyum planlari yapiimasi Sig. 197 342
ve hizla uygulanmasi

F 1,481 1,277
Kultirel uyumlastirmada insan kaynaklari Sig. 245 303
yeteneklerinin, ilkelerinin, degerlerinin ve
yargilarinin arastiriimasi ve raporlarin hazirlanmasi

F ,738 ,484
Kultirel degerleme yapilarak, sonuglarindan Sig. 488 ,696
turetilen bilgilerin ¢aliganlarla paylagiimasi

F ,534 1,420
iki kiiltiir(in en iyi yanlarinin alinmasi ile yeni bir Sig. 592 260
kultirel yapinin kurulmasi

Kiiltiirel uyumlastirmadaki insan kaynaklar1 rollerinden “Uyum planlari

yapilmast ve hizla uygulanmasi” (10.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar

incelendiginde (Tablo 20); katilimcilarn %66,7’sinin s6z konusu islevi genel olarak

onemli kabul ettigi ve bu oranin %30’luk ¢ogunlugunun islevin son derece 6nemli

oldugunu disiinen katilimcilardan olustugu goriilmektedir. %20’si ise islevin pek

onemli olmadig diistincesindedir.

Tablo 20

Uyum Planlan Yapilmasi ve Hizla Uygulanmasi

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece 6nemli 9 30,0 30,0 30,0

¢ok onemli 5 16,7 16,7 46,7

Onemli 6 20,0 20,0 66,7

pek 6nemli degil 6 20,0 20,0 86,7

hi¢ 6nemli degil 4 13,3 13,3 100,0

Toplam 30 100,0 100,0
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Kiiltiirel uyumlastirmadaki insan kaynaklar1 rollerinden bir digeri olan “Insan
kaynaklar1 yeteneklerinin, ilkelerinin, degerlerinin ve yargilarimin arastirilmas: ve
raporlarin hazirlanmas1” (10.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde
(Tablo 21), katilimcilarin %63,3’liniin  s6z konusu islevi 6nemli kabul ettigi,

%36,7’sinin ise onemli olmadigin diisiindiigii gériilmektedir.

Tablo 21
Insan Kaynaklan Yeteneklerinin, ilkelerinin, Degerlerinin ve Yargilarinin

Arastirillmasi ve Raporlarin Hazirlanmasi

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece 6nemli | 7 23,3 23,3 23,3

cok Gnemli 6 20,0 20,0 43,3

Onemli 6 20,0 20,0 63,3

pek énemli degil 8 26,7 26,7 90,0

hi¢ 6nemli degil 3 10,0 10,0 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

Yine kiiltiirel uyumlastrmadaki insan kaynaklar1 rollerinden olan “Kiiltiirel
degerleme yapilarak, sonuglarindan tiiretilen bilgilerin c¢alisanlarla paylasilmasi”
(10.3 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlara bakildiginda (Tablo 22), katilimcilarmn
%63,3 oraninda yarisindan fazla ¢gogunlugunun s6z konusu islevi 6nemli kabul ettigi,

%36,6’smn1n ise onemli olmadigin diisiindiigii gériilmektedir.

Tablo 22

Kiiltiirel Degerleme Yapilarak, Sonuclarindan Tiiretilen Bilgilerin Cahsanlarla

Paylasiimasi
Oran Gegerli Birikimli
Frekans (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  Son derece énemli | 7 23,3 23,3 23,3

Cok 6nemli 4 13,3 13,3 36,7

Onemli 8 26,7 26,7 63,3

Pek 6nemli degil 7 23,3 23,3 86,7

hig 6nemli degil 4 13,3 13,3 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

111



Olgekte, kiiltiirel uyumlastirmadaki insan kaynaklar1 rollerinden sonuncusu
olan “Iki farkli kiiltiiriin en iyi yanlarmin alinmasi ile yeni bir kiiltiirel yapinin
kurulmas1” (10.4 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlara bakildiginda (Tablo 23);
katilimcilarin %63,4 {iniin s6z konusu islevi 6nemli kabul ettigi, %36,6’smin ise 6nemli

olmadigmi diisiindiigli goériilmektedir.

Tablo 23
iki Farkh Kiiltiiriin En Iyi Yanlarinin Alinmas: fle Yeni Bir Kiiltiirel Yapinin

Kurulmasi
Oran Gegerli Birikimli
Frekans (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  Son derece 6nemli | 5 16,7 16,7 16,7

Cok 6nemli 9 30,0 30,0 46,7

Onemli 5 16,7 16,7 63,3

Pek 6nemli degil 7 23,3 23,3 86,7

hi¢c 6nemli degil 4 13,3 13,3 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

3.6.2.2. Birlesmelerde Etkin Iletisimin Saglanmasinda Insan Kaynaklari

Yonetiminin Onem Derecesi

Birlesmelerde insan kaynaklar1 yonetiminin etkin iletisimin saglanmasindaki
roliiniin 6nemine yOnelik olarak katilimcilara yoneltilen asagidaki ifadeler ve elde

edilen veriler ile H2 hipotezinin dogrulugu sorgulanmak istenmistir.

Buna gore; birlesmelerde etkin iletisimin saglanmasindaki insan kaynaklari

islevlerinin 6nem derecesi incelendiginde (Tablo 24);

“Calisanlara diger zamanlarda oldugundan daha c¢ok, gecikmesiz ve dogru
bilgi sunulmasi1” islevinin, tamamen yeni bir sirketin kuruldugu birlesme tiirii disinda
diger ii¢ birlesme tiiriinde onemli kabul edilir diizeylerde seyrettigi gozlenmektedir.
Tamamen yeni bir sirketin kuruldugu birlesme tiiriinde ise, calisanlara diger zamanlarda
oldugundan daha cok, gecikmesiz ve dogru bilgi sunulmasi ¢ok Onemli olarak

goriilmektedir.
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“Proaktif bir iletisim stratejisi ile 1yi bir iletisim plani hazirlanmast™ islevinin
de yine, tamamen yeni bir sirketin kuruldugu birlesme tiirii disinda diger ii¢ birlesme
tiirtinde ayni sekilde 6nemli kabul edilir diizeylerde seyrettigi goriilmektedir. Tamamen
yeni bir sirketin kuruldugu birlesme tiiriinde ise, bu islev ¢ok oOnemli kabul

edilmektedir.

“Elektronik ve yazihi iletisimden ziyade daha cok yliz-ylize ve iki yoOnlii
geleneksel iletisim yonteminin kullanilmasi” islevi ayni sekilde tamamen yeni bir
sirketin kuruldugu birlesmelerde ¢ok dnemli kabul edilirken, diger ii¢ birlesme tiiriinde

de 6nemli kabul edilir diizeylerdedir.

Islevlerden bir digeri olan “Calisanlarin ve yoneticilerin karsilikli bir araya
gelecegi acik, diiriist, dlizenli ve siirekli toplantilarin organize edilmesi” diger islevler
gibi tamamen yeni bir sirketin kuruldugu birlesmelerde ¢cok 6nemli kabul edilmekte,

oteki birlesme tiirlerinde ise dnemli kabul edilir diizeylerde bulunmaktadir.

“Calisanlara, yeni olusumla ilgili gorevlendirme ve isgiicii planlamalarinin,
iicretlendirme ve ek kazanglarin, egitim ve gelisim programlarmin anlatilmas1” islevi
ise, tamamen yeni bir sirketin kuruldugu birlesmeler ile satin alinan sirketin yonetimine
devam ettigi birlesmelerde ¢ok 6nemli goriilmektedir. Diger iki birlesme tiirlinde ise

Onemli kabul edilmektedir.

Islevlerden sonuncusu olan “Calisanlardan geribildirim alinmas1”, tamamen
yeni bir sirketin kuruldugu birlesmelerde son derece 6nemli, satin alinan sirketin
yonetimine devam ettigi birlesme tiirlinde ise ¢ok Oonemli goriilmektedir. Diger iki

birlesme tiirtinde ise 6nemli kabul edilir diizeylerde bulunmaktadir.

Etkin iletisimin saglanmasindaki yukarida belirtilen insan kaynaklar
islevlerinin genel olarak toplam ortalama degerlerine bakildiginda, dnemli kabul edilir
diizeylerde olmasi nedeniyle “Sirket birlesmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin
etkin iletisimin saglanmasindaki rolii onemlidir” sonucuna varilarak H2 hipotezi

kabul edilmistir.
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Tablo 24

Etkin Iletisimin Saglanmasinda insan Kaynaklar Yénetiminin Onem Derecesi

Calisanlara,
yeni
Elektronik Calisanlarin | olusumla
ve yazil ve ilgili
iletisimden yOneticilerin | gérevlendirme
Calisanlara, ziyade kargtlikli ve isglcl
diger daha gok bir araya planlama,
zamanlarda | Proaktif bir yuz-yuze gelecedi, Ucretlendirme
oldugundan | iletisim ve iki aclik,durdst, | ve ek
daha ¢ok, stratejisi ile yonla dizenli ve kazanglarin,
gecikmesiz iyi bir geleneksel surekli egitim ve
ve dogru iletisim iletisim toplantilarin | gelisim Calisandan
Birlesme bilgi plani yénteminin organize programlarinin | geribildirim
Tard sunulmasi hazirlanmas | kullaniimasi | edilmesi anlatiimasi alinmasi
Satin alma Ortalama
ve
ybnetimde 2,8667 2,8667 3,3333 2,9333 2,7333 3,0667
s6z sahibi
olma
N 15 15 15 15 15 15
Std. 1,55226 1,24595 1,17514 1,38701 1,33452 1,48645
Sapma
Tamamen Otalama
yeni bir
sirket 2,0000 1,5000 2,0000 2,0000 2,0000 1,5000
kurmak
N 2 2 2 2 2 2
Std. 1,41421 , 70711 1,41421 1,41421 1,41421 , 70711
Sapma
Satin alinan  Ortalama
sirketin
yonetimine 2,6000 3,0000 2,8000 2,4000 2,2000 1,6000
devam
etmesi
N 5 5 5 5 5 5
Std.
Sapma 1,81659 1,87083 44721 1,14018 1,30384 1,34164
Hisse ve Ortalama
variilarin 2,8750 2,8750 3,0000 3,1250 3,0000 3,1250
alinmasi
N 8 8 8 8 8 8
Std. 1,64208 1,64208 1,51186 1,12599 1,41421 1,35620
Sapma
Toplam Ortalama | 2 7667 2,8000 3,0667 2,8333 2,6667 2,7333
N 30 30 30 30 30 30
Std. 1,54659 1,42393 1,20153 1,26173 1,32179 1,48401
Sapma

114




Arastirmada, birlesmelerde etkin iletisimin saglanmasinda insan kaynaklari
roliiniin 6nem derecesinin birlesme pay1 ve birlesme yapisma gore farklilik gosterip
gostermedigini saptamak amaciyla gercgeklestirilen analizler sonucunda (Tablo 25);
etkin iletisimin saglamasindaki insan kaynaklar1 islevleri 6nem derecelerinin,
“Calisanlarin ve yoneticilerin karsilikli bir araya gelecegi agik, diiriist, diizenli ve
stirekli toplantilarin organize edilmesi” disinda birlesme paylar1 ve birlesme yapilarinda
farklilik gostermedigi saptanmistir. Tablo 25°deki degere gore (Sig. 0,028<0,05);
“Calisanlarin ve yoneticilerin karsilikli bir araya gelecegi agik, diiriist, diizenli ve
siirekli toplantilarin organize edilmesi” islevinin, birlesme pay1 %50 nin altinda, %50,
%50’ nin iistiinde ve %100 olan sirketler arasinda farkli dnem dereceleri tasidig1 ortaya
cikmistir. Buna gore; birlesmelerde etkin iletisimin saglanmasinda “Calisanlarin ve
yoneticilerin karsilikli bir araya gelecegi agik, diiriist, diizenli ve siirekli toplantilarin
organize edilmesi” islevinin %100 birlesme payr olan sirketlerde diger birlesme
payindaki sirketlere gore daha Onemli oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin ve
yoneticilerin karsilikli bir araya gelecegi toplantilarin organize edilmesi islevi, birlesme

yapisina gore de farklilik gostermeye yakin (Sig. ,104) degerdedir.

Etkin iletisimin saglanmasinda “Elektronik ve yazili iletisimden ziyade daha
cok yiiz-ylize ve iki yonlii geleneksel iletisim yonteminin kullanilmas1” islevi de yine
birlesme paylar1 ve birlesme yapilarinda farkli 6nem dereceleri gostermeye ¢ok yakin

(Sig. ,057 ve Sig. ,090) degerlerdedir.

“Calisanlardan geribildirim alinmasi” ise, birlesme paylarinda farkli 6nem
dereceleri gostermeye ¢ok yakinken (Sig. ,067), birlesme yapilarinda ayni islevin 6nem

derecesi (Sig. ,385) farklilik gdstermemektedir.

Yine etkin iletisimin saglanmasinda “Proaktif bir iletisim stratejisi ile yeni bir
iletisim plant hazirlanmas1” islevinde birlesme payr ve birlesme yapist yakin
(Sig. ,565 ve Sig. ,503) degerlerde seyrettiginden, bu islevin farkli birlesme paylarinda

ve farkli bilesme yapilarinda ayni1 6neme sahip oldugu sdylenebilir.
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Tablo 25

Etkin Iletisimin Saglanmasinda insan Kaynaklar1 Yénetiminin Roliiniin Onemine
iliskin ANOVA Degerleri

ANOVA Birlesme Payi Birlesme Yapisi

Calisanlara, diger zamanlarda F , 750 1,122
oldugundan daha ¢ok, gecikmesiz ve | Sig. ,482 ,358
dogru bilgi sunulmasi
Proaktif bir iletisim stratejisi ile iyi bir F ,583 ,804
iletisim plani hazirlanmasi Sig. ,565 ,503
Elektronik ve yazili iletisimden ziyade | F 3,735 2,406
daha ¢ok yliz-ylze ve iki yonli Sig. ,057 ,090
geleneksel iletisim yonteminin
kullaniimasi
Calisanlarin ve yoneticilerin karsilikli F 4,074 2,271
bir araya gelecegi, acgik, durist, Sig. ,028 * ,104
dizenli ve surekli toplantilarin
organize edilmesi
Calisanlara, yeni olusumla ilgili F 1,625 1,165
gorevlendirme ve isglict planlamalari, | Sig. ,216 ,342
Ucretlendirme ve ek kazanglarin,
egitim ve gelisim programlarinin
anlatiimasi
Calisanlardan geribildirim alinmasi F 2,987 1,056

Sig. ,067 ,385

Etkin iletisimin saglanmasindaki insan kaynaklar1 rollerinden “Calisanlara,
diger zamanlarda oldugundan daha c¢ok, gecikmesiz ve dogru bilgi sunulmasi”
(11.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde (Tablo 26); katilimcilarin

%63,3 linlin s6z konusu islevi dnemli kabul ettigi, %36,7’sinin ise dnemli olmadigimni

diisiindiigii goriilmektedir.

Calsanlara Diger Zamanlarda Oldugundan Daha Cok, Gecikmesiz ve Dogru Bilgi

Tablo 26

Sunulmasi
Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) | Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece 6nemli 9 30,0 30,0 30,0

¢ok 6nemli 6 20,0 20,0 50,0

Onemli 4 13,3 13,3 63,3

pek 6énemli degil 5 16,7 16,7 80,0

hig onemli degil 6 20,0 20,0 100,0

Toplam 30 100,0 100,0
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Etkin iletisimin saglanmasindaki insan kaynaklar1 rollerinden bir digeri olan
“Proakif bir iletisim stratejisi ile iy1 bir iletisim plani hazirlanmasr” (11.2 nolu ifade)
ifadesine verilen yanitlar incelendiginde (Tablo 27), katilimcilarin %73,4’1 gibi yiiksek
bir oraninin s6z konusu islevi dnemli kabul ettigi, %26,6’smin ise 6nemli olmadigini

diisiindiigii goriilmektedir.

Tablo 27

Proaktif Bir Iletisim Stratejisi Ile Iyi Bir Iletisim Plam Hazirlanmasi

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece 6nemli 5 16,7 16,7 16,7

gok Gnemli 11 36,7 36,7 53,3

Onemli 6 20,0 20,0 73,3

pek énemli degil 1 3,3 3,3 76,7

hig 6nemli degil 7 23,3 23,3 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

Ayni 6lgekteki baska bir insan kaynaklar1 rolii “Elektronik ve yazili iletisimden
ziyade daha ¢ok yliz-ylize ve iki yonlii geleneksel iletisim ydnteminin kullanilmas1”
(11.3 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde ise (Tablo 28); %63,3
oraninda katilimcinin s6z konusu islevi onemli kabul ettigi, %36,6’simin ise 6nemli

olmadigmi diisiindiigli goériilmektedir.

Tablo 28
Elektronik ve Yazih iletisimden Ziyade Daha Cok Yiiz-yiize ve iki Yonlii

Geleneksel iletisim Yonteminin Kullanilmasi

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece 6nemli 3 10,0 10,0 10,0

cok onemli 7 23,3 23,3 33,3

Onemli 9 30,0 30,0 63,3

pek 6nemli degil 7 23,3 23,3 86,7

hig onemli degil 4 13,3 13,3 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

Etkin iletisim saglanmasindaki insan kaynaklar1 rollerinden yine bir digeri olan
“Calisanlarin ve yoneticilerin karsilikli bir araya gelecegi agik, diiriist, diizenli ve

siirekli toplantilarin organize edilmesi” (11.4 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar
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incelendiginde (Tablo 29), %73,3 gibi azimsanmayacak bir oranda katilimcmin soz
konusu islevi onemli kabul ettigi, %26,6’smin ise Onemsiz oldugunu diistindigi

goriilmektedir.

Tablo 29
Calsanlarin ve Yoneticilerin Karsihkh Bir Araya Gelecegi Acik, Diiriist, Diizenli

ve Siirekli Toplantilarin Organize Edilmesi

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece 6nemli | 5 16,7 16,7 16,7

¢ok 6nemli 7 23,3 23,3 40,0

Onemli 10 33,3 33,3 73,3

pek énemli degil 4 13,3 13,3 86,7

hig 6nemli degil 4 13,3 13,3 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

Ayn1 Olgekteki “Calisanlara yeni olusumla ilgili gorevlendirme ve isgiicii
planlamalarmnin, {icretlendirme ve ek kazanclarm, egitim gelisim programlarinin
anlatilmas1” (11.5 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlara bakildiginda (Tablo 30), %76,6
gibi yine yliksek bir oranda katilimcmin s6z konusu islevi dnemli kabul ettigi,

%23,3 linilin ise onemsiz oldugunu diisiindiigli goriilmektedir.

Tablo 30
Cahsanlara Yeni Olusumla ilgili Gorevlendirme ve isgiicii Planlamalarinin,

Ucretlendirme ve Ek Kazanclarin, Egitime Gelisim Programlarinin Anlatilmasi

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece 6nemli 7 23,3 23,3 23,3

¢ok onemli 7 23,3 23,3 46,7

Onemli 9 30,0 30,0 76,7

pek 6énemli degil 3 10,0 10,0 86,7

hig 6nemli degil 4 13,3 13,3 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

Olgekte, etkin iletisimin saglanmasindaki insan kaynaklar1 rollerinden sonuncusu olan
“Calisanlardan geribildirim almmas1” (11.6 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlara

bakildiginda da (Tablo 31), katilimcilarin %73,3 oraninda biiylik ¢ogunlugunun séz
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konusu islevi yine onemli kabul ettigi, %26,7’sinm ise 6nemli olmadigmi diisiindiigii
goriilmektedir.
Tablo 31

Cahsanlardan Geribildirim Alinmasi

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece 6nemli |9 30,0 30,0 30,0

¢ok 6nemli 4 13,3 13,3 43,3

Onemli 9 30,0 30,0 73,3

pek énemli degil 2 6,7 6,7 80,0

hi¢ dnemli degil 6 20,0 20,0 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

3.6.2.3. Birlesmelerde Kilit Elemanlarin Elde Tutulmasinda Insan

Kaynaklar: Yonetiminin Onem Derecesi

Birlesmelerde insan kaynaklar1 yOnetiminin kilit elemanlarm elde
tutulmasindaki roliiniin 6nemine yoOnelik olarak katilimcilara yoneltilen asagidaki

ifadeler ve elde edilen veriler ile H3 hipotezinin dogrulugu sorgulanmak istenmistir.

Buna gore; birlesmelerde kilit elemanlarin elde tutulmasindaki insan kaynaklar1

islevlerinin 6nem derecesi incelendiginde (Tablo 32);

“Kilit elemanlarm sirket kadrosunda muhafaza edilmesi” islevinin, satin alinan
sirketin yonetimine devam ettigi birlesme tiirii disinda diger ti¢ birlesme tiirtinde 6nemli
kabul edilir diizeylerde seyrettigi gézlenmektedir. Satin alma sonrasi satin alinan
sirketin yonetimine devam ettigi birlesme tiiriinde ise, kilit elemanlarm sirket

kadrosunda muhafaza edilmesinin ¢ok 6nemli oldugu belirtilmistir.

Bir diger islev olan “Kilit elemanlarm isletmenin geleceginde oynayacaklari
roliin belirlenmesi ve kendileriyle paylagilmasi” ise, dort birlesme tiiriiniin her birinde

de 6nemli kabul edilir diizeylerdedir.

Ayni sekilde, “Kilit elemanlara yeni yapida uygun pozisyonlarin agilmas1” ile
“Kilit elemanlar i¢in esit, adil ve kapsamli bir yapida iste tutma programlarinin

hazirlanmas1” da yine dort birlesme tiirtinde de 6nemli kabul edilmektedir.
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Kilit elemanlarin elde tutulmasindaki yukarida belirtilen insan kaynaklar1

islevlerinin genel olarak toplam ortalama degerlerine bakildiginda, 6nemli kabul edilir

diizeylerde olmasi nedeniyle “Sirket birlesmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin

kilit elemanlarin elde tutulmasindaki rolii 6nemlidir” sonucuna varilarak H3 hipotezi

kabul edilmistir.

Tablo 32

Kilit Elemanlarin Elde Tutulmasinda insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onem

Derecesi
Kilit elemanlarin
isletmenin Kilit elemanlari
Kilit geleceginde elde tutabilmek
elemanlarin oynayacaklari Kilit elemanlara | igin, esit, adil ve
sirket rollin yeni yapida kapsamli bir
kadrosunda belirlenmesi ve uygun yapida iste tutma
muhafaza kendileriyle pozisyonlarin programlarinin
Birlesme Tiru edilmesi paylasiimasi aciimasi hazirlanmasi
Satin alma ve Ortalama
yonetimde s6z 2,3333 2,6000 2,7333 2,6667
sahibi olma
N 15 15 15 15
Std. Sapma | 1,39728 1,18322 1,16292 1,44749
Tamamen yeni ~ Ortalama 3,0000 2,5000 2,5000 2,5000
bir sirket kurmak
N 2 2 2 2
Std. Sapma | 2,82843 2,12132 2,12132 2,12132
Satin alinan Ortalama
sirketin 2,0000 2,8000 2,6000 2,8000
yonetimine
devam etmesi
N 5 5 5 5
Std. Sapma
1,73205 2,04939 1,81659 1,78885
Hisse ve Ortalama
varliklarin satin 2,8750 2,8750 3,0000 2,8750
alinmasi
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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Aragtirmada, birlesmelerde kilit elemanlari elde tutulmasinda insan kaynaklar1
roliiniin 6nem derecesinin birlesme pay1 ve birlesme yapisma gore farklilik gosterip
gostermedigini saptamak amaciyla gergeklestirilen analizler sonucunda  (Tablo 33);
kilit elemanlarin elde tutulmasindaki insan kaynaklar: islevlerinin 6nem derecelerinin,
birlesme paylar1 ve birlesme yapilarina gore genel olarak farklhilik gostermedigi
saptanmistir. Diger bir deyisle, insan kaynaklar1 yonetiminin kilit elemanlarin elde
tutulmasindaki asagida belirtilen islevlerinin 6nem dereceleri, birlesme paylarinin
%350’nin altinda, %350, %50’nin {istiinde ve %100 olmasina gore farklilasmamaktadir.
Birlesme yapilar1 i¢in de ayn1 durum gecerli olmakta; yabanci-yerli, yerli-yabanci, yerli-
yerli veya yabanci-yabanci birlesme yapilarinda, kilit elemanlarm elde tutulmasindaki

islevlerin 6nem dereceleri farklilik gostermemektedir.

Bu islevlerden biri olan “Kilit elemanlarin sirket kadrosunda muhafaza
edilmesi” ifadesinin aldig1 yiiksek degere (Sig. ,933) bakilarak, birlesme payma gore
farklilik gostermedigi ve her isletmede siiphesiz ayni Oonem derecesini tasidigi
sOylenebilir. Birlesme yapisinda ise ayni iglevin birlesme payindan daha diisiik degerde
(Sig. ,373) olmasi, farkl birlesme yapilarinda 6nem derecesinin de farklilagsmaya yakin

oldugunu gostermektedir.

“Kilit elemanlarin isletmenin geleceginde oynayacaklar: roliin belirlenmesi ve
kendileriyle paylasilmas1”, islevinde ise Onem derecesi birlesme yapilarina gore

(Sig. ,745) farklilik gostermemektedir.

Diger bir islev olan “Kilit elemanlara yeni yapida uygun pozisyonlarin
acilmas1”, birlesme payr ve Dbirlesme yapisinda c¢ok yakin degerlerde
(Sig. ,413 ve Sig. ,409) seyretmekte ve islevin 6nem derecesi birlesme payi ile birlesme

yapilarina gore farklilik géstermemektedir.
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Tablo 33
Kilit Elemanlarin Elde Tutulmasinda insan Kaynaklar1 Yénetiminin Roliiniin

Onemine iliskin ANOVA Degerleri

ANOVA | Birlegsme Pay: Birlesme Yapisi
Kilit elemanlarin sirket kadrosunda F ,069 1,084
muhafaza edilmesi Sig. ,933 , 373
Kilit elemanlarin isletmenin F ,833 ,413
geleceginde oynayacaklari roliin Sig. 445 , 745
belilenmesi ve kendileriyle
paylasiimasi
Kilit elemanlara yeni yapida uygun | F ,913 ,999
pozisyonlarin agiimasi Sig. 413 ,409
Kilit elemanlar igin esit, adil ve F ,911 , 781
kapsamli bir yapida iste tutma Sig. 414 ,515
programlarinin hazirlanmasi

Kilit elemanlarin elde tutulmasindaki insan kaynaklar1 rollerinden “Kilit
elemanlarin sirket kadrosunda muhafaza edilmesi” (12.1 nolu ifade) ifadesine verilen
yanitlar incelendiginde (Tablo 34); %73,3 oraninda katilimcinin s6z konusu islevi

onemli kabul ettigi, %26,6’smin ise 6nemli olmadigini diisiindiigli goriilmektedir.

Tablo 34

Kilit Elemanlarin Sirket Kadrosunda Muhafaza Edilmesi

Oran Gegerli Birikimli
Frekans | (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece 6nemli 12 40,0 40,0 40,0

¢ok 6nemli 7 23,3 23,3 63,3

Onemli 3 10,0 10,0 73,3

pek 6énemli degil 1 3,3 3,3 76,7

hig onemli degil 7 23,3 23,3 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

Kilit elemanlarin elde tutulmasindaki insan kaynaklari rollerinden bir digeri
olan “Kilit elemanlarin isletmenin geleceginde oynayacaklar1 roliin belirlenmesi ve

kendileriyle paylasilmasi” (12.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde
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(Tablo 35), katilimcilarin %70’ inin s6z konusu iglevi dnemli kabul ettigi, %30’unun ise

onemli olmadigini diisiindiigii goriilmektedir.

Tablo 35
Kilit Elemanlarin isletmenin Geleceginde Oynayacaklar Roliin Belirlenmesi ve

Kendileriyle Paylasilmasi

Oran Gegerli Birikimli
Frekans | (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece 6nemli | 7 23,3 23,3 23,3

¢ok dnemli 8 26,7 26,7 50,0

Onemli 6 20,0 20,0 70,0

pek 6énemli degil 5 16,7 16,7 86,7

hi¢ 6nemli degil 4 13,3 13,3 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

Yine kilit elemanlarin elde tutulmasindaki insan kaynaklar1 rollerinden olan
“Kilit elemanlara yeni yapida uygun pozisyonlarin a¢ilmasi”(12.3 nolu ifade) ifadesine
verilen yanitlara bakildiginda (Tablo 36), katilimcilarin %66,7’sinin s6z konusu islevi

onemli kabul ettigi, %33,3 liniin ise Oonemli olmadigini diistindiigii goriilmektedir.

Tablo 36

Kilit Elemanlara Yeni Yapida Uygun Pozisyonlarin A¢ilmasi

Oran Gegerli Birikimli
Frekans | (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece 6nemli 5 16,7 16,7 16,7

gok énemli 10 33,3 33,3 50,0

Onemli 5 16,7 16,7 66,7

pek 6nemli degil 7 23,3 23,3 90,0

hi¢ 6nemli degil 3 10,0 10,0 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

Olgekte, kilit elemanlarm elde tutulmasindaki insan kaynaklari rollerinden
sonuncusu olan “Kilit elemanlar i¢in esit, adil ve kapsamli bir yapida iste tutma

programlarinin hazirlanmasi” (12.4 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlara bakildiginda
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ise (Tablo 37), katilimcilarin %70 ¢ogunlugunun s6z konusu islevi 6nemli kabul ettigi,

%30’unun ise 6nemli olmadigmi diisiindiigii goriilmektedir.

Tablo 37
Kilit Elemanlar I¢in Esit, Adil ve Kapsamh Bir Yapida iste Tutma Programlarinin

Hazirlanmasi
Oran Gegerli Birikimli
Frekans | (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  son derece onemli 8 26,7 26,7 26,7

gok 6nemli 6 20,0 20,0 46,7

Onemli 7 23,3 23,3 70,0

pek énemli degil 4 13,3 13,3 83,3

hi¢ 6nemli degil 5 16,7 16,7 100,0

Toplam 30 100,0 100,0

3.6.3. Birlesme Sonrasi insan Kaynaklar1 Uygulamalan

Anket formunun igiincii boliimiinde katilimcilara, birlesme sonrasi insan
kaynaklar1 uygulamalarma yonelik 9 soru yoneltilmis ve her bir sorunun maddelerini

onemine gore siralamalar1 istenmistir.

3.6.3.1. Birlesme Sonrast Insan Kaynaklart Planlamast Amaclarinin Onem

Stralamasi

Aragtrmaya katilan yOneticilerden birlesme sonrast insan kaynaklari
planlamasinin amaglarin1 6nem sirasina gore dizmeleri istenmis (13 nolu ifade), elde
edilen verilere gore (Tablo 38), 6nem sirasinda birinci gelen amag “Yasal diizenleme ve
degisimlere uygun hareket etmek” olmustur. Bunu “Isletmede isgiicii kaynaklarinm
envanterini ¢ikartmak” izlemektedir. Onem sirasinda digerlerine gdre sonuncu sirada
yer alan amaclar ise “Bos kadrolar1 doldurmak™ ile “Yeni personel bulmak ve ise

almak” olmustur.
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Tablo 38

Insan Kaynaklar1 Planlamasi Amaclarinin Onem Siralamasi

Isletmede Yasal
isgucl dizenleme ve
Yeni personel kaynaklarinin | degisimlere
bulmak ve ise | Bos kadrolari | envanterini uygun hareket
almak doldurmak ¢ikartmak etmek Diger
N Gegerli 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. Birlesme Sonrast Personel Teminine Yonelik Uygulamalarin Onem
Stralamasi

Arastirmaya katilan yoneticilerden birlesme sonrasi personel teminine yonelik
uygulamalar1 6nem sirasina gore dizmeleri istenmis (14 nolu ifade) , elde edilen
yanitlara gore (Tablo 39), “Eski orgiit kiiltiiriinii bilen ve yeni Orgiit kiiltiiriine uyum
saglayabilecek kisilerin yeni pozisyonlara yerlestirilmesi” ile “Kilit calisanlarin yeni
pozisyonlara yerlestirilmesi” birinci gelen uygulamalar olmustur. Bunu “Calisanlarin
yeniden egitim gelistirme programlarina alinarak yeni pozisyonlara yerlestirilmesi”
izlemektedir. Onem sirasinda digerlerine gore sonuncu sirada yer alan uygulama ise

“Yeni ve kalifiye ¢aligsanlarm isletme disindan secilmesi” olmustur.

Tablo 39

Personel Temini Uygulamalarinin Onem Siralamasi

Eski kiiltart

bilen ve yeniye

Calisanlarin

uyum Kilit yeniden egitim

saglayabilecek | calisanlarin programlarina | Yeni ve kalifiye

kisilerin yeni yeni alinarak yeni galisanlarin

pozisyonlara pozisyonlara pozisyonlara isletme disindan

yerlestiriimesi yerlestiriimesi yerlestiriimesi secilmesi Diger
N Gegerli 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. Birlesme Sonrast Calisan Sayisimi Azaltma Yontemlerinin Onem

Stralamasi

Arastirmaya katilan yoneticilerden birlesme sonrasi calisan sayisini azaltma
yontemlerini 6nem sirasina gore dizmeleri istenmis (15 nolu ifade), elde edilen verilere
gore (Tablo 40) 6nem sirasinda birinci gelen yontem “Eleman alimmi durdurma”
olmustur. Bunu “Isletme ici atama ve terfiler” izlemektedir. “Erken emeklilik” ise dnem

sirasinda digerlerine gore sonuncu sirada kalmistir.

Tablo 40
Calisan Sayis1 Azaltma Yontemlerinin Onem Siralamasi
_ istege bagh

Eleman Isleme ici isten Zorunlu Outplacement

alimini Erken atama ve ayrilmalari isten hizmeti

durdurma | emeklilik terfiler tesvik cikarma | teklif etme Diger
N Gegerli | 30 30 30 30 30 30 30

Eksik o 0 0 0 0 0 0

Mod 1,00 3,00 2,00 ,00 ,00 ,00 ,00

3.6.3.4. Isten Cikarilacak Bireylerin Belirlenmesinde Etkili Olan Unsurlarin

Onem Swralamasi

Arastirmaya katilan yoneticilerden birlesme sonrasi isten ¢ikarilacak bireylerin

belirlenmesinde etkili olan wunsurlar1 6nem swrasmma gore dizmeleri istenmis
(16 nolu ifade), elde edilen yanitlara gore (Tablo 41), “Maliyetler” birinci unsur
olmustur. Bunu “Sirketlerin birlesme pay1” izlerken, sonuncu sirada yer alan unsur ise

“Kisisel yetkinlikler” olmustur.

Tablo 41

Isten Cikarlacak Bireylerin Belirlenmesinde Etkili Unsurlarin Onem Siralamasi

Sirketlerin  birlesme

payI Kigisel yetkinlikler Maliyetler Diger
N Gegerli 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. Egitim Ihtiyacini Belirleyen Yontemlerin Onem Siralamasi

Arastirmaya katilan yoOneticilerden birlesme sonrasi egitim ihtiyacinin
belirlenmesinde kullanilan yOntemleri Onem smrasma gore dizmeleri istenmis
(17 nolu ifade), elde edilen yanitlara gore (Tablo 42),egitim ihtiyacinin belirlenmesinde
“Orgiit analizi” ile “Is analizi” 6ne ¢ikan ydntemler olmustur. Bunu “Kisi analizi”
izlemektedir. Kisi analizinden sonraki yontemin ise “YOnetici Onerileri” oldugu

goriiliirken, “Calisanlarin istekleri” sonuncu sirada yer almistir.

Tablo 42

Egitim Thtiyacim1 Belirleme Yontemlerinin Onem Siralamasi

Orgit is Kisi Yénetici Caliganlarin
analizi Analizi analizi oOnerileri istekleri Diger
N Gegerli | 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. Birlesme Sonrasi Kariyer Planlamast

Arastirma kapsamindaki isletmelerin birlesme sonrasi kariyer planlamanin
yapilmasma gore dagilimlar1 incelendiginde (Tablo 43), sirketlerin ¢ogunlugu olan
%63,3’linde kariyer planlamasmin yapildigi, %36,7’sinde ise kariyer planlamasinin

yapilmadig1 goriilmektedir.

Tablo 43

Kariyer Planlamamin Yapilmasina Gore Dagihm

Frekans Oran Gegerli Oran Birikimli Oran
Gegerli  Evet 19 63,3 63,3 63,3
Hayir 11 36,7 36,7 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
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3.6.3.7. Kariyer Yonelimlerinin Onem Siralamast

Arastirmaya katilan yOneticilerden birlesme sonrast kariyer ydnetimi
sisteminde One c¢ikan kariyer yonelimlerini onem sirasma gore dizmeleri istenmis
(19 nolu ifade) , elde edilen yanitlara gore (Tablo 44), “Lineer” kariyer yonelimi 6ne
cikmistir. Bunu “Uzmanlagma” ve “Spiral” kariyer yonelimleri izlemis, “Gegici”

kariyer yonelimi ise digerlerine gdre sonuncu sirada yer almistur.

Tablo 44
Kariyer Yonelimlerinin Onem Siralamasi

Uzmanlasma | Lineer Spiral Gegici Diger
N Gegerli 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 Degerlendirme Sistemi Uygulama Alanlarinin Onem

Stralamasi

Arastirmaya katilan yoneticilerden birlesme sonrasi performans degerlendirme
sisteminin uygulama alanlarini 6nem sirasima gore dizmeleri istenmis (20 nolu ifade),
elde edilen verilere gore (Tablo 45), 6nem sirasinda birinci gelen uygulama alanlari
“Insan kaynaklar1 planlamas1” ile “Calisan-ydnetim iliskileri” olmustur. Bunu “Ucret-
maas yonetimi” ile “Egitim-gelistirme ihtiyac1” izlemektedir. En son sirada yer alan

uygulama alani ise “Isten ¢ikarma kararlar1” olmustur.

Tablo 45

Performans Degerlendirme Sistemi Uygulama Alanlarn

insan Egitim- Calisan- isten
kaynaklar Ucret-maas | gelistrme | yonetim Kariyer clkarma
planlamasi Yodnetimi ihtiyaci iliskileri yonetimi kararlari Diger
N Gegerli | 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. Ucret ve Odiil Sistemi Olusumlarinin Onem Siralamast

Arastirmaya katilan yoneticilerden ticret ve ddiil sistemlerinin olusturulmasia
yonelik uygulamalar1 6nem sirasina gore dizmeleri istenmis (21 nolu ifade), elde edilen
verilere gore (Tablo 46) birlesme sonrast iicret ve diil sistemi uygulamalarinda “Ucret
ve 0diil sisteminin satin alan sirketin iicret ve 6diil sistemine gdre uyarlanmasi” one

cikan tek uygulama olmustur.

Tablo 46
Ucret ve Odiil Sistemi Olusumlariin Onem Siralamasi

Ucret ve 6dul Taraflarin olumlu

sisteminin satin Ucret ve 6dl sisteminin | yanlarinin tespiti

alan sirkete gore | satin alinan sirkete gore | ile yeni Gcret ve 6dl

uyarlanmasi uyarlanmasi sistemi gelistirme Diger
N Gegerli 30 30 30 30

Eksik 0 0 0 0

Mod 3,00 ,00 ,00 ,00

3.6.4. Birlesme Siirecinin Evrelerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Islevlerinin Gereklilik Diizeyi

Anket formunun dordiincii boliimiinde birlesme siirecinin evrelerinde insan
kaynaklar1 islevlerini, ger¢eklestigi evredeki gereklik diizeyine gore dlgmek amaciyla
gelistirilmis toplam 26 soru katilimcilara yoneltilmistir. Sorular, bes birlesme evresi

altinda toplanmistur.

3.6.4.1. On Anlasma Evresindeki Insan Kaynaklart Islevierinin Gereklilik
Diizeyi

Birlesmelerin 6n anlagma evresindeki insan kaynaklar1 islevlerinin gereklilik
diizeyi incelendiginde (Tablo 47); “Birlesme siirecini yiirlitecek takimlarin
olusturulmas1” ve “Kiiltiirlerin potansiyel uyumlulugunun belirlenmesi” iglevlerinin, 6n

anlasma evresinde gerekli goriiliir diizeylerde oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 47

On Anlasma Evresindeki Insan Kaynaklan Islevlerinin Gereklilik Diizeyi

Birlesme surecini Kdlturlerin potansiyel
yuritecek takimlarin uyumlulugunun
olusturulmasi belirlenmesi
N Gegerli 30 30
Eksik 0 0
Ortalama 2,2333 2,3000
Std. Sapma 1,35655 1,05536

On anlasma evresindeki insan kaynaklar1 islevlerinden “Birlesme siirecini
yiiriitecek takimlarin olusturulmas1” (22.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar
incelendiginde (Tablo 48); katilimcilarm %60’ min genel olarak s6z konusu islevi

gerekli kabul ettigi, %23,3 iiniin ise gerekli olabilecegini diisiindiigii goriilmektedir.

Tablo 48

Birlesme Siirecini Yiiriitecek Takimlarin Olusturulmasi

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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

On anlasma evresindeki diger bir insan kaynaklar1 islevi olan “Kiiltiirlerin
potansiyel uyumlulugunun belirlenmesi” (22.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar
incelendiginde (Tablo 49); katilimcilarm %60’min s6z konusu islevi genel olarak

gerekli kabul ettigi, %23,3 liniin ise gerekli olabilecegini diisiindiigii goriilmektedir.
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Tablo 49

Kiiltiirlerin Potansiyel Uyumlulugunun Belirlenmesi

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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 Insan Kaynaklar: Islevierinin Gereklilik

Diizeyi

Birlesme siirecinin durum tespiti evresindeki insan kaynaklar1 islevlerinin

gereklilik diizeyi incelendiginde ise (Tablo 50); bu evrede yer alan “Kiiltiirel yapilarin

degerlendirilmesi”, “Iletisim yapilarmmn degerlendirilmesi”, “Organizasyon yapilarmnin

degerlendirilmesi” ve “Ucretlendirme, ek kazanglar, emeklilik planlar1 vb. diger yan

haklarin sonucu olan yiikiimliiliiklerin belirlenmesi” islevlerinin ortalama degerleri

sonucunda, gerekli olduklar1 ortaya ¢ikmuistir.

Tablo 50

Durum Tespiti Evresindeki insan Kaynaklan islevlerinin Gereklilik Diizeyi

Kdlturel yapilarin

iletisim yapilarinin

Organizasyon
yapilarinin

Ucretlendirme,
ek kazanglar,
emeklilik planlari
vb. diger yan
haklarin sonucu
olan
yukamlultklerin

degerlendiriimesi | degerlendiriimesi | dederlendiriimesi | belirlenmesi
N Gegerli 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 kaynaklar1 iglevlerinden biri olan “Kiiltiirel
yapilarin degerlendirilmesi” (23.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde
(Tablo 51); katilimcilarin %66,7’sinin  s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi,

%23,3’liniin ise gerekli olabilecegini diistindiigii gériilmektedir.

Tablo 51

Kiiltiirel Yapilarin Degerlendirilmesi

Oran Gegerli Birikimli
Frekans (%) Oran (%) Oran (%)
Gegerli  oldukga 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

Olgekte aymi evredeki islevlerden bir digeri olan “Iletisim yapilarmin
degerlendirilmesi” (23.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde ise,
(Tablo 52) yine katilimcilarin %66,7’sinin s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi,

%16,7’sinin ise gerekli olabilecegini diisiindiigii goriilmektedir.

Tablo 52

fletisim Yapilarinin Degerlendirilmesi

Oran Gegerli Birikimli
Frekans (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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 6,7 6,7 90,0
tamamen gereksiz | 3 10,0 10,0 100,0
Toplam 30 100,0 100,0

Olgekte aym1 evredeki diger bir islev olan “Organizasyon yapilarinin

degerlendirilmesi” (23.3 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde
(Tablo 53), katilimcilarin %80 gibi biiyiik bir ¢ogunlugunun s6z konusu islevi gerekli

kabul ettigi, %6,7 sinin ise gerekli olabilecegini diislindiigii goriilmektedir. Buna gore,
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durum tespiti evresinde organizasyon yapilarimin degerlendirilmesi olduk¢a onemlidir

diyebiliriz.
Tablo 53
Organizasyon Yapilarinin Degerlendirilmesi
Oran Gegerli Birikimli
Frekans (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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

Olgegin yine durum tespiti evresindeki “Ucretlendirme, ek kazanglar, emeklilik

planlari, vb. diger yan haklarin sonucu olan yiikiimliliiklerin belirlenmesi”
(23.4 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar1 incelendiginde (Tablo 54), katilimcilarin
%73,3’1 gibi yine azimsanmayacak bir oranmin soz konusu islevi gerekli kabul ettigi,
%10’unun ise gerekli olabilecegini diistindligii goriilmektedir. Buna gore, durum tespiti
evresinin oncelikli uygulamalarindan biri de yan haklarin sonucu olan yiikiimliiliiklerin

belirlenmesidir denebilir.

Tablo 54
Ucretlendirme, Ek Kazanclar, Emeklilik Planlar1 vb. Diger Yan Haklarin Sonucu

Olan Yiikiimliiliiklerin Belirlenmesi

Oran Gegerli Birikimli
Frekans (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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 Insan Kaynaklar: Islevierinin Gereklilik
Diizeyi

Birlesme siirecinin planlama evresindeki insan kaynaklari islevlerinin
gereklilik diizeyi incelendiginde (Tablo 55); ortalamalara bakilarak, “Outplacement
siireg ve politikalart belirlemek” digindaki her bir islevin planlama evresinde gerekli
oldugu tespit edilmistir. Outplacement siire¢ ve politikalar1 ise, gerekli goriildigi

takdirde uygulanmaktadir.

Tablo 55

Planlama Evresindeki Insan Kaynaklan Islevlerinin Gereklilik Diizeyi

Gegerli
Eksik
Ortalama
Std. Sapma
30
Kilit elemanlari elde tutmak igin 0
tesvikler belirlemek 2,2667
1,28475
30
Yeni yonetim takimi ve tarzi 0
belirlemek 2,6000
1,00344
30
lletisim plani gelistirmek 0
2,5333
1,10589
Yeni olusum igin istihdam 30
so6zlesmesi dizenleme ve yeni 0
pozisyonlar icin kriterler belilemek 2,4667
1,10589
30
Egitim ve yeni beceriler saglayan 0
gegcis stratejileri belirlemek 2,4333
1,00630
30
Outpcement siire¢ ve politikalar 0
belirlemek 3,0333
0,96431
30
Yeni kurumsal kdltur igin yon 0
belirlemek 2,4667
1,07425
30
Marka uyum stratejileri gelistirmek 0
2,4333
1,22287
30
Is yeri ve calisma ortami planlari 0
gelistirmek 2,6333
1,15917
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Planlama evresindeki insan kaynaklar1 islevlerinden “Kilit elemanlar1 elde
tutmak icin tesvikler belirlemek” (24.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar
incelendiginde (Tablo 56) katilimcilarin %66,6’smin s6z konusu islevi gerekli kabul

ettigl, %16,7’sinin ise gerekli olabilir diisiincesinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 56
Kilit Elemanlar1 Elde Tutmak I¢in Tesvikler Belirlemek

Gegerli Birikimli
Frekans | Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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

Olgegin planlama evresindeki islevlerden bir digeri olan “Yeni yonetim takimi
ve tarzi belirlemek™ (24.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde ise
(Tablo 57), katilmcilarm %46,6’sinimn  s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi,

%36,7’sinin ise gerekli olabilecegini diisiindiigli goriilmektedir.

Tablo 57

Yeni Yonetim Takimi ve Tarz Belirlemek

Gegerli Birikimli
Frekans | Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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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Olgekte ayni evredeki baska bir islev olan “Iletisim plan1 gelistirmek”
(24.3 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde (Tablo 58), katilimcilarin
%60’ min sdz konusu islevi gerekli kabul ettigi, %20’sinin ise gerekli olabilecegini

diisiindiigii goriilmektedir.

Tablo 58

fletisim Plami Gelistirmek

Gegerli Birikimli
Frekans | Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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 olusum i¢in istthdam sézlesmesi diizenlemek
ve yeni pozisyonlar i¢in kriterler belirlemek™ (24.4 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar
incelendiginde (Tablo 59); katilimcilarm %60’ s6z konusu islevi gerekli kabul

ettigi, %23,3’liniin ise gerekli olabilir diisiincesinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 59

Yeni Olusum i¢in istihdam Sézlesmesi Diizenlemek ve Yeni Pozisyonlar i¢in

Kriterler Belirlemek

Gegerli Birikimli
Frekans | Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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

136




Planlama evresindeki diger bir islev olan “Egitim ve yeni beceriler saglayan
gecis stratejileri belirlemek™ (24.5 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde
ise (Tablo 60), katilimcilarin %356,7’sinin s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi,

%30’unun da gerekli olabilir diisiincesinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 60

Egitim ve Yeni Beceriler Saglayan Gecis Stratejileri Belirlemek

Gegerli Birikimli
Frekans | Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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

Olgegin planlama evresindeki islevlerinden bir digeri olan “Outplacement

sire¢ ve politikalar1 belirlemek” (24.6 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar
incelendiginde ise (Tablo 61), diger islevlere gore farkl bir dagilimla karsilagilmakta ve
katilimcilarin sadece %26,7’sinin s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi goriilmektedir.
Katilimcilardan %401 ise islevin gerekli olabilecegi diisiincesinde iken, %33,3’i islevi

gereksiz kabul etmektedir.

Tablo 61

Outplacement Siirec ve Politikalar1 Belirlemek

Gegerli Birikimli
Frekans | Oran (%) Oran (%) | Oran (%)
Gegerli  oldukga 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 3,3 3,3 100,0
Toplam 30 100,0 100,0
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Olgekte ayn1 evredeki baska bir islev olan “Yeni kurumsal kiiltiir i¢in yon
belirlemek™ (24.7 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde (Tablo 62),
katilimeilarin %56,7’sinin s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi, %30’unun ise gerekli

olabilecegini diisiindiigli gortiilmektedir.

Tablo 62

Yeni Kurumsal Kiiltiir i¢in Yon Belirlemek

Gegerli Birikimli
Frekans | Oran (%) Oran (%) | Oran (%)

Gegerli  oldukga 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 gelistirmek™ (24.8 nolu ifade)
islevi i¢in verilen yanitlar incelendiginde ise (Tablo 63), katilimcilarin %56,7’sinin s6z

konusu islevi gerekli kabul ettigi, %23,3’{iniin ise gerekli olabilir diisiincesinde oldugu

goriilmektedir.
Tablo 63
Marka Uyum Stratejileri Gelistirmek
Gegerli Birikimli
Frekans | Oran (%) Oran (%) | Oran (%)

Gegerli  oldukga 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 islev olan “Is yeri ve calisma ortami planlar:
gelistirmek™ (24.9 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde (Tablo 64);
katilimeilarin %53,3 liniin s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi, %26,7’sinin ise gerekli

olabilir diislincesinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 64

Is Yeri ve Calisma Ortamm Planlan Gelistirmek

Gegerli Birikimli
Frekans | Oran (%) Oran (%) | Oran (%)

Gegerli  oldukga 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 Insan Kaynaklar Islevierinin Gereklilik
Diizeyi

Birlesme siirecinin dordiincii evresi olan uygulamada, insan kaynaklar1
islevlerinin gereklilik diizeyi incelendiginde (Tablo 65); islevlerin ortalamalarina
bakilarak; “Sendika ve diger organlarla baglanti kurmak™ disinda her bir islevin

uygulama evresi i¢in gerekli oldugu tespit edilmistir.

Sendika ve diger organlarla baglant1 kurulmasi ise, yine isletmeler acisindan
gerekli bir unsur olmakla birlikte birlesme siirecinin uygulama evresinde sézkonusu

olan diger islevler kadar dncelik tasimamaktadir.
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Tablo 65

Uygulama Evresindeki insan Kaynaklan Islevlerinin Gereklilik Diizeyi

Gegerli
Eksik
Ortalama
Std. Sapma
30
Etkin iletisim saglamak 0
2,1667
1,26173
30
is stratejileri ile bireysel uygulamalari | 0
uyumlu hale getirmek 2,3667
1,15917
30
Mali ve yasal ylukumlultklerin 0
kurulmasi 2,1333
1,33218
Misyon, vizyon ve organizasyonel 30
degerleri igeren yeni bir kultur 0
gelistirmek 2,6000
1,22051
30
Yeni is sdzlesmesi yayinlamak 0
2,8667
1,16658
insan kaynaklari politika ve 30
programlari gelistirmek ve 0
dizenlemek 2,4333
1,13512
30
Sendika ve diger organlarla baglanti 0
kurmak 3,1333
1,22428
30
Egitim ve gelistirme saglamak 0
2,2333
1,25075
30
is tanimi ve is degerleme 0
galismalarini yurutmek 2,3000
1,23596
30
Calisanlan elde tutma stratejileri 0
yuritmek 2,2667
1,25762
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Uygulama evresindeki insan kaynaklar1 islevlerinden “Etkin iletisim
saglamak”( 25.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde (Tablo 66);
katilimcilarin %70 gibi bir ¢ogunlugunun s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi,

%16,7’sinin ise gerekli olabilecegini diisiindiigii goriilmektedir.

Tablo 66
Etkin iletisim Saglamak

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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 islevlerden bir digeri olan “Is stratejileri ile bireysel
uygulamalart uyumlu hale getirmek” (25.2 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar
incelendiginde, (Tablo 67) katilimcilarin %63,3’{inlin s6z konusu islevi gerekli kabul

ettigl, %20 sinin ise gerekli olabilecegini diislindiigii goriilmektedir.

Tablo 67
Is Stratejileri ile Bireysel Uygulamalar1 Uyumlu Hale Getirmek

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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
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Uygulama evresinin baska bir islevi de “Mali ve yasal yiikiimliliiklerin
kurulmas1” (25.3 nolu ifade) olarak ifade edilirken, buna verilen yanitlar incelendiginde
(Tablo 68); katilimcilarin %66,7’sinin  s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi,

%13,3’liniin ise gerekli olabilecegini diistindiigii gériilmektedir.

Tablo 68

Mali ve Yasal Yiikiimliiliiklerin Kurulmasi

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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

Olgegin uygulama evresindeki bir diger islev olan “Misyon, vizyon ve
organizasyonel degerleri igeren yeni bir kiiltiir gelistirmek” (25.4 nolu ifade) ifadesine
verilen yanitlar incelendiginde ise (Tablo 69); katilimcilarin yaris1 olan %50’sinin sz
konusu islevi gerekli kabul ettigi, %30’unun ise gerekli olabilecegini diisiindiigi

goriilmektedir.

Tablo 69

Misyon, Vizyon ve Organizasyonel Degerleri iceren Yeni Bir Kiiltiir Gelistirmek

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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

142




Yine Ol¢egin uygulama evresindeki islevlerinden “Yeni is sozlesmesi
yayinlamak™ (25.5 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde (Tablo 70);

oranlarin birbirine yakin oldugu gozlenmektedir. Katilimeilarin %33.4°0 yeni is

sOzlesmesi yaymlamayr gerekli kabul ederken, %36,7’si gerekli olabilecegini
disiinmekte, %30’u ise gereksiz gormektedir.
Tablo 70
Yeni Is Sozlesmesi Yaymlamak
Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)
Gegerli  oldukga 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 “Insan kaynaklar1 politika ve programlar gelistirmek ve

diizenlemek” (25.6 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde ise
(Tablo 71); katilimeilarin %60°min s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi, %23,3 iiniin

ise gerekli olabilecegini diisiindiigli goriilmektedir.

Tablo 71

Insan Kaynaklan Politika ve Programlari Gelistirmek ve Diizenlemek

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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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Olgegin uygulama evresindeki insan kaynaklar1 islevlerinden bir digeri olan
“Sendika ve diger organlarla baglant1 kurmak™ (25.7 nolu ifade) ifadesine verilen
yanitlar incelendiginde (Tablo 72); yine farkli bir dagilimla karsilasilmakta ve
katilimcilarin sadece %20’sinin s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi goriilmektedir.

%43,3’1 bu islevin gerekli olabilecegini diisliniirken, %36,6°s1 ise gereksiz gormektedir.

Tablo 72
Sendika ve Diger Organlarla Baglanti Kurmak

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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 “Egitim ve gelistirme saglamak”™ (25.8 nolu ifade)
ifadesine verilen yanitlar incelendiginde (Tablo 73); katilimcilarin %63.4’{iniin s6z

konusu islevi gerekli kabul ettigi, %Z20’sinin gerekli olabilecegini diisiindiigii

goriilmektedir.
Tablo 73
Egitim ve Gelistirme Saglamak
Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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 “Is tanimlar1 ve degerleme calismalarmi yiiriitmek”
(25.9 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde (Tablo 74); yine katilimcilarin
%63.3’1inlin s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi, %23,3’liniin ise gerekli olabilecegini

diisiindiigii goriilmektedir.

Tablo 74

Is Tanmim ve Is Degerleme Calismalarim Yiiriitmek

Gegerli Birikimli
Frekans Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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 islev olan “Calisanlar1 elde tutma stratejileri
yiriitmek™ (25.10 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde (Tablo 75);
katilimeilarin %63,3 liniin s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi, %23,3 iiniin ise gerekli

olabilir diislincesinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 75

Calsanlar Elde Tutma Stratejileri Yiiriitmek

Frekans Oran Gegerli Oran Birikimli Oran
Gegerli  oldukga 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. Degerlendirme Evresindeki Insan Kaynaklari Islevierinin Gereklilik
Diizeyi

Birlesmelerin degerlendirme evresindeki “Insan kaynaklar1 ve kurum kiiltiiriine
yonelik anketler diizenlemek” islevinin gereklilik diizeyi incelendiginde (Tablo 76);
ortalama degerine bakilarak, degerlendirme evresi i¢in gerekli ve gerekli olabilecek bir

uygulama olarak goriildiigii ortaya ¢ikmustir.

Tablo 76

Degerlendirme Evresindeki Insan Kaynaklan Islevinin Gereklilik Diizeyi

N Gegerli 30
Eksik 0

Ortalama 2,5667

Std. Sapma 1,35655

Degerlendirme evresindeki “Insan kaynaklar1 ve kurum kiiltiiriine ydnelik
anketler diizenlemek” (26.1 nolu ifade) ifadesine verilen yanitlar incelendiginde
(Tablo 77); katilmeilarin %53,4’linlin  s6z konusu islevi gerekli kabul ettigi,

%23,3 liniin ise gerekli olabilecegini diisiindiigii goriilmektedir.

Tablo 77

Insan Kaynaklan ve Kurum Kiiltiiriine Yéonelik Anketler Diizenlemek

Gegerli Birikimli
Frekans | Oran (%) Oran (%) Oran (%)

Gegerli  oldukga 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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SONUC ve ONERILER

Yapilan arastirma, sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli
roller iistlendigini gostermistir. Isgiicii arz ve talebinin hesaplanmasi ile yeni
diizenlemelerin  gergeklestirilmesi, kilit calisanlar i¢cin iste tutma planlarinin
hazirlanmasi, calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi, kariyer planlarinda yardime1 olmak,
performans degerlendirme ¢alismalar1 gerceklestirmek, iicret ve odiil sistemlerini
diizenlemek, gecis donemindeki belirsizlikleri gidererek kurum  kiiltiirlerini
uyumlastirmak, kisacasi ortak bir dil gelistirmek bu rollerden bazilaridir. Basarili ve
hedeflerine ulasabilen sirket birlesmeleri i¢in yukarida siralanan rollere oldukga ihtiyag
duyulmaktadir. Dolayisiyla, sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetimine daha

fazla 6nem verilmesi yadsmamaz bir gergektir.

Konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar, insan kaynaklar1 yonetiminin diisiik katilim
gosterdigi birlesmelerin basarisizlikla sonuglandigmm gdstermistir. Ozellikle birlesme
sirecinde farkli kiiltiirel yapidaki isletmelerin bir araya geldigi ve bu belirsizlik
ortaminda calisanlarin endiselerinin arttig1, rakip sirketlerin de bu ortamdan
faydalanmak isteyip kilit c¢alisanlara cOomert tekliflerde bulunduklar1 géz Oniine
alimdiginda, ortaya c¢ikan problemler birlesmelerin basarisizlikla sonuglanmasini

kacmilmaz kilmaktadir.
Oneriler

Birlesmelerin basarisini olumsuz yonde etkileyen sz konusu unsurlara karsi

insan kaynaklar1 yonetiminin yapabilecekleri ise soyledir:

- Oncelikle insan kaynaklar1 yeteneklerinin, ilkelerinin, degerlerinin,
yargilarinin arastirilmasi ile kiiltiirel degerleme yapilarak raporlar hazirlanmalidir.
Degerleme sonucglarindan tiiretilen bilgiler calisanlarla paylasilmalidir ki, olas1 kiiltiir

catigmasi yaratabilecek sorunlar daha basindan tespit edilerek giderilmesi saglansin.
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- En 6nemlisi de degerlendirme sonuglar1 ve raporlardan yola ¢ikarak kiiltiirel
uyumlastirma i¢cin uyum planlart yapilmasidir. Yapilan uyum planlarmin hizla
uygulanmas1 gerekmektedir. Ozellikle de tamamen yeni bir sirketin kuruldugu
birlesmelerde bu siirecin uzamasi1 durumunda ortaya cikabilecek kayiplara kars1 uyum

planlarmin yapilmasi ve hizla uygulanmasi 6nemlidir.

- Uyum planlarinin hizla uygulanmasin1 gerektiren yeni sirketlerin kuruldugu
birlesmelerin aksine daha ¢ok kiigiik oranli hisse ortakligi seklinde gerceklesen ya da
birlesme sonrasi sirketin yonetimine miidahale edilmedigi yapilarda ise uyum planlari

gerekmeyebilir.

- Iletisim konusuna daha fazla agirhk verilerek; birlesmeye gitme nedenleri,
elde edilecek faydalar, isletmenin karliligina olasi etkileri gibi konular calisanlara
duyurulmalidir. Maalesef sirket sur1 olarak kabul edilip aciklanmak istemeyen bu

bilgiler ¢ogu zaman olumsuz sonuglar dogurabilir.

- Birlesme siirecinde diger zamanlarda oldugundan daha c¢ok bilginin
gecikmesiz ve dogru olarak calisanlara sunulmasi gerekir. Ozellikle birlesmelerin
calisanlar iizerinde negatif etkiler yarattigi ve so6z konusu negatif etkilerin de
birlesmelerin ¢alisanlar diginda islemesi 1ile ortaya c¢ikan bilgi eksiliginden
kaynaklandig1 diistiniildiiglinde, calisanlar birlesmenin ilan1 ile birlikte sik sik

bilgilendirilmelidir.

- Calisanlarda belirsizlige ve spekiilasyonlara neden olan birlesmelerde
bilgilendirmenin plan dahilinde yapilmasi daha saglikli olacaktir. Bilesmelerden
kimlerin etkileneceginin tespit edilmesi ile baslayarak, bu kisilere ne tiir bilgilerin, en
dogru ve hizli bir sekilde nasil verilecegi konularinin ele alinacag: iletisim plani ile
birlesme siirecinde etkin iletisim saglanabilir. Iletisim planmin, tamamen yeni bir
sirketin kuruldugu ve dolayisiyla her iki sirket calisanlarinin da yeni olusumun
gerektirdigi sekilde hareket etmek ve degisimin kendilerine etkisinin ne olacagini
ogrenmek amaciyla siirekli bilgilendirilme ihtiyact duyduklari birlesmelerde daha

onemli oldugu sdylenebilir.
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- Degisimin kendilerine etkisinin ne olacagin1i 6grenmek amaciyla ise
calisanlara; yeni olusumla 1ilgili gorevlendirme ve i3 giici planlamalarmin,
icretlendirme ve ek kazanglarmn, egitim ve gelisim programlarinin anlatilmasi

gerekmektedir.

- Calisanlarm bilgilendirilmesinde her ne kadar giiniimiizde daha ¢ok yazili ve
elektronik iletisim yontemleri kullanilsa da yoneticilerle karsilikli bir araya gelecekleri
diizenli ve siirekli toplantilarin organize edilmesi, calisanlarin yoneticileri ve is
arkadaslariyla iletisimini arttirarak, kendilerinden bekleneni anlamalarinda ve birlesme
gibi zor bir siirecte gerekli performansa ulasmalarinda daha etkili olacaktir. Yazil
iletisimden ziyade karsilikli bir araya gelinecek toplantilarin organizasyonu ile

calisanlardan geriye bilgi akis1 saglamak da miimkiindiir.

- Birlesme siirecleri siiphesiz iletisime en fazla ihtiya¢ duyulan donemler
olmakla birlikte, baz1 birlesme yapilarinda 6zellikle de tamamen yeni bir sirketin
kuruldugu veya birlesme sonrasi sirketlerden birinin yonetime hakim oldugu yapilarda
calisanlar i¢cin belirsizlik ¢cok fazla olmaktadir. Bu yapidaki birlesmelerde ozellikle
calisanlarin ve yoneticilerin karsilikli bir araya gelecegi toplantilarin organize edilmesi,
calisanlarda endigse yaratan konularin bire bir goriisiilmesi imkan saglayacagindan,

daha etkili olacaktir.

- Sirketlerin biiylime ve gelisme hedeflerine ulagsmalarinda rol oynayan kilit
elemanlar, bu nedenle birlesme siirecinde de fazlasiyla dnem arz etmektedir. Ozellikle
bu elemanlarin da diger ¢alisanlarla birlikte birlesme siirecinden etkilenebilecegi goz
ontine alinirsa, adil ve kapsamli bir yapida hazirlanacak iste tutma programlari ile kilit

elemanlarin sirket kadrosunda muhafaza edilmesi saglanabilir.

- Birlesme donemlerinde rakip sirketlerin comert teklifleriyle de karsilasan kilit
calisanlar1 elde tutabilmek hizli hareket etmeyi gerektirir. Rakip sirketlerden dnce kilit
elemanlarin isletmenin geleceginde oynayacaklari roliin belirlenmesi ve kendileriyle
paylasilmasi, hemen sonrasinda da bu g¢alisanlara yeni yapida uygun pozisyonlarin

acilmasiyla rakip sirketlerin comert tekliflerine firsat verilmeyebilir.
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Sonug olarak, yukarida yapilacak olan biitiin uygulamalarda insan kaynaklar1

yonetiminin rolii kaginilmaz ve dnemlidir.
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EK 12007’de Gerg¢eklesen Yabanci islemler

2007 Yih Yabanci iglemleri

Satig
Rakami
(Milyon
No Satilan Sirket Satin Alan Sirket ve Ulkesi Sektor Payi (%) $)
1 | Oyakbank ING Group/Hollanda finans 100 2.673
2 | Pektim Injaz Projects, Socar&Turcas Eneriji enerji 51 2.040
3 | UnRo-Ro Kohlberg Kravis Roberts (KKR)/ABD denizcilik 97,6 1.252
4 | Turkiye Finans National Commercial Bank/S. Arabistan finans 60 1.080
5 | Izmir Liman igletme Hakki Hutchison Port/Hong Kong denizcilik 50 638
6 | Eczacibas! Jenerik Ilag Bélimii Zentiva NV/Cek Cumbhuriyeti saglik 75 627
7 | Garanti Sigorta Eureko/Hollanda sigorta 80 489
8 | Intergum Cadbury Schweppes/ingiltere gida 100 450
9 | Cevahir Alisveris Merkezi St. Martins Property/Kuveyt aligveris ticaret 50 393
10 | Genel Sigorta Mapfre/ispanya sigorta 80 375
11 | Sungate Port Royal Oteli Mirax Group/Rusya turizm 100 340
12 | Enerjisa Verbund/Avusturya enerji 50 327
13 | T. Demirddkim Vaillant/Almanya enerji 79 325
14 | Sekerbank Turan Alem Bank/Kazakisyan finans 34 300
15 | TAV Havalimanlari Meinl Airports Internationa/Avusturya havacilik 10 278
16 | Garanti Emeklilik Euroka/Hollanda sigorta 15 180
17 | Acibaden Saglik Hizmetleri Abraaj Capital Group'a bagl saghk 21,7 163
18 | Turkishbank National Bank of Kuwait/Kuveyt finans 40 160
19 | Beymen CVC International/ingiltere giyim 50 143
20 | Birlesik Oksijen Sanayi Linde Group/Almanya enerji 100 124
21 | FFK Fon Leasing Global Investment House/Kuveyt finans 60 120
Garanti Bankasi takas ve saklama
22 | birimi Deutsche Bank/Almanya finans 100 115
23 | Tire Kutsan Mondi/Hollanda ambalaj 54 106
Magnitogorsk Iron and Steel Works
24 | MMK Atakas Metalurji Sanayi (MMK)/Rusya maden/metalurji | 50 102
25 | Ak Emeklilik Aviva/ingiltere sigorta 20 100
26 | Eskisehir Neo Aligveris Merkezi Krea-Merrill Lynch/ABD aligveris ticaret 100 94
27 | Dogan Gazetecilik Deutsche Bank/Almanya basin yayin 22 88
28 | Pilsa Plastik Wavin/Hollanda plastik 100 82
29 | Ray Sigorta TBIH Financial/Hollanda sigorta 58 82
30 | Maslin Properties Limited Sportingbet/ingiltere yasam ve insan 100 76
31 | Yurtici Kargo GeoPost/Fransa tasimacilik/lojistik | 25 75
32 | Teras Park Denizli Aligveris Merk. Corio/Hollanda aligveris ticaret 40 72
33 | Yudum Gida Alfa International/S. Arabistan gida 100 71
34 | AdaCenter Adapazari Alisveris Merk. | Corio/Hollanda aligveris ticaret 100 65
35 | istanbul/Esenyurt Alisveris Merkezi Corio/Hollanda aligveris ticaret 50 60
36 | Safak Hastaneleri Julius Bear Holding/isvigre saghk 60 60
37 | Bahgesehir Aligveris Merkezi Quinn/irlanda aligveris ticaret 100 55
38 | Senocak Holding Metalfrio Solutions/Brezilya Isitma sogutma 71 47
39 | Boyner Buyuk Magazacilik CVC International/ingiltere giyim 30 46
40 | Ankara Zirvekent Aligveris Merk. Corio/Hollanda aligveris ticaret 100 44
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2007 Yih Yabanci iglemleri

Satig
Rakami
. (Milyon
No Satilan Sirket Satin Alan Sirket ve Ulkesi Sektor Payi1 (%) $)
41 | Cine Akmaden Madencilik SCR Sibelco/Belgika maden/metalurji | 100 42
42 | Planet Elektronik Ingenico/Fransa elektronik 100 36
43 | AFM Sinemalari Velios/Rusya klltir sanat 52 29
44 | 3 kraft torba tesisi Segezha Packaging/Rusya ambalaj 100 24
45 | Akzo Nobel Oto Boyalari Kansai Paint/Japonya boya sanayi 51 19
46 | Tat Templeton Strategic EMF/ABD gida 10,3 18
47 | Birlesik Seyahat Uriinleri Samsonite/ABD deri sanayi 60 15
48 | Emin Catering Klih Service Management/Almanya gida 51 13
49 | Zap Medya ve lletisim International Marketing Sales Grp./Rusya | basin yayin 100 13
50 | Sisli/ Elysium Alisveris Merk. Vastned/Hollanda aligveris ticaret 100 13
51 | Bensan Aktiflestiriimis Betonit Amcol International Corporation/ingiltere | maden/metalurji | 100 12
52 | Fjord Marin Turkey Selonda Group/Yunanistan hayvancilik 46 11
53 | Saba ilag Eastpharma Holding/Bermuda saghk 96 10
54 | Katalog Yayin ve Tanitim Seat Pagine Gialle/italya hizmet 50 8
55 | Netex Westcon Group/ABD bilim/teknoloji 50 4
56 | Ant Kalip Muelink&Grol/Hollanda metal sanayi 100 Aclklanmadi
57 | Baran Menkul Degerler Credit Suisse/isvicre finans 100 Aciklanmadi
58 | Canan Kozmetik L'Oreal/Fransa glzellik/bakim 100 Aciklanmadi
59 | Yudum Gida NBK Capital/Kuveyt gida 100 Aciklanmadi
60 | Opus Menkul Degerler Citigroup/ABD finans 99,8 Aciklanmadi
61 | Doruk Ev Geregleri Candy Elettrodomestici/italya elektronik 99 Aciklanmadi
62 | Dundas Unli Men. Deg. Standart Bank/Giiney Afrika finans 67 Aclklanmadi
63 | Fahri Kuz Optik HAL Investment/Hollanda yasam ve insan 60 Aclklanmadi
64 | Mars Entertainment Colony Capital/ABD yasam veinsan | 55 Aciklanmadi
65 | Interkim Kimya Trouw Nutrition Int./Hollanda kimya 51 Aciklanmadi
66 | Rozak Demir Profil Arcelor-Mittal/Liksemburg metal sanayi 51 Aclklanmadi
67 | Beycelik Kapi Gestamp Automocion/ispanya metal sanayi 50 Aciklanmadi
68 | Denizli Cimento CRH Group/irlanda insaat/yap! 50 Aclklanmadi
69 | Sun Express Lufthansa/Almanya havacilik 50 Aciklanmadi
70 | Teknik Plastik Sealed Air Corporation/ABD ambalaj 50 Aclklanmadi
71 | Acibaden Saglik ve Hayat Sig. Abraaj Capital Limited/Dubai saghk 49,9 Aciklanmadi
72 | Balnak Logistics The Great Circle Fund/ABD tasimacilik/lojistik | 49,1 Aciklanmadi
73 | Bursagaz EWE/Almanya enerji 40 Aclklanmadi
74 | Cimko Cimento ve Beton San. Cementerie Aldo/italya insaat/yap! 30 Aciklanmadi
75 | GAC Gayrimenkul Corio/Hollanda gayrimenkul 25 Agciklanmadi
76 | Eko Finans Factoring Bancroft Group/ingiltere finans ﬁlzslglelk Aciklanmadi
77 | AlaraTarim Univeg Belgie/Belgika tarim Aciklanmadi | Aciklanmadi
78 | Abaci Kimya Brenntag/Almanya kimya Aciklanmadi | Aciklanmadi
79 | Dentistanbul Global Environment Fund/ABD saghk Aciklanmadi | Aciklanmadi
80 | Standart Depo ve Raf Sist. Averys/Fransa ingaat /dekor Agiklanmadi | Agiklanmadi
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EK 2 2007°de Gerceklesen Yerli islemler

2007 Yih Yerli islemleri

Satig
Rakami
(Milyon

No Satilan Sirket Satin Alan Sirket Sektor Payi (%) $)
1 | ATV-Sabah Calik Holding basin yayin 100 1.100
2 | Garanti Bankasi Dogus Holding finans 4,7 674
3 | Izmir Liman igletme Hakki Global Ege Ihracatgilar Birligi denizcilik 50 638
4 | Meteksan Aktera bilim/teknoloji 100 350
5 | Kumport Liman Hizmetleri Fina Holding-Turkon Holding denizcilik 98 255
6 | Sanlurfa Cimento Limak Holding ingaat/yapi 100 210
7 | Derince Limani Tirkerler ingaat denizcilik 100 195
8 | GidaSA MGS Marmara Gida Sanayi gida 99,7 175
9 | ERE Eneriji EnerjiSA enerji 96,3 163
10 | Ladik Cimento Akcansa insaat/yapi 100 158
11 | Havas Graund Handling TAV Havalimanlari havacilik 40 115
12 | Ferro D6kim Metallink Metal Sanayi metal 57 82

13 | Mey Igki Actera Group gida 10 81

14 | Sagra Gida Sanset Turizm gida 100 77

15 | Oysa Cimento Sabanci Holding insaat/yapi 41 71

16 | Kanyon Ofis Binasi Eczacibas! ilag gayrimenkul 50 68

17 | BiM Ulker perakende 4 58

18 | Dogadan Coca Cola igecek gida 100 50

19 | Entek Elektrik Aygaz enerji 29,6 45
20 | Pamuk Factoring Karadeniz Holding finans 97,5 42

21 | Bursa Celik Palas Oteli MSN Yapi ingaat Turizm ingaat/yapi 100 39
22 | Haber Tirk Ciner Grubu basin yayin 100 35
23 | HSV Kayseri Dogalgaz Dag. Paz. | Calik Eneriji enerji 90 35
24 | Yalova Elyaf Global Yatirim Holding tekstil 100 33
25 | Kentsel Gayrimenkul Yatirim Pera GYO gayrimenkul 50 25
26 | Konya Selguklu Kulesi Adese Aligveris Merkezi aligveris ticaret 100 26
27 | Nitro-Mak Altay Endustri kimya 33,5 20
28 | Innova Tirk Telekom telekomiinikasyon | 100 19

29 | Vatan Gazetesi Dogan Gazetecilik basin yayin 100 18
30 | Anadolu Cetelem TEB finans 50 15

31 | Argela Tachnologies Tirk Telekom telekomiinikasyon | 100 15

32 | Arag Muayene istasyonlari Reysas Tasit Muayene Istasyonlari isletmesi | 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 Yunsa tekstil 70 10
37 | Superonline Cukurova Grubu bilim/teknoloji 36,1 10
38 | Kopuzlar Saya Group (Sancak Yatirim) perakende 100 10
39 | Olkusan Tire Kutsan ambalaj Agiklanmadi | 9

40 | Bodrum Port Global Liman Igletmeleri denizcilik 60 9

41 | Rotor Elektrik Zorlu Eneriji enerji 80 8
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2007 Yih Yerli islemleri

Satig
Rakami
(Milyon

No Satilan Sirket Satin Alan Sirket Sektor Payi (%) $)

42 | Kampus Lift Medya reklam 100 8

43 | ERS Eneriji Yesil Enerji enerji 100 8

44 | Néro Tip Merkezi Acibadem Hastanesi saghk 100 8

45 | lzair Pegasus havacilik 20 6

46 | Anadolu Elektrik Uretim Yesil Enerji Uretim enerji 48 6

47 | Toprak Sigorta Euro Menkul Yatirim Ortakhgi sigorta 95,1 6

48 | ERS Aksaray Dogalgaz Energaz enerji 100 6

49 | Ortopro Tibbi Aletler is Girisim Sermayesi saglik 29,5 6

50 | Ode Yalitim is Girigim Sermayesi Isitma sogutma 17,2 5

51 | Ticaret Sigorta Sekerbank Sos. Giv. Mun. Vakfi sigorta 100 5

52 | D Factoring Global Special Emlak ve Yat. finans Aciklanmadi | 4

53 | Selcuk Gida izmir Tesisi Euro Gida gida 100 3

54 | Banca Di Roma (istanbul) YKB finans 100 3

55 | Ulus Factoring Global Special Emlak ve Yat. finans Aciklanmadi | 3

56 | Era Finans Factoring MNG Factoring finans Aciklanmadi | 3

57 | Turkmed is Girigim Sermayesi saghk 27 3

58 | Ash Plus Yapi Batigim ingaat/yapi 98 2

59 | Gumussan Enerji Yesil Enerji Uretim enerji 100 2

60 | Atlas Gida Ulker Gida gida 4,7 2

61 | Yatinm Finansman Menkul TSKB finans 7 2

62 | Osmanli Enerji Uretim Yesil Enerji enerji 49,9 1

63 | EGS Leasing Kobi Danigmanlik finans Aciklanmadi | 1

64 | Eti Leasing Galip Oztiirk finans Aciklanmadi | 1

65 | Era Leasing Global Special Emlak ve Yat. finans Aciklanmadi | 1

66 | K Leasing Galip Oztiirk finans Aciklanmadi | 1

67 | Imar Leasing Global Special Emlak ve Yat. finans Aciklanmadi | 0

68 | Turyag Ari Rafine-Calli Gida gida 100 Aclklanmadi
69 | Nazar Stpermarket Makromarket perakende 100 Aclklanmadi
70 | Memleket Medikal Cerrahi Acibadem Saglik Hizmetleri saghk 51 Aciklanmadi
71 | Beyobasi Eneriji Akfen Eneriji enerji 100 Aclklanmadi
72 | Elen Eneriji Akfen Eneriji enerji 100 Aclklanmadi
73 | Pak Enerji Akfen Eneriji enerji 100 Aclklanmadi
74 | ideal Enerji Akfen Eneriji enerji 100 Aclklanmadi
75 | Caglar Su Danone Hayat gida 80 Agiklanmadi
76 | Customer Management Center ISS Turkey guvenlik Agiklanmadi | Agiklanmadi
77 | Eti Securities Karadeniz Holding finans 100 Aclklanmadi
78 | Afra Supermarket Chain Makromarket perakende 100 Aciklanmadi
79 | Yonja.com Mynet bilim/teknoloji 50 Aclklanmadi
80 | Sarpercem Igecek Sarper Ailesi gida 50 Aciklanmadi
81 | IES Bilisim Tirk Telekom telekomiinikasyon | 100 Aciklanmadi
82 | Provus Turkven bilim/teknoloji 100 Aclklanmadi

155




EK 3 2008’de Gerg¢eklesen Yabanci islemler

2008 Yil Yabanci iglemleri

Satig
Rakami
(Milyon
No Satilan Sirket Satin Alan Sirket Sektor Payi1 (%) $)
1 | Superpack Mayr-Melnhof Packaging ambalaj 60 | Agiklanmadi
2 | cember.net Xing bilgi teknolojisi 100 6
3 | Akora Teknoloji Avnet bilgi teknolojisi | Aciklanmadi | Agiklanmadi
4 | Adocim Cimento Beton Sanayi Titan Cement Group gimento 50 133
5 | Ege Seramik Morgan Stanlet Co Int. Plc Gini 17,2 27
6 | Daiyang Metal Sanayi SK Network demir celik 30 38
7 | istanbul Doors Grup International Restaurants Group edlence 38,5 | Agiklanmadi
8 | Baskent Elektrik Dagitim EnerjiSa-Sabanci Holding-Verbund | enerji 100 1.225
9 | Sakarya Elektrik Dagitim AkCez Consortium enerji 100 600
10 | Akpet Akaryakit Dagitim Lukoil enerji 100 555
11 | Akeneriji CEZ enerji 37,4 303
12 | Izgaz GDF Suez enerji 90 232
13 | Bares Elektrik Uretim Italgen enerji 100 50
14 | Tasyap! Enerji Grubu Cogentrix Energy enerji 50 [ Agiklanmadi
15 | Polat Eneriji EDF Energies Nouvelles enerji 50 | Agiklanmadi
16 | Kayseri Dogal Gaz Dagitim Pazarlama EWE enerji 80 [ Agiklanmadi
17 | Bursa Sehirici Dogalgaz Dagitim EWE enerji 40 | Aciklanmadi
18 | Borasco omv enerji 60 | Aciklanmadi
19 | Arzum Kuguk Elektrikli Ev Aletleri Ashmore ev aleti Aciklanmadi | Aciklanmadi
20 | Finansbank National Bank of Greece finans 9,7 697
21 | AXA Oyak Holding AXA Group finans 50 525
22 | Kog Allianz Sigorta Allianz finans 471 392
23 | Guven Sigorta Groupama finans 100 283
24 | Kog 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 Degerler ING Group finans 100 2
28 | Guven Hayat Groupama finans 100 | Agiklanmadi
29 | Ankara Emeklilik Aegon finans 100 | Agiklanmadi
30 | Lider Faktoring Credit Suisse finans 9,9 | Agiklanmadi
31 | Isvigre Sigorta ERGO Versicherungsgruppe finans 25 | Agiklanmadi
32 | Cagdas Menkul JP Morgan finans 100 | Agiklanmadi
33 | TEB Sigorta Zurich Financial Services finans 100 | Agiklanmadi
34 | Numarine Abraaj Kapital gemi inga 50 | Agiklanmadi
35 | TVK Shipyard Carlyle Group gemiinsa 50 [ Agiklanmadi
36 | Adecco Hizmet ve Danigmanlik Adecco Holding Europe hizmet 49 | Aciklanmadi
37 | Alfa Oto Kiralama ALD Automotive hizmet 49 | Aciklanmadi
38 | Yemek Sepeti Elektronik iletisim European Founders Fund hizmet 20 | Agiklanmadi
39 | Fu Gayrimenkul Yatirim Danigsmanlik First Title hizmet 38 | Agiklanmadi
40 | Bilesim International GfK hizmet 100 | Agiklanmadi
41 | Mobilera Gryphon Holdings hizmet Aciklanmadi | Aciklanmadi
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2008 Yil Yabanci iglemleri

Satig
Rakami
(Milyon
No Satilan Sirket Satin Alan Sirket Sektor Payi1 (%) $)
42 | Sardunya Hazir Yemek ISS Facility Services hizmet 100 | Agiklanmadi
43 | Paksil ISS Facility Services hizmet 100 | Agiklanmadi
44 | Alkas Danigmanlik Jones Lang Lasalle hizmet 100 | Agiklanmadi
45 | EKim Turizm Mitsubishi Corporation Mitsubishi hizmet 45 | Aciklanmadi
GTG Egitim Danigmanlik ve insan
46 | Kaynaklari Trenkwalder hizmet 80 | Agiklanmadi
47 | GUT Temizlik Hizmetleri Trenkwalder hizmet 80 | Aciklanmadi
48 | Vanhoglu Givenlik Trenkwalder hizmet 80 | Agiklanmadi
49 | Ebru Guvenlik Trenkwalder hizmet 80 | Agiklanmadi
50 | VG Guvenlik Trenkwalder hizmet 80 | Aciklanmadi
51 | Perpa Koruma ve Givenlik Trenkwalder hizmet 77 | Agiklanmadi
52 | ltemsan Temizlik Guvenlik Sistemleri Trenkwalder hizmet 77 | Agiklanmadi
53 | Ercak Temizlik Trenkwalder hizmet 100 | Agiklanmadi
54 | Yenillag Recordati ilag 100 60
55 | EBV Saglik Ebewe Pharma ilag 99,5 | Aciklanmadi
56 | Betasan Partners in Life Sciences ilag 100 | Agiklanmadi
57 | SFA Sogutma Sanayi Frigoglass imalat 86 80
58 | Uginox ArcelorMittal imalat 35 | Agiklanmadi
59 | DAF Kilit Ass Abloy imalat Aciklanmadi | Aciklanmadi
60 | Termo Teknik Caradon Radiators imalat 15 | Aciklanmadi
61 | Ejot Tezmak Ejot Invest International imalat Aciklanmadi | Aciklanmadi
62 | Estap Legrand imalat 100 | Agiklanmadi
63 | Munters-Form Endustri Sistemleri Munters imalat 80 | Agiklanmadi
64 | PKS Profiliiks Schneider Electric imalat Aciklanmadi | Aciklanmadi
65 | Tekfen ingaat Socar ingaat 50 520
66 | STFA Holding Asian Debt Management insaat 21 65
67 | Tara Kimya Azelis kimya 100 | Agiklanmadi
68 | Yasar Basf Otomotiv Boyalari BASF Coatings kimya 50 | Agiklanmadi
69 | Aromaster Brenntag kimya Aciklanmadi | Aciklanmadi
70 | Trend Gida Brenntag kimya Aciklanmadi | Aciklanmadi
lojistik ve
71 | Demas International Lojistik Gulftainer ulagim 50 16
lojistik ve
72 | Maersk Denizcilik A.P.Moller-Maersk Group ulasim 40 | Aciklanmadi
lojistik ve
73 | Varan Kargo CEVA Logistics ulagim 100 | Agiklanmadi
lojistik ve
74 | ACT Airlines Manara Investments ulagim 21 | Agiklanmadi
lojistik ve
75 | Kuzu Kargo Universal System Logistic ulagim 49 | Aciklanmadi
76 | Ihlas Madencilik Odien Assest Management maden 18 90
77 | Sega Bakir Halcor maden 50,1 | Aciklanmadi
78 | Dogan Yayin Holding Axel Springer medya 9,7 61
79 | Elektrik iletigim IMSG medya 100 25
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2008 Yili Yabanci iglemleri

Satig
Rakami
(Milyon

No Satilan Sirket Satin Alan Sirket Sektor Payi (%) $)

80 | Global Tanitim Civitas medya Aciklanmadi | Aciklanmadi
81 | Turkuvaz Radyo Televizyon Lusail International Media medya 25 | Agiklanmadi
82 | Beksa Celik Kord Bekaert otomotiv parca 50 59
83 | Turk Pireli Pirelli Group otomotiv parga 25,8 39
84 | Celikord Pirelli Group otomotiv parga 48 24
85 | Otomotiv Lastikleri Tevzi Continental otomotiv par¢a 89,7 8
86 | Baytur Fuji Heavy Idustries otomotiv parca 10 5
87 | Mopisan Motor Gémlek Piston Mahle Group otomotiv parga 60 | Agiklanmadi
88 | Martur UniCredit otomotiv parga 20 | Agiklanmadi
89 | Migros Tirk BC Partners-Dea Capital-Turkven perakende 97,9 3.100
90 | Step Halicilik ve Magazacilk Swicorp perakende 33,3 7
91 | Bimeks RP Capital perakende 49 | Aciklanmadi
92 | Acibadem Saglik Hizmetleri Abraaj Kapital saglik 53,8 587
93 | Safak Hastaneleri Hygenia saghk 50 48
94 | Nemed Tibbi Uriinler Alvimedica saghk 85 7
95 | Yagam Ozel Saglik Fresenius saghk 100 | Agiklanmadi
96 | Ataliz Saghk Fresenius saghk 99,9 | Aciklanmadi
97 | Dizey Saglik Hizmetleri Fresenius saghk 100 | Agiklanmadi
98 | Tekel Sigara British American Tobacco sigara 100 1.720
99 | Harranova Besi ve Tarim Uriinleri The Morning Star tarim 10 3
100 | Ayaydin Grup Miroglio tekstil 50 93
101 | GY Elyaf ve iplik Sanayi Koninklijke Vopak tekstil 100 51
102 | Keyland Hotel M1 Group turizm 100 12

i yapl
103 | Ozpor Uralita malzemesi 100 43
yapi

104 | Polyfoam Yalitim Selena FM malzemesi 85 1
105 | Tekbau Bostik 3r/r?:fllzemesi 100 | Agiklanmadi
106 | Turk Tuborg Central Bottling Company yiyecek-icecek 95,7 45
107 | Exotic Meyve Sulari Ashmore yiyecek-icecek | Aciklanmadi | A¢iklanmadi
108 | Ana Gida Bedminster Capital yiyecek-icecek 39 | Aciklanmadi
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EK 4 2008’de Gerceklesen Yerli islemler

2008 Yih Yerli islemleri

Satig
Rakami
(Milyon
No Satilan Sirket Satin Alan Sirket Sektor Payi (%) $)
1 | Bandirma Port Celebi Holding altyapi Aciklanmadi 176
2 | Samsun Port Ceynak Lojistik altyap! Aclklanmadi 125
3 | Altinel Melamin Port Arkem Kimya altyapi 100 44
4 | Kumport Fiba Holding altyapi 50 [ Agiklanmadi
5 | Kaletron Kog Bilgi bilgi teknolojisi 100 | Agiklanmadi
6 | Bilimer Medyasoft bilgi teknolojisi 100 | Agiklanmadi
7 | Turk.net Netone Telekom bilgi teknolojisi 100 | Agiklanmadi
8 | Bilecik Hazir Beton Cimsa Cimento cimento Aclklanmadi 19
9 | Barit Ogiitme As Cimento cimento 100 6
10 | istas ingaat Limak Insaat cimento 50 | Agiklanmadi
11 | Demrad DOkim Ada Metal demir gelik 100 24
12 | Solectron Elektronik Anel Telekomunikasyon elektronik 100 13
13 | Bagkent Dogalgaz Global Yatirim Holding-Energaz-ABN | enerji 100 1.610
14 | Ankara Dogal Elekt.Uretim's 9 Power Plants | Zorlu Enerii enerji Aclklanmadi 510
15 | Meram Elekrik Dagitim Alsim Alarko enerji 100 440
16 | Aras Elektrik Dagitim Kiler Holding enerji 100 129
17 | Akgakoca Natural Gas Project Petrol Ofisi enerji 26,8 80
18 | Kog Statoil Gaz Toptan Satis Aygaz enerji 50 12
19 | Ozarsu insaat Elekt.Turizm Sanayi ve Tic. Yesil Enerji enerji 70 4
20 | Kog Statoil iletim Aygaz enerji 50 2
21 | Adabank Sinpas finans 100 57
22 | Calik Seker Konsorsiyum Yatirim Calik Holding finans 34 20
23 | Oncii Menkul Degerler Bayukhanli Ailesi finans 100 2
24 | San Menkul Kog¢ Finansal Hizmetler finans 99,9 | Aciklanmadi
25 | Standart Yatirim Menkul Kiymetler Kok Finansal finans 100 | Agiklanmadi
26 | PDF Corporate Taib Yatirim finans 100 | Agiklanmadi
27 | Atakule Gayrimenkul Ortaklig Manag Gayrimenkul gayrimenkul 51 77
28 | Saf Gayrimenkul Gelistirme Sinpas GYO gayrimenkul 7,4 42
29 | Ugur Gayrimenkul Ozderici GYO gayrimenkul 100 12
30 | Tuzla Tersanecilik Kiran Holding gemi inga 100 | Agiklanmadi
31 | Beyaz Filo Oto Kiralama Flap Kongre Toplanti Hizmetleri hizmet 15,7 9
32 | Pronected.com Aktif ileti hizmet 70 2
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2008 Yih Yerli islemleri

Satig
Rakami
(Milyon

No Satilan Sirket Satin Alan Sirket Sektor Payi (%) $)

33 | G2M Actera hizmet 50 | Aciklanmadi
34 | TGS Yer Hizmetleri Havas hizmet 50 | Agiklanmadi
35 | BMS Endustriyel Temizlik Rotasyonu Vedat Alaton(Private Equitiy) hizmet Aciklanmadi | Aciklanmadi
36 | 7 Yedi Endustriel Yemek Yemekei hizmet 100 | Agiklanmadi
37 | Monrol Niikleer Uriinler Eczacibas! ilag ilag 50 43
38 | Dr.F.Frik ilag Sanayi is Girigim Sermayesi ilag 17 13
39 | TNB Bilgisayar ve Goriinti Sistemleri Escort Computer imalat 17 11
40 | Smartex Tolkar Makine imalat 100 5
41 | Dubai insaat Oguz Soydan(private investor) insaat 100 | Agiklanmadi
42 | Pomza Export Madencilik inlas Madencilik maden Aclklanmadi 22
43 | Tekel Ayvalik Tuzlasi FEM Consortium maden Aclklanmadi 6
44 | Mir Madencilik lhlas Madencilik maden 99 5
45 | Dogan TV Dogan Yayin Holding medya 5,1 100
46 | Kral FM ve Kral TV Dogus Holding medya Aclklanmadi 95
47 | Kanalturk Koza Group medya 100 30
48 | News Outdoor Tirkiye Actera medya Aciklanmadi | Aciklanmadi
49 | Rézmas Chuo Rézmas Metal otomotiv parga 50 | Agiklanmadi
50 | A101 Supermarket Asya Katilim Bankasi perakende 25 84
51 | Bizim Toplu Tiketim Su Private Equity perakende 20 | Agiklanmadi
52 | Tekin Acar Turkven perakende 50 | Agiklanmadi
53 | International Hospital Acibadem Saglik Hizmetleri saglik 40 32
54 | Ozel Gaziosmanpasa Hastanesi Bahat Saglik Grubu saghk 50 | Aciklanmadi
55 | Bossa Akardan tekstil 73,1 112
56 | Mavi Jeans Turkven tekstil 35 | Agiklanmadi
57 | Lidya Hotel Miramar turizm Aclklanmadi 15
58 | Sunset Turistik Isletmeleri Samco Turizm turizm Aclklanmadi 14
59 | Unmas ve Doruk Fresh Cake Gida yiyecek icecek 50 38
60 | Kerevitag Gida Yildiz Holding yiyecek icecek 51 17
61 | Peyman Kuruyemis Esas Holding yiyecek icecek 30 11
62 | Komili Ana Gida yiyecek icecek | Aciklanmadi | Agiklanmadi
63 | Oba Cay Yildiz Holding yiyecek icecek | Agiklanmadi | Agiklanmadi
64 | Doga Bitkisel Yildiz Holding yiyecek icecek | Aciklanmadi | Agiklanmadi
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EK 5 Anket Formu

Degerli Katilimet;
Doldurmanizi rica ettiim bu anket, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim dali Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yiiksek Lisans

Programi’nda Yrd. Dog. Dr. AHMET TUGRUL SAVAS damismanliginda yiiriitiilen
“SIRKET BIRLESMELERINDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ROLU UZERINE BiR
ARASTIRMA” konulu yiliksek lisans tez calismasinda kullanilacaktir. Calismada sirket

isimleri gizli tutulacak, arastirma sonuglar1 toplu olarak degerlendirilecek ve sadece

egitim amagl olacaktir.

Zamanmizi ayirip ankete katildigimiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Saygilarimla.
AYLIN CAVUSOGLU

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yiiksek Lisans Programi
Marmara Universitesi
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BIiRINCIi BOLUM

Genel Bilgiler

1) Bulundugunuz pozisyonun diizeyi nedir?

[ ] Genel Miidiir, Genel Miidiir Yardimcisi, vd.

2) Kag yildir bu sirkette calisiyorsunuz?

[ ] IK Y®éneticisi

[104Yd []59Yd [ ] 10-14Yd [ ] 15-19Yd [ ] 20-24 Yul

3) Calisma siireniz nedir?

[104Yd []59Yd [ ] 10-14Yd [ ] 15-19Yd [ ] 20-24 Yul

4) Sirketin faaliyette bulundugu sektor nedir?

[ ] ambalaj [ 1 demir celik [ ] enerji [ ] ilag

[ ] imalat [ ] finans [ ] hizmet [ ] medya

[ ] otomotiv [ 1 kimya [ 1 lojistik [ T gayrimenkul
[ ] bilgi teknolojisi [ ] yap1 malzeme [ ] maden [ ] perakende
[ ] tekstil [ ] turizm [ ] ingaat [ ] saghk

[ ] yiyecek-igecek [ ] sigorta [ 1 elektronik [ ] diger........
5) Birlesme tiiriiniizii asagidakilerden hangisi tammlamaktadir?

[ ] Satin Alma ve yonetimde s6z sahibi olmak

[ ] Tamamen yeni bir sirket kurmak

[ ] Satin alinan sirketin yonetimine devam etmesi

[ ] Hisse ve varliklarin satin alinmasi

6) Birlesmenin gerceklestigi yil nedir?

[ 12007 [ 12008 [ 12009 [ ] Diger....
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7) Birlesme paymiz hangisidir?

[ 1%50ninaltt [ ] %50 [ 1%50ninisti [ ] %100

8) Birlesme yapimiz1 asagidakilerden hangisi tanmmmlamaktadir?

[ ]Yabanci-Yerli [ ] Yerli-Yabanct [ ] Yerli-Yerli [ ] Yabanci-Yabanci

9) Asagida belirtilen sirket birlesme nedenlerinden sizi tanimlayanlari
isaretleyiniz. (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

Sinerji Saglamak Cesitlendirme Yaparak Riski Azaltmak

[]
Rekabet Giicli Kazanmak [ ] Yetenekli Yonetime Sahip Olmak
[ ] Degerli Sinail Haklara Sahip Olmak
[]

Vergisel Avantajlardan Yararlanmak

[]

[]

[ ]1Kaynak Saglama Kapasitesini Genigletmek
[1] Psikolojik Etmenler
[]

Diger Nedenler

IKINCI BOLUM

Sirket birlesmelerinin basar kriterlerinde, insan Kavnaklar1 Yonetimi’nin rolii

hakkinda asagida belirtilen hususlar1 6nem derecesine gore (uygun kutucugu

isaretleyerek) belirtiniz.

(1) Son derece énemli (2) Cok 6nemli (3) Onemli
(4) Pek onemli degil (5) Hig dnemli degil
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10) Birlesmelerde insan Kaynaklar Yénetimi’nin kiiltiirel uyumlastirmadaki

roliinii 6nem derecesine gore belirtiniz.

10.1. Uyum planlar1 yapilmasi ve hizla uygulanmasi

M@ GO

10.2. Insan kaynaklar1 yeteneklerinin, ilkelerinin, degerlerinin ve
yargilarinin arastirilmasi ve raporlarin hazirlanmasi

M@ GO

10.3. Kiiltiirel degerleme yapilarak, sonuglarindan tiiretilen bilgilerin
calisanlarla paylagilmasi

M@ GO

10.4. Iki farkl kiiltiiriin en iyi yanlarmin alimmasi ile yeni bir kiiltiirel
yapinin kurulmasi

M@ GO

11) Birlesmelerde insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin etkin iletisimin saglanmasindaki

roliinii 6nem derecesine gore belirtiniz.

11.1. Calisanlara, diger zamanlarda oldugundan daha cok,
gecikmesiz ve dogru bilgi sunulmasi

M@ GO

11.2. Proaktif bir iletisim stratejisi ile 1yi bir iletisim plani
hazirlanmasi

M@ GO

11.3. Elektronik ve yazili iletisimden ziyade daha ¢ok yiiz-yiize ve
iki yonlii geleneksel iletisim yonteminin kullanilmasi

M@ GO

11.4. Calisanlarin ve yoneticilerin karsilikli bir araya gelecegi agik,
diiriist, diizenli ve siirekli toplantilarin organize edilmesi

M@ GO

11.5. Calisanlara, yeni olusumla ilgili gorevlendirme ve isgiicii
planlamalarinin, Gicretlendirme ve ek kazanglarin, egitim ve gelisim
programlarinin anlatilmasi

M@ GO

11.6. Calisanlardan geribildirim alinmasi

M@ GO

12) Birlesmelerde insan Kaynaklar Yonetimi’nin kilit elemanlarin elde

tutulmasindaki roliinii 6nem derecesine gore belirtiniz.

12.1. Kilit elemanlarin sirket kadrosunda muhafaza edilmesi

M@ GO

12.2. Kilit elemanlarim isletmenin geleceginde oynayacaklari roliin
belirlenmesi ve kendileriyle paylagilmasi

M@ GO

12.3. Kilit elemanlara yeni yapida uygun pozisyonlarin a¢ilmasi

HEB®HO

12.4. Kilit elemanlar i¢in esit, adil ve kapsamli bir yapida iste tutma
programlarinin hazirlanmasi

M@ GO
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UCUNCU BOLUM

Birlesme sonrasi insan Kaynaklar Uygulamalarina yonelik asagida yer alan

sorulari, 6nem derecesine gore, en onemli buldugunuz secenege 1 verecek sekilde

baslayarak en onemsize kadar siralayimz.

13) Birlesme sonrasi, insan kaynaklar planlamasinin asagidaki amaclarin1 6nem

sirasina gore belirtiniz.

[ ] Yeni personel bulmak ve ise almak
[ ] Bos kadrolar1 doldurmak
[ ]Isletmede isgiicii kaynaklarmnin envanterini ¢ikartmak

[ ] Yasal diizenleme ve degisimlere uygun hareket etmek

14) Birlesme sonrasi, personel teminine yonelik asagidaki uygulamalar1 6nem

sirasina gore belirtiniz.

[ ] Eski orgiit kiiltiiriinii bilen ve yeni orgiit kiiltlirline uyum saglayabilecek kisilerin
yeni pozisyonlara yerlestirilmesi.

[ ] Kilit calisanlarin yeni pozisyonlara yerlestirilmesi.

[ ] Calisanlarin, yeniden egitim gelistirme programlarina alinarak yeni pozisyonlara
yerlestirilmesi.

[ ] Yeni ve kalifiye ¢alisanlarin igletme disindan segilmesi.
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15) Birlesme sonrasi, calisan sayisini1 azaltmada kullanilan asagidaki yontemleri

onem sirasina gore belirtiniz.

[ ] Eleman alimini durdurma

[ ] Erken emeklilik

[ ] Isletme i¢i atama ve terfiler

[ ] Istege bagl isten ayrilmalari tegvik
[ ] Zorunlu isten ¢cikarma

[ ] outplacement (disarida is bulma) hizmeti teklif etme

16) isten cikarilacak bireylerin belirlenmesinde etkili olan asagidaki unsurlar
onem sirasina gore belirtiniz.

[ ] Sirketlerin birlesme pay1 (birlesme pay: biiyiik olan sirket ¢alisanlart yeni yapi
biinyesinde ¢alismaya devam eder, pay: kiigiik olan sirket ¢calisanlari isten ¢ikarilir)

[ 1 Kisisel yetkinlikler ( yetkinlikleri dogrultusunda goreve en uygun kisiler ¢calismaya
devam eder)

[ 1 Maliyetler (kidem ve ihbar tazminatlart)

17) Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde kullanilan asagidaki yontemleri 6nem
sirasina gore belirtiniz.

[ 1 Orgiit analizi (amag, kaynak analizi vb.)

[ ] Is analizi

[ ] Kisi analizi (istenen performans, mevcut performans)

[ ] Yoneticilerin onerileri

[ ] Calisanlarin istekleri
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18) Birlesme sonrasi, kariyer planlamasi yapilmakta midir?

[ ] Evet [ ] Hayir (20. soruya ge¢iniz.)

19) Kariyer yonetimi sisteminde one ¢ikan asagidaki kariyer yonelimlerini 6nem

sirasina gore belirtiniz.

[ ] Uzmanlasma- Yasam boyu belirli bir meslege bagli kalma

[ ] Lineer- Dikey/hiyerarsik bir hareketlilik gosterme

[ ] Spiral- Bes on yillik siirelerde bir dizi yeni meslege gecis yapma ve yatay kariyer
hareketleri ile yeni beceriler gelistirme

[ ] Gegici- Konu, is ve organizasyon se¢imlerinin ¢ok sik ve deneyimlerde

farklilasmanin da yiiksek olmasi

20) Birlesme sonrasi, performans degerlendirme sisteminin uygulama alanlarini

onem sirasina gore belirtiniz.

[ ] Insan kaynaklar1 planlamasi

[ ] Ucret-maas yonetimi

[ ] Egitim-gelistirme ihtiya¢larinin belirlenmesi
[ ] Calisan- yonetim iliskilerinin gelistirilmesi
[ ] Kariyer yonetimi

[ ] Isten ¢ikarma kararlari
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21) Ucret ve odiil sistemlerinin olusturulmasina yénelik asagidaki uyarlamalar

onem sirasina gore belirtiniz.

[ 1 Ucret ve 6diil sisteminin, satmn alan sirketin iicret ve 6diil sistemine gore
uyarlanmasi.

[ ] Ucret ve 6diil sisteminin, satm alinan sirketin iicret ve ddiil sistemine gore
uyarlanmasi.

[ ] Taraflarin olumlu yonlerinin tespiti ile yeni iicret ve 6diil sistemlerinin

gelistirilmesi.

DORDUNCU BOLUM

Birlesme siirecinin evrelerinde insan Kaynaklan islevlerini, gerceklestigi evredeki

gereklilik diizeyine gore (uygun kutucugu isaretleyerek) belirtiniz.

1 : Oldukga gerekli

2 : Gerekli

3 : Gerekli olabilir

4 : Gereksiz

5 : Tamamen gereksiz

22) insan Kaynaklar1 Yonetiminin asagidaki islevlerini birlesme siirecinin 6n

anlasma evresindeki gereklilik diizeylerine gore belirtiniz.
12345
1. Birlesme siirecini yiiriitecek takimlarin olusturulmasi

2. Kiiltiirlerin potansiyel uyumlulugunun belirlenmesi
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23) insan Kaynaklar1 Yonetiminin asagidaki islevlerini birlesme siirecinin durum

tespiti evresindeki gereklilik diizeylerine gore belirtiniz.

12345
1. Kiiltiirel yapilarin degerlendirilmesi
2. Iletisim yapilarinin degerlendirilmesi
3. Organizasyon yapilarinin degerlendirilmesi
4. Ucretlendirme, ek kazanglar, emeklilik planlar1 vb. diger yan

haklarmn sonucu olan yiikiimliiliiklerin belirlenmesi

24) insan Kaynaklar1 Yonetiminin asagidaki islevlerini birlesme siirecinin

planlama evresindeki gereklilik diizeylerine gore belirtiniz.

12345
1. Kilit elemanlar1 elde tutmak i¢in tesvikler belirlemek
2. Yeni yonetim takimi ve tarzi belirlemek
3. Iletisim plam1 gelistirmek
4. Yeni olusum i¢in istihdam sézlesmesi diizenleme ve yeni
pozisyonlar i¢in kriterler belirlemek
5. Egitim ve yeni beceriler saglayan gecis stratejileri belirlemek
6. Outplacement siire¢ ve politikalar1 belirlemek
7. Yeni kurumsal kiiltiir i¢in yon belirlemek
8. Marka uyum stratejileri gelistirmek

9. Is yeri ve ¢alisma ortanm planlar1 gelistirmek

25) insan Kaynaklar1 Yonetiminin asagidaki islevlerini birlesme siirecinin

uygulama evresindeki gereklilik diizeylerine gore belirtiniz.

12345
1. Etkin iletisim saglamak
2. Is stratejileri ile bireysel uygulamalar1 uyumlu hale getirmek

3. Mali ve yasal yiikiimliiliikklerin kurulmasi
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4. Misyon, vizyon ve organizasyonel degerleri igeren yeni bir

kiiltiir gelistirmek

5. Yeni 1§ sozlesmesi yayinlamak

6. Insan kaynaklar1 politika ve programlar: gelistirmek ve diizenlemek
7. Sendika ve diger organlarla baglant1 kurmak

8. Egitim ve gelistirme saglamak

9. Is tanim1 ve is degerleme ¢alismalarini yiiriitmek

10. Calisanlar1 elde tutma stratejileri ytliriitmek

26) insan Kaynaklar1 Yonetiminin asagidaki islevlerini birlesme siirecinin

degerlendirme evresindeki gereklilik diizeyine gore belirtiniz.

12345

1. Insan kaynaklar1 ve kurum kiiltiiriine yonelik anketler diizenlemek
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