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OZET

Giiniimiizde kiiresellesme, bilgi teknolojileri, ¢okuluslu sirketlerin faaliyetleri ve
siyasal ve ekonomik politikalarin etkileriyle sirketler arasi rekabetin yogunlastifi
goriilmektedir. S6z konusu rekabet ortami ile birlikte her gegen gilin sirketler arasi
biitiinlesmeler de artmaktadir. Dolayisiyla bir ¢ok isletme, rakip isletmelerle isbirligi
kurmamn sinerji, finansal etkinlik ve stratejik etkinlik gibi bazi yararlar getirecegini
gOrmiistir.

Temel amaci rekabette iistiinliik saglamak ve sinerji yaratmak olan girket
birlesmelerinde ¢ogu zaman finansal ve hukuki faktSrlerin yogun bir bigimde dikkate
alinmasina Karsin, insan kaynaklarmin uyumu, iletisim ve Orgilit kiiltiirti gibi faktorlerin
yeterince irdelenmedigi goriilmektedir. Zira, birlesmelerin bir ¢ogunda, ortaya ¢ikan orgiit
kiiltiirii sorunlari ve bu sorunlarin ¢6ziimlenmesi konusunda orgiit kiiltiri faktoriine yeterli
sekilde 6nem verilmemesi nedeniyle ¢ogu zaman hedeflenen sinerji elde edilememektedir. Bu
nedenle, birlesmede basariya ulagmada, kiltiirel uyumun o6nemli rol oynadifi ortaya
¢cikmaktadir.

Sirket birlesmeleri ve orgiit kiltiirii iliskisine yonelik uygulama konulu bu tez
caligmasi, sirket birlesmelerinin amaglarinin ve birlesmelerde orgiit kiiltiirliniin 6neminin
belirlenmesine yonelik olarak gergeklestirilmigtir. Bu dogrultuda, sirket birlesmelerinde
ortaya ¢ikan Orgiit kiiltiirii sorunlarim1 ve girket birlesmesinde orgiit kiiltiiriiniin Snemini
aragtirmak iizere uygulama Ornegi secilen firmaya aragtirma sorulari yoneltilmis ve elde

edilen veriler ¢alismanin temel varsayimlari gergevesinde degerlendirilmisgtir.

vi



GIRIS

Giintimiizde kiiresellesme, bilgi teknolojileri, cok uluslu sirketlerin faaliyetleri ve
siyasal ve ekonomik politikalarin etkisiyse sirketler aras1 rekabetin yogunlastig
goriilmektedir. S6z konusu rekabet ortami ile birlikte, her gecen giin sirketler arasi
biitiinlesmeler de artmaktadir. Oyle ki, 6zellikle 1980 sonlarma dogru birgok isletme, rakip
isletmelerle isbirligi kurmanin sinerji, finansal etkinlik ve stratejik etkinlik gibi baz1 yararlar
getirecegini gormigtiir.

Temel amaci rekabette dstlinliikk saglamak ve sinerji yaratmak olan sirket
birlesmelerinde ¢ogu zaman finansal ve hukuki faktdrlerin yogun bir bi¢imde dikkate
alinmasina karsimn, orgiit kiiltiirii uyumu, iletisim ve insan kaynaklan gibi faktérler yeterince
irdelenmedigi goriilmektedir. Zira, birlesmelerin bir ¢ogunda, ortaya ¢ikan oOrgiit kiiltiirii
sorunlar1 ve bu sorunlarin ¢éziimlenmesi konusunda yonetimin yeterli yaklagim gostermemesi
nedeniyle ¢ogu zaman hedeflenen sinerji elde edilememektedir. Bu nedenle, birlesmelerde
basariya ulasmada, kiiltiirel uyum Snemli unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu calismada, sirket birlesmeleri ve oOrgiit kiiltiirii iligkisine yonelik uygulama
sonucunda elde edilen bilgiler degerlendirilmistir.



BIRINCi BOLTM
1. SIRKET BIRLESMELERI

Son yillarda, isletmeler arasinda cesitli yontem ve nedenlerle yogun bir birlesme ve
satin alma faaliyeti yasanmakta oldugu dikkat cekmektedir. Oyle ki is diinyas1 neredeyse her
giin diinyanin dev igletmeleri arasinda gergeklesen birlesme ve satin almalara sahne
olmaktadir. Giiniimiizde, bir yandan biit¢eleri baz1 iilke biitgelerinden kat kat biiyiik olan
igletmeler arasinda “Diinya Devi” igletmeler olusturan birlesme ve satin almalar yaganirken,
bir yandan da tiim diinyay1 saran bu birlesme ve satin almalarin nedenleri ve sonuglari
tartigilmaya baglanmigtir.

Bu gelismelerin, aym1 zamanda igletme ve hukuk literatiiriinde, pratikte ve popiiler
bilim basiinda birlesme ve satin almalar olarak g¢evirebileceginiz “Merger and Acquistion”
kavramlarinin genis bir bigimde yer almasina neden oldugu belirtilmektedir. Ancak, pek g¢ok
yazar tarafindan agik ve net bir tanimi yapilamayan ve kapsami hala belirginlesmeyen bu
kavram, literatiire kisaca M&A olarak yerlesmisti. M&A, dar anlamda, isletme
birlesmelerinin tiim tiirleri, isletme devirleri, isletmenin azinlik yada ¢ogunluk hisseleri yada
tamammin satin alinmasi-satilmasi olarak goriilmiistiir. Genis anlamda ise, kavram ileride
bahsedilecek olan ve bir sekilde isletmeler arasi igbirligi ve birlikteliin sonucunda ortaya
¢ikan her tiirlii degisikligin yol a¢tigi durumlar olarak ifade edilmistir’.

1.1. Sirket Birlesmelerinin Tarihsel Geligimi

Isletmeler arasinda birlesme faaliyetleri tabii ki yillardir vardir. Sirket birlesmeleri ile
ilgili literatiir taramasi yapildiginda karsimiza girket birlesmelerinin yogunlagsmaya bagladig:
dénemin 1800’li yillarin son ¢eyregine rastladifi dikkat ¢ekmektedir. Amerika’da 1880°li
yillarda bir dalga seklinde baslayan sirket birlesmeleri, daha sonra Avrupa’ya ve diinyaya

sigramagtir.

Sirket birlesmelerinin tarihsel gelisiminde su an i¢inde bulunulan son dalga hari¢ dort
temel birlesme dalgas1 géze ¢arpmaktadir. 1800’1 yillarin son geyregi ile 1900°1ii yillarn ilk
birkag yili arasinda gergeklesen birlesmeler birinci dalga, 1915 ile 1930 yillani arasinda
gergeklesen birlesmeler ikinci dalga, 1960’11 yillardan 1970°1i yillara kadar siiren birlesmeler

f Helmut Pernsteiner, Sirket Birlesmeleri, Cev: Cagla Ersen, Ed. Haluk Siimer, Helmut Persnsteiner, 1. Baski,
Istanbul, Alfa Yayinlari, 2004, s. 591-594



ticlincii dalga, 1980°li yillarin baginda baglayan ve hizi giderek artan birlesmeler ise dordiincii
dalga olarak nitelendirilmektedir’.

Diger yandan, 1990’1 yillarin basindan baglayarak giiniimiize kadar gelen ve devam
etmekte olan birlesme dalgas: ise Besinci Dalga olarak adlandiriimaktadir’. 1970°1i yillarin
sonu 1980°1i yillarin baglarinda baglayan doérdiincii dalga 1990’lara gelindiginde yerini halen
devam etmekte olan besinci birlesme dalgasina birakmustir.

Sirket birlesmelerinin ¢esitli dalgalar halinde gerceklesmis olmast yalnizca tarihsel
siire¢ acisindan degil, birlesmelerdeki amaglar agisindan da dikkat ¢ekmektedir. Zira, her
dalgada birlesme amaglar1 da farklilik arz etmektedir.

-Birinci Dalga; 1800’14 yillarin son ¢eyreginde baglayan ve 1880°li yillarda hiz
kazanan ilk dalga birlesmeleri etkinlik amacindan ziyade, pazara hakim olma amacim
giitmektedir*. Bu dénemde agirlikli olarak, celik, petrol, tiitlin ve diger temel sektorlerde
birlesmeler dikkat ¢ekmis ve ilk dalga “Monopol Birlesmeler Dalgasi” olarak goriilmiistiir.
Giintimiizde, hem Amerika’nin hem de diinyanin en biiyiik igletmelerinden olan Standart Qil,
Du Pont, General Electric ve American Tobacco gidi dev sirketlerin tekelci gii¢ elde etme
isteginin birinci dalganin eseri oldugu belirtilmektedir®.

Bu donem, daha ¢ok rekabeti azaltma ve trdst olugturma amaci ile sirket
birlesmelerinin yer aldig1 bir dénem olarak da ele almmaktadir’. flk dalga, goriildigi gibi
pazarda rekabeti ortadan kaldirarak tekelci gii¢ haline gelerek pazara hakim olmak amaciyla
igletmelerin birlestigi bir donemdir. Bu d6nem yatay birlesmeler dénemi olarak goriilebilir.

Ancak, bu ilk dalga kargisinda Amerikan Kongresi 1890 yilinda Sherman Act olarak yer alan
Sherman kanunlarim ortaya koymustur. Bu kanun, monopol yaratma yada rekabeti azaltma
etkisi gosterebilecek sirket birlesmelerini yasaklamaktadir. Sherman kanunlarinin amac,
kanun dig1 uygulamalar ve monopoller karsisinda i yagamini1 korumaktir.

- Ikinci Dalga; Sherman kanunlan ile ilk dalganin 6niine gecilmesinden sonra,
1910°1u yillarin sonlarina dogru baglayarak yaklagik olarak 15 yil siiren ikinci dalga gelmistir.

2 J Fred Weston, Eugene F.Brigham, Essense of Managerial Finance, 10.Ed., Florida, The Dryden Press, 1993,
s. 834

* Bernard S. Black, “Is This The First International Merger Wave”, M&A Lawyer, July/August, 2000, s. 20-21.
4 Weston, Brigham, a.g.e., s. 476

° Black, age.s. 20

¢ Haim Levy, Marshall Sarnat, Principles of Financial Management, 10. Ed., New Jersey, Prentice Hall, 1988,
s.28

7 John, J .Hampton, Financial Decision Making: Concepts, Problems and Cases, Reston, Prentice Hall Co.,
1976, s.349



Birinci dalgadaki birlesmeler monopol olugturmaya yoénelik birlesmeler iken, ikinci dalga
birlesmeleri oligopol amaci tasimaktadir®. Bu yiizden, ikinci dalga “Oligopol Birlesmeler
Dalgas1” seklinde g('iriilmektedir9 . Bu dalga, 1915’1 yillarda yogunlagmig ve 1920’11 yillarin
sonunda da sona ermistir. Ikinci dalgann bu tarihlerde sona ermesinde 1929 ekonomik kriz
ile ekonomi ve hisse senedi piyasasinin ¢okiigii temel etken olarak gfirﬁlmektedirlo. Ikinci
dalga hisse senedi piyasasindaki patlamanin da etkisiyle elektrik, gaz, otomobil ve iletisim
sektorlerinde yogunlasmistir'!. Bu donemde kat1 kanunlarin da etkisiyle monopol olusturmaya
yonelik birlesmeler ve daha sonralar1 da konglomeratif birlesmeler iz kazanmugtar.

-Ugiincii dalga; Birlesme dalgalarmin {igiinciisii 1960’11 yillarda 10 yil kadar
siirmiistiir. Uclincii dalga esnasinda isletmeler arasindaki birlesmeler daha ¢ok konglomeratif
yani ¢ok yonlii birlesmeler olarak yer almigtir'’>. Bu yiizden bu tiir sirket birlesmeleri son
derece hizh bir sekilde arttipy iiglincii dalga Konglomeratif Birlesmeler Dalgas:1 olarak
nitelendirilmigtir'®. Uglincii dalgamin konglomeratif birlesmelerin yogunlastigi bir dalga
olmasmin sebepleri aragtinldiginda karsmmiza yeni bir diizenleme ¢ikmaktadir. Ugiincii
dalgada, daha once yatay ve dikey biiyiiyerek tam birlesmeye ulasmis olan isletmeler artik
farkli alanlara yatirim yapmaya baglamslardi. Bu dalga, tiiketim mallar1 pazarinda endiistriyel
kiitle iiretimi vasitasiyla dlgek ekonomilerinden yararlanma amagh gesitlendirmeler ve farkli
pazarlardaki isletmelerin satn alinmasi ile amlmaktadir'®. Bir sonraki dalgada da, iigiincii
dalgada oldugu gibi agirhikli olarak konglomeratif birlesmeler yer almakla birlikte bu
doénemde yasal engellerin gevsetilmesiyle beraber dikey ve yatay birlesmelerin de yeniden
giindeme gelmis olmasi goriilmektedir'.

-Dérdiincii Dalga; 1980°1i yillarda baglayan doérdiincii dalga “Merger Mania” yani
birlesme ¢ilginligt olarak goriilmektedir. Dordiincti dalgada, agirlikli olarak diismanca ele
gegirmeler ve borglanarak satin almalar dikkat cekmistir'®. Bu dalgann biiyiikliisi, daha gok
tapon tahvil pazarindaki olgunlasma ve borglanarak satin alinmaya olanak saglayan finansal
araclarin gelismesi ile yakindan ilgili goriilmektedir'’’. Diger yandan, dordiincii dalgamn

¥ Levy Sarnat, a.g.c., 5. 526

° Black, a.g.e., 5.20

19 pearson Hunt, Charles M. Williams,Gordon Donaldson, Basic Business Finance: Text and Cases, 4. Ed.,
Richard D. Irwin Inc. 1971, 5.75

1 Weston, Brigham, a.g.c., 5.834

12 Weston, Brigham, a.g.e., s. 834

B Black, a.g.m. 5.21

4 15rn Kleirnet, Henning Klodt, “Causes and Consequences of Merger Waves” , Kiel Institute of World
Economics Working Paper, No: 1092, January, s. 4

1% Levy, Sarnat, a.g.e., s. 526

16 Black, agm.,s. 21

17 John D. Paulus, Stephen R. Waite, “ Discussion”, The Merger Boom, Ed. By Lynn E. Browne and Eic S.
Rosengren, Federal Reserve Bank Of Boston, Conference Series, No: 31, 1987,s. 4346
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ortak Pazar c¢abasindaki Avrupa’da Amerika’dakinden daha belirgin oldugu ifade
edilmektedir. Zira bu dalga neticesinde anti-trost politikalar Avrupa Birligi orijinli
goriilmektedir'®. Merger Mania olarak tarif edilen dordiincii dalga isletmeler uygun olup
olmadigina bakmaksizin yalnizca biiyiime amaciyla diger igletmeleri satin almaya
yonelmislerdir'®.

-Begsinci Dalga;, 1990’11 yillarin baglarindan itibaren tekrar baglayan ve hala devam
eden birlesme dalgas1 simdilik besinci ve son dalga olarak goriilmektedir. Diinya ¢apinda
rekabet, sirkteler arasindaki birlesmeler {ilke sinirlarin1 agmasina yol a(;m1$t1r2°. Globallegsme
etkisi ile birlikte pazarlarin ve isletmelerin biiytimesi trendi daha da hizlanmaktadir. Iginde
bulundugumuz dénem pek ¢ok isletme igin sinir Gtesi birlegsme neticesinde yabanci iilke
pazarlarina girme olanaklar saglamaktadir®. Diinya ¢apinda rekabet, havayolu tasimaciliy,
otomotiv, bankacilik, petrol, Telekom, internet gibi sektorlerde sinir 6tesi ele gegirmeleri de
hizlandirmaktadir. Birlesme dalgalari dénem, amalar ve sonuglar agisindan agagida topluca
ele alinmistir®>.

Tablo 1.1: Sirket Birlesmelerinin Tarihsel Geligimi

Dénem | Amaglar-Sonuglar

1. Dalga | Yatay Birlesmeler Dénemi: Monopol Birlesmeler Dalgasidir. Yatay birlesmelerle
rekabeti engelleme ve pazara hakim olma amaciyla tekelci gii¢ olan ¢ok biyiik
isletmelerin ortaya ¢gikmasi. 1880°li yillarda baslayan bu dalga, monopol yaratma
veya rekabeti azaltma etkisi gOsterebilecek birlesmeleri yasaklayan Sherman
Kanunlarin etkisiyle 1900’lerin heniiz ilk yillarinda sona ermistir.

2.Dalga |Dikey Birlesmeler Donemi: Oligipol Birlesmeler dalgasidir. Arz-Tedarik
zincirinin tamamen ele gegirerek kanali kontrol etmeye amagli dikey birlegsmeler
dénemidir. 1910’lerin baglarinda baglayan bu dalga, 1920°1i yillarin sonuna kadar
devam etmigtir.

3.Dalga |Konglomeratif Birlesmeler Donemi: Mevcut faaliyet alam1  diginda, farkl
sektorlerdeki  igletmelerle birlesmelere yOnelik  birlesmeler dalgasidir.
Konglomeratif Birlesmeler ¢agi olarak goriilmektedir. 1960’11 yillarin bagindan
sonuna kadar devam etmigtir.

4.Dalga |Merger Mania Donemi: “Biiyiiklik her zaman ko6ti degildir” anlayisiyla
gergeklestirilen biiylime amagh ve c¢ilginca birlesmeler dénemidir. 1980°1i
yillardan 1990’11 yillarin bagina kadar devem etmistir.

5.Dalga |Uluslar aras1 Birlesmeler Dénemi: Diinya ¢apinda isletme olmaya yonelik mega
birlesmeler ¢agi. 1990°h yillardan baglayarak giiniimiizde de tiim hiziyla devam
eden dalgadir.

Kaynak: Timothy S. Hatten, Small Business: Enterpreneurship and Beyond, 1.ed., New Jersey, Prentice Hall
Publ. 1997

8 Kleinert, Klodt, a.gm., s.4

' Timothy S. Hatten, Small Business: Enterpreneurship and Beyond, 1.ed., New Jersey, Prentice Hall Publ.
1997,s.8

2 Black, a.g.m., s. 21

2 Kleinert, Klodt, a.g.m., 5. 5

2 Rurtar Tanyilmaz Sirket Birlesmeleri, Ed. Haluk Stimer, Helmut Pernsteiner, 1. Basky, ist. Alfa Yay. 2004, s.
689




1.2. Sirket Birlesmelerinin Temel Nedenleri

Giintimiizde, isletmeler tiiketicilerin istek ve gereksinimlerini karsilayarak yogun
rekabet ortaminda ayakta kalabilmekte, boylece de karlilik da, biiyiime ve siireklilik
amaglarina ulagabilme yaris1 iginde géziikkmektedir. Globallesmenin de etkisi ile rekabetin son
derece hizli bir bigimde artmasi ve dig ¢evre kosullarindaki de@igim hizinin yiiksekligi
isletmeleri daha da zorlamaktadir. Oyle ki, artik isletmeler yalmzca kendi yerel yada ulusal
siurlan igerisindeki isletmelerle degil diinya isletmeleri ile kars1 karsiya kalmastir.

Ansoff, isletmelerin birlesme nedenlerini temelde biiyiimeye baglamakta ve igsel
biiylime yada birlesme yoluyla biiylime arasinda Kkarar verirken konuyu sinerji agisindan ele
almaktadir. “Kendin Yap yada Satin Al” karar1 agisindan, Ansoffa gére, igletmenin yakindan
tanimadig1 bir pazara kendisinin yatirnm yapmasi ve pazar tanimasi uzun zaman ve maliyete
katlanmasina yol agtifindan isletmeler bu alanda birlesme yoluna gitmektedir. Diger taraftan,
sinerji eksikligi yada yoklugu da dikkate alindiginda 6zellikle gesitlendirmeli biiylimeyi tercih
eden igletmenin birlesmenin yolunu tercih etmesi geregi izerinde durulmaktadir®.

Hampton, birlesme nedenlerini lizh biiylime, ¢abuk nakit akigi, riski azaltma ve
ekonomiklik agisindan ele almistir. Buna gore, digsal biiyiime daha hizli bir sekilde pazara
giris olanag saglamakta, birlesen isletme i¢sel biiylimeye kiyaslandifinda anina nakit akisi
saglamakta, isleyen bir girketin alinmasi yeni bir yatirimla kiyaslandiginda daha ¢ok daha az
risk tagimakta ve son olarak da birlesme igletmenin daha diigiik maliyetle yeni bir yatinm
yapmasna olanak saglamaktadir®®.

Brigham, isletmeleri birlesmeye yonelten temel nedeninin sirketin degerini artirmak
oldugunu belirterek, konuya sinerji agisindan yaklagmustir. Birlesme neticesinde sinerjistik eki
tic sebepten dolay1 ortaya ¢ikmigtir. Bunlar iretim, yada dagitimda Slgek ekonomilerinin
faaliyetlere olumlu etkisi, finansal agidan yiiksek fiyat/kazang orani veya diigiik bor¢lanma
maliyetinin olumlu etkisi ve rekabetin azaltilmasindan dolay:1 pazara hakimiyetin saglanmasi
olarak ifade edilmektedir™.

3 H.Igor Ansoff, Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and Expansion,
1 ed. New York, McGraw H111 Book Company, 1965, s. 196-200




Hunt, Williams ve Donaldson, birlesme nedenlerinin zamana gore degisecegini
belirtmekte birlikte biiylime konusu iizerinde durmus ve konuya rekabetin azaltilmasi ve
¢esitlendirme avantajlar1 agisindan yaklasmlstlr%.

Akgiic, isletmeleri birlesmeye yonelten nedenleri, sinerji yaratma, &lgek
ckonomilerinden yararlanma, faaliyet c¢esitlendirme yetenekli yOnetime sahip olma ve
yonetim degisikligi, kaynak saglama kapasitesini genisletme, prestij saglama, hisse senedi
degerini yiikseltme, degerli sinai haklara sahip olma, vergisel avantajlar ve kisisel etmenler

olarak siralamistir®’.
1.2.1 Biiyiime Istegi

Isletmelerin temel amaglarindan birisi olan biiylime amaci birlesmelerin ana
nedenlerinden birisi olarak ele alinmaktadir. Birlesme isletmenin genislemesi ve biiylimesi
anlamina gelmektedir ve bu islem sonunda, isletme yatay, dikey, tek yonlii yada ¢ok yonlii
olmak {iizere gesitli ySnlerde biiytimektedir®®, Isletme fonksiyonlar1 agisindan, biiyiimeye
amagli birlesmelerin nedenlerini ve saglayacagi yararlara baktigimizda ise konu asagidaki
sekilde ele alinabilir.

- Tedarik agisindan
- Uretim ag1sindan
- Pazarlama agisindan
- Finansal agidan
- Yonetim agisindan
- Insan Kaynaklan agisindan
- Aragtirma-gelistirme agisindan
- Halkla Iliskiler agisindan
1.2.2. Ol¢ek Ekonomilerinden Yararlanma ve Maliyet Azaltum Istegi

Aslinda, 6lgek ekonomilerinden yararlanma istegi isletmenin biiylime amacimn

nedenleri ile iliskilidir. Isletmeler faaliyetlerinin 6lgegini artirdiginda girdi verimliliginin

2 I:Iunt,Williams, Donaldson, a.g.e, s. 541-542
2 Oztin Akgiig, Finansal Ydnetim, 7. Baski, Istanbul, Avpml Basimeyvi, 1998, s. 892-897
2 Zeyyat Hatipoglu, Ayrintih Isletme Finansi, 2. Baski, Istanbul, Sedok Yaymlari, 1966, s. 359

7



artmas1 nedeniyle elde edecegi bir takim tassaruflar Olgek ekonomileri olarak
adlandirilmaktadir®. Isletmeler kitle iiretimi yada olgek ekonomilerinden yararlanmak

amactyla biiyiimeyi arzu etmektedirler.

Ancak, bilinmelidir ki, belirli bir biiyiikliikten sonra Sl¢ek ekonomilerinin olumlu
etkisi azalabilir, durabilir yada negatif hale donebilir®®. Yani, isletmelerin 6lgek ekonomileri
amaciyla biiylimeyi tercih etmesi her zaman bekledikleri olumlu etkiyi gostermeyebilir’ L
Isletmelerin 6lgek ekonomilerinden bekledikleri yararlar temelde tiretim, pazarlama, ySnetim,
tasima ve depolama ekonomileri olarak ele alinan reel ekonomiler olarak ele alinmakla,
hammadde aliminda pazarlik giicii neticesinde saglanan indirim ve difer avantajlar, finans
kurumlarindan saglanan avantajli krediler nedeniyle saglanan ekonomiler ise parasal
ekonomiler olarak adlandirilmaktadir®”.

Ozetle, isletmeler biiyiik dlgekte faaliyet neticesinde bir takim maliyet avantajlan ve diger
avantajlar elde etmektedir.

1.2.3. Riski Paylasma ve Azaltma Istegi

Isletmelerin temel isteklerinden birisi de riski azaltma olarak goriilmektedir. Belirli
bir alanda yogunlasan isletme o alanda uzmanlasmakla birlikte bir taraftan da belirli riskleri
lizerine almig olacaktir.

Birlesme neticesinde, birlesen isletmelerin birlesmeden Onceki kaynak ve
politikalarimn birlesmeyle birlikte ortak olarak kullanilmasi ve farkli alanlara girilmis olmasi
riski azaltacaktir. Bununla beraber, aym sektordeki birlesme neticesinde de rekabet ortadan
kalkacagi i¢in ortak fiyat, iiretim ve satig politikalar1 uygulanabileceginden bu agidan da bir
takim riskler ortadan kalkabilecektir’>. Bu agidan, mevsimlik dalgalanmalarin oldugu yada
satiglarin diizensiz oldugu bir sektdrde faaliyet gosteriliyorsa risk daha da artacak ve
birlesmenin yoniine bagli olmakla birlikte birlesmeyle ¢esitli agilardan risk azaltilmis
olacaktir. Bir taraftan birlesme neticesinde risk birlesilen igletmeyle paylagilmis olacak diger
taraftan da birlesmenin etkisiyle ozellikle de faaliyetler gesitlendirildiginde satiglardaki

% David N.Hyman, Modern Micro Economics: Analysis and Applications, 7.ed., Boston Irvin Inc., 1988, s.
237

% Edgar K. Browning, Jacquelene M. Browning, Micro Economic Theory and Applications 3.ed., Glenview,
Scott&Foresman Co, 1989, s.187

31 peter, Wright, Mark J. Kroll, John Parnell, Strategic Management: Concepts and Cases, 3.ed New Jersey,
Prentice Hall, 1996, s.32

32 Zeynel Dinler, Mikro Ekonomi, 10 Baski, Bursa, Ekin Kitapevi, 1994, 5.169-171

3 Semih Biiker, Riza Asikoglu, Giiven Sevil, Finansal Yonetim, 2. Baski, Anadolu Univ. Yay., Eskisehir, 1996,
s. 505-506



diizensizliklerden kaynaklanan bir takim riskler azalacaktir, ayrica birlesme rekabeti de
azaltacag igin ortak iiretim, fiyat politikalan ile de risk azaltilmig olacaktir*®.

Birlesme ile riskin azaltilmasi denince, isletme riski finansal risk ve pazarlama
riskindeki azalma kavramlari ile karsimiza c¢ikmaktadir. Birlesmeyle ortaya cikan
isletmenin borglanabilme kapasitesi de eskisine gore daha yiiksek olacaktir, boylece birlesme
neticesinde isletmenin kaynak saglama kapasitesi de geniglemis olacaktir. Bu durum da
finansal agidan bir takim riskleri azaltmis olacaktir®®. Ozellikle cesitlendirme yoluyla risk
azaltimi 6nemli bir konudur. Isletme biiyiime hizi diisiik bir pazarda faaliyet gosteriyorsa daha
hizli biiyiiyen ve karli sektorlerdeki igletmelerle birleserek hem de isletmenin satiglan ve kari
diizenli hale getirilmis olacak hem de farkl sektorlerden dolay1 yatirim riski azalmig olacaktir.
Riskin azaltilmasi: hissedarlar, calisanlar, yatirimcilar, miisteriler ve finans kurumlan
agisindan avantaj saglayacaktir’’. Bu agidan riskin azaltilmasmin isletme igi ve isletme digi
gesitli yararlar saglayacag: goriilmektedir.

1.2.4. Vergi Avantajlarindan Yararlanma Istegi

Isletmeleri birlesmeye yonelten nedenlerden birisi de bir takim vergi avantajlar elde
edebilme istegidir. Vergi avantaji saglama istegi aslinda birlesme nedenleri agisindan
diisiiniildiigiinde pek 6n siralarda yer almiyor gibi gériilmekle beraber birlesme sonucunda
isletmenin bir takim vergisel avantajlar elde etmesi acisindan 6nemli bir neden olarak ele
alnmaktadir®®.

Karli bir isletme, birikmis zararlar1 sebebiyle gelecek yillarda elde edecegi karlarindan
gegmis yillardaki zararlarim mahsup edebilecek bir igletmeyle birlestifinde zararlarin indirim
olanag kendisine gegmis olacak boylece vergi kanunlanmﬁ belirlemis oldugu siire ve tutar
stirlarinda kalmak kaydiyla bu birlesilen isletmenin zararim kendi karindan dogan vergi
yiikiimliliigiinii azaltmada kullanabilecektir’®. Bu durum da zaman zaman zarardaki
sirketlerle birlesmeyi cazip kilmaktadir. Ozellikle grup ici birlesmelerde saglanabilecek vergi

avantajlarnin da 6nemli bir etken olabilecegi diistiniilebilir.

34 R.Charles Moyer, R. McGuigan, William J.Kretlow, Contemprorary Financial Management,
6.Ed.Minneapolis, West Publushing Company, 1995, s. 801

35 Robert A.Comerford, Dennis W. Callaghan, Strategic Management, 1.ed., Boston, Kent Publishing Co.,1985
s. 118-119

% Akgiig, a.g.¢., 5.896

37 Wright, Kroll, Parnell, a.g.e., p.21

38 Alan J. Auerbach, David Reishus, Mergers and Acquisitions, Ed. Alan J. Auerbach, Chicago, The Univesity
of Chicago Press, 1988, s. 69-71

39 Akgiig, a.ge., 5.896-897



1.2.5. Diger Nedenler

Isletmeleri birlesmeye yonelten diger nedenleri isletme i¢i ve isletme dis1 nedenler
yada finansal ve finansal olmayan nedenler olarak ayirmak miimkiin. Bu agidan,
birlesmelerdeki diger nedenler, isletmenin sayginligini arttirma ve prestij saglama, birlesme
dalgasina ayak uydurma istegi, degerli smai haklara sahip olma arzusu, yetenekli yOnetime
sahip olma arzusu, isletmenin sahip ve yOneticilerin egolari, ayak oyunlari, hisse senetlerinin
piyasa degerini yiikselteme istegi, yoneticilerin ¢ikarlari, yasal baskilar, ¢evresel baskilar ve
diger sosyal- psikolojik nedenler olarak ele almabilir®. isletmelerde ashinda hissedarlarm
servetini maksimize etmek esastir ve birlesme genelde bu sonuca ulagsmaya yonelik bir
islemdir. Ancak birlegsme nedenlerine bakildiginda donem dénem de iist yonetimin egosunun
bu arzunun Oniine gegtigi goriilmektedir. Yoneticilerin yonetimsel egolar1 yada giiclii olma
arzularinin da biiytiyecek ve yonetici daha biiylik bir igletmenin yoOneticisi olarak egosunu
tatmin etmis olacak ve kendisini daha giiclii hissedebilecektir. Elbette ki, bu durum
birlesmelerin temel nedenlerinden olmamakla beraber birlesme kararinda 6nemli bir etken
olarak goriilmektedir. Burada birlesme, ortaklara yarar saglamasi agisindan degil yoneticilerin
iglerini kaybetmeme arzusundan kaynaklanmaktadir. Burada, o&zellikle yoneticilerin
isletmenin bir bagka igletmeye satilmasi yada bir bagka isletme tarafindan gesitli taktiklerle
ele gecirilmesi neticesinde islerini kaybetme korkusundan soz etmek gerekecektir. Bazi
durumlarda, isletme bir bagka isletmeyi bor¢lanarak satin alir ve onunla birlegir, bu birlesme
islemi neticesinde bagka isletmeler o isletmeyi bor¢larindan dolayr almaktan vazgecebilirler
ve birlesme sonrasinda yoneticilerin iglerini kaybetme olasilig1 ortadan kalkmug olur®'.

Bu agidan, bu tiir birlesme neticesinde gergeklesecek olan yonetim degisikligi
isletmenin birlesme ile avantaj saglayacagi beklentisi dogurabilmektedir. Burada zayif ve
basarisiz bir isletmenin goniillii olarak daha etkin ve bagarili bir isletmeyle birlesmesi durumu
s6z konusu olmaktadir. Bylece, isletme kotii yonetimden kurtulmug ve varligim devam
ettirebilme olanagina kavugabilmektedir.

Sayginlik ve prestij kazanma arzusu da birlesmelerde etkili olabilmektedir. Bu durum,
temelde biiylime arzusu ile birlikte ele alnabilecek ir konudur. Birlesme ile birlikte,
isletmenin kamuoyunda adinin duyulmaya baglamasi hem isletmenin hem de sahip ve
yoOneticilerinin taninmasim ve sayginliklarinin artmasimm saglayabilir. Bu da aslinda,
birlesmelerin esas nedenleri arasindan degil daha ¢ok temel birlesme nedenlerinin altinda

“® Moyer, McGuigan Kretlow, a.g.e., 5.790
“! Weston, Brigham, a.g.c., 5.883
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yatabilecek bir diigiince olarak ele almmalidir®”. Bir isletmenin rakip yada rakiplerinin
birlesmesi de o igletmeyi birlesmeye yoneltebilmektedir. Bu durum, bir taraftan rakiplere
cevap verme arzusu diger taraftan da rakipler karsisinda goreceli olarak kiigiik kalip ezilmeme
istegi ile iligkilendirilebilir®.

1.3. Sirket Birlesmeleri ile ilgili Temel Kavramlar
1.3.1. Birlesme

Is diinyasinda son yillarda belik de en sik rastlanan konulardan birisi merger yani
birlesme olarak karsimiza gikmakta ve neredeyse her giin diinyanin pek ¢ok yerindeki gesitli
sirketler ile ilgili haberleri duyurulmaktadir.

David, birlesmeyi birbirine yakin veya esit biiyiikliikteki iki isletmenin belirli amaglara
ulagmak amaciyla tek bir isletme bigimine doniismeleri seklinde ele almgtir**.

Bu tamimda, birlesme ile ilgili olarak birlesmenin birbirine yakin veya egit biiyiikliikteki
firmalar arasinda gergeklesen bir durum oldugu tizerinde durulmaktadir.

Sudarsanam, birlesmeyi ortak amaglara ulagsmak icin igletmelerin kaynaklarim paylagmak ve
biitiinlestirmek i¢in bir araya gelmeleri olarak ele almaktadir®.

Gitman, birlesmeyi bir isletmenin diger isletmenin varliklarimi satin almasi olarak ele
almaktadi™.

Sharp, Alexander ve Bailey, birlesmeyi iki isletmenin faaliyetlerini birlestirerek tek bir
isletme haline gelmesi olarak ele alarak birlesmeyi bir tiir ele gegirme bigimi olarak

gormislerdir?’.

Moyer, ise birlemeyi, iki yada daha fazla isletmenin yasal olarak bir araya gelinen bir
igletmenin c¢atis1 altinda toplanmasi ve varlifini silirdiiren isletmenin orijinal ismiyle
faaliyetine devam etmesi olarak ele almaktadir®®.

3 Hunt, Williams, Donaldson, a.g.e., 8.539

“ Fred R. David, Strategic Management, 4.ed., New York , McMillan Pub. Co. 1993, 5.70

> p.S. Sudarsanam, The Essense of Mergers and Acquisitions, 1 ed. Hertfordshire, Prentice Hall Europe, 1995
s.1

“6 L awrence Gitman, Michael D. Joehnk, Georgen E. Pinches, Managerial Finance, 1 ed., New York Haper and
Raw Publishers, 1985, s. 629

47 William S. Sharpe, Gordon J. Alexander, Jeffrey V. Balley Investments, 6.ed. New Jersey, 1996, s. 511

8 Moyer, McGuigan Kretlow, age., s.830
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Weston ve Brigham ise birlesmeyi, iki yada daha fazla igletmenin bir tek isletme sekline
doniismesi olarak ele almaktadir®.

Eren, birlesmeyi iki yada daha fazla isletmenin bir araya gelmesi neticesinde birinin
digerlerini kontrol altina almasi neticesinde digerlerinin hiiviyetlerini yitirmesi yada tiimiinii
hiiviyetlerini yitirmesi ile ortaya yepyeni bir isletme ¢ikmas: seklinde ele almaktadir® 0

1.3.2. Biitiinlesme

Isletmelerin birlesmeleri ile ilgili olarak siklikla kullamlan kavramlardan birisi de
biitiinlesme kavramuidir.

Emery, Finnerty ve Stowe ise birlesme ve konsolidasyonu satin almanin bir tiirli
olarak ele almakta ve iki yada daha fazla igletmenin tamamen yeni ve bagimsiz tek bir varlik
seklinde bir araya gelmesi olarak gérmektedir. Burada satin alan ve satan isletme net olarak
belli degildir zira her iki tarafin paylan olusturulan yeni sirketin paylanyla degistirilmistir,
konsolidasyona giren biitiin isletmeler bagimsizligini kaybetmekte ve yeni olusumun bir alt
dal1 olmaktadir®.

Block ve Hirt ise konsolidasyonu, genellikle biiyiiklitk ve piyasadaki giicleri agisndan
birbirine esit iki yada daha fazla igletmenin bir araya gelmeleri ile olusan tamamen yeni bir
varlik bigiminde ele almigtir>. Burada da, konsolidasyona giren firmalarm gii¢ ve
biiyiikliiklerinin esit yada birbirine yakin olmasi kavrami {izerinde durulmustur. Ancak, bu
konuda kesin bir soz s6ylemek olanakli degildir. Konuyu, biyiiklik yada giic ile
siirlandirmak giintimiiz isletmecilik diinyasinda anlamli olmayabilir.

Hunt, Williams ve Donaldson ise konsolidasyon, birlesme ve katilmay: birbirine ¢ok
yakin kavramlar olarak gérmekte ve aralarindaki farkin pek agik olmadigimi belirtmekte
birlikte konsolidasyonu, iki yada daha fazla igletmenin yeni bir isletme ¢atis1 altinda bir araya
gelerek yeni igletmenin ¢atis1 altinda faaliyetlerine devam etmeleri olarak ele almaktadir™.
Burada da dikkat ¢ekilen husus, konsolidasyona giren isletmelerin tamamen yeni bir varlik
olarak ve yeni bir kimlikle ortaya ¢ikmalardir.

“° Weston, Brigham a.g.c., s. 830

50 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas, 5 Baski, Istanbul, istanbul Universitesi Yaymnlari,
No:3463, 1998, s. 244

3 Douglas R.Emerty, John D. Finnerty, John D. Stowe, Principals of Financial Management, 1. ed., New
Jersey, Prentice Hall Co. 1998, 5.721

32 Stanley B. Block, Geoffrey A. Hirt, Foundations of Financial Management, 7 ed. Illinois, Irwin Publishing
Co. 1994 s. 654

3 Hunt, Williams, Donaldson, a.g.¢., 5.539
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Akgii¢, konsolidasyonu yeni bir tiizel kisilik altinda toplanma olarak ele almakta ve
birlesen sirketlerin tiizel kisiliklerinin sona ermesi ile yeni bir tlizel kisilik altinda toplanmay1
konsolidasyon olarak ele almaktadir’ 4 Konsolidasyonun birlesme veya satin almadan farkinin
hukuki agidan ele alindig1 goriilmektedir.

1.3.3. Katilma

Isletmeler arasi birlesme sekillerinden birisi olarak sayilabilecek olan
“Amalgamation” yani katilma kavrami yabanci ve Tiirkce literatiirtinde siklikla kullanilan bir
kavram olmamakla beraber igletmeler aras1 birlesme gekillerinden birisi olmas1 sebebiyle ele
alinmaktadir. Amalgamation kelimesinin Tirkgesi “ birlesme katilma” olarak kargimiz
¢ikmaktadir ancak genelde “ amalgamasyon™ olarak ele alinmaktadar.

Reed, katilmay: bir grup bagimsiz isletmenin bazinda degil operasyon bazinda
yaptiklar igbirligi eldugunu ifade etmekte ve Amerika’da da pek sik kullanmilan bir kavram
olmadigim belirtmektedir’’. Burada dikkat ¢ekilen husus isletmeler arasinda direk bir igbirligi
degil bir takim faaliyetlerin birlikte yiiriitiilmesidir.

Hunt, Williams ve Donaldson da satin alma, konsolidasyon ve katilma kavramlarinin
benzer anlamda olduguna deginmig, bu yiizden kavramlar birlikte ele almig, aralarindaki
farkin pek belirgin olmadigin1 belirterek her {iglini de bir tir birlesme olarak
nitelendirmektedir™.

Glos ve Baker ise katima kavrammin birlesmeden farkli oldugunu belirterek
katilmada iki yada daha fazla isletmenin bir araya gelmesi neticesinde her iki igletmenin de
yok olarak ortaya yeni, liglincii bir igletme ¢iktigini, birlesmede ise isletmenin birisinin
biinyesinde toplandigim belirtmektedir’’.

1.3.4. Stratejik Ortakhklar

Bir digsal biiylime yOntemi olarak, igletmeler arasi igbirligi sekillerinden birisi de
stratejik ittifaklardir. Strategic Alliances kavrami, Tiirkgede daha ¢ok stratejik ittifak, stratejik
ortaklik veya stratejik igbirlikleri olarak yer almaktadir.

> Akgiig, a.g.e., 5.891
33 Stanley Foster Reed, The Art of M&A:A Merger Acqustion Buyout Guide, 1 ed., [llinois, Business Irvin

Publishing Inc., 1998, s.3

% Hunt, Williams, Donaldson, a.g.e., 5.539

57 Raymond E.Glos, Harold A. Baker, Introduction to Business, 6.ed. Ohio South —-Western Pub. Co. 1967,
s.488
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Hatten, stratejik ittifaklar, daha dnce tek baglarina tiretemedikleri iiriin yada firtinleri
iiretmek veya giremedikleri yada girmedikleri bir pazara girmek amaciyla iki igletmenin
giiclerini birlestirerek bir ortaklik olugturmalari olarak ele almis ve stratejik ortakliklari
genellikle isletmenin kendisine yabanci bir pazara girmek i¢in kullandiklar: bir yontem olarak
gfirmﬁstﬁrss.

Miller, stratejik isbirliklerini isletmelerin belirli amaclara giiclerini birlestirerek
anlagmalar1 olarak ele almaktadir. Burada, bir sirketin digerini satin almasi gibi bir durum s6z
konusu olmamaktadir. Stratejik igbirliklerinde isbirligi yapan isletmeler birbirinin zayif
yonlerini kapatip gii¢lii yonlerini ortaya ¢gikarmakta ve stratejik isbirlikleri bir igi hizli bir
sekilde yapmanin yolu olarak goriilmektedir™. Ayrica, bir isletmenin yalnizca bir isletmeyle
stratejik ittifak kurabilecegini de s®ylemek miimkiin degildir. Isletmeler dénem donem
onlarca igletme ise stratejik igbirligi yolunu segebilmektedir.

Burada dikkat edilmesi gereken temel konu, biitiiniin kendisini olusturan pargalardan
daha biiyiik olmas1 ve pargalar arasindaki iligkinin bir fazla deger yaratmasim ifade eden
sinerji kavramidir. Sinerji sayesinde elde edilecek sonuglar biitiinli meydana getiren her bir

parcanin birbirinden ayri olarak elde edecegi sonucun toplamindan daha fazla olacaktir®.

Ozetle, stratejik isbirlikleri yada ittifaklar olarak adlandirilabilecek olan isletmeler
arasi igbirligi anlagmalari igletmelerde iiretim, maliyet, pazarlama, Ar-Ge, teknoloji ve daha
¢ok konuda sinerji etkisi saglayabilecek ve bSylece stratejik ortaklik kuran isletmeler rakipleri
karsisinda iistiinliik saglayabileceklerdir.

1.3.5. Ortak Yatirnm

Moyer’e gore, isletmeler arasi birlesme sekillerinden birisi de Joint Ventures olarak
bilinen ortak yatirnmdir. Ortak yatirimda ana igletmelerde bir birlesme s6z konusu
olmamaktadir. Ortak yatirim, iki yada daha ¢ok isletmenin bir {iriiniin iiretim yada
pazarlamasi gibi bir takim ekonomik amaglara yeni bir isletme kurarak finansal varliklari,
fiziki kaynaklar1 yada nitelikli insan kaynaklarini yeni kurulan igletmeyi desteklemek igin bir
araya getirmeleri ile olusturduklari bir ortaklik seklidir® . Burada bir araya gelen isletmeler
iistlin yOnlerini bir araya getirerek iliclinci bir igletme olusturmaktadirlar. Boylece, bir

isletmenin f{iretim giicli ve kabiliyeti ile diger isletmenin pazarlama kabiliyet ve tecriibesi

%8 Hatten, a.g.e., s. 183

39 Miller, a.g.e., 5.251 _

¢ Comerfold, Callagan, a.g.e., s.117
§1 Wright, Kroll, Parnell, a.g.e., 5.95
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yada yetenekli insan kaynaklari ile yeni olusturulan isletmede yine sinerji etkisi ortaya
¢ikmakta ve aym zamanda pazara daha hizli ve daha az riskle girmek olanakh olmaktadir.

Block ve Hirt, ortak yatirimi gok uluslu sirketler agisindan ele almis ve ortak yatirmmu
lisans anlagmasina alternatif olarak goriilmiistiir. Buna gore, ortak yatirim, yasal, politik veya
ekonomik amaglarla yabanci bir igletmenin bir yerel iiretici isletme ile birlikte yapmis oldugu
yeni bir yatiimdir. Ortak yatirim politik olarak en az riskli ortaklik sekli olarak goriilmiigtiir.
Bu yiizden pek ¢ok isletmenin ortak yatirimi tercih etmekte oldugu belirtilmektedir.®* Ortak
yatinm sayesinde her iki isletmenin katkilar1 ile dglinii bir isletme kurulmakta ve ana
isletmeler bagimsizliklarindan herhangi bir sey kaybetmeden yalmzca giiglii alanlarini
birlestirdikleri yeni isletmeden bekledikleri yararlari kolaylikla saglayabilmektedir.

Dinger, ortak yatirim stratejik ortakliklarin bir sekli olarak ele almistir. Dinger’e gére
ortak yatinm, iki yada daha fazla igletmenin bir araya gelerek belirli bir mamul/Pazar
alaninda igbirligi yapmalanidir. Bu igbirligi, siirekli yada belirli stireli olabilecegi gibi bazen
belirli bir amag gergeklesene kadar siirebilir. Dinger de, ortak yatirimin sinerji etkisinden
bahsetmekte ve birbirini tamamlayan kaynaklara sahip olan isletmelerin olusturdugu
ortaklin sinerji etkisiyle rekabette iistiinlik saglayabileceklerinden bahsetmektedir®.

Eren ise, kavrami miigterek yatirim ortakligs olarak ele almigtir. Eren miisterek yatirim
ortakliklarim genelde gok uluslu igletmelerin bilyiime stratejisi olarak ele almakta ve belirli
bir isi tek bagina yapmak istemeyen yada yapamayan isletmenin bagka isletme yada
isletmelerle kaynaklarni bir araya getirerek yani bir isletme olusturmalan seklinde ortaya
ciktigim belirtmekte®. Diger taraftan, miisterek yatirim ortakliklar aym iilke iginde teknoloji
agisindan gelismis bolgeler ile dogal kaynak, pazarlama yada insan kaynagi vb. hususlarda
giiclii olan igletmeler arasinda da kurulabilecegi belirtilmektedir.

1.4. Yoniine Gore Birlesmeler
1.4.1. Yatay Birlesme

Yatay birlesme, isletmenin kendisiyle aym sektorde faaliyet gosteren ve benzer {iriin
ve hizmetleri iiretmekte olan bir isletmeyi satin almasi veya onunla birlesmesi olarak ele
alinmaktadir. Burada, isletme faaliyetleri mevcut mamul yada pazarda yogunlagmaktadlr“.

62 Moyer, McGuian, Kretlow, a.g.e., 5.797

8 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5 Baski, Istanbul, Beta Basim Yay. A.S. 1998, 5.289
% Eren, a.g.c., 5.246

% John R. Montanari, Cyrill P.Morgan, Jeffrey S. Bracker, Strategic Management: A Choise Approach, 1.ed.,
Chicago, The Dryden Press, 1990, s. 127-128
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Bu yondeki digsal biiyiime yatay birlesme ve satin alma yada yatay biitiinlesme, yatay
entegrasyon olarak da adlandirilmaktadir. Isletmeler yatay birlesmede kendisi ile aym alanda
faaliyette bulunan rakipleri ile birlesmekte onlar1 satin almakta yada ele gecirmektedir®.
Yatay biitiinlesme iki yada daha fazla igletme arasinda olabilmektedir.

Isletmenin yatay birlesmeleri tercih etmesinin temel nedenleri  asagidaki sekilde
stralanabilir®’:

e Pazar payim artirma istegi

e Tedarik¢iler yada miisteriler karsisinda daha giiglii olma istegi

o Qlgek ekonomisi sayesinde maliyetlerde diisiis beklentisi

e Daha genis hedef kitlelere hitap edebilme

e Rakipleri ele gegirerek ortadan kaldirip pazara hakim olma istegi
e Finansal olanaklarimin giiclenmesi ve uzmanlagma istegi

e Hizli biiylime ve yeni olanaklara kavusma istegi

e Giiglii igletme imajinin getirecegini diger avantajlar

o Isletme ici ve dis1 sosyo-kiiltiirel ve psikolojik diger nedenler
1.4.2.Dikey Birlesme

Dikey birlesme, isletmenin kendisine kaynak saflayan tedarik¢i isletmeler yada
kendisinin {iretmis oldugu iiriin ve hizmetleri pazarladig1 alic1 isletmelerle birleserek {irtiniin
firetim yada satis asamalarina yonelmesi olarak gﬁrﬁlmektedir“. Dikey birlesmede, aym
tiriiniin farkli iiretim yada dagitim asamalarina faaliyet gosteren iki yada fazla isletmenin
birlesmesi soz konusudur®. Dikey birlesme kendi iginde temelde, ileriye dogru dikey

birlesme ve geriye dogru dikey birlesme olarak incelenebilir.

Diger yandan, igletme hem kendisine hammadde saglayan tedarikgiler hem de
kendisinin iiretmis oldugu iiriinleri pazarlayan isletmeler ile birlesir yada onlarn satin alirsa,

8 Robert L. Anderson, John S.Dunkelberg, Managing Small Business, Minneapolis, West Publishing Co.,
1993, s. 126

57 Wright, Kroll, Parnell, a.g.e., s. 88-90; Eren, a.g.e., 5.244-245

68 Michael J.Stahl, David R. Grigsby, Strategic Mangement for Decision Making, 2.ed., Boston, Pws-Kent
Pub. Co, 1992, s. 61-62

6 Hampton, a.g.e., s.346
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yani hem ileriye hem de geriye dogru dikey bir birlesme gergeklestirirse, bu kez de “ tam
birlesme” ortaya ¢ikmaktadir. Tam birlesme ile isletme hem ileriye dogru dikey birlesmenin
avantajlarindan yararlanmak istemekte, hem de geriye dogru  dikey birlesmenin

avantajlarindan yararlanmak istemektedir.

Geriye Dogru Dikey Birlesme; Isletme kendisine hammadde saglayan tedarikci
isletmelerle birleseme yolunu segerse geriye dogru bir dikey birlesme olusur’”’. Burada isletme
tiretmekte oldugu firiinlerde kullandigi hammaddeleri kendisine saglayan tedarik¢i isletmeler
ile birlesmekte ve gesitli avantajlar saglamay1 beklemektedir.

Ilerive Dogru Dikey Birlesme; Isletme, iiretmekte oldugu firiinleri satin alan
igletmelerle birlesme yolunu secerse burada da ileriye dogru bir dikey birlesme olusur’’. Bu
tiir birlesmede, isletme temelde kendisinden sonraki asamalarmm daha karh oldugunu
diistinmektedir. Ileriye dogru dikey birlesmenin yalnizca dagitim asamasinda dogru kayma
olarak goriilmesi anlamhi degildir. Zira, isletmenin mevcut faaliyet asamasi ileriye dogru
birlesmesinin yine iiretimde olas1 sonucunu dogurabilir. Burada isletme mal sattif1 miisterileri
ile birlesmekte ve belki de miigterileri ile bir yandan da rakip olmaktadir. Bu durum da
beklenmeyen sorunlara yol agabilecektir.

1.4.3. Cesitlendirmeli Birlesmeler

Cesitlendirilmeli birlesmeler isletmenin yeni bir mamul yada Pazar alanina girmesi
durumunu ifade etmektedir. Isletmeler, her zaman mevcut sektérlerinde, meveut mamul yada
pazardaki bir igletmeyle birleserek dikey yada yatay birlesmeyi tercih etmeyebilirler. Bu
ylizden isletmeler arasindaki birlesmenin y6nii agisindan gesitlendirme de bir diger alternatif
olarak ele alinabilir.

Cesitlendirme de kendi igerisinde tek yonlii cesitlendirme yada ¢ok yonlii
gesitlendirme olarak ele alnabilir’”. Kavram literatirde ilgili gesitlendirme ve ilgisiz
¢esitlendirme olarak karsimiza c,:1kmaktad1r73 . Diger taraftan, literatiirde yatay ilgili
¢esitlendirme, yatay ilgisiz c¢esitlendirme, dikey ilgili cesitlendirme ve dikey ilgisiz
¢esitlendirme kavramlarina da rastlanmaktadir™. Burada, yatay ve dikey ilgili gesitlendirmeler

 Arthur, A. Thompson, A. J. Strickland, Strategic Management: Concepts and Cases, 4. ed., Texas, Business
Pub.Inc., 1987, s. 162

! Stahl, Grisby, a.g.e., s. 62

™ Garry D.Smith, Danny R. Amnold, Bobby G. Bizzell, Business Strategy and Policy, 2 ed. Boston, Houghton
Mifflin Co., 1988, s. 153

™ Arthur A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management: Concepts and Cases, 4 ed. Texas, Business
Publications Inc. 1987, s.164-167

™ Wright, Kroll, Parnell, a.g.c., s. 88-95
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tek yonlii ¢esitlendirme olarak ele alinabilir, diger taraftan yatay ve dikey ilgisiz

cesitlendirmeler ise ¢ok yonlii ¢esitlendirme olarak ele alinabilir.

a) Tek Yonlii (ligili) Cegsitlendirmeli Birlesmeler

Tek yonlii, ilgili yada konsentrik gesitlendirme, isletmenin mevcut driinleriyle
pazarlama ve teknolojik agidan sinerji yaratacak {irtin yada hizmetleri iiretmeye baglamasi
olarak ele alinabilir’>. Ancak, burada tamamen ilgisiz bir tiriin yada Pazar anlagilmamalidur.
Bu yontem, isletmenin mevcut lirlinleriyle yada pazariyla benzer pazarlara hitap eden yada
birbirini tamamlayan diger isletmelerle birlesmesi sinerji etkisi yaratmasi nedeniyle tercih
edilebilmektedir’.

b) Cok Yénlii (Ilgisiz) Cegitlendirmeli Birlesmeler

Cok yonli, ilgisiz yada konglomeratif ¢esitlendirme, isletmenin kendisi i¢in tamamen
yeni bir pazarda yeni bir mamul tiretmesidir’’. Birlesme agisindan ele alindiginda da gok
yonlii ¢gesitlendirme isletmenin mevcut mamul pazar ile ilgisiz tirtinler Giretken bir isletmeyle
birlesmesidir. Burada, yatay veya dikey ilgisiz ¢esitlendirmenin aslinda bir tiir ¢ok yonlii yada
konglomeratif birlesme oldugu soylenebilir. Hatta yatay ilgisiz g¢esitlendirmeli birlesme
tamamen konglomeratif birlesme kavramina uymaktad1r78.

Ozii itibariyle cok yonlii gesitlendirmeli yada konglomeratif birlesmeler birbirinden
olduk¢ca farkli mal ve hizmetler fiireten igletmeler arasindaki birlesmeler olarak ele
alinmaktadir. Cok yonlil gesitlendirme yOntemlerinden birisi olan dikey ilgisiz birlesmede,
isletmenin birlestigi diger isletme ile yalnizca temel yeteneklerin paylagimi konusunda sinirls
bir uyumu olabilmekte ve bu durum da sinerji yaratmada yetersiz kalabilmektedir”®. Zaten cok
yonlii ¢esitlendirme birlesmelerinde mevcut igletmeyle iiriin yada Pazar sinerjisi yaratma
beklentisi pek fazla yoktur, temelde neredeyse sadece karli alanlara girme agisindan
bagvurulan bir yontemdir ve burada temel prensip karli bir yatinmdir. Fakat bir yandan da
elbette ki riskin dagitilmas: istegini de goz ard1 etmemek gerekmektedir.

” Comerford, Callagan, a.g.c., s. 104

" Frank T. Paine, William Naumes, Organizational Strategy & Policy: Text Case and Incidents, 9. ed.,
Philadelphia, 1975, s. 156

77 Smith Amold, Bizzell, a.g.e., s. 156

7 Wright, Kroll, Parnell, a.g.e., s. 90

" Wright, Kroll, Parnell, a.g.e., s. 94
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1.5 Birlesme Siireci

Birlesme siireci, temel isletmeler olarak birlesmenin planlanmasi, adaylarin aranmasi
ve segimi, gbriigme ve birlesmenin gerceklestirilmesi olarak ele alinabilmekle birlikte bu
asamalarin daha ayrintili hale getirilmesi gerekmekte ve siireg ile ilgili olarak atilmasi gereken
pek ¢ok adim bulunmaktadir. Bunlar; birlesme stratejisinin belirlenmesi, birlesme ile ilgili
kriterlerin  belirlenmesi, = hedef-aday  aragtirmalari,  birlesmenin  planlanmas,
degerlendirmelerin yapilmasi, goriigmelerin baglatilmasi, ayrintili tetkik ve inceleme, birlesme
isletmelerinin gergeklestirilmesi, finanslama ve uygulama olarak siralanabilir.

Belirtmek gerekir ki, birlesme siireci kesinlikle her birlesme ve ig¢in aym
olmayabilecektir. Daha 6nce de belirtilen pek ¢ok faktoriin 15181 altinda izlenen uygun siirecin
isletmeye en iyi sonucu saglayacag s6ylenebilir.

Sonugta, bir takim ig¢sel ve digsal faktorlere bagh olarak siire¢ isletmeye uygun hale
getirilecektir. Bu acgidan, duruma gére bazi agsamalar atlanacak, bazen yeni asamalar
eklenecek yada bu asamalarin sirasi degigebilecek veya bazi adimlar birlestirilecek ve boylece
islem tamamlanacaktir. Birlesme siireci agagidaki asamalardan olugsmaktadir;

- Birlesme Gereksiniminin Degerlendirilmesi ve Birlesme Amaglarinin

Belirlenmesi
- Birlesme Kararinin Verilmesi
- Birlesme Yoniiyle Ilgili Alternatiflerin Degerlendirilmesi
- Aday Adayi Isletmelerin Arastirilmast ve Tespiti
- Aday Aday Isletmelerin Incelenmesi ve Kiyaslanmasi
- Aday Isletme veya Isletmelerin Belirlenmesi
- Belirlenen Aday Isletme veya Isletmelerin Incelenmesi ve Degerlendirilmesi
- Aday Isletmeler Arasinda Uygun Isletmenin Segilmesi
- Segilen Isletmeye Ilgi Mektubu Sunulmast ve On Gériisme
- Gizlilik Anlagmas1 Diizenlenmesi
- Taraflar Aras1 Goriigmelerin Baglamas:

- Niyet Mektubunun Imzalanmasi
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- Ayrmtili Inceleme

- Nihai Goriigmeler

- Birlesme Anlagmasinin Imzalanmas:
- Birlesme Sonras1 Entegrasyon

1.5.1. Birlesme Gereksiniminin Degerlendirilmesi ve Birlesme Amaclarmm

Belirlenmesi

Isletmeler arasindaki birlesme, insanlar arasindaki evliliklere benzemektedir.
Birlesme karar1 almadan dnce, isletmenin birlesme gereksinimi olup olmadiginin ciddi olarak
degerlendirilmesi gerekir. Bu konu, karar verme siireci ile ortigmektedir. Karar verme siireci
de, oncelikle karar vermeyi gerektirecek bir durum oldugunun fark edilmesi ile baglamaktadir.
Birlesme gibi kararlar geri doniis olanaklarinin olmamasi veya olsa bile yikici sonuglar
dogurabilmeleri nedeniyle, son derece dikkatle verilmesi gereken stratejik kararlar olarak ele
alinmalidir®. Birlesmelerin  basarist  igin, birlesme gereksinimin  saghkli  olarak
degerlendirilmesi ve birlesme amaglarinin dogru olarak belirlenmesi birlesmenin beklenen
yararlari saglamasimi kolaylastiracaktir. Bu ylizden, igletmelerde birlesme gereksinimi
doguran faktérler i¢sel ve digsal faktorler olarak agiklanmagtir.

a) Birlesme Gereksinimi Doguran Isletme Igi Faktorler

Isletmeleri birlesme karar almaya zorlayan isletme igi faktérler, hizli biiyiime istegi,
satig-karin azalmasi, {ist yonetimin degismesi, hammadde tedarik zorluklar, iiretim sonrasi
asamada kargilagilan gii¢liikler, maliyetleri diistirme istegi ve.daha 6nce birlesme nedenleri
olarak siraladigimiz nedenler olarak goriilebilir. Isletmeler aras1 birlesmeler orgiitsel bir
degisimi de gerektirmektedir. Ulgen, birlesmenin satin alma yoluyla gergeklestirilmesi
durumunda orgiitsel degisim gereginin daha da artacafim belirtmektedir®’. Bu acidan,
birlesme gereksinimi doguran isletme i¢i faktorler fark edildiginde, eger birlesme yolu
secilirse orgiitsel degisim ¢abasimin da gerekli olacag: unutulmamalidir.

b) Birlesme Gereksinimini Doguran Isletme Dist Faktorler

Isletmelerde birlesme karart almayi gerektirecek isletme ic¢i bir takim beklentiler

yaninda isletmeleri birlesmeye sevk eden bazi isletme disi faktérlerin de varlifi g6z ardi

% E Frank Harrison, Monique A. Pelletier, Management Desicion, New York, McGraw-Hill Book Company,
39/3, 2001, s. 169- 170.

81 Hayri Ulgen, isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasy, 2. Basky, Istanbul, I.U. isletme Fakiiltesi
Yayim No: 258, 1993, s. 73.
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edilmemelidir. Bunlar, yasal faktorler, rekabet, toplumsal faktorler, teknolojik faktorler,
basarili birlesme 6rnekleri olarak ana bagliklar altinda toplanabilir.

Birlesme karar1 alinmadan once birlesmeye gereksinim olup olmadif1 acik olarak
belirlenmelidir. Aksi halde, sirf birlegmis olmak igin birlesme karar1 almak birlesmeden elde
edilmesi umulan yararlar1 riske atacaktir. Oncelikle su soru sorulmahidir; Amaglarimiza
ulasabilmek i¢in birlesme tek yol mudur? Eger, birlesme gercekten isletmenin gereksinimini
dikkate alinmadan yapilan bir faaliyet olursa basarisiz sonuglarin ortaya ¢ikma olasilifi daha
da artacaktir. Unutulmamalidir ki, gereksinim olmasina ragmen yapilan birlesmelerde bile
bazi asamalarda yapilan hatalar, yetersiz incelemeler, birlesme sonrasi uyumsuzluk gibi
durumlar bagarisizlifa yol agmaktadar.

Bir bagka agidan bakildifinda, aslinda birlesme altinda yatan faktorleri tam olarak
agiklamak da zor olmaktadir. Bir donem “biiyiik giizeldir” anlayisi neticesinde birlesmeler
artarken bir bagka donemde igletmelerin y6netim kontroliinii ele gecirme ¢abasi bu islemleri
artirmigtir. Ancak, ne olursa olsun artik bu tiir islemler Pazar ekonomilerinde normal
faaliyetler haline gelmis bulunmaktadir. Bununla birlikte birlesmeler, aslinda biiytime,
cesitlendirme, yagamim siirdiirme ve benzer isletme amaglarina, insan kaynaklarindan
kaynaklanan sorunlarin da etkisiyle, ¢ok da kolay ¢ziimler sunamamaktadir®.

Giinlimiiz igletmecilik diinyasinda sektorlerin gelismesiyle her gecen giin yeni
igletmeler piyasaya girmekte, bu durum da belirli sektorlere zaten yogun olan rekabetin daha
da artmasina yol agmaktadir. Dier yandan, globallesmenin sonucu olarak rekabet daha
keskin hale gelmekte ve isletmeler yogun rekabet ortaminda ayakta ve hayatta kalabilmek igin
yalnizca ulusal rakipler degil aym1 zamanda uluslar arasi alanda faaliyette bulunan rakiplerle
de miicadele etmek zorunda kalabilmektedir®.

Ozellikle uluslar aras1 alanda faaliyet gosteren isletmelerin yerel isletmelerle
kiyaslandiginda belki de dev isletmeler oldugu diisliniildiigiinde bu devlerle miicadele igin
yerel bazda birbirine rakip olan igletmelerin ayakta kalabilmek icin gii¢lerini ve kaynaklarim
birlestirmesi gerekecektir. Ayn1 zamanda hayatta kalabilme miicadelesinde rakip isletmelerin
birlesmesi i¢in illa ki uluslar arasi bir rakibin piyasaya girmesini beklemek de anlamli
degildir.

% Simon C. Hoare, Sue Cartwright, “The Human Aspect Of Demerger: A New Agenda for Research”,
Leadership&Organizational Development Journal, 18/4, 1997, s.194.

¥ Is11 Pekdemir, Huriye Catalca, “ Iistanbuldaki Ozel Hastahanelerin Idari Faaliyetlerinin Organizasyon Yapisim
Etkileyen Degiskenlerin incelenmesine Ydenlik Bir Arastirma”, i.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt. 28, Say1.
1, Nisan 1999.s. 17
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Bu agidan, artan rekabet 6zellikle bazi sektdrlerde rakip isletmelerin birlegmeleri
konusunda bask1 yaratan bir faktor olarak ele almmaktadir®. Bu durum, isletmelerin birlesme
sonrasi personel ¢ikarma yoluna giderek kiigiilmeye caligmasi ve hayatta kalabilme g¢abasini

gostermektedir.
1.5.2. Birlesme Kararmin Verilmesi

Birlesme gereksinimi dogru olarak ortaya konuldugunda, isletmenin amagclarina
ulagabilmesi i¢in birlesmenin gerekli olup olmadifina karar verilmesi gerekmektedir.
Amaglara ulasmanin yolu eger birlesmeden gegiyor ise birlegsme karan verilmelidir. Birlesme
stirecinde birlesme karari da bir diger “En Kritik Karar” olarak ele alinmalidir. Birlegme
karar1 olagandir ki, isletmenin iist yonetimi tarafindan verilmekte ve bu karart veren de
temelde isletmenin sahibi veya tepe yo6neticisi olmaktadir. Ancak, bazi durumlarda bu karar
etkileyen faktérler isletmenin sahip veya iist yonetiminin kendi inisiyatifleri diginda, isletme
disinda, isletme dis1 yasal zorunluluklar olarak da goriilmektedir.

Birlesme karart alirken bu kararin ileride dogurabilecegi sonuglar akildan
¢ikarilmamalidir. Bu noktada isletmenin birlesme kararindan etkilenecek olan cesitli gruplar
dikkate alinmali ve bu gruplarin destek ve onayi ile hareket edilmelidir. Aksi takdirde, isletme
yOnetiminin zihninde birlesme niyeti olugsa bile daha baglangicta ortaya cikabilecek bazi
tepkilerden dolay: birlesmenin gerceklesmemesi yada gergeklesse de zorluklar ve birlesme

sonrasi sorunlar ile karsilagacaktir.
- Birlesme Karari Verirken Dikkate Alinmasit Gereken Gruplar

Goriildiigti gibi, isletme yOnetiminin birlesmeye karar vermesi aslinda pek de kolay
olmamaktadir. Cesitli i¢ ve dis hedef kitlelerin onay1 alinmadan atilacak bir adim ileride bas
agritict sonuglar dogurabilecektir. Bu agidan, birlesme Oncesinden baglayarak birlesme
stirecinde ve birlesme sonrasinda finansal olmayan sorunlarin ¢dziimtinde birlesmeyle birlikte
yeni bir kurum kimligi olusacak olan birlegsmeye taraf isletmenin kurum kimlikleri ve iletisim
etkili olmaktadir®.

Konu ile ilgili kritik bir husus da gesitli kitlelerin birlesmeden etkilenme yonlerinin
farkli olabilecegidir. Bu yiizden, daha ilk kritik asamalarda konunun iletisim ve halkla iliskiler
acisindan da ele alinmasi gerekmektedir. Birlesme iletisim plam hazirlamak etkili bir iletigim

# Colin Butler, Brian Kenny, John Anchor, “ Strategic Aliances in the European Defence Industry”, European
Business Review, Vol.12, No.6, 2000, s.309.

% John M.T. Balmer, Keith Dinnie, “ Corporate Identity and Corporate Communications: The Antidote to
Merger Madness, Corporate Communications:An International Journal, Vol.4, No.4, 1999, s. 183-184.
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koordinasyonuyla birlesmeden etkilenecek cesitli i¢ ve dis kitleler birlesme konusunda
goriismeler, mektup, kurumsal reklam, e-posta vb. yollarla bilgilendirilmeli ve varsa
birlesmeye kars1t tepkiler azaltilmali, birlesmeye destek saglanmalidir®®. Bu gruplar,
isletmenin ortaklari, miisterileri, tedarik¢ileri, ¢aliganlari, yatirimcilar, gevreciler, ve sivil
toplum orgiitleri, kredi dereceleme kuruluglari, yasa koyucular ve hatta ozellikle de basin
kuruluslar1 ve digerleri olarak siralanmaktadir. Bu gruplar agagida cesitli yonleriyle ele
almmugtir.

a) Isletmenin Ortaklari-Hissedarlar

Ortaklar ve hissedarlar birlesme durumunun isletmenin mevcut proje ve faaliyetlerinde etkisi
hususunda endiselenebileceklerdir. Zira, ortaklar ve hissedarlar birlesmenin finansal
sonucundan direkt olarak etkilenen kesimi olusturmaktaﬂula:r. Bu yiizden, bu gruplara mevcut
durum, birlesme nedenleri, birlesmeden beklenenler ve bu islemin kendilerini nasil
etkileyecegi ile ilgili konularda agikga ve zamaninda bilgi aktarilmalidir. Bunun yaninda,
kamuyu aydinlatma anlaminda da yasal diizenlemelerle isletmelere bir takim yiikiimliiliikler
getirecek calismalar yapilmaktadir.

Birlesmelerin en temel amaci, hissedarlarin servetini maksimize etmek olduguna gore
hissedarlar bu konuda kendilerini giivende hissetmelidir. Bazi durumlarda birlesilen isletme
zarar eden yada mali yapis1 bozuk bir isletme ise hissedarlar ve ortaklar bu durumdan
olumsuz etkileneceklerdir. Hissedarlar, konuya 6lgek ekonomilerinin saglayacadi yararlar,
maliyet ve personel azaltici etkiler ve bunun isletmenin verimliligine katkis1 agisindan
bakmaktadirlar.

b) Isletmenin Miisterileri

[sletmenin mevcut ve potansiyel miisterileri de birlesmeden etkilenecek taraflardandr.
Bu noktada, bu kitle igletmenin kendilerine sunmakta oldugu mevcut {iriin ve hizmetlerin
uygun fiyatlarla sunulmaya devam edecegi konusunda bilgilendirilmelidir. Miigteriler giiven
istemektedirler ve bu giiveni duymaz ise igletmeyi desteklemeyecektir. Aksi takdirde, eger bu
asamada yada daha sonraki asamada birlesmeden vazgegilirse bu siire zarfinda
bilgilendirilmeyen miisteriler tedirginliklerinden dolay: rakiplere kaptirilabilir.

Bu kitlenin birlesme ile ilgili siiphelerini gidermek ve desteklerini almak i¢in miisteri
mektuplar1 yoluyla isletmenin ge¢migte kendilerine sunmus oldugu iirlin ve hizmetlerin

% Richar E. Cheney, Robert W. Taft, “Public Relations Techniques in M&A”, The Mergers and Acquisitions
Handbook, Ed. By Milton L.Rock, New York, McGraw-Hill Book Company, 1987, 5.440-446
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birlesme sonrasinda daha iyi bir sekilde sunulacagi konusunda bilgilendirilmeleri
gerekmektedir.

c¢) Isletmenin Tedarikgileri

Birlesme ile ilgili olarak tedarikgilerin kafasinda da bir takim soru igaretleri
olusacaktir. Tedarikgiler de isletmeye gegmiste ve bugiin sattiklar1 mal ve hizmetleri birlesme
sonrasimnda da satmaya devam edip edemeyecekleri yani igletmenin kendilerinden bu mal ve
hizmetleri almaya devam edip etmeyecedi konusunda tedirginlik yasayacaklardir. Eger, bu
kitleye de zamaninda ve doyurucu bilgiler aktarilmaz ise isletme gelecekte tedarikgilerini
kaybetme tehlikesiyle kars1 karsiya kalabilecektir. Bu asamada, tedarikgilerle de iletigime
gecilerek birlesmenin tedarikgilerle olan iligkilerini zedelemeyecegi yada birlesme sonrasi
tedarikgilerle ¢alisilmaya devam edilecegi hususu iizerinde durulmali ve bu kitlenin de destegi
alinmalidur.

d) Isletmenin Calisanlart

Caliganlar, birlesmeden etkilenecek olan igletme i¢i gruplardan belki de en dnemlisi
olarak birlesmenin ilk safhalarindan itibaren birlesme sonrasi ¢aligmaya devam edip
etmeyecekleri, statiilerinde bir degisiklik olup olmayacag, maas ve diger konularda ne gibi
degisiklik olacags ve kendilerini etkileyebilecek diger konularda bilgi beklemektedirler®.
Caliganlar, birlesmenin bagansi iizerinde kilit rol oynayan bir faktdr olarak ele alinmali, bu
kitleye desteklerini almak ve birlesmenin bagarisi i¢in yonetime yardimer olmalarim saglamak

amaciyla hak ettikleri deger ve 6nem verilmelidir.

Cabganlarla da iletisime gegilerek isletmede g¢alisgan tiim personel birlesmenin
kendilerine sunacag: firsatlar konusunda bilgilendirilmeli birlesmenin amacimn faaliyetleri
daha verimli bir sekilde siirdiirmek oldugu agiklanmalidir. Birlesmenin ileriki zamanlarda
caliganlar iizerinde yaratabilecegi olumsuz etkileri azaltmak ve ¢alisanlarin birlesme siirecini
daha az hasarla atlatmalarini saglamak i¢in bu kitleye siirekli ve diizenli olarak iletisim
kurulmasi olasi degisime daha ¢abuk uyum saglanmas: agisindan etkili olacaktir®®.

Birlesmenin kendileri aleyhine sonuglar doguracagini diigiinen yetigmis ve nitelikli
personelin panige kapilip isletmeden ayrilmalarimn birlesme olsa da olmasa ké&tii sonuglar
doguracag bilinmelidir.

87 Mike Burns, Adrienne Rosen, “HR Aspect of Takeover : Part 1; How to Stop the Wheels Coming Off During
the Test Drive”, Career Development International, 2/2, 1997, s. 70-71

% Steven H. Appelbaum, Magda Donia, “ The Realistic Downsizing Preview: A Management Intervention in the
Prevention of Survivor Syndrome (Part IT)”, Career Development International, 6/1, 2001, s. 8-9.
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d) Yasa Koyucular ve Diger Yasal Diizenleyiciler

Birlesmenin etkileri hususunda bu kitlenin de zamaminda  bilgilendirilmesi
birlesmenin basaris1 i¢in 6nem tagimaktadir. Ozellikle rekabeti azaltict yada engelleyici bir
durum ortaya ¢ikma endisesi var ise bu kitlelerin muhakkak zamaninda bilgilendirilmesi
yararli olacaktir.

e) Sivil Toplum Orgiitleri

Cesitli sivil toplum orgiitleri, derecelendirme kuruluslari, sendikalar ve diger sivil
toplum kuruluglarinin da birlesmenin kendi gikarlarina etkileri hususunda kaygilar olacaktir.
Bu yiizden, bu kitlelerin de kaygilarinin giderilerek desteklerinin alinmasi birlesme agisindan
Onem tagimaktadir. Bu noktada, bu kitleler ile temasa gegilmeli ve kendilerine zamamnda
bilgiler verilmelidir.

f)  Basin Kuruluslar:

Birlesme ile ilgili haberleri igletmenin gesitli hedef kitlelerine ulastiracak olan basinin
etkisi de goz ardi edilmemelidir. Giiniimizde, en onemli giiclerden sayilan basina
birlesmenin nedenleri gesitli kitlelere etkileri hususunda diizenli olarak ve zamaninda bilgiler
verilmesi yanlis haberlerin ¢ikmasim Onleyecektir. Basim ve dolayisiyla da diger hedef
kitleleri Dbilgilendirerek birlesmeye karst olumsuz tepki olusmasi Onlenebilecektir. Bu
noktada, halkla iligkiler uzmanlar1 medya iligkilerini diizenlemeye yardimei olacak ve basina

konunun nasil aktarilmasi gerektigi konusunda 6nemli gérevler iistleneceklerdir®.
g) Diger Gruplar

Isletmenin iliskide bulundugu diger kisi, kurum ve kuruluglarin da birlesme ile ilgili
konularinda bilgilendirilmesi birlesmenin bagansim etkileyecektir. Donem dénem hig
umulmadik kitlelerin birlesme ile ilgili tepkilerinin diger hedef kitleleri de etkileyebilecegi
unutulmamalidir. Isletmenin diizenli olarak bagista bulundugu vakif ve dernekler, egitim
kurumlari, ¢esitli kamu kurumlar1 ve daha pek ¢ok kitle birlesmenin kendi ¢ikarlarina olast
etkileri konusunda bilgilendirilmelidir.

1.5.3. Birlesme Yoniiyle Ilgili Alternatiflerin Degerlendirilmesi

Isletmenin amaglarma ulagmasmmn bagka isletme veya isletmelerle birlesmesi

olduguna karar verilirse sira birlesme yOniiniin tespit edilmesine gelecektir. Birlesme

% Richard E. Cheney, Robert Taft, “ Public Relations Techniques in M&A”, The Mergers and Acquisitions
Handbook, Ed. By Milton L.Rock, New York, McGraw-Hill Book Comp.,1987, s. 441-442
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gereksinimi belirlenirken bu konu ile ilgili olarak ortaya konulan faktorler arasinda hangi
faktorlerin birlesme kararnda etkili oldugu dogru olarak belirlenmelidir. Isletmelere
birlesmeye iten pek gok gereksinim olabilecektir. Fakat birlesmenin bu gereksinimlerin
tamamim Karsilayacagini diigiinmek de anlamli degildir.

Her igletme igin ideal olan gereksinim ve amaglari ile orantili bir birlesme yonii
belirlemektir. Birlesmenin yoniine karar verirken isletme i¢i ve isletme dist bir takim
faktorler titizlikle degerlendirilmelidir. Zira her bir alternatifin isletmeye etkileri farkli
olacaktir. Birlesmenin basarili olabilmesi i¢in igletmenin ¢esitli birlesme yonleri ile ilgili
alternatiflerinin saglayacag yararlar ve zorluklar sekt6riin durumu da dikkate alinarak tek tek
irdelenmelidir. Bunlar temelde birlesme yOniiniin isletmenin maliyetlerine, karlilifina,
rekabete etkisi gibi temel konular olup daha spesifik kriterler de kullamlabilir. Birlesme
yonleri ile ilgili alternatifler asagida ayrintilariyla ele almmugtir.

a) Yatay Birlesme Alternatifinin Degerlendirilmesi

Yatay birlesmenin igletme i¢in rekabet agisindan avantajli oldugu diisiiniilebilir, ancak bu
durum genellikle isletme ¢alisanlarmimn bir kisminin isten ¢ikarilmasi sonucu dogurmakta ve is
gorenler tizerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir. Yatay birlesmeyi diislinen igletme, 6ncelikle
sektordeki durumu ve rakiplerini analiz etmelidir. Eger, sektorde isletmeye herhangi bir
katkis1 olabilecek bir aday yok ise, birlesmeye olumlu bakacagi diistintilen isletme
bulunmuyor ise, sektorde g¢ok sayida isletme bulunuyor ve birlesme ise yada birlesmeyle
ilgili bir takim yasal engeller var ise bu alternatif daha bastan anlamum yitirecektir. Aym
daldaki isletmelerin birlesmesi faaliyetlerdeki benzerlik ve yakmlik agisindan inceleme
konusunda da avantajlar saglayabilir.

Diger yandan, yatay birlesmenin yine igletme i¢i ve dig1 bir takim direnmelere yol agabilecegi
de unutulmamalidir. Bu tiir bir birlesme 6zellikle isletmedeki insan kaynaginin bir kisminin
birlesme sonrasinda isten ¢ikarilmasi sonucunda dogurabileceginden hentiz daha yolun
baginda iken rahatsiz edici durumlar dogurabilir. Bu asamada yada daha sonraki asamada
birlesmeden vazgegilirse bile is gorenlerin bir kismu gelecek kaygisindan dolay: isletmeyi terk
edebilecektir.

Bu noktada, mevcut fonksiyonlara ek olarak Ozellikle kiigtilme, dis kaynaklardan
yararlanma, birlesme ve bunun sonucu olarak da yeniden yapilanma faaliyetlerinden

kaynaklanan artan baskidan dolay1 insan kaynaklar1 bolimlerine birlesme islemlerin basarrya
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ulagmasi agisindan yeni ve 6nemli sorumluluklar yiiklenmektedir’ O isletmelerin giiniimiiz
kosullarinda hayatta kalabilmek, verimliliklerini arttirabilmek gibi nedenlerle bagvurduklar:
ve Orgiitsel yapilanma modelleri olarak ele almabilecek olan konular o6zellikle insan
kaynaklan iizerinde etkili olmaktadir ve bu etki genelde negatif olmaktadir. Birlesme
islemlerinin neticesinde gogunlukla isgiicti azaltma yoluna basvurulmaktadu‘gl.

b) Dikey Birlesme Alternatifinin Degerlendirilmesi

Birlesmenin yénii ile ilgili alternatifler degerlendirilirken dikey birlesme alternatifleri de
ele alinmalidir. Bunlar temelde, geriye dogru dikey birlesme ve ileriye dogru dikey
birlesmedir. Her iki alternatifin mevcut ve gelecekte ortaya gikabilecek avantaj ve
dezavantajlan g6z oniinde bulundurularak karar verilmelidir.

ba) Geriye Dogru Dikey Birlegme Alternatifinin Degerlendirilmesi

Birlesme agisindan bir diger alternatifin de isletmenin kendisinden dnceki asamalarda
faaliyette bulunan tedarik¢i isletmelerle birlesmesidir. Bu alternatif, isletmenin hammadde
temini, kalitesi ve maliyeti ile ilgili sikint1 gekmesi, mevcut faaliyet alaninda genisletmenin
avantajli olmamas1 yada olanakli olmamasi, onceki asamada kann yiiksek olmast gibi
durumlarda bagvurulan bir durum olmakla birlikte birlesme agisindan bunlarin disinda avantaj

ve dezavantajlarin da gozden kagirilmamasi gerekir.

Taraflarin faaliyet alanlarin farkli olmasi insan kaynaklanmin yasabilecegi
huzursuzlugu azaltabilecekken bilinemeyen bir sektdr olmasi isletmenin gézden kagirdia bazi
noktalarin ileride basim agritmasma yol agabilecektir. Bu konuda yapilan galigmalar
tedarikgilerle yapilan birlesme faaliyetlerinin rekabet giiciinii artirmaya yetmedigi ve kismi bir
¢6ziim oldugu, bu nedenle yiiksek oranda basarisizlikla sonuglandis iizerinde durmaktadir®.
Ozetle, bu alternatif degerlendirilirken diisiiniilen dalda faaliyet gosteren isletmelerin durumu
yine kritik bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmenin birlesebilecegi aday adaylarinin
uygun olmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde, yine uygun aday olmamasi durumunda uygun
olmas1 durumunda bu konuda vakit harcamanin bir anlanu olmayacaktr.

% Adnane Belout, Shimon L.Dolan, Tania Saba, “Trends in Emerging Practices in HR Management”
International Journal of Manpower, Vol.22, No0.3.2001.; Gijs Houtzagers, “Business Models for thr Human
Resources Management Disciplines”, Empowerment in Organizations, Vol.6, No.7., 1998, 5. 191

%1 Ronald J. Burke, Debra L. Nelson, “Downsizing and Restructuring: Lessons from the Firing Line for
Revitalizing Organizations”, Leadership & Organizational Development Journal, 18/7, 1997, s. 325-328

%2 F Ian Stuart, “ Supplier Alliance and Failure: A Longitudinal Dyadic Perspective”, International Journal of
Operations & Productions Management, Vol. 17, No.6, 1998 s. 540.
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bb) lleriye Dogru Dikey Birlesme Alternatifinin Degerlendirilmesi

Eger, isletmenin kendi faaliyetinden sonraki agamalarin mevcut faaliyete oranla daha
avantajli oldugu diisiiniiliiyor ise miisteri igletme ile birlesme alternatifinin de dikkate ele
alinmas1 gerekecektir. Bu arada, konuya yalmzca saglayacagl avantajlar agisindan degil,
sorunlar agisindan da yaklagmak anlamli olacaktir. Bu alternatif i¢in de 6nceki alternatiflerde
oldugu gibi aday adaylarmin durumu 6nemlidir. Birlesilmesi diisiiniilen aday adaylan eger
isletme igin uygun degilse bu alternatifin de bir anlamu olmayacaktir. Ote yandan, bu alternatif
olmakla beraber faaliyete uzaklik agisindan iki taraf i¢in de dezavantajlar dogurabilecegi
dikkate alinmalidur.

c) Konsentrik Birlesme Alternatifinin Degerlendirilmesi

Isletmenin mevcut mamul yada pazan ile ilgili iiriin ve hizmetler tireten bagka bir
isletme ile birlesmesi de bir diger alternatiftir. Tek yonlii, ilgili yada diger adiyla konsentrik
birlesmede her iki taraf igin de birbirini tamamlama kriterinin yaninda diger kriterler de goz
6niinde bulundurulmalidir. Faaliyetlerin birbiri ile ilgili olmas: birlesen taraflar agisindan
avantaj olusturabileceklerdir. Aday adaylarimin durumu burada da bu alternatifin anlamlidigm
belirleyecektir.

d) Konglomeratif Birlesme Alternatifinin Degerlendirilmesi

Isletme mevcut faaliyetleriyle higbir ilgisi olmayan bir bagka isletmeyle birlesme
alternatifi iizerinde de durabilir. Cok yonlii, ilgisiz yada konglomeratif birlesme alternatifi
digerlerine oranla bagar1 sansi agisindan daha riskli olabilmektedir. Zira, taraflarin
birbirlerinin faaliyet konulan ile ilgili bilgi eksikligi sorun olusturabilmektedir. Bu
alternatifte sektdr ayrimi olmadigindan aday adaylan yelpazesi oldukca genislemektedir.
Ancak, diger alternatiflere gore daha dikkatli olmay1 gerektirmektedir.

1.5.4. Aday Aday Isletmelerin Aragtinlmasi ve Tespiti

Birlesmenin yonii ile ilgili alternatiflerinin belirlenip, bu alternatiflerin her birinin
isletme igi ve dis1 faktorler agisindan degerlendirilmesi sonucu hangi yondeki birlesmenin
isletmenin belirlemis oldufu amaglara ulasmada uygun olduguna karar verilmis olacaktir.
Bundan sonra, karar verilen yonde faaliyet gosteren igletmeler aday adayr konumunda
bulunmaktadir. Bu esnada oncelikle aday adaylar1 arasindan adaylarin belirlenmesi
gerekecektir. Orada da, 6nce adaya adaylan arastirilmakta ve daha sonra bu aday adaylan
arasindan adaylar belirlenmektedir.
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Bu noktada, birlesme isleminin basarisi i¢in birlesme planlamasindan baslayarak,
hedef islemlerinin degerlendirilmesi, ayrmtili inceleme ve birlesme sonrasi entegrasyona
kadar her asamada insan kaynaklari boliimleri bu sfireglerle dahil edilmelidir. Insanlar
arasindaki evliliklerde oldugu gibi igletmeler arasindaki evliliklerde de daha baglangicta dogru
adayin tespiti yaganmasi muhtemel sorunlar azaltacaktir-.

Bu asamada yapilacak bir hata yasamsal bir 6nem tasiyacaktir. Aday adaylan
arasindan uygun olmayan islemler aday olarak belirlenip ise daha bagtan baz1 uygun adaylarin
elenmis olmasi sebebiyle uygun olmayan veya daha az uygun olan adaylar lizerinde
calisilacak demektir. Bu durum da birlesmeden beklenenlerin olusmasim zorlagtiracaktir. Bu
asama, tek yonlii bir incelemeye dayanan, ¢ok detayli olmayan ancak genel hatlarryla uygun
olmayan aday adaylarimin  elenerek uygun olan igletmelerinin aday isletme olarak
incelenmesinde olanak saglayacak olan kritik bir agamadir.

Uzerinde durulmas: gereken bir diger nokta da, bu aragtirmalarin kim yada kimler
tarafindan ele alinacagidir. Bu noktada karsimiza iki alternatif gikmaktadir. Bu aragtirmalar ya
isletme icerisinde olusturulan bir ekip tarafindan yiiriitiilecek yada isletme digindan birlesme
ile ilgili danigmanlik yapan kurumlara bakilinca, igletmelere birlesme konusunda yardimci
olan onlarca, yiizlerce hatta binlerce damigman sirket gbze carpmaktadir. Bu durum
Amerika’da daha bariz bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerin kendi kendilerime zaman
harcayip bazi kriterleri goz ardi etme riski almaktansa sirket birlesmelerine damigmanlik ve
aracilik eden profesyonel sirketlerden yardim almalari daha anlamli goriinmektedir. Bu durum
birlesmenin bagar1 sansini arttiran bir durum olarak da degerlendirilmektedir.

1.5.5. Aday Aday: Isletmelerinin incelenmesi ve Kiyaslanmasi

Bu agama aslinda 6n aragtirma agamasidir. Bu agidan, bu agama igletmenin gesitli aday
aday1 alternatifleri arasindan uygun olanlarin aday olarak belirlenmesi siireci olarak da
goriilebilir. Birlesme diigiiniilen aday adaylari karsilastinlirken gesitli kriterlerin dikkate
alinmas1 gerekmektedir. Bunlar sektdriin durumu ve bilyiime orani, adaylarnin sektordeki
konumlarn isletmelerin gegmisi, biiyiikliigii, yerlesim yeri, karliliklari, Pazar paylari, biiylime
hizlari, finansal durumlari, s6hretleri, birlesmeye agikliklar, sahip ve yoneticileri ile bunlara
benzer daha pek ¢ok genel inceleme faktorleri olarak siralanabilirler. Unutulmamahidir ki, her

% Mark N. Clements, David S. Greenspan, Empowering Human Resources in the Merger and Acquisitions
Process: Guidance for HR professionals in the Key Areas of M&A Planning&Integration, NJ,
Clemente&Greenspan Co. Inc., 1999, s. 14
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birlesmenin kendine has ozellikleri vardir ve bu nedenle dikkat edilen kriterler ile bunlarin

igletme i¢in 6nem dereceleri de farklidir.

Bu asamada, onlarca belki de yiizlerce aday aday: arasindan segilecek olan adaylarin
dogru bir bigimde incelenerek kiyaslanmalarin yapilmas: ileride ortaya ¢ikabilecek sorunlarin
bir kismini bagtan ¢6zebilecektir.

1.5.6. Aday Isletme veya isletmelerin Belirlenmesi

Birlesilmesi diisiiniilen sektor veya sektdrlerdeki isletmeler arasinda belirlenen aday
adaylar igletmenin amaglarina uygun kriterler kullamilarak genel hatlar: ile incelenip belirli
kiyaslamalar yapildiktan sonra daha ayrintili incelemelere tabi tutulacak olan muhtemel es
adaylarinin belirlenip degerlendirilmesi asamasina gegilecektir. Aslinda, aday segilinceye
kadar yapilan inceleme ve degerlemeler bir tiir filtreden gegirme ve siizme islemi olarak
goriilebilir. Bu agamalarda ¢ok sayidaki aday adayr veya aday belirlenen kriterlere gore
filtrelenmekte, bir anlamda elekten gegirilmekte ve uygun aday veya adaylarn ortaya
¢ikarilmasi amaglanmaktadir.

Bu asamada, heniiz aday isletmelerle goériismeler baslamistir. Tek tarafli olarak,
isletme belirledigi kriterlere uygun adaylar belirleyecektir. Bu noktada, aday adaylarinin
genel durum tespitine yonelik olarak yapilan aragtirmalara ek aragtirmalar yapilmasi
gerekmektedir. Zira bir sonraki asamada secilen adaylarla ilgili cok daha detayli arastirmalar
yapilacak ve adaylar arasindan segilen isletme ile kargihikli goriisme ve inceleme agamasina
gecilecek, goriismeler baglayacaktir. Oyleyse, aday isletmeler segilirken hakkinda bilgi
alinabilme kriteri, birlesmeye agiklik kriteri de dikkate alinmalidir. Bunun yaminda, daha 6nce
de bahsedildigi gibi efer damgsmanlik sirketinden yardim alimyor ise bu siire¢ daha etkin bir
bigimde gecilebilecektir.

Burada, tizerinde durulabilecek kriterler adaylarin yillik gelirleri ve bundaki degisim,
cografik konumlari, faaliyet siireleri, Pazar paylari, sohreti, @nii, dagittm kanallar,
teknolojileri, kurum kiiltiirleri, giiclii y0nleri, iiretim maliyetleri ve satis fiyatlar1, mal ve
hizmetleri, endiistrinin genel durumu, yonetici ve sahiplerin durumu ve diger faktorler olarak
siralanabilir.

Aday isletmeler belirlenirken, sektdrel ve isletme bazinda analiz, arastrma ve
degerlendirmeler yapilmalidir.
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a) Aday Belirleme ve Degerlendirmede Sektorel Analiz

Aday belirleme ve inceleme siirecinde kullanilacak filtreleme kriterleri olarak goriilebilecek
bir takim faktrler bulunmaktadir. Aday isletmelerin belirlenmesi ve degerlendirilmesinde
yararli olabilecek bazi1 sektorel faktorler agagida daha ayrintil olarak sm1ﬂandmlm1$t1r94.

Sektordeki Biytime
Sektorel Ozellikler
Rekabet

Teknoloji

Diger Faktorler

b) Aday Belirleme ve Degerlendirme Isletme Analizi

Sektoriin incelenmesi ile adaylarin bulundugu sektor hakkinda genel bilgiler edinilirken, bu

veriler adaylarn filtrelenmesi igin yeterli bulunmamaktadir. Aday isletmelerin de ayrica
analizi gerekmektedir. Bu noktada iizerinde durulabilecek konular ise s6yle siralanabilir’”.

Aday Isletmelerin Temel Ozellikleri
Aday Isletmelerin Dagitim Kanallari
Aday Isletmelerin Maliyetleri

Aday Isletmelerin Yonetimi

Diger Faktorler

1.5.7. Belirlenen Aday isletme veya isletmelerin Incelenmesi ve Degerlendirilmesi

Aday isletmelerle ilgili olarak yapilan inceleme ve degerlendirmeler daha ayrintih hale

getirilerek ve ek kriterler de belirlenerek aday igletmelerin incelenmesi ve degerlendirilmesi

asamasma gelinmektedir. Bu asamada, daha Once genel incelemelerden gegirilen

isletmelerden uygun olmayanlar daha ayrintih incelemeye tabi tutulmadan elenmis

olmaktadir.

% Nurhan Aydin, Isletmelerin Birlesmesinde Finansal Analiz ve Bir Uygulama Ornegi, TOBB Yayn,
Ankara, 1990, s. 44-46
* Aydm, a.g.e, s. 45-46

31



Aday olarak belirlenen isletmeler hakkinda yapilan aragtirmalardan sonra iglerinden
birisi segilecek ve goriigmelere baslanacaktir. Bu ylizden, adaylarin detayl1 olarak incelenmesi
gerekmektedir. Birlesme teklifi gétiiriilecek isletme ile ilgili olarak eksik incelemelerden
kaynaklanabilecek sorunlar siirecin tekrar basa dénmesi sonucu doguracaktir. Diger yandan,
bu agsamadan sonra inceleme tek tarafli olmaktan ¢ikacak artik belirlenen aday incelenirken
bir taraftan da igletmemiz aday isletme tarafindan incelenecek yani iki yonlii bir inceleme
baslamis olacaktir. Aday isletmeler incelenip degerlendirmeler yapilirken dikkate alinmasi
gereken kriterler bir Onceki asamada belirlenen kriterlere bazi ilaveler yapilarak ele
alinmalidur.

Unutulmamalidir ki, kriterlerin ¢ogaltilmast zaman ve maliyet unsuru olarak
karsimiza gikmaktadir. Ancak, yetersiz kriterlere yola ¢ikildiginda da isabetli karar alinmasi
riske atilmig olur. Yine bu agamada da birlesme danigsmanligi yapan sirketlerden yararlanmak
aday se¢iminde biiyiik yarar saglayabilecektir.

Aslinda, uygunluk kriteri yalnizca niceliksel degil bir takim niteliksel faktorlerin de dikkate
alinmas1 gerektirmektedir. Nicelik ve nitelik olarak uygun olmayan taraflarin birlesmesi
ileride basanisizlik riskini artiracaktir. Ozellikle insan kaynaklar1 béliimiine burada biiyik
gorevler diismektedir. Insan kaynaklar, kiiltiir gibi agilardan adaylarn incelenmesi ileride
ortaya ¢ikabilecek insan kaynaklari, 6rgiit kiiltiirleri ve benzer konulardaki uyumsuzluklarin
basarisizliga yol agmasini 6nleyecektir. Geg fark edilen bu tiir sorunlar1 sonradan ¢6zmenin
¢ok daha zor olacagi unutulmamalidir’®. Burada isletme i¢i ve isletme dig1 faktrler yine
devreye girmektedir. Zira aday isletme igsel faktorler agisindan uygun olsa da bazi isletme
dis1 faktorler agisindan incelendiginde uygun olmadig: ortaya gikabilecektir.

a) Biyiikliik A¢isindan Uygunluk

Aday olarak belirlenen isletmeler arasindan igletmenin birlesmesi diigiiniilen igletme
segilirken aday isletmelerin biiyiikliigii temel kriterlerdendir. Isletme, bu noktada bir taraftan
kendi biiytikliiglinii bir taraftan da aday isletmelerin biiyiikl{igiinii ele almali ve birlesme
acisindan sakinca dogurmayacak hatta yarar saglayacak biyiikliikteki aday1 tespit etmeli.
Burada esitler arasi bir birlesme mi digiiniiliiyor yoksa biiyiik balik kiigiik balig1 m1 yutacak
yada kiigiik balik biiyiik balig: mu yutacak gibi sorulara da cevap aranmaktadir.

Diger taraftan, bityiikliik kriteri isletmenin biiyiime amaci ile de uyusmalidir. flaveten,
biiyiikliik yasal engeller de yol agabilecek bir durum olarak da ele alinmalidir. Birlesmesi

% Clemente, Greenspan, a.g.c., s. 34
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diisiiniilen isletme ile birlesme gergeklesir ise piyasada rekabeti Onleyici bir durum ortaya
cikacaksa birlesme yasal engellere takilabilecektir. Ayrica, birlesme sonrasi kontrol, pazarlik
giicli vb. agilardan da aday isletmelerin biiyiikliigii Onemli bir uygunluk kriteri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

b) Finansal A¢idan Biiyiikliik

Birlesmenin bagaris i¢in her iki tarafin finansal olarak birbirine uygun olmas: bir diger
6nemli noktadir. Burada adaylarin mali yapisi, karliligi on plana ¢ikmaktadir. Adaylarin
finansal durumu zayif ise birlesme isletmemiz agisindan yiik getirebilecek ve daha once
bahsedildigi gibi ozellikle yatirnmer ve hissedarlarin tepkisi ile kargilasacaktir. Burada,
taraflarin birlesme sonrasi finansal agidan sikinti gekmemeleri igin uygun finansal yapidaki
igletme adaymin segilmesi anlam kazanmaktadir. Diger agilardan uygun olsa bile finansal
agidan uygun olmayan bir igletme ile birlesme gabalan siire¢ ve sonugta bir takim sorunlar
yaratacaktir.

¢) Fiziksel Kaynaklar, Teknoloji ve Konum Agisindan Uygunluk

Birlesme amac tagiyan igletmenin aday isletmeleri fiziksel kaynaklarinin uyguntugu
acisindan da incelenmesi gerekmektedir. Oyle ki, birlesme neticesinde igletmelerin fiziksel
kaynaklarinin ve teknolojilerinin birbirini tamamlayici etki yaratmasi amaglaniyor ve
bekleniyor ise bu noktanin gbzden kagirilmamasi gerekmektedir. Burada, adaylarin cografik
konumlar: da uygun adayin tespit ve se¢imi agisindan dnem tasimaktadir. Ozellikle, farkli
cografik bolgelerde faaliyette bulunan igletmeler birlesme karar1 verirken ¢ok daha dikkatli
olmak zorundadir.

d) Insan Kaynaklari ve Kiiltiir Agismdan Uygunluk

Insan kaynaklar1 aslinda birlesmeler esnasinda belki de ilk bagtan pek fazla dikkate
alinmayan, ancak etkileri daha sonradan ortaya ¢ikan kritik bir faktordiir. Adaylar arasinda
secim yaparken bunlarin insan kaynaklarinin say1 ve nitelik olarak ayrintili bir bigimde
incelenmesi gerekmektedir. Birlesme siireci ve sonrasinda birlesmenin etkilerini en yakindan
yasayacak olanlar isletmenin insan kaynaklar1 olacaktir. Giiniimiizde, insan kaynaklar1 ile
ilgili konularin birlesmelerin bagan yada basarisizligindaki rolii nedeniyle apayri bir 6nem
tagidigr belirtmekte ve birlesilen isletmelerin kurum kiiltiirlerinin uyumlulugu, iletisim ve
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insan kaynakalari ile ilgili difer konularin birlesmelerin amacmna ulagmasindaki Snemi
vurgulamaktad1r97.

Bu agidan, adaylarin insan kaynaklari agisindan igletmemize uygunlugu birlesme
siirecinde ve sonrasinda kritik bir rol oynayabilecegi gozden kacirilmamalidir. Aym iilke
icerisindeki igletmeler arasindaki birlesmelerde bile sorunlar yaratan kiiltiirel ¢atismalarin
tahmin edilememesinden kaynaklanan bagarisizliklar 6zellikle ¢ok uluslu isletmeler arasi
birlesmelerde daha da dramatik sonuglara yol agmaktadir®®. Is diinyasmnin globallesmesi ile
birlikte birlesme, satin alma, stratejik ortakliklar gibi konular isletmelerde farkli kiilttirlerin
karsilasmasina yol agmustir ve uluslar arasi farkliliklarin yonetimi- 6nemli bir konu haline
gelmistir”®. Sonug olarak, taraflar arast kiiltiirel uyumun dikkatlerden uzak tutulmasmnin
birlesmede bagarisizlik riskini artiracagl unutulmamalidir.

e) Uriin ve Hizmetler ile Pazar Paylari Agisindan Uygunluk

Ileride birlesilmesi diisiiniilen aday1 secerken, adaylar arasinda yapilan incelemelerde
secilecek adaymn gegmigsteki, mevcut ve gelecekte béklenen Pazar pay1 olduk¢a Snemlidir.
Pazar pay1 artan bir sirket mi yoksa sabit bir sirket mi yada Pazar pay: siirekli olarak diigen
veya dalgalanan bir girket mi oldugu adaylarin isletmemize uygunlugu etkileyecektir. Burada
gbz oOniinde tutulmasi gereken bir diger konu da adaylarn iirtin ve hizmetleri agsindan
isletmemize pozitif etkiler yapabilme agisindan degerlendirilmesidir.

f) Yoneticiler, Sahipler ve Yonetim A¢isindan Uygunluk

Adaylar arasinda inceleme ve degerleme yaparken aday isletmelerin sahipleri,
yoneticileri ve yOnetim politikalann ve bunlarin igletmemize uygunlugu da g6z Oniinde
bulundurulmahdir. Uzerinde durulmadi gereken nokta, yalnizca adaylarin kendi durumlar
degil bunlarin igletmemize uygunlugudur. Bu anlamda, aday isletmeleri inceleyip
degerlendirerek adaylar arasinda igletmemize uygun aday: segerken aday isletmelerin sahip ve
yoneticileri, onlarin yonetim politikalari, birlesmeye bakislar1 ve bu konu ile ilgili diger
hususlarinda birbirine uygunluk agisindan degerlendirilmesi gerekmektedir.

%7 Cavide Uyarg], “Sirket Birlesmelerinde Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi”, Sirket Birlesmeleri, Ed. By.
Haluk Stimer, Helmut Pernsteiner, 1. Baski, Istanbul, Alfa Yaymlari, 2004, s. 642-644

% Richard Holden;“ Managing People’s Values and Perceptions in Multi-Cultural Organization”, Employee
Relatioms, V61.23, No.6, 2001, s. 618-623

% Paul Iles, “Learning to Work with Difference”, Personnel Review, Vol.21, No.6, 1995, s. 45-47
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g) Diger Faktorler A¢isindan Uygunluk

Aday isletmeler ile ilgili olarak donem donem dikkatten kagabilen ancak kritik rol
oynayabilecek bagka faktorlerin de olmasi1 dogaldir. Adaylarin mevcut durumlar ile birlikte
tarihsel gegmisleri sektérdeki taninmishgy, adaylari tanima, gesitli isletme dist hedef kitlelerle
iligkileri, bu hedef kitlelerin beklenti ve istekleri ile buna benzer diger faktorler agisindan da
taraflarin birbirine uygun olmas: gerekmektedir.

1.5.8. Aday Isletmeler Arasindan Uygun Isletmenin Secilmesi

Daha once de belirtildigi gibi, aslinda birlesme gereksinimi hissedildikten sonra
birlesme siirecine girilmis olmakta ve bu noktadan sonra alinacak her karar, atilacak her adim
“En Kritik Adim” veya “En Kritik Asama” haline gelmektedir. Bununla birlikte, su ana kadar
gegilen agamalardan sonra artik muhtemel es aday1 segilecektir.

Ik once, yiizlerce isletme arasindan aday adaylar tespit edilmis, daha sonra bu aday
adaylar arasinda belirli kriterlere gore elemeler yapilarak belirli sayida aday birakilmig, daha
sonra ise bu adaylar arasinda yine belirli kriterlere gore inceleme ve degerlendirmeler
yapilarak es aday1 tespit edilmis olacaktir. Bu agidan bir dnceki asamada belirtilen uygunluk
Kkriterlerinin dikkatle degerlendirilerek uygulanmasi her iki tarafin da birlesme siireci ve
birlesme sonrasinda beklenen yararlar1 saglamasini kolaylagtiracaktir. Belirtmek gerekir ki, bu
asamada yapilan yanlis se¢im siirecin bir Onceki asamadan tekrar baglatilmasint
gerektirmektedir. Elbette ki, bu durum da isletmenin para ve zaman kaybetmesine ve hatta
daha 6nemlisi uyumsuz eg aday1 goriiniimii saglamasina yol agacaktir.

1.5.9. Birlesme Siireci Ile Ilgili Diger Faaliyetler
a) Secilen Isletmeye Ilgi Mektubu Sunulmas: ve On Goriigsme

Artik secim yapilmig ve gesitli kriterlere gére adaylar arasindan miistakbel es adayi
secilmis bulunmaktadir. Birlesme siireci agisindan, su ana kadar atilan adimlar bu noktaya
kadar bir olglide tek tarafli islemler olarak goriilebilir. Zira, birlesme karari veren isletme
cesitli agamalardan sonra segmis oldugu aday isletmeye birlesmeyle ilgili olan 6n teklif
niteliginde bir ilgi mektubu sunacaktir. Bu asamadan 6nce, elbette ki adaylarla ilgili ¢esitli
nabiz yoklamalar yapilmasi teklifin heniiz bu asamada iken kabul edilmeme riskini de
ortadan kaldirmis olacaktir. Bu agamada, 6n teklif gotiiriilen igletme konuyu kendi agisindan
degerlendirecek ve uygun goriildiigii takdirde birlesme goriigmelerine gecilecektir. Bu
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asamada On goriigme ile birlikte 6n teklifi degerlendirilen adayn birlesme ile ilgili diislince ve
beklentilerinin g6z ard1 edilmemesi gerekmektedir.

b) Gizlilik Anlasmas: Diizenlemesi

Birlesme goriismelerinde anlagan taraflar, karsilikli olarak ayrntili inceleme
asamasma gegmeden Once gizlilik ve miinhasirlik anlagsmasi (Confidentially Agreement)
imzalamaktadir. Bu anlagsmanin amac1 birlesme goriismeleri siirecinde ve sonrasinda birlesme
gerceklesmezse bile taraflarin birbirini incelemeleri neticesinde elde ettikleri bilgileri kotii
niyetli olarak kullanmalarim engellemektedir.

Gériismeler olumlu sonuglansa bile, ayrintili inceleme yada sonraki asamalarda ortaya
cikabilecek bazi anlasmazliklar ¢6ziimlenmezse birlesme gergeklesemeyecek ve bu durum
direk olarak rakip hakkindaki finansal bilgiler, miisterileri ve tedarik¢ileri, teknoloji, insan
kaynaklar1 ve benzer konulardaki pek ¢ok kritik bilgi kars1 tarafin eline ge¢mis olacak ve bu
durum isletmenin bazi sirlaninin rakiplerin eline gegmesi agisindan tedirginlik ve benzer

sorunlar yaratabilecektir.

Bu anlamda diistiniildiigiinde, birlesme ile ilgili olarak isletmelerin temel
siiphelerinden birisi de kendisi hakkindaki bir takim gizli bilgilerin birlesme ¢abalari, siireci
neticesinde elden ¢ikma ve rakiplerin yada diger isletmenin eline gegme olasiligidir. Taraflar,
birlesme siirecine girip de ayrintili inceleme asamasma gelindiginde adaylann birbirleriyle
ilgili sirlardan haberi olacak ve eger bu noktadan sonra birlesme gergeklesmezse zaman kaybu,
yasana sikinti, isletme i¢i ve isletme digt huzursuzluklar bir yana belki de en dnemlisi kritik
bilgiler elden gitmis olacaktir. Bu durum, genellikle isletmelerin birlesme ile ilgili ayrintils
inceleme sathasinda duyacaklari rahatsizlik ve bazi bilgileri saklama egiliminin en &nemli
nedenidir.

Bu yiizden, taraflar birlesme ile ilgili ayrintili inceleme asamasma ge¢meden 6nce
kendi aralarinda kendi yaptiklan incelemeler neticesinde elde ettikleri bilgileri herhangi bir
sekilde birlesme amaci diginda kullanmayacaklarina dair bir s6zlesme diizenlemektedirler.
Burada igletmelerin sikintis1 pek de bosu bosuna bir siiphe olarak goriilmemeli ve gizlilik
anlagmasi konusunda titizlik gésterilmelidir.

¢) Taraflar Arast Giriismelerin Baslamast

Goériigme sanat1 birlesmelerde de 6nemli rol oynamaktadir. Burada, diisiince ayriliklar
goriisme siirecinin tabiatinda var olan ayrilmaz bir parga olarak ele alinmal1 ve yalmzca realist
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goriigmecilerin diigiince farkliliklarima yaratici ¢oziimler getirebilecegi dikkate alinarak
birlesme goriigmeleri i¢in gorevlendirilen ekiplerin goriigme sanatim uygulayabilecek
kisilerden se¢ilmesine 6nem verilmelidir. Sorunlarn karg: tarafin perspektifinden de
gorebilmek goriismelerin zaman kaybetmeden ve olumlu  sonuglanmasma  katkida
bulunacaktir.

Birlesme goriismelerinde ortaya ¢ikan sorunlar genelde benzerdir ve birlesme ile ilgili
aracilik yada damgmanlik yapan sirketler bu konulardan haberdardir, bu yiizden bu agamada
birlesme konusunda uzman aracilarin faydalanilmasimi goriigmelerin daha az piiriizle
gecilmesini kolaylagtiracaktir. Birlesme goriismelerinde tizerinde durulacak temel husus
arasinda fiyat, birlesme sonrasi isletme sahiplerinin durumlari, yasal sorunlar ve diger temel
islemler olarak ege alinabilir.

Birlesme teklifinin kabul gormesi karsi isletmenin de birlesme ile ilgili olumlu goriise
sahip oldugu anlamina gelmektedir. Bu noktadan, sonra taraflar arasinda birlesme ile ilgili
goriismeler baglamis olacaktir. Birlesme goriismelerinin baglamas: ile birlesme ile ilgili
konularda taraflar temel hususlar {izerinde goriis aligverisinde bulunacak ve birlesmenin ana

prensipleri karara baglanacaktir. Bu asama da bir diger “kritik asama” olarak ele alinmahdr.

Birlesme goriismeleri isletmelerin {ist yonetimlerinin ve goriismeleri yiirtitenlerin
birlesmeye bakiglari, taraflarin birlesmeden beklentileri, istekleri, algilamalari, kisilikleri,
cikarlar1 ve daha ¢ok igsel ve digsal faktdrden etkilenecektir. Bu yiizden, bu kritik asamanin
gecilebilmesi birlesme goriismelerinde katilan taraflan olusturan ekiplerin iletigim ve pazarlik
kabiliyetlerinden etkilenecektir. Bu agidan, isletmeleri temsil etmek tiizere birlesme
goriismelerine katilacak ekipteki kigilerin dikkatle se¢ilmesi 6nem arz etmektedir.

Sonug olarak, birlesmedeki her agamanin ayr1 bir 6nemi olmakla birlikte gériismelerin
baglamas1 agamasinda taraflarin karsilikli olarak bir araya gelmesi ve 6nemsiz ayrintilar1 gok
fazla biiyiitmeden ve zaman kaybetmeden temel hususlarda anlagmaya varabilmeleri goriisme
asamasmin ve daha sonraki agamalarn bagarisimi etkileyecek bir durumdur. Goriismelerin
olumlu sonuglanmas: ve birlesme ilgili temel konularda anlagma saglanmasiyla taraflar
arasinda niyet mektubu imzalanacak ve daha sonra bir sonraki asama olan ayrintilt

incelemeye gegilecektir.
d) Niyet Mektubunun Imzalanmast

Taraflar arasinda birlesme goriismeleri neticesinde saglanan uyum sonucu taraflar
birlesme ile ilgili niyet mektubu (Letter of Intent) imzalanmaktadir. Niyet mektubu ile
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taraflar birlegme hususunda hem fikir olduklarinda dair bir anlasma imzalanmaktadir.
Imzalanan niyet mektubu taraflarmn birlesme siirecine girmelerini gosteren bir taahhiit
niteligindedir ve taraflarin birlesme siirecine girmelerini gosteren bir taahhiit niteligindedir ve
taraflarin birlesme konusunda 6n goriigmeler neticesinde uyum iginde olduklarint géstermekte

oldugundan birlesmenin gergeklesmesine dogru atilan 6nemli bir adimdir.

Niyet mektubunun imzalanmasi ile artik birlesme siirecine de girilmis olmaktadir.
Elbette ki, bu nokta birlesmenin artik gergekleseceginin taahhiidii degildir. Niyet mektubu bir
On anlagma niteliginde olup temelde taraflarin birlesmeye olumlu baktiklarinin bir géstergesi
olarak ele alinmalidir. Aslinda, bu asamadan sonra taraflari ¢ok daha cetin bir yol
beklemektedir.

Diger yandan, bu agama ile birlikte 6zellikle durumun kamuoyuna duyurulmasi ile
isletme i¢i ve dig1 gesitli kitlelerde artik belirsizlikten kaynaklanan endigeler baglayabilecektir.
Birlesme taraflarinin tedarikgileri, miisterileri, insan kaynaklari, hissedarlar gibi daha 6nce
sayilan gesitli gruplar {izerinde belirsizlikten kaynaklanan bir takim baskilar olusacaktir. Bu
yiizden kamuoyu ve gesitli kitleler bu asama ile birlikte ve diizenli olarak bilgilendirilmelidir.
Niyet mektubunun imzalanmasi ile taraflar birbirleri hakkinda daha ayrntili incelemeler
yapmaya baglayacaktir.

e) Ayrintily Inceleme

Birlesmelerde iglemin taraflar agisindan gereksiz riskler tagtyip tasimadigindan ortaya
cikarlmasi, saglayacag: yararlar ve getirecegi yiikiimliiliiklerin amaciyla igletmenin gegmisi,
mevcut durumu ve geleceginin tahmini ile ilgili olarak ana bagliklariyla finansal, y6netimsel,
operasyonel ve yasal agidan ¢ok yonlii bilgi toplama ve degerleme agamasi olarak ele
ahnmaktadir'®.

Birlesmelerde bagarinin anahtart olarak goriilebilecek olan “Due Dilegence” yani
Ayrintilh Inceleme birlesmede taraf olan isletmelerin birbirlerinin gegmis durumu, mevcut
durumu ve gelecekteki potansiyelini ortaya ¢ikarmayi amaglayan ve yalnizca finansal ve yasal
degil yonetim, kiiltiir gibi pek ¢ok konuyu igeren bir inceleme siirecidir. Burada, taraflar kars1
taraf ile ilgili ne gibi bilgiler elde etmesi gerektigini iyi belirtmelidir. Bazen, bir taraf i¢in pek
O6nemli olmayan bir bilgi diger taraf igin bir sir niteliginde olabilecek ve bu bilgiyi vermede
zorlanabilecektir. Zira goriigmelerin tamamlanip niyet mektubunun imzalanmasiyla ayrintili

100 Alexandra-Reed Lajoux,Charles M. Elson, The Art of M&A Due Dilegence, New York, McGraw-Hill
Co,2000,5. 5
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inceleme agamasina gegilmis olmasi bu birlesmenin gergekleseceginin kesin gostergesi olarak
goriilmemektedir. Yani, birlesme gerceklesinceye kadar ortada kesin bir durum séz konusu
olmayacaktir.

Eger taraflar birlesmeye evet demelerine ragmen zihinlerinde hala bir takim soru
isaretleri varsa kars1 tarafa bazi bilgileri vermede goniilsiiz davranacaklardir. Bu durumda,
donem dénem goriismeler bu asamada kilitlenebilecektir. Bu agidan, son yillarda igletmelerde
enformasyon yoneticileri 6n plana ¢ikmakta ve birlesme ayrintili inceleme asamasinda bu
kisilerin nemi daha da artmaktadir'®!.

Detayl: tetkik, detayli inceleme, ayrintili inceleme gibi farkli isimler altinda kargimiza
¢ikan due diligence asamasi yiizeysel incelemeler ve yalmizca fiziksel faktorlerin incelenmesi
ile siirh kalirsa birlesme sonrasinda taraflarin aci siirprizlerle karsilasmast kaginilmazdir.
Taraflarin birbirini daha iyi taniyabilmeleri i¢in ayrintili inceleme galigmalarimin yalnizca “bir
prosediir” olarak ele alinmamasi gerekmektedir.

Bu asama neticesinde artik birlesme iglemlerine baslanacak ve beklentiler karsilanirsa
birlesme tamamlanacaktir. Belki de, gbzden kagirilan kiiglictik bir nokta taraflarin ileride
pisman olmalarina yol agacaktir. Bu durumda taraflar agir kayiplara ugrayabileceklerini
akildan c¢ikarmamali ve ayrintili incelemeyi miimkiinse girket birlesmeleri konusunda
deneyimli, uzman damgman sirketlere birakarak higbir noktamin g6zden kagirilmamasim
saglamaya caligmahidirlar. Sirket birlesmelerinde basarisizliklarin ortaya gikmasiyla beraber
bu durumun nedenleri ortaya g¢ikarilmaya caligilirken, temel faktorler arasinda ayrmtih
inceleme agamasindaki hatalar géze ¢arpmaktadir.

Bu durum, diinyada sirket birlesmeleri ile ilgili damigmanlik hizmeti veren ve sirket
birlestirmede uzman pek ¢ok sirketin tiiremesine yol agmigtir. Daha dnceki agamalar taraflarin
olusturdugu bir takim ekipler ile bir 6lciide gegilebilse bile ayrintili inceleme yalmizca
taraflarin olugturdugu ekiplerin bilgi, yetenek ve deneyimlerine birakilmayacak kadar keskin
bir konudur. Bu asama, taraflarin bir taraftan da mahremiyetlerinin ortadan kaldinlmasim
amagcladigindan bir yandan da iletigim becerilerinin kullanilmasin gerektirmektedir.

Ayrintili inceleme agamasi ile daha 6nce aday belirleme ve aday inceleme asamalarina
kiyasla ¢ok daha detayl bilgiler elde edilmesi amaglanmaktadir. Daha 6nce ikincil veriler ile
isletme dis1 kaynaklardan elde edilen agirlikli olarak finansal durum ve sektor ile ilgili genel

101 Tomasz-Smaczny, “ Is An Aligment Between Business and Information Technology the Appropirate
Paradigm to Manage IT in Today’s Organizasitions”, Management Decision, 39/10, 2001, s. 800
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bilgiler birlesme ile ilgili bir diger asamaya gecilmesine olanak saglamigken, ayrintili
inceleme taraflarin birlesme ile ilgili olarak olugturmus oldugu ekiplerin yada danigmanlarin
kars1 igletmeyi c¢ok detayli olarak incelemeleri gerekmektedir. Bu noktada, ayrintili
incelemenin zaman ¢izelgesine dayandirilmasi ve elde edilmesi gereken bilgileri tam olarak
belirten bir liste ile yola ¢ikilmasi incelemenin basari sansim artiracaktir.'®  Isletmelerin
ikincil kaynaklardan elde edilen yada ifade edilen durumlann gergekleri yansitip
yansitmadiginin da tam olarak ortaya ¢ikarilmasi gerekmektedir.

Sirket birlesmelerinde en temel konu insanlar aras1 evliliklerde de oldugu gibi ¢esitli
acilardan uyum olarak goriilebilir. Bu noktada, taraflarin yalmizca fiziksel ve finansal olarak
birbirine uygun olmasi evliliklerde uygunluk faktoriinii saglamakta yetersiz kalmaktadir. Bu
anlamda, igletmeler arasi birlesmelerde de yalnizca biiyiiklilk ve finansal agidan uygunluk
yeterli olmamaktadir.

Global ekonomide isletmelerin kaynaklarinin yeniden tahsisi ve igletme stratejilerinin
yonetilmesinde kaynaklarin taraflar arasinda hizla transferi nedeniyle birlesme 6n plana
cikmaktadir. Ozellikle de, maddi olmayan kaynaklar birlesmeyi motive eden kritik faktorler
arasindadir. Bilgi, stratejik yetenekler ve teknoloji transferi sinerji agisindan isletmelere essiz
firsatlar sunabilmektedir. Entelektiiel sermaye agisindan sinerji, iki yada daha fazla
entelektiicl sermaye kaynaginin bir araya gelmesiyle, deer yaratma ve rekabet basarisi
acisindan taraflarin entelektiiel sermayelerinin ayri ayrt toplamindan daha fazlasinin

olusmasidir.

Bununla birlikte, ayrintili inceleme yaklagimlarmin ¢ogu maddi varliklara kiyasla
belirleme ve degerleme zorluklarindan dolay: entelektiiel sermayeyi ya ihmal etmekte yada
yeterince dikkate almamakta ve bu durum birlesmelerin basarisizlikla sonuglanmasinda etkili
olmaktadir'®.

Ayrintili inceleme agamasinin temel amaglar1 kabaca, taraflarin var oldugunu soyledigi
varliklarin gergekten olup olmadifini ortaya koymak, taraflarin igleyen bir tegebbiisle
birlesmesinin ne gibi sorunlar ve yararlar olusturabilecegini belirtebilmek, taraflarin fi¢iincii
sahislara karg1 yiikiimliiliik ve sorumluluklarini ortaya koymak ve birlesmenin tamamlanmasi
i¢in taraflarin oniinde engeller olup olmadigimi belirlemek olarak ifade edilmektedir. bu

1021 ajoux, Elson, a.g.e., 5.12-13
1% Oliver Gupta, Goran Roos, “ Mergers and Acquisitions Through an Intellectual Capital Perspective”, Journal
of Intellectual Capital, Vol.2, No.3,2001,s. 297-298
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konuda cevap bulabilmek igin ayrintili bir inceleme yapmak amaciyla bir kontrol listesi ile
yola ¢ikmak gerekmektedir.

f) Nihai Goriigmeler

Ayrmtili inceleme ile taraflar birbirleri hakkinda detayh bilgileri edindikten sonra
birlesme niyetinin sonuca baglanmasi ve bazi spesifik kosullarin karara baglanmasi amaciyla
taraflar arasinda son bir goriisme diizenlenmektedir. Birlesmeye taraf olan isletmelerin
ayrmtili inceleme ile elde ettikleri sonuglar beyan edilen yada umulan sonuglara uyumlu ise
birlesmenin 6niinde pek fazla engel kalmamaktadir. Nihai goriisme, ayrmtﬂi inceleme
sonuglarinin degerlendirilmesi ve analiz edilerek taraflarin birlesme ile ilgili son kararlarmin
beyan edilmesi agisindan kritik 6nem arz etmekte ve artik birlesme ile ilgili kosullarm
gozden gegirilerek birlesme sonrasi yapinin sekillendirilmesi amaci tagimaktadir.

Taraflarin beyanlart veya diger kaynaklardan elde edilen bilgilerden hareketle
birbirleri ile birlesme siirecine girmis olan isletmeler ayrintili inceleme neticesinde bu
durumun aksine sonuglarla karsilagirlar ve bu olumsuz durum ¢ozilemez ise birlesme
gerceklesmeyecek ve taraflar bu karardan vazgegecek, bu arada harcanan zaman ve emek
maliyeti ve birlesmenin neden olabilecegi ¢esitli kitlelerdeki huzursuzluk sorunu ile karsi
karstya kalmacaktir. Bu a¢idan, bu asamanmn gegilebilmesi taraflann ayrintili incelemede
kars1 tarafa dogru bilgileri zamaninda vererek seffaflik saglamast ile olacaktir. Aksi takdirde,
bilgi saklanmasi veya beyana uymayan olumsuz bilgiler iki tarafin emeginin bosa gitmesine

ve taraflarin bosu boguna yara almasina neden olabilecektir.

Aslinda, nihai goriismelere gegilmis olmasi taraflarin birbirleri hakkinda yaptiklar
incelemeler neticesinde birbirleri igin uygun olduklan ve birlesmenin ger¢eklesmesi i¢in bir
engelin kalmadign anlamma da gelmektedir. Nihai goériisme evlilik 6ncesi son durumun
gozden gegirilmesi ve evlilik sonras: sartlarin goriisiilmesi gibi disiiniilebilir. Bu noktada,
yine goriigmecilerin iletisim becerileri 6ne ¢ikmaktadir. Ayrntili inceleme agamasinda baz
sorunlarm ortaya ¢ikmasi kag¢inilmazdir, bunlarin ¢6ziimlenmesi ve nihai goriismelerde her iki

tarafin birlesme kararimn son kez degerlendirilmesi goriismecilerin 6nemini arttirmaktadir.
g) Birlesme Anlagmasimin Imzalanmasi

Uzun bir siire¢ gegildikten sonra artik taraflar arasinda imzanin atilmasi ve bdylece
birlesmenin tamamlanmasi agamasina gelinmis olunmaktadir. Nihai goriismelerle bir taraftan
da birlesme sonrasi olusturulacak organizasyon yapisi, birlesmeye taraf olan isletmelerin yeni

yapidaki yererli, birlesme sonrasi taraflarin rolleri gibi konularda taraflar mutabakat saglamig
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olmakta ve gergeve olusturulmaktadir. Bu agidan, anlagma asamasmin daha az sancili
gecilebilmesi nihai goriigmelerin bagarisindan da etkilenmektedir.

Bu agsamaya gelinmis olmasi bile siirecin artik bittigi anlamina gelmedigini
unutmamak gerekir. Yani, diiglinden 6nceki giinler hatta saatlerde bile nasil taraflar arasinda
son dakika anlagmazliklar1 evliliin ertelenmesine yada iptal edilmesi gibi sonuglara yol
agtyor ise girket birlesmelerinde de benzer durumlar s6z konusu olabilmektedir. Bu yilizden
anlagmanin imzalanmasi agamasi taraflarin uzun ve cetin gectikten sonra ulastiklar: bir diger
kritik asamadir. Bu asamada ortaya ¢ikabilecek sorunlar1 ¢ozmede basarisizlik yikic: sonuglar
dogurabilecektir. Bu durum birlesmeye taraf olan isletmelerin her agamada tolerans sahibi,
giivenilir, becerikli, inandirici, dinamik, yiikksek iletisim ve pazarlik becerileri olan
goriismeciler kullanmasini gerekli kilmaktadir' ™,

Bu anlamda, birlesmenin baganisi igin birlesme anlagmasinin taraflarin birlesme
sonrast rollerini agik¢a gostermesi gerekmektedir. Birlesme sonrasinda yeni yapimn ydnetim
ve organizasyonu, insan kaynaklarinin say1 ve pozisyon agisindan durumu, bunda taraflarin
paylari, finansal ve mali yiikiimliiliikler, birlesme sonrasi isletme i¢i ve dig1 hedef kitlelerle
iligkiler gibi konularda mutabakat saglanarak hitkme baglanmas:i birlesme sonrasi basariy:
onemli olgiide etkileyecektir.

Anlagmanin imzalanmasi agamast Ote yandan birlesme ile ilgili hukuksal ve yasal
iglemlerle de bagli olmaktadir. Zira taraflar arasinda birlesme anlasmasi imzalanmadan 6nce
baz1 yasal kurumlardan izinlerin alinmasi, yasalara uygunluk gibi noktalara da dikkat edilmesi
gerekmektedir. Bu agidan, birlesmenin taraflar arasinda imzalanmasindan dnce konu ile ilgili
hukuksal ve yasal islemlere de bagli olmaktadir. Zira taraflar arasinda birlesme anlasmasi
imzalanmadan Once bazi yasal kurumlardan izinlerin alinmasi, yasalara uygunluk gibi
noktalara da dikkat edilmesi gerekmektedir. Bu agidan, birlegmenin taraflar arasinda
imzalanmasimdan 6nce konu ile ilgili yasalara uygunluk y6niiniin de ele alinmig ve gerekli
izinlerin alinmig olmasi1 gerekmektedir. Bu nedenle, anlagsma imzalanmasi agamasi nikah
defterine imza atmaya benzemektedir. Taraflarin kendi aralarinda anlagsmis olmalan
yetmemekte, birlesme ile ilgili belgelerin yasal mercilere ulastinlip onaylanmis olmasi
gerekmektedir.

104 Canan Cetin, Personel Segiminde Goriigme, 1. Baski, Caglayan Kitabevi, Istanbul, 1990, s. 10-11
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h) Birlesme Sonras: Entegrasyon

Isletmeler arasindaki birlesme faaliyetinin ¢ogu asamasindaki oldugu gibi aslinda
birlesme sonrasi agamasi da insanlar arasindaki evlilik faaliyeti ile uyusmaktadir. iki bagimsiz
insanin bir takim yararlar saglamak amaciyla bir araya gelmesi olan evlilikten beklenen
yararlara ulasilmasi yani yeni olusan birliktelikten bir anlamda sinerji saglanmasi taraflarin
ortak yonlerine veya farkliliklarina baglidir. Isletmeler arasindaki evliliklerde ise evlenmeye
karar veren igletmelerin sahip veya iist yoneticileri belirli inisiyatif sahibi olmakla beraber
evlenen isletmelerde ¢alisan personel bu yeni duruma miidahale edememekte yalmzca ortaya
¢ikan yeni durumu kabullenmek ve buna alismak zorunda kalmaktadirlar'®.

Zorlu bir siireci ve pek ¢ok kritik agamay1 gegtikten sonra birlesme anlagmasinin
imzalanmasi ve yasal olarak birlesmenin gergeklesmesi ile birlesme tamamlanmis olmaktadir.
Fakat iste asil bu noktadan sonrasi birlesen taraflar i¢in 6nemli olmaktadir. Cesitli amaglarla
birlesmeye yoluna girmis olan igletmeler birlesmenin yasal olarak tamamlanmasinin ardindan
organizasyon yapilarinda bazi degisiklik ve yenilikler yapacaktir.

Ozellikle insan kaynaklari agisindan bu asamadan sonra zor giinler baslayacaktir.
Birlesmenin etkilerini en yakindan yasayacak olanlar 6zellikle o isletmelerde g¢alisanlar
olacaktir. Bu noktada, birlesme siirecinin bagindan itibaren insan kaynaklarinin degisim,
belirsizlik ve yeniden yapilanma galigmalarindan dolay: stres ve duygusal travmalar yasamasi
durumu ile karsilasmakta ve bu durum formel ve informel mentorlugun Snemini daha da
artirmaktadir. Bu asamalarda 6zellikle kariyer gelistirme ve psiko-sosyal agidan informel
mentorlugun kritik rol oynadig: belirtmektedir'%.

Bilangolarda yada gelir tablolarinda goriilmeyen insan kaynaklarinin dederi ve bu
isleme tepkileri birlesmenin kalbindeki unsurun aslinda insan unsuru oldugunu isletmelere
gostermektedir'”’. Finansal olarak veya biiyiiklik olarak yada sektorel olarak birbirleri i¢in
uygun olan isletmelerin ihmal ettigi taraf insan kaynaklari veya Orgiit kiiltiirleri agisindan
uygunluk olmaktadir.

Birlesme faaliyetlerinin hayal kirikligiyla sonuglanmasimin yani bagarisizhginin en

belirgin nedenlerinden birisinin de taraflarin 6rgiit kiiltiirlerinin entegrasyonunu yani amag

19% Kevin J. Doodley, Brenda J. Zimmerman, “Merger as Marriage: Communication Issues in Post Merger
Integraion”, Health Care Management Review, 2003, 28(1), s.58-59

1% John T. Rigsby, Philip H. Siegel, J. David Spiceland, “Mentoring Among Management Advisory Services
Professionals. An Adoptive Mechanism to Cope with Rapid Corporate Change”, Managerial Auditing Journal,
13/2, 1998, s. 108- 112

197 Clemente, Greenspan, a.g.e., 5.2
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deger, inang, diigiince, sistem, Onderlik tarzlari, yonetim uygulamalari ve siireglerin

entegrasyonunun ihmal edilmesi oldugu s6ylenebilir.

Burada, igletmenin oOrgiitsel stratejileri destekleyecek bir orgiit kiiltiirli olugsmasinda
tepe yOneticilerine 6nemli gorevler diigmektedir. Taraflarin benzer deger ve inanglarin
muhafaza edilerek etkili sekilde harmanlanmig kiiltiir olugturulmas: degisime direnci de
azaltacak bir unsurdur'®. Bu degigim olusturan birlesmelerle birlikte igletmelerin ayakta
kalabilmesi ve yasamlarini siirdiirebilmesi, boylece amaglarina ulasabilmeleri i¢in yeni
yapidaki tiim ¢alisanlarin uyumlu bir bigimde ¢aligmas1 gerekmektedir. Degisim ySnetiminde

bagari isletmelerin bir agidan da 6grenen organizasyonlar olmasini gerekli kilmaktadir'®.

Yeni yOnetimle birlikte, yeni olugan yetki, rol, sorumluluk, politika, prosediir ve
uygulamalar degismektedir. Bu agidan birlesme sonrasinda is yapma tarzlari, yonetim tarzlari,
kiiltiirleri farkli olan isletmeler bir araya geldiginde bocalamaya baglayacaklardir. Evlilikte
uyum ve mutluluk i¢in yalmizca evlenen kisiler degil aileler de 6nemlidir. Yani igletmenin
cesitli i¢ ve dig hedef kitlelerin da evliligin bagars: {izerinde dnemli etkileri olacaktir''°. Hele
bir de ortaya ¢ikan personel fazlasi diigiiniildiigiinde bu durum daha da karmagik bir hal
alacaktir.

Birlesme, bir taraftan da 6rgiitsel bir degisim anlami tagimakta ve her 6rgiitsel degisim
abasinda oldugu gibi degisime direng gosterilmesi kaginilmaz olmaktadir. Isletme iginde
ortaya ¢ikan baz bilgilendirme eksiklikleri ve igini veya mevkisini kaybetme endisesi
personelin motivasyonu iizerinde de olumsuzluklar olusturacaktlrm. Bu anlamda, birlesmeye
taraf olan ve birbirinden farkli nitelikleri olan igletmelerin uyumu zorluklar1 da beraberinde
getirecektir. Birlesme, daha once farkli igletmelerde benzer gérevleri yapan personel arasinda
bir se¢im yapma ve yeni yapiya uygun olarak yerlestirme gerektirmektedir. Birlesmenin temel
amaglarindan birisinin de maliyet azatlim1 oldugu dikkate alindiginda bunun i¢in personelin

bir kismim igten ¢gikarilmasini dogal kargilamak gerekmektedir.

Birlesme haberleri duyulmaya baglandikga, galisanlar birlesmenin kendilerini nasil
etkileyecegi ile ilgili sorulara cevap bulmaya calisacaklar ve bu degisime direng

108 Corrine S. Shearer, David S. Hames, Janet B. Runge “How CEO’s Influence Organizational Culture
Following Acquisitions”, Leadership & Organization Development Journal, 22/3, 2001, s. 105-108

19 jbrahim-Pmar, Ogrenen Organizasyonlarm Kiiltiirel Cergevesi”, 1.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, C:28, S:2,
Kasim 1999, s. 37-38

9 Nygoley, Zimmerman, a.g.m., s. 59

11's_ Appelbaum, J. Gandell, B.T. Shapiro, P. Belise, E. Hoeven, “ Anatomy of Merger: Behaviour of
Organizational Factors and Processes Throughout the Pre-During —Post-Stages (Part2)”, Management
Decisions, 2000, 38/10, s. 675-678
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gosterecekler, eger kafalarindaki soru isaretleri zamaninda ve diiriist olarak cevap bulamazsa
yonetime kars1 giivensizlik baslayacak, bu durumda da ¢aliganlar islerine odaklanmayacak ve
performanslarinda diisiis baglayacaktir. Birlesme sonrasinda yeni yapida yer almaya baslayan,
farkli isletmelerden gelen galisanlar kendi aralarinda “biz” ve “onlar” geklinde kutuplara
ayrilabilecek ve galiganlar arasinda diigmanlik ve gatigmalar ortaya ¢ikabilecek, bu durum ise
birlesmenin basar: sansinin daha da azalmasina yol agacaktir' %,

Bu noktada, birlesme sonrasi entegrasyonun hizla tamamlanmasi birlesmenin basarisi
icin kritik kosul olarak goriilebilir. Bu noktada, liderlik tarzlar kritik rol oynamaktadir. Bu
konuda, yapilan arastirmalar, 6dillendirme giicii, yasal gii¢, uzmanlik, dikkate alma ve
transformasyonel liderlige dayali uygulamalarin birlesme sonrasinda ¢ahiganlar {izerinde
zorlayict giice dayanan uygulamalara gére ¢ok daha olumlu sonuglar verdifini ortaya
koymustur'®
iizerinde kritik etkilerde bulunmaktadir. Ayrica, birlesmelerin insan kaynaklari {izerinde

. Ozetle, liderlik tarzlam birlesme sonrasi motivasyon agisindan g¢alisanlar

olusturdugu stresin azaltilmas1 amaciyla galiganlarina sosyal agidan destek olunmasina yararl

olacag belirtilmelidir'"*.

1.6 Sirket Birlesmelerinde Yagsanan Sorunlar
a) Birlesme Oncesi ve Birlesme Siirecinde Yaganan Sorunlar

Isletmelerin birlesmeden bekledikleri yararlara ulasmamasimn ve birlesmenin basarili
olmamasinin sebeplerinden bir kismi igletmelerin birlesme Oncesinde bazi kritik faktorlerin
yanlis veya yetersiz degerlendirilmesinden kaynaklanmaktadir. Birlesme siireci uzun ve getin
bir yol olarak ele. alindifinda bu siiregte bazi sorunlar yasanmasimi dogal karsilamak
gerekmektedir. Zaten bu yiizden, taraflar1 birlesme siirecinde bir sonraki agamaya tagiyacak
olan her bir agama “En Kritik Asama” agama olarak goriilmektedir. Burada 6nemli olan konu,
karsilagilan sorunlari agabilmek icin gerekli gabay1 g6sterebilmektir.

Birlesme 6ncesinde ve birlesme siirecinde iglemin basarisizlikla sonuglanmasima neden

olabilecek bazi sorunlar agagida siralanmagtir.

e Isletmelerin birlesme gereksiniminin yanhs degerlendirilmesi

112 Sheila-Panchall, Susan Cartwright “Group Differences in Post Merger Stres”, Journal of Managerial
Psychology, Vol. 16, N0.6,2001, s. 424-425

13 Teresa Joyce Covin, Thomas A.Kolenko, Kevin W. Sightler, R. Keith Tudor,” Leadership Style and Post
Merger Satisfaction”, Journal of Management Development, Vol:16, No:1, 1998 s. 26-27

1 Joseph H. Astrachan, Mergers Acquisitions and Employee Anxiety, Westport, Greenwood Publ. Group,
1990, s. 4
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Birlesmenin amaci ile ilgili belirsizlikler ve eksiklikler

Birlesme ile ilgili taraflarin beklentilerinin yiiksekligi

Genel ekonomik kosullarin uygun olmasi

Birlesmelerle ilgili yanlis veya yetersiz bilgi

Isletme igi ve isletme dis1 hedef kitlelerin birlesmeye tepki gostermesi
Isletmede ¢aliganlara yeterli, dogru ve zamaninda bilgi aktarilmamas:
Birlesme konusunda gorevlendirilenlerin bilgi ve tecriibe eksikligi
Birlesme konusunda uzmanlardan ve danigmanlardan yararlanmama
Aday adaylar1 havuzunun belirlenmesinde yapilan hatalar
Birlesmenin y®6nii ile ilgili alternatiflerin kiyaslanmasindaki hatalar
Birlesme ile ilgili es aday/adaylarinin segiminde yapilan hatalar
Uygunluk kriterlerinin belirlenmesi ve degerlemesinde hatalar
Goriisme siirecindeki iletigim hatalarindan kaynaklanan sorunlar
Taraflarin birbirine giivensizliginden kaynaklanan sorunlar

Ayrintili inceleme agamasinda kapsam ve siire agisindan yapilan hatalar

Ayrmntili incelemenin insan kaynaklan ve 6rgiit kiiltiirlerini ihmal etmesi

yada bu konular iizerinde yeterince durulmamasi

b) Birlesme Sonrasinda Yasanan Sorunlar

Birlesme sonrasinda iki yada fazla isletmenin finansal, {iretim, pazarlama veya diger
maddi kaynaklarin1 entegre etmek pek biiyiik sorun olmasa da insan kaynaklar1 ve orgiit
kiiltirleri agisindan bir entegrasyon birlesme sonrasi iizerinde titizlikle durulmasi gereken bir
konudur. Birlesme ile birlikte organizasyon yapisinin degismesi ve karmagiklagmast durumu
ile karsi karsiya kalinmakta ve ortaya ¢ikan yeni yapida adaptasyon sorunlari
¢ikmaktadir!®,

113 Simon Atkinson, Anja Schaefer, Howard Winey, “Organizational Structure and Effective Enviromental
Management”, Business Strategy and Enviroment, Vol:9, 2000,s. 117-118
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Birlesme sonrasinda ortaya gikabilecek bazi sorunlar soyle siralanabilir .

Taraflarin  gesitli agilardan birbirine uygun olmamasindan kaynaklanan
sorunlar

Birlesme stirecinde cesitli hedef kitlelere zamaninda ve yeterli bilgi

verilmemesinden kaynaklanan sorunlar

Ayrintili inceleme konusundaki yetersizlik ve yanligliklardan kaynaklanan
sorunlar

Ayrmtili incelemenin insan kaynaklar ve 6rgiit kiiltiirlerini ihmal etmesi

Birlesme siireci ve sonrasinda uzman ve damsmanlardan yardim
alinmamasi

Orgiitsel degisime direng faktoriiniin ve 6zellikle degisime direncle ilgili
ortiilii faktorlerin yeterince anlagilamamasi ve bu konuda yanlis veya
yetersiz uygulamalar

Catigma faktoriiniin g6z ardi edilmesi ve ¢éziimde yetersiz kalinmasi
Isletmenin kilit personelinin isten ayrilmasindan kaynaklanan sorunlar

Isletme sahiplerinin birlesmeye hazirlikli olmamasi ve bu konudaki
tepkileri

Isletme dig1 hedef kitlelerin birlesmeye karg1 olumsuz tutum ve davraniglar:

1.7. Sirket Birlesmelerinin Ustiinliikleri

a) Deger Yaratma

Pek ¢ok isletmenin ¢esitli sekillerde birlesmesinden beklenen yarar deger
olusturabilmektedir. Ashinda birlesmelerden asil beklenen hissedarlarin karmi maksimize

edebilmek olduguna 6re birlesmenin temel avantajinin da sinerji etkisi ile hissedarlara deger

olugturabilmek oldugu sdylenebilir. Igletmelerin birlesmesi eger sinerji olusturuyorsa

birlegsmeye taraf olan isletmelerin hissedarlarinin refah artacaktir. Isletmeleri birlesmeye

tesvik eden rasyonel nedenlerin igletmenin degerini ve hissedarlarin servetlerini maksimize

etmek oldugu agiktir. Ancak, bu avantajlarin hedef isletme ve ana isletmenin yonetim

116 y M. Balmer, K.Dimie, a.g.e.,s. 184-188
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uygulamalari, kiiltiirel uygulamalari ve personel uyumlan gibi orgiitsel uyuma bagli oldugu
unutulmamalidir"’.

b) Sinerji ve Olgek Ekonomilerinden Yararlanma

Birlesmenin avantajlarindan birisi de olusacak olan sinerji etkisidir. Sinerji etkisi
temelde, satig sinerjisi, faaliyet sinerjisi, yatinm sinerjisi ve yonetim sinerjisi seklinde ele
alinmaktadir''®. Iki yada daha fazla isletmenin birlesmesi ile olusan yeni yap: yonetim,
pazarlama, dagitim kanallari, imalat, teknolojik birikim, Ar-Ge, finansman gibi alanlarda
maliyetler agisindan o6nemli tasarruflar ve kazanglar agisindan Onemli artiglar
saglayabilmektedir.

Ozellikle de, birlesme neticesinde saglanan olumlu etki ile {iretim, reklam, finansman,
Ar-Ge gibi alanlarda katlanilan maliyetlerde 6lgek ekonomilerinin etkisiyle giderlerde 6nemli
tasarruflara ulasilmaktadir. Taraflarin {Ustiin yOnlerinin birlestirilmesi sinerjik fayda
yaratmaktadir.

¢) Verimlilik Saglama

Tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarimi kargilarken rekabet ortaminda rakiplere kiyasla daha
diisiik fiyatlar sunabilmenin anahtar1 verimliliktir. Mevcut kaynaklarla daha fazla ¢ikti
saglayabilmek hatta eskisine gore daha az kaynak kullanarak daha ¢ok ¢ikti elde edebilmek
icin yani verimliliklerini artirabilmek icin isletmeler ylizlerce belki de binlerce ydntem
denemektedir.

Bu noktada, birlesmelerin isletmelere 6l¢ek ekonomilerinin de etkisiyle saglayacagi en
biiyiik istiinliiklerden biri verimliligin artmasidir. Birlesilen isletmeler iiretim, finansman,
personel, Ar-Ge, pazarlama, reklam ve daha pek ¢ok alanda daha Once ayr1 ayr katlandiklar
giderlerden biiyiik tasarruflar saglayacaklardir. Yani, bir taraftan satislar artarken bir taraftan

da maliyetler diisebilecektir'™’.

7 Seleshi Sisaye, “ Contingencies Influecing the Effectiveness of Acquisitions-Based Corporate Growth and
Development Strategies: The Case of IIT 1920-1997”, Leadership&Organizational Development Journal,
19/5, 1998, 5.235-237

8 prescott C. Ensign, “ Interrelationships and Horizontal Strategy to Achieve Synergy nd Competitive
Advantege in the Divirsified Firm”, Management Decision, 36/10, 1998, s. 657-658

119 Mark Christopher Hackett, “Are There Alternatives To Merger”, Health Manpower Management, Vol:22,
No.6, 1996,5.6-7
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d) Biiyiikliik —Hizli Biiyiime

Isletmenin uzun dénemde ayakta kalabilmesi ve yagamim siirdiirebilmesi ile ilgili
olarak yapilan bir aragtirma biyiiklilk faktoriiniin bu konudaki ilk kriter oldugunu ortaya
koymaktadir'®®,

Toplam satiglar, Pazar payi, personel sayisi, dagitim kanallari, tiretim miktar: gibi
faktérler isletmelerin piyasadaki giliciinii etkilemektedir. Burada, birlesmenin isletmeye
saplayacap: biyiiklik #stiinliigi pek ¢ok konuda taraflann isini kolaylastiracaktir. Is
diinyasinda amag¢ genelde “daha biiyiik” olmaktir. Bunu, daha lzli ve dabha az riskli
yapabilmenin yolunun da birlesmeden gegmekte oldufu diigiincesi pek ¢ok isletmeyi
birlesmeye sevk etmektedir. Biiyiiklik, isletmelerin giictinii arttiran, devamlilifim
saglamalarina yardimci olan bir unsur olarak disiiniildiigiinde, belirli riskleri olsa bile
birlesme biiylimenin anahtar1 olarak da goriilebilmektedir. Birlesmeler organik biiylimeye
kiyasla ¢gok daha hizli biiylime olanaklari saglamalari agisindan isletmelere 6nemli avantajlar
saflamaktadir'?'. Ayrica yoneticilerinin dinamizminin de bu duruma Kkatkilari dikkate
almmalidur.

e) Riski Azaltma-Paylasma

Biiyiimek ve boylece ¢esitli avantajlardan yararlanmak amaciyla isletmeler gesitli
biiyiime yonlerine bagvurduklarinda bunu igsel bilylime yontemi ile gergeklestirirlerse riski
kendileri iistlenmis olacaklardir. Ancak, birlesme yolu tercih edildiginde risk de paylagilmis
olacaktir. Birlesmenin 6nemli bir avantaj olarak riskin yayilmasim gérmek olanaklidir'*2, Bu
konuda, birlesmenin yonii yine énemli olmaktadir. Birlesmenin yoniine bagli olarak riskin
yayilmasi avantajinin boyutu degigebilmektedir. Ancak, yon ve diger faktorlere bagh olsa da
sonug olarak birlesme isletmelere riski yayma olanaklar: sunmaktadir.

f) Vergi Avantajlar

Isletmeler arasinda birlesmenin temel nedenlerinden birisi de vergi avantajlarindan
yararlanabilmektedir. Diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de birlesme ile ilgili yasal bazi
engeller olsa da temelde birlesme hiikiimetlerce tesvik edilmektedir. Burada saglanan bir
takim vergi avantajlar1 birlesmeyi cazip kilmaktadir. Bu noktada isletmelerin birlesme ile

120 1ngrid Bonn, “Staying on Top: Characteristics of Long Term Survival”, Journal of Organizational Change
Management, Vol.13, No.1, 2000, s.43

21 yohn L.Thompson, “Competence anda Strategic Paradox”, Management Decision, New York, Prentice Hall,
36/4, 1998, 5.278

12 Moyer, McGuigan, Kretlow, a.g.c., s. 801
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saglayacagl vergi avantajlar1 bile baz1 durumlarda isletmelerin birlesmeye y6neligini
hizlandirmaktadir. Ozetle, birlesmeler isletmelere vergi avantajlar1 da saglayabilmektedirler.

g) Daha lyi Bir Yonetime Kavugma ve Kurumsallagsma

Birlesme ile birlikte bir taraftan da orgiitsel bir degigim baglamis olacak ve yonetimde
de iyilesmeler olacaktir. Birlesme ile daha once isletmelerde nitelikleri yetersiz olmasina
ragmen istihdam edilen personel de agifa ¢ikmis olmaktadir. Diger taraftan, birlesme ile
birlikte birlesmeye taraf olan isletmelerin daha rasyonel bir yonetim yapisina kavugmalari da
miimkiindiir. Béylece, birlesme yonetiminin de diizelmesine yardimeci olabilmektedir'®.
Giiclerin birlesmesi ile insan kaynaklarn ve yOnetim agisindan daha iyi bir isletme
dogabilecektir. Diger taraftan, kurumsallagma agisindan da birlesme gesitli yararlar
saglayacaktir. Oyle ki, daha birlesme ile birlikte 6rgiitsel bir degisim yasanacak ve daha dnce
kurumsallagsmadan uzak olabilen isletmeler birlesmedeki taraflarin etkisi ile kurumsallasmaya
mecbur kalacaklardir.

h) Mali Yapuun Giiglenmesi

Birlesme ile birlikte bir araya gelen isletmelerin mali yapis1 da gliglenecektir.
Birlesmenin saglayacagi avantajlarin sonucu olarak da mali yapinin giiclenmesi beklenebilir.
Burada iizerinde durulmasi gercken nokta, birlesen isletmelerin birisinin mali agidan zor
durumda olmasimin birlesmeye taraf olan diger isletmeyi de olumsuz etkileyebilecegidir.

i) Yeni Pazarlara Ulagabilme ve Pazar Payimin Artmasi

Birlesme isletmelerin giiglii yonlerini bir araya getirmektedir. Daha &nce ayr1 pazarlara
hitap eden isletmeler birlesme ile birlikte daha genis pazarlafa kavusabilecek bu da Pazar
paylarmi artirabilecektir. Ayrica bu pazarlara daha hizli bir bigimde girme olanag:i da
kazanmlmig olacaktir. Diger yandan, Ar-Ge, pazarlama, finansman, iiretim, dagitim
kanallarinin birlestirilmesinin etkisi ile birlesme taraflarin yeni iirlin ve pazarlara daha kolay
girebilmelerine olanak saglayacaktir. Burada, birlesmenin y6nii de arz eden bir konu olarak
saglayacaktir. Burada, birlesmenin yOnii de 6nem arz eden bir olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

h) Diger Avantajlar

Birlesme ile birlikte bir taraftan da isletmenin imaj1 ile ilgili olumlu gelismeler
olusabilecektir. Giiglerini birlestiren isletmelerin topluma daha yararli hizmetler sunacagi

beklentisi, biiyiik isletme imaji ve benzer nedenlerle birlesme isletmelerin imajma olumlu

123Levy, Sarnat , a.g.e., s. 528
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katkilarda bulunmaktadir. Birlesme, bir taraftan da isletmenin sayginlifint arttirma ve prestij
saglama, degerli sinai haklara sahip olma gibi yararlar da saglayabilecektir.

Unutulmamalidir ki, her birlesmenin kendine o6zgli kosul ve gerekgeleri
olabilmektedir. Burada birlegmenin yonii, biiytikliik, birlesmenin grup i¢i olmasi ve daha pek
cok faktor birlesmeden saglanmasi beklenen yararlar tizerinde etkili olmaktadir.

1.8. Sirket Birlesmelerinin Zayifhklar
1) Sirket Birlesmelerinin Isletme Ici Dezavantajlar
a) Yonetim ve Kontroliin Kaybedilmesi-Karar Verme Ozgiirligiiniin Kisitlanmast

Birlesme islemi neticesinde, birlesmeye taraf olan igletmelerin yOneticileri
isletmelerini yOnetirken ve karar verirken artik eskisi gibi rahat olamayacaklardir. Daha
Onceleri y6netimi ve kontrolii kendilerinde olan isletmede kendi istedikleri yonde kararlar
alabilmek miimkiinken birlegsme sonrasinda artik kars tarafin da ySnetimde belirli oranda sz
sahibi olmasi sebebiyle isletme sahip ve yoneticileri isletme {izerindeki o6zgiirliikklerinin
kisitlandigin1  diiglinebilecektir. Ancak bazi durumlarda, birlesme sonrasinda yOnetim
degisikligi temelde avantaj olarak diistinilmektedir.

b) Birlesme Sonras: Kiiltiirel Uyumsuzluk ve Catismalar

Bir igletmeyi digerlerinden ayirtan kritik fakt6rlerden birisi de orgiit kiiltiirii olarak
kargimiza gikmaktadir. Bir Orgiitiin tiyelerinin paylastigi degerler yada daha uzun olarak bir
Orgiitteki insanlarin davraniglarint yonlendiren normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve
aligkanliklar sistemi olarak ele alinabilecek olan &rgiit kiiltiirii igletmenin kendine has bir
ozelliktir'?. Bu durumda, birlesme neticesinde farklt isletmelerin farkli orgiit kiiltiirleri
olmasi nedeniyle ¢aliganlar arasinda uyum sorunu ortaya ¢ikarabilecek ve bu durum birlesme
sonrasinda Orgiit kiiltiirlerinin uyumsuzluguna kaynaklanan isletme i¢i ve isletme dis1 belirli
dezavantajlar yaratabilecektir. Daha 6nceden kendi ¢alistiklan isletmeye has 6rgiit kiiltiiriini
benimsemis olan c¢aliganlar birlesme sonrasinda bocalayabilecek bu durumda karmasaya yol
acabilecektir. Bunun yaminda, birlesme sonrasi c¢atismalara da agik bir dénem olarak
karsimiza ¢ikabilmektedir. Birlesme sonrasinda birlegen isletmelerden belirli sayida personel
azatlimi da olabilecek ancak isletmede kalan gesitli kademelerdeki ¢alisanlar farkli ¢caligma
tarzlarina agitliklan i¢in isletme i¢inde gesitli yonlerde ¢atismalar ortaya ¢ikabilecek ve bunlar
Orgiit lehine ¢evrilmedigi zaman 6nemli sakincalar dogurabilecektir.

124 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 6. Bask1, Beta Yaymevi, 2000, s. 150
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c¢) Nitelikli Elemanlarin Kaybedilmesi Riski

Sirket birlesmelerinin insan kaynaklan {izerinde tedirgin edici etkisi yadsinmayacak
kadar barizdir. Zira birlesen isletmeler siklikla downsizing uygulamalarina bagvurmakta ve bu
durum da insan kaynaklarimin bu konudan tedirgin olmasina yol agmaktadir'®. Birlesme
stirecinde girildigi andan itibaren birlesen isletmelerin insan kaynaklari iizerinde bir stres
olusturmaktadir ve sonugta da nitelikli ve kilit personelin kaybedilmesine yol agabilmektedir.
Bu durumun da ancak etkili bir Orglitsel degisim yOnetimi c¢abasiyla diizeltilebilecegi
belirtilmektedir'*°.

Aciktir ki, birlesme igletmelerin maliyet azaltma amacina da hizmet etmektedir ve bu
durum insan kaynaklarimi da dogrudan etkileyecektir'>’. Birlesme siirecinde baslayan
huzursuzluk belirsizliklerle birlestiginde nitelikli is giicii kendilerine bagka isletmelerde bazen
de rakiplerde yer arayacaklardir. Boylece, eldeki nitelikli elemanlar rakip isletmelere gegecek,
bu durum isletmenin bazi sirlarinin da rakiplerin eline gegmesine yol agacaktir. Isletmelerin
entelektiiel sermayesi olarak ifade edilecek olan insan kaynaklarmin huzursuzlugunu bir
yandan motivasyon azalmasina yol agarken bir yandan da ayrilmalar neticesinde birlesmeden
beklenen yararlarin gergeklesmemesine yol agabilecektir'®®. Bu durum da biiyiik 6lgiide emek
ve maliyet kayb1 anlamina gelmektedir.

d) Birlesme Sonrasinda Mali Yapinin Bozulmasi

Birlesme, bir takim nedenlerden dolay: eger finansal agidan iyi durumda olmayan bir
isletme ile gergeklestirmigse, birlesme sonrasi mali yapida bozulma kaginilmaz olmaktadir.
Bazi durumlarda, yasal nedenlerden dolay1 veya grup igi birlesmelerde zor durumdaki
isletmeyi kurtarabilmek amaciyla karli isletme ile zor durumdaki isletme birlestirilmektedir.
Bu durum, birlesme sonrasinda mali yapinin bozulmasina yol agmaktadir. Zaten, bu tiir
durumlarda hissedarlar genellikle birlesmeye siddetle kars1 ¢ikmaktadir.

e) Ek Fonlara Gereksinim Duyulmasi

Birlesme anlagmalar: ve birlesme sonrasindaki duruma bagli olmakla birlikte birlegme
sonrasinda ek fon gereksinimi ortaya ¢ikabilmektedir. Yeterli fon bulunmadigi durumlarda ise

125 Steven H.Appelbaum, Dawn Henson, Kerry Knee, “Downsizing Failures: An Examination of
Convergence/Reorientation and Antecedents-Processes-Outcomes”, Management Decisions, 37/6, 1999, s. 474-
480

126 Appelbaum, Gandell, Yortis, Proper, Jobin, a.g.e., s. 651-654

127 Palepu, Bernard, Healy, a.g.e., 5.2

128 Simon C. Hoare, Sue Cartwright, “The Human Aspect of Demerger: A New Agenda for Research”,
Leadership&Organization Development Journal, 18/4, 1997, s. 194
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birlesme sonrasinda gereksinim duyulan bu fonlarin igletme dig1 kaynaklardan temin edilmeye
caligtlmas1 durumunda da fon maliyetlerinin yiksekligi karhilifi olumsuz y6nde
etkileyebilmekte ve beklenen avantajlarin saglanmasin zorlastirmaktadir.

1) Birlesme Maliyetleri

Birlesme bir taraftan isletmelerin maliyetlerinin azalmasi ve sinerji etkisi ile
karlibklarmn artmasim amaglamakta iken bir taraftan da siireg olarak bazi maliyetlere
katlamlmasim gerektirmektedir. Birlesme siirecindeki her agama aslinda zaman ve para
agisindan taraflara bazi maliyetler getirmektedir. Isletmeler kendi olusturduklar ekipler ile
birlesme siirecini gergeklestirecekler ise, bu durumda insan kaynaklarmin kendi islerini ihmal
etmelerine yol agarak zaman ve maliyet kaybina yol agacaktir. Belki de, pek ¢ok isletme son
donemlerde birlesme faaliyetlerinde bu konuda uzman damgman kurumlardan yardim
almaktadir. Bu durum, danigsmanlik maliyetlerine katlanmay1 gerektirmektedir.

Birlesme siireci i¢inde yapilacak olan aragtirmalar, birlesme sonrasinda isten gikarilacak olan
elemanlara ddenecek olan yiiklii tazminatlar, diger yasal ddemeler, isletme i¢i ve dis1 cesitli
sozlesmelerden kaynaklanan yiikiimliiliklerden dogacak tazminatlar, basin kurumlarina
verilen kurumsal reklamlar, organizasyonun yeniden yapilandirilmasi esnasinda katlamilacak
maliyetler gibi konular birlesmelerin aslinda 6nemli maliyetleri de getirdigini gdstermektedir.
Bu faktorlerin yaminda, eSer zamaninda ve gerekli tedbir alinmazsa orgiitsel baghiligin
azalmas1 ve benzer psikolojik faktorlerden kaynaklanabilecek olan goriinmeyen maliyetlere
de katlanmak gerekecektir.

2) Sirket Birlesmelerinin Isletme Dist Dezavantajlar
a) Rekabeti Azaltmamn Rekabet ve Rakipler A¢isindan Dezavantajlar

Pazarda rekabeti azaltma amacgh hem miisteriler hem tedarikgiler hem de rakipler
olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Zira, birlesme neticesinde eger pazara hakim olma
durumu s6z konusu ise rekabet olumsuz yonde etkilenecek, bu durum sektdrden bazi
isletmelerin elenmesine yol agabilecektir. Bu agidan pek ¢ok iilkede 6zellikle rakip isletmeler
arasinda pazarda rekabet azaltic: veya engelleyici birlesmeleri yasaklayan anti trést yasalar
¢ikariimaktadir'®. Birlesme neticesinde ortaya gikan durum isletmenin rakiplerinin rekabet
giiclerini azaltict ve onlarin olumsuz etkileyen sonuglar dogurmasi olanaklidir.

P EA. Stallworthy, O.P. Kharbanda, Takeovers, Acquisitions and Mergers, London, Cogan Page Ltd., 1998,
5. 71
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b) Yeni Yatirimcilar ve KOBI ler Acisindan Dezavantajlar

Ozellikle, biiyiik isletmeler arasindaki birlesmeler neticesinde dogan dev isletmelerin
sektére girmek isteyen yeni yatirimcilar {izerindeki caydirici etkisini ihmal etmemek
gereckmektedir. Birlesmelerden dolay1 sektdrde yalmzca biiyiik isletmelerin hakim olmast
sektore giris lizerinde bir takim engeller olusturabilecektir.

Bu durum, sektordeki kiiciik ve orta Olgekli isletmeler agisindan da gesitli
dezavantajlar olusturmaktadir. Zaten biiyiik olan isletmelerin bir taraftan da bagka isletme
veya isletmeleri satin almalar1 veya birlesmeleri neticesinde pazarda hakimiyet saglamalar
ve diger avantajlarinda etkisiyle, kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerin yagsam sans1 ve yagam
alanlar1 giderek azalmaktadir. Bu durumun etkisiyle, sayilari, ekonomiye katkilan, iilke
ekonomisindeki yerleri ve pek ¢ok avantajli yonlerine ragmen kiigiik ve orta Slgekli igletmeler
giiniimiiz isletmecilik diinyasmin yogun rekabet ortaminda ayakta kalma ve biiylime
olanaklar1 bakimindan zorluk yasamaktadirlar.

¢) Miisteriler Agisindan Dezavantajlar

Baz1 durumlarda birlesmeler miigterileri de olumsuz yonde -etkileyebilecektir.
Rekabetin azalmasi direkt olarak miisterilerin tercih segeneklerinin daralmasi sonucunu
doguracaktir. Birlesme neticesinde rekabetin azalmasiyla birlikte, miisterilerin pazarlik
giiciiniin azalmasi ve ortaya ¢ikan biiyiik isletmeye rakiplerin boyun egmek zorunda kalmasi,
miigteriler agisindan Onemli bir dezavantaj olarak goriilebilecek etkilerdendir. Burada
isletmelerin yalnizca nihai miisterileri degil aym zamanda isletmenin iriin ve hizmetlerini
satin alan araci isletmeler ve bayiler gibi gruplan da dikkate almak gerekmektedir. Zira,
birlesme sonrasinda bu gruplar da birlesme sonrasinda yeni bir yap1 ve farkli kogullardan
kaynaklanan dezavantajlarla karsilagabileceklerdir.

d) Sivil Toplum Kurulugslar: Agisindan Dezavantajlar

Isletmelerin birlesme &ncesinde iliskide bulundugu, bagis yaptign veya yardimda
bulundugu ¢esitli egitim kurumlari, vakif, dernek veya diger sivil toplum kurumlari da
birlesmeden olumsuz sekilde etkilenebilecektir. Zira birlesme Oncesinde yonetim uygun
gordiigi kurumlarla iligkilerini yalmizca kendisi belirleyip, Ornegin, Ozgiirce yardim
edebilmekte iken birlesme sonrasinda bu karar verirken eskisi kadar rahat olamayacaktir.

Bu Dbélimde agirlikli olarak girket birlesmelerinin tamimi, birlesme siirecinin
avantajlari, dezavantajlari, engeller ve sorunlar hakkinda bilgi verilmigtir. Caligmanin asil
konusu sirket birlesmeleri ve Orgiit kiltiirii iligkisi oldugundan dolay1 bir sonraki boliimde
Orgiit kiiltiirlinlin tammi, Orgiit kiiltiiriiniin temel 6geleri ve Orgiit kiiltiirliniin olusumu
tzerinde durulacaktir.
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IKINCi BOLUM
2. ORGUT KULTURU
2.1. Orgiit Kavram

Orgiit kavraminin asli yunanca bir kelime olan “Organon” ve Latince “Organum”
kelimelerinden gelmektedir. Tiirkgede uzuv, organ kelimelerinin kargilig1 olarak kullanilan bu

sdzcliglin manasi biitiiniin bir boliimii veya varlifin bir pargasi anlamina gelmektedir.”*"

Orgiit kavramimn genis anlamda tammi yapilacak olursa; Iki veya daha fazla bireyin
ortak bir gaye i¢in ¢alismalar: halinde, aralarindaki iliskilerde yaratilmis olan baglardir. Orgiit
onceden planlanmus iligkiler toplulugudur.™

Orgiit kavramu Edgar Schein’a goére fonksiyonlarin belirlenmesi, yetki ve
sorumluluklarin basamaklagtirilmasi, islerin béliimlere ayrilmasi suretiyle ortak bir amacin
gergeklestirilmesi igin belirli sayidaki kisilerin faaliyetlerinin akileir bir gekilde koordine
edilmesidir."*

Orgiit, insanlardan ve onlarin esgiidiimlesmis eylemlerinden olusur, Srgiitte mevcut
olan bireylerin eylemlerini ise 6rgiitiin kurulma nedeni olan &rgiitsel amaglar belirler. Orgiitiin
amaglarim ise orgiit kuruculari belirler ve bu amaglara ulagmak igin maddi ve beseri
kaynaklar1 planlar, érgiitler ve koordine eder. Insanlarin orgiitiin amaglarina daha istekli
yonlenmeleri i¢in motive edilmesi ve yapilan faaliyetlerin kontrol edilmesi orgiit
yoneticilerinin gorevleri arasindadir. Orgiitiin igersinde yapilmasi gereken igler ve
sorumluluklar dagitilirken orgiitiin yapisi da belirlenmis olur.*® Orgiitler bir ¢ok kriterlere
gore sintflandirilir. Orgiitiin bicimsel olup olmamasi, merkezlesme derecesi, koordinasyon

mekanizmalar: gibi bir ¢ok kriterler mevcuttur.

Orgiit yapis1 orgiitiin icersinde bulundufu gevre sartlar1 ve isletmenin sahip oldugu
maddi ve beseri kaynaklar g6z Oniinde tutularak belirlenir. Farkli toplumlarda, farkli
sektorlerde, farkli ekonomik sartlardaki orgiitlerin yapilar birbirlerinden farklidirlar. Orgiitiin
yapisini ve ¢aligma seklini etkileyen en 6nemli dig etkenlerden birisi de kiiltiirdiir. Bu yiizden

130 Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamalar, istanbul: 1.0. Yayinlari, 1993 s.5.
131 Tamer Kogel, Isletme Yonetimi, Beta Yayinlari, 2001, 5.22.

132 Edgar Schein, Orgiitsel Psikoloji, Cev. Aylin Sagtur, Eskisehir: Eskisehir Iktisadi ve Ticari limler
Akedemisi Yaymlari, 1976, s.10

133 Ali Riza Terz, Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yaymlari, 2000, s.2.
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orgiitler agisindan veya isletme ySnetimi agisindan kiiltiir kavramim ve kiiltiiriin 6rgiite veya
igletmeye olan etkisini anlamak ve arastirmak olduk¢a 6nem kazanmigtir."**

2.2. Kiltiir Kavrami

Kiiltiir kavrammin tammlanmasinin ve agiga kavusturulmasmnin zorlugu Kiiltiir
kavraminin sosyoloji, antropoloji gibi farkli disiplinlerdeki aragtirmacilar tarafindan ele
alinmis olmas1 sebep gosterilmektedir. Sozciik olarak ta kiiltiir kelimesi bir ¢gok manaya
gelmektedir. Nitekim Raymond Williams kiiltir kavrammm Ingilizce de mevcut olan en
kapsaml1 ve en karmagik sozciik olarak ifade etmektedir.'

Ko&kenini Latince’den alan “culture” sozciigii ekip bigmek anlamina gelse de Voltaire

bu s6zcligii insanin zekasinin gelisimi ve yliceltilmesi anlaminda kullanmgtir.”*®

Kiilttir kelimesi glintimiiz Tiirkge’sinde uygarlik, bir topluma 6zgii diisiince ve sanat
eserlerinin biitiinii, diislinceyi, muhakemeyi, ve elestiri anlayigini gelistiren bilgilerin tiimii ve
bireyin belirli bir konuda veya alanda edinmis oldugu genis ve sistemli bilgi birikimi gibi
degisik sekillerde tanimlanmaktadir.”’

Kilttir kavraminmn gesitli sekillerde tanimlarimin mevecut olmasina kargin en gok kabul
gbéren antropolog arastirmaci Taylor tarafindan gergeklestirilmigtir. Taylor kiiltiirii
insanoglunun bagh oldugu cemiyetin iiyesi olmasi sebebiyle 6grendigi bilgi, sanat, gelenek-
goérenek, beceri, ve aligkanliklari icine alan karmagik bir biitiin olarak tanimlamigtir."

Taylor’un bu tanimi en ¢ok kullanilan kiiltiir tanimi olmakla beraber kiiltiir kavraminin
biitiintinli yansitmadif1 icin elestirilmigtir. Tanim icinde ifade edilen insanin bir toplumun
tiyesi olmas1 durumunda aligkanliklari, adetleri kazanacagi vurgulanmaktadir. Ama bireylerin
bir toplumun iiyesi olmadigi durumlarinda da bazi yetenek ve aligkanliklara sahip olmasi
miimkiindiir.”® Taylor’un taniminda toplum, insan, muhteva, 6grenme gibi degigkenlere yer
verirken insanm yasadifi dogal gevreye yer vermemesi ve kiiltiirel muhtevaya bireysel
yetenekleri katmamasi elestiri odagi olmustur. Tanimda insanin kiiltiire neden ihtiyag
duydugunun belirtilmemesi diger bir elestiri noktas1 olmusgtur.*

13 Goksel Ataman, isletme Yonetimi, istanbul: Tiirkmen Kitapevi, 2001, 5.292.

135 Raymond Willams, Keywords, New York: Oxford University Press, 1976. s.7.

13 Arvind V. Phatak, Uluslararasi Yonetim, Cev.Atilla Baransel, Tomris Somay, Istanbul: 1.0.Isletme Fak.
Yayinlari, 1996 s.26.

7 Tiirkge Sozliik, Ankara: TDKY, Cilt:2,1998, s. 947.

13 Alan Bernard ve Jonathan Spencer, Encyclopedia of Social and Cultural Antropology, 1998 s.136.
139 Clyde Kluckholm, Culture and Behavior, The Free Press, New York, 1965, s.29.
140 James B. Mckee, Introduction of Sociologi, New York, Holt Rinehart and Winston Inc. 1969. s.77.
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Taylor’dan sonra kiiltiir konusunda bir ¢ok aragtirmaci tarafindan referans gosterilen
Malinovski’nin kiiltlir tanimidir. Bu tanima gore insan tabiatla devamli miicadele halindedir
ve bu miicadelede en ihtiya¢ duydugu arag kiiltiirdiir. Ciinkii daha dnce denenmis deney ve
sonuglarin nesiller boyunca aktarilmasi ve yeni bilgilerin birikimi nedeniyle kiiltiir insanin
tabiatla miicadelesinde daha giiclii olmasim saglamaktadir.’*' Malinovski’nin insan oglunun
diinyanin neresinde olursa olsun belirli biyolojik ve psikolojik gereksinimlerinin oldugunu ve

kiiltiiriin bu ihtiyaclar1 kargilamada Snemli bir arag roliinii Gistlendigini belirtmisgtir.

Linton; kiiltiirii belirli bir toplumun iiyeleri tarafindan paylagilan ve kendilerinden
sonra gelenlere aktarilan bilginin, davraniglarin, adet haline gelmis hareket modellerinin
tamami olarak tanimlamigtir. Linton’nun bu tamimi Taylor’ un kiiltiir tanimina
benzetilmektedir. Taylor’un kiiltiir tantmindan farkh olarak Linton kiiltiirtin nesiller boyunca
aktarildigini belirtmistir. Ama bu aktarmanin hangi yolla ve nerelerde gerceklestigi hakkinda
her hangi bir ifade vermedigi i¢in elestirilmigtir.**

Linton’nun bu eksikligini kiiltlir konusunda tanman bir arastirmaci olan Geert
Hofstede tarafindan tamamlanmustir. Geert Hofstede kiltiirii aklin kolektif olarak
programlanmasi olarak tamimlamis ve bu programlamanin aile, okul, mesleki ortamlarda
gergeklestigini vurgulamistir.® Bu tanimda bireysel diizeyde zihinsel programlara iligkin
kaynaklarin, kiginin yetistigi ve yasam deneylerinin elde ettigi sosyal cevrelerden saglandig:
vurgulanmistir. Hofstede’ye gore zihinsel programlama siireci aileden baglamakta, okulda,
arkadas gruplarinda, calima ortaminda ve i¢inde yasanilan toplumda devam etmektedir.
Hofstede kiiltiirii kiginin genleri ile aktarildig: goriigiine kars1 ¢ikmugtir.'* Hofstede’nin kiiltiir
tanimi tarihsel kiiltiir tanimlarina Srnek gosterilebilir niteliktedir.

141 Bronislaw Malinovskiy, A Scientific Theory of Culture and Other Essays, Chappel Hil Pub. 1944. s.44.
12 William Haviland, Cultural Antropolojy, 7.edition, Florida: Harcourt Brace Pub. 1993. s. 30-39.

3 Geert Hofstede, Cultures and Organizations, Software of the Mind, intercultural Cooperation and
importance for Survival. London, 1991.5.26.

144 Geeert Hofstede, Culture Consequences: International Differences in Work Related Values, London:
Sage Pub, 1980, s.12-30.
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Tablo 2.1: Kiiltiir Kavramu ile Tlgili Cesitli Yaklasumlar

Aragtirmaci

Bakis Acisi

Tanim

Wissler (1916)

Fikir olarak

Kiiltiir belirli bir fikirler
sistemidir.

Sapir (1921)

Sosyal miras ve gelenekler
sistemi olarak.

Kiiltiir varligimizin yapisin
belirleyen sosyal siirecle

- 6grendigimiz uygulama ve

manevi 6gelerin birligidir.

Sunser ve Keller
(1927)

Cevreye uyum olarak.

Insanlarm i¢inde bulunduklart
hayat sartlarina uymlarimin
toplamudir kiiltiir.

Linton (1945)

Hayat yolu ve bigimi olarak.

Kiiltiir bir toplumun tiim hayat
bigimidir.

Sorokin (1947)

Idealler, degerler ve inanglar
olarak.

Kiiltiir sosyo/kiiltiirel
evrendeki eylemlerin ve diger
araglarin ortaya koydugu
anlamlar, degerler ve kurallar
biittintidiir.

White (1949)

Sembol olarak.

Kiiltiir maddi egyanin,
davranmiglarin, fikir ve
duygularin sembollere dayanan
bir orgiit.

Benedict (1949)

Bireysel psikoloji olarak.

Kiiltiir biyiitiilerek ekrana
yansitilmig bireysel
psikolojidir.

Winston (1993)

Olusumu ve kdkeni

Kiiltiir sosyal etkilesimin bir

Kaynak: Bozkurt Giiveng, insan ve Kiiltiir, Remzi Kitapevi, 1993, s,104-105.

Tabloda verilen kiiltiir kavramlarinin daha iyi anlasilmasi i¢in Bozkurt Giiveng Mordock’tan

esinlenerek kiiltiiriin belirli 6zelliklerini ifade etmeye ¢aligmigtir.'*

Kiiltir 6grenilir: Kiiltiir icgiidiisel ve kalitsal degildir. Kiiltiir her bir bireyin dogumdan sonra

ogrendikleri ve kazandiklar1 davranig ve tepki egilimleridir.

Kiiltiir tarihidir ve siireklidir: Toplumun sahip oldugu kiiltiir nesiller boyunca 6gretim yoluyla

aktarilir. Bu yiizden belirli bir tarihi vardir ve siireklilik arz eder.

15 Hofstede. a.g.e s. 103.
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Kiiltiir toplumsaldir: Kiiltiiriin devam etmesi igin grup tarafindan benimsenmesi sarttir.

Kiiltiir ideal veya ideallegstirilmig kurallar sistemidir: Kiiltiirde mevcut olan degerler, kurallar,
davramiglar grup iiyeleri tarafindan eger ideal olarak kabul edilmigse mevcudiyetini
stirdiirebilir.

Kiiltiir ihtiya¢ karsilayict ve doyum saglayicidir: Kiiltiirel ilkeler basarisi denenmis ¢6ziim
yollarindan olugur ve ¢6ziim yollar1 basarili oldugu siirece insanlara doyum saglar.

Kiiltiir degigir: Kiiltiir icinde bulundugu dogal, sosyal ve psikolojik sartlara bagli olarak
degisebilir. Ciinkii eski ¢6ziim yOntemleri gegerliligini kaybettigi icin insanlar {izerinde
doyum saglama 6zelligini kaybeder.

Kiiltiir biitiinlegtiricidir: Uyum siirecinin bir iiriinii olarak belli bir kiiltiiriin 6geleri uyumlu ve
biitiinlesmis bir sistemi olugturma egilimindedir.

Kiiltiir bir soyutlamadir: Kiiltiir kavramimi olusturan kuramlar ve iligkiler, yapilar, degiskenler
tipk1 cografya haritasindaki yerler ve isimler gibi, gergekten var olamn soyutlamasidir. Bir
toplumun kiiltiirii toplumda mevcut olan kiiltiirel 63eleri, kuram ve stiregleri ve bunlarin
kargilikli iligkilerini temsil eder.

Allaire ve Firsiotu ise kiiltiir kavramini sosyoloji bakis agisi ile incelemistir. Sosyal sistem ile

kiiltiir arasindaki iligkiyi temel olarak iki boyut altinda toplamuslardir.*®

1) Sosyo-kiiltiirel sistemin bir pargasi olarak kiiltiir: Kiiltiirii sosyal sistemin bir pargasi
olarak varsayan bir yaklagimdir. Kendi iginde iki alt sinifa ayirilmaktadir.

a) Fonksiyonel Yaklagim: Bu yaklagima gore kiiltiir bireylerin yasamlarm siirdiiriirken
kargilastig1 ¢esitli problemleri, ihtiyaglar1 gidermek igin bir arag roliinii tistlenmektedir. Taylor
ve Malinovski’nin kiiltiir tanimlari bu yaklasima 6rnek gosterilmektedir.

b) Yapisal Fonksiyonel yaklagim: Bu yaklasima gore kiiltiir bireylerin sosyal yasamlarim
siirdiirebilmeleri i¢in uyum saglayici roliinii {istlenmistir. Bu yaklasima goére kiltiir, belirli
cevre ve toplumda yer alan insanlarin sosyal yagamlarini diizenli bir bigimde siirdiirebilmeleri
icin gerekli olan inanglar, degerler, aligkanliklar gibi 6gelerden meydana gelen sosyal yasama
uyum saglayici ve bu yasam diizenleyici bir mekanizmadir. Hofstede’nin kiiltlir tanim1 bu
yaklagima Ornek gosterilmektedir.

146 William Haviland, a.g.e., s. 30-39.
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2) Diisiinceler sistemi olarak kiiltiir: Kiiltliri sosyal sistemden ayri olarak varsayan
yaklagimdir.

a) Biligsel yaklasim: Bu yaklasima gore kiiltiir diigiinceler sistemidir. Kiiltiirel Sgeler
insanlarin bilingaltindaki diigtincelerinin digariya sembolik olarak yansimasidir. Bu yaklagima
gore kiiltir herhangi bir sosyal grubun ortaklaga paylastiklan diisiince, inang ve davranig
bicimleridir. Bu yaklagim sinirlarinda kiiltiir, bireyler tarafindan durum, nesne, olay, davranig
ve heyecanlarini anlamlandirma, iligkilendirme, orgiitleme, ve degerlendirme de biricik sistem
olarak goriilmektedir. Biligsel acidan yaklagimda kiiltiiriin insanlar tarafindan tretildigini
varsaymaktadir ve arastirmacilarin kiiltiiri analiz edebilmeleri igin kiiltiiriin bir grup veya
Orgiitiin tiyeleri tarafindan kendi diinyalarini nasd tanimladiklarimi, nasil gordiiklerini
saptamalar1 ve bunun kurallarm belirlemeleri tavsiye edilmektedir. Wissler’in kiiltlir tanimi1
bu yaklasima &rnek gosterilmektedir.

b) Sembolik Yaklagim: Bu yaklasima gore kiiltiir birtakim semboller iginde oOrgiitlenmis
anlamlar biitlinli olarak tanimlanmigtir ve kiiltiir paylasilan anlam yada semboller sistemi
olarak Ozetlenmigtir. Bu yaklagimda insan anlam yaratan ve kendi diinyasini anlamli
semboller yoluyla kuran bir varlik olarak tanimlanmigtir. Insanlarin fiziksel ve sosyal ¢evre ile
olan iligkilerinin sembolik siiregler yoluyla gerceklestirgini ileri stirmiiglerdir. Kiiltiiriin analiz
edilmesinde, aragtinlmasinda Orgitlerin ve toplumlarin sahip olduklar1 semboller ve
kullandiklar1 dil tizerinde durulmasi gerektigini savunmusglar. Whiie’in kiiltiir tammi bu

yaklagimi temsil ettigi ifade edilmektedir.’’

Kiiltiir kavramu ile 6rgiit kavrami arasindaki iligkiyi orgiitii gevreyle siirekli bilgi alis verisini
saglayarak yasamini siirdiiren bir organizma olarak goren agik sistem yaklagimi ile kiltiirii
cevreye uyum saglama fonksiyonunu iistlenen mekanizma olarak géren yapisal fonksiyonel
yaklagimdan yola ¢ikarak kiiltiirin Srgiitiin yasamina devam ettirmesi i¢in diizen saglayici ve

dengeleyici bir mekanizma oldugu s6ylenebilir.
2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Kiiltiir kavramina orgiitsel anlamda yaklasildiginda ulusal kiiltiirden bazi farkliliklar
icerdigi belirtilmektedir. Toplum kiiltiirii sosyal antropolojide toplumlarmn bir iglevi ve sosyal
yapinin biitiin bir &zelligi olarak ele alinirken, orgiitsel anlamda kiiltiir rgiitii birlestirici,

7 William Haviland, s. 39-40.
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diizen saglayici islevlerinin yami sira orgiit liderleri tarafindan yaratilan, yonetilebilen ve

Orgiitiin kontrol edilmesinde yardime:1 bir arag olarak ele alinmaktadir.'®

Orgiit kiiltiirii kavramu ilk defa 1980°li yillarda y&netim bilimcileri tarafindan incelenmeye
baglamistir. Orgiit kiiltiirii kavrammn bu yillarda incelenmeye baslanmasi ve 6neminin
artmast bu dénemde Japon isletmelerinin hizl1 yiikseliginin ve pazar payim arttirmasinin etkisi
biiyiiktiir. Japon isletmelerinin bu bagaris1 6zellikle Amerikan asilli yonetim bilimcilerini
Japon yOnetim sistemleri ve Japon isletmelerini Amerikan igletmelerinden farkh kilan kiiltiir

konusu iizerine yogunlagmasina itmigtir.'*

Orgiit kiilttirii ile ilgili ilk bilimsel makale Ingiliz toplumbilimci olan Pettigrew
tarafindan 1979’da yayinlanmigtir. Aragtirmaci bu makalesinde oOrgiit kiiltiiri kavramini
sembollerin yapisallastirilmas: olarak tanimlamig ve orgiitte mevcut olan sembollerin Orgiit

iyelerinin davramiglarin1 6nemli 6l¢iide etkiledigini savunmugtur.’

Orgiit kiiltiiriinii orgiitte paylasilan degerler biitiinii olarak tammlayan Peters ve
Waterman Amerikan igletmelerinde tespit ettikleri sekiz iistiin degerine sahip isletmeleri
giiclii orgiit kiiltiiriine sahip igletmeler oldugunu belirtmistir. 1982°de yaptiklar “Miikemmeli
Aray1s” adli ¢alismasinda sekiz Orglitsel degerin Orgiit iyelerince paylagilmasi halinde
verimliligi arttiracafimi ve isletmelere rekabet avantaji saglayacagimi savunmuglardir.’™
Arastirmacilarin bu goriisii yonetim bilimcileri tarafindan bu degerlerin evrensel olarak her
zaman ve her yerde milkemmel kabul edilemeyecegi yoniinde elestiriler almigtir. Ayrica
milkemmellik kavraminin ¢ok degisken bir yapiya sahip oldugunu belirtmislerdir."*

Killman orgiit kiilttiriini belirli bir grubun birlikte olusturduklann paylagilmis
distinceler, ideolojiler, degerler ve tutumlar olarak tamimlamigtir. 1985°te Srgiit kiiltiirii ile
Orgiitsel verimlilik arasindaki iligkiyi inceleyen Killman ayrica orgiit birey uyum derecesi,
orgiit kiiltiirliniin 6rgiit amaglarina ulagmasindaki yararlar gibi konular tizerinde durmustur.'®

18 Leen Meek,”Organizational Culture: Origins and Weaknesses” Organizational Studies, New York,
Prentice Hall, 1994, 9/4 5s.452-475.

19 Steven Caveleri ve K. Oboloj, Management Systems A Global Prespective, California: Wordsworth Pub.
1993, 5.268.

130 Andrey Pettigrew, “On Studying Organizational Cultures” Administrative Science Quarterly, 24 1979, s.
571-581.

51 peters ve W.aterman, in Search of Excellence, New York, Prentice Hall, 1982, 5.20-50.

132 Brol Eren, Orgiitsel Davram veY dnetim Psiklogisi, Istanbul:Beta Yayinlari, 1998, s. 110

133 Ralph Kilmann ve digerleri, Gaining Control of The Coporate Culture, San-Francisco, J ossey-Bass Pub.
1988, s.1-16.
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Trice ve Beyer ise orgiit kiiltiirlinii 6rgiit iyelerinin paylastiklar: ortak dil, ritiieller ve
anlatilan hikayeler olarak tanimlamustir. Orgiitte kullamlan dilin, kahramanlarin, ritiiellerin
incelenmesi ile orgiit kiiltiiriiniin ¢6ziimlenebilecegini savunmusgtur.’

Orgiit kiiltiirti literatiirtinde en ¢ok adi gegen Edgar Schein 6rgiit kiiltiirii kavramima
Orgiitsel davranis agisindan yaklasmig ve orgilit kiltiirii kavraminin anlagilabilmesi igin Srgiit
iiyelerinin bilingaltindaki varsayimlarin ve distince kaliplarin incelenmesi gerektigini
savunmustur. Schein’ne gore orgiit kiiltiirii bir grubun dis ¢evre sartlarina uyum gosterme ve
igsel biitiinlesmeyi saglama faaliyetleri sirasinda kesfedilmis, gelistirilmis ve ge¢miste bu
sorunlara karg1 ige yaradig i¢in yeni {iyelere 6gretilen dogru algilama, diiglinme ve hissetme
ile ilgili temel varsayim kaliplaridir. Schein daha 6nceki 6rgiit kiltiirli tanimlarinda belirtilen
orgiitte kullamilan ortak dil, torenler, kahramanlar, degerler gibi degiskenlerin Orgiit
kiiltlirliniin ylizeysel kismum olusturduunu bu yiizdende orgiit kiiltiiri tammimin eksik
olacagim savunmaktadir. Schein’ne gére aragtirmacilar tarafindan kolay fark edilen mevcut
usullerin (insan eliyle yapilmis her sey) ve degerlerin incelenmesi Orgiit kiiltiiriint
tammlamamiz i¢in bazi fikirler verse de bu yeterli olmayacaktir. Bu yilizden Schein 6rgiit
kiiltiiriiniin incelenmesi i¢in gézle goriilmeyen ve Orgiit Gyelerince fark edilmeyen temel

varsayimla iizerinde durmusgtur.

Geert Hofstede ise Orgiit kiiltiiriine ulusal kiiltiirdeki toplumsal degerler boyutunda
aciklamaya caligmistir. Hofstede oOrgiit kiltiirtini kiiltiir kavraou tanimlamasindan yola
cikarak aklin diger gruplardan farkli bir gekilde programlanmasi olarak tanimlamistir. Bu
programlanma siireci aragtirmaciya gore li¢ diizeyde gergeklestirilmektedir.'

1) Evrensel diizey: Insan viicudunun biyolojik isletim sistemidir ve hemen-hemen
tiim insanlarda aymdir. Dig gévreden gelen etkilerin insanlarin duyu organlan tarafindan

algilanmas1 ve bu etkilere cevap vermesi tiim insanlarda benzer bir sekilde gerceklesmektedir.

2) Kolektif diizey: Belirli bir gruba dahil olan insanlara o gruba ait orf ve adetlerin,

degerlerin, inanglarin 6gretilme siirecidir.

3) Kisisel diizey: Insanlarin kisisel yeteneklerinin, duygularnin olugumu ve
¢ocukluktan dliinceye kadar bu yeteneklerin gelisim siirecini kapsar.

13 Harrison Trice ve J.M Beyer, Studying Organizational Cultures Through Rites and Ceremonials,
Acedemy of Management Review, 9/4: 1984, s. 653-669.
155 Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences In Work Related Values, London, s.25.
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Hofstede orgiit kiiltiiriinii aklin kolektif olarak programlanmasi olarak tanimlamig ve
bu programlanma stirecini aklin belirli inanglar ve degerler ¢er¢evesinde programlanmasi ve
davraniglarin smirlandirilmasi, davramiglarin belirli kurallara baglanmasi olarak ifade etmisgtir.
Hofstede bu programlanma siirecinde bireyin yetistigi toplum kiiltiiriinde mevcut olan
degerlerin biiyiik etkisi oldugunu ve orgiit kiiltiiriiniin de bu degerler gergevesinde olustugu
tizerinde durmaktadar.

Majken Schultz’sa gore oOrgiit kiiltiirli tanimlarinin bir biriyle farkliliklari ve
benzerlikleri géz oniinde bulundurularak belirli gruplara ayrilmasi konuyu inceleyenlere
kolaylik saglamaktadir. Bu amagla Schultz orgiit kiltiiri tanimlarim {i¢ yaklasim etrafinda
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toplamugtir.

1)Rasyonalist yaklasim: Bu yaklagimda 6rgiit kiltiirliniin Orgiit i¢in neler sagladi,
Orgiit amaglarina ulagilmasi igin etkin bir ara¢ niteligi tasidi vurgulanmaktadir. Kilman’nin
Orgiit kiiltiirii yaklagimi bu yaklasima 6rnek gosterilebilir niteliktedir.

2) islevsel yaklasim: Orgiit kiiltiiriiniin nasil olustugu, nasil degistigi gibi konular
iizerinde odaklanan yaklasimdir. Edgar Schein’nin 6rgiit kiiltiirii tanim1 bu yaklagimi temsil
edebilecek niteliktedir.

3) Sembolik yaklasim: Bu yaklagimda orgiit kiilttirli 6rgiitte mevcut olan semboller
araciligiyla tanimlanmaya calisiimaktadir. Pettigrew’in yaklasimi buna yaklagima &rnek tegkil
edebilir niteliktedir.

Orgiit kiltiirii  kavraminin  tammlanmasindaki farklhiliklar ve zorluklar kiiltiir
kavraminin smurlarinin ¢izilmesinin zorlugu sebep gosterilmektedir. Edgar Schein temel
varsayimlar, Peters ve Waterman orgiitsel degerler, Hofstede ise toplumsal ve Orgiitsel
degerler gergcevesinde aklin kolektif olarak programlanmasi olarak Orgiit kiiltlirlinii tanimlasa
da bu tanimlarin ortak yonleri mevcuttur. Nitekim Hofstede ve Peters ve Waterman’nin
degerler olarak tanimladigi unsurlari Schein tiimiiyle reddetmemektedir. Schein sadece bu
degerlerin tanimlanmasinin 6rgiit kiiltiirtinii ¢ok yiizeysel olarak agiklayacag: goriisiindedir.
Yine aym sekilde Schein’ne gore sembolik yaklagimdaki gibi Orgiit kiiltliriiniin Orgiitte
mevcut olan anlamlar biitiinii olarak agiklanmasi da tamamen hatali degildir sadece bu
sembollerin temelinde nelerin yattig1 ve bu sembollerin orgiit {iyelerince neden bu sekilde
yorumlandigini anlamak 6nemlidir.

136 Majken Schultz, On Studying Organizational Cultures, Diagnosis and Understanding, Berlin: Walterde
Gruyder Inc. 1994, 5,99.
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Orgiit kiiltlirii kavramma yonelik farkli goriigler ve yaklasimlardan yola gikilarak
orgit kiltiriiniin tantm1 yapilacak olursa: Orgiit iiyelerinin biling altinda yatan ve bireyin
yetistigi toplumsal degerler, inanglar ve normlar gergevesinden temel alan ve bireyin orgiite
katilmasi ile rgiit degerlerinin etkileri nedeniylede sekillenmis temel varsaymmlarin orgiite

cesitli semboller, ritiieller gibi gozle goriilebilen unsurlar seklinde yansimasidir.
2.4, Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri
a) Degerler

Hofstede degerleri bilingsizce kabul edilen ve belirli bir durumu digerine tercih etme
egilimi olarak tanimlamaktadir.’’

Degerle bir orgiitiin temel amaglari, idealleri, standartlari yansitilmakta ve bunlar
orgiitsel kimlik ve yonetim felsefesi i¢inde ¢esitli bigimlerde dile getirilmektedir.’® Degerler
Orgiite yeni katilan 6rgiit tiyelerine benzer sorunlarla kargilagildiginda ne yapmasi gerektigini
bildirir."”

Orgiit icersinde degerler sistemi islevsel ve seckin degerler olmak iizere iki siufa
aynlmaktadir.’® Islevsel degerler is gorenlerin davraniglarma yol gosterir, amaglarin
bagarilmas: i¢in nelerin onemli oldugunu wvurgular. Segkin degerler ise daha duygusal
boyuttadir, daha gok orgiit milliyet¢iligini vurgular, biz en iyisi bizi galip edemezler gibi

sloganlarla siislenir.

Ayrnica orgiittin degerleri Orgiitlin istlendigi misyonu ile de yakindan ilgilidir.
Degerler orgiitlin neyi temsil ettigini, hangi hedeflerin daha 6nemli oldugunu belirler. Mesela
1.B.M. sirketinde miisteri hizmetlerini en {istiin deger olarak benimsenir, yine aym sekilde Du
Point girketi ise “glizel yasam igin kaliteli iiriin” slogan1 ile miisteriye verdigi hizmetin kalitesi

tizerinde durmaktadir.’®!

Degerlerin 6rgiit igersinde olugum siireci {izerinde duran aragtirmacilar degerlerin 6rgiit

kurulusu asamasinda kurucularin veya liderin sahip oldugu amaglarina ve ulagsmak istedigi

B5THofstede, Culture’s Conseguences, s.18.

138 Erhan Yildinim,” Stratejik Yonetim ve Orgiit Kiiltiiri iliskisi’’ M.U.Sosyal Bilimler Enstittist. Doktora
Tezi, Istanbul, 2002, S.36.

59John Schermerhorn, James G.Hunt ve Richard Obsorn, Organizational Behavior, 6.edition, John
Wily.U.S.A, 1997, s.274.

190 Ali Riza Terzi, Orgiit Kiiltiirii, Ankara: Nobel Yaymlari, 2000, s.44.

1611 eon C. Megginson, Donald Mosley ve Paul Pietri, Management, 4-edition, Harper Collins Publishers, 1991,
5.520
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vizyonuna gore sekillendigini belirtmektedirler. Pasguale Gagligardi’ye bu olusum siirecini ti¢
basamakta agiklamaktadir.'s?

1) Liderin temel inang ve degerlerine dayali davramiglar Orgiitii basariya ulastirirsa
Orgiitiin tiim iiyeleri tarafindan bu degerler benimsenmeye baglar.

2) Istenilen sonuglara ulasilmaya devam edildikge orgiit {iyeleri ulagilan sonuglara
degil bu sonuglara ulagtiran nedenler iizerinde dikkatlerini yogunlastirirlar. Sonuglar 6rgiit
tarihinde izler birakirken nedenler bakilesir. Hangi durumlarda hangi nedenlerin bagariya
ulagtirdig1 6nem kazanmaya baglar.

3) Son asamada ise sonuglara ulagtiran degerler giderek oOrgiit iiyeleri tarafindan
paylasilmaya baglar ve bu degerler dogrudan 6rgiit tiyelerinin davraniglarim etkiler.

Sonu¢ olarak degerler orgiit icersindeki bireylerin davramiglarini yOnlendiren,
sinirlayan ve bazi geligkili durumlar karsisinda hangi tercihin dogru veya yanlis oldugu
kanisina varmaya yardimcr olmada Snemli rolii olan &rgilit kiltiiriinin 6nemli bir 6gesi
oldugunu sdyleyebiliriz.

b) Normlar

Normlar grup iiyeleri tarafindan kabul edilen ve onlardan beklenen ortak diigiince ve
davranms standartlaridir. Normlar duygular, gelenekler ve adeiler gibi tutum ve davraniglanin
bilyiik bir kismim i¢ine alir.'® Normlar yazilmamig orgiit iiyelerinin davramglarim etkileyen
informal beklentilerdir. Normlar sosyal ilkeleri, amaglart ve standartlan igerir. Ise gelme
gitme, oturup kalkma, giyinme sekli, amirlerle konusma tarzi hakkindeki adetler birer norm
olusturur.'™ Normlar degerlere oranda daha somuttur ve yol gosterici 6zelligi vardir.

Luthans’a gbre normlar 6rgiit igersinde hangi isin nasil yapilacagma ve arzu edilen g¢iktiy1
nasil elde edilecegine yardimci olan davranig standartlarindan ibarettir.'®

Rousseau ise normlarin temel varsayimlarin yansimast oldugunu ve davranigsal normlarin
Ogrenildigi taktirde Orgiitin varsayimlar1 ve degerleri hakkinda bilgi edinilebilecegini
sOylemektedir.'s

20sman Atay, “Orgiit Kiiltiiri ve Siireci”, 2002. http://www.iktisat.uludag.edu.tr./dergi/3/atay2html/(14
nissan 2003), s.6.

"®Turhan  Ekmen,”’Degisim  Miihendisligi Uygulamalan ile Orgit Kiiltiri  Algilarmm
Karsilastirilmasi’’,Doktora Tezi, 1.U.Isletme Fak. Istanbul, 1998, s.114.

164 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikalari, 5.baski Istanbul: Beta Yaymnlar1 1998, s.348.

165 Fred Luthans, Organizational Behavior, 6.edition, New York: Mc Graw-Hill, Inc,1992, 5.563.
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¢) inanclar

Inanglar bireyin bir konu veya objeye ait algt ve bilgilerin devamli bir
organizasyonudur. Bireylerin inanglar1 arasindaki benzerlik ne kadar fazla ise, o bireylerin
olusturdugu toplumun inanglarn o &lgiide giiclii ve yaygmdir. Bireyler kendi yasamlan
boyunca gercegin ge¢miste nasil ve neler olduguna dair bir takim bilgileri edinirler ve bu
bilgilerde inanglar1 olugtururlar.'®’

Orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlarindan biri olan inanglar1 en ¢ok etkileyen faktor olarak
toplum Kkiiltlirii gelir. Ornegin toplum kiiltiiriinde kadercilik yaygmsa bu toplumda yetisen
bireylerin inanci gelecegin planlanamayacagi yoniinde olur ve dolaysiyla bireylerin 6rgiit
igine tagiyip getirdigi bu inanglar 6rgiit kiiltiiriine etki ederler ve Orgiit igersindeki davramgsal

normlan besler. %

Deger ile inang kavramlan arasinda ¢ok yakindan iligki vardir. Alporta’ya gére
degerlerin kural koyma &zelligi tagimasi nedeniyle inangla aym anlama gelmektedir. Ayrica
inanglar ve degerler davranislara norm koyucu &zellige sahiptir. Her iki kavram Kkisilerin
nesneler karsisinda diistincelerini yansitmasi1 bakimindan benzerlik tagir. Bu iki kavram
arasindaki fark ise degerler bireyin diislinsel tercihini yansitirken, inanglarin boyle bir
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sorumlulugunun olmamasidir.
d) Mitler ve Hikayeler

Orgiitiin tiyeleri arasinda &rgiitiin gegmisine yonelik olaylarin abartilarak anlatilmast
ve nesiller boyunca aktarilmasi sonucu ortaya ¢ikan ve rgiit kiiltiirii tarafindan 6nemli olan
kiiltiir tagtyicilandir.'”

Hikayeler genellikle 6rgiit igersinde kazananlar, kaybedenler, bagariya ulasanlar veya
Orglit normlarina uymadifi i¢in cezalandirlanlar ve basarilann i¢in &diillendirilenler
hakkindadir. Orgiit igersinde en g¢ok anlatilanlar olarak &rgiitin kurulus asamasinda
kurucunun veya liderin gosterdigi davramslardir ki sanki savagg1 bir kahramanin gésterdigi
davramglar gibi hikayeler vasitasiyla nesiller boyunca aktarilir. Hikayeler orgiit icersinde
mevcut uygulamalann neden bu sekilde oldugu hakkinda fikir verir (6diillendirme veya

' Nermin Uygug,” Orgiit Kiiltiirtiniin Olgiilmesi”, 8-Yonetim ve Organizasyon Kongresi, S.386.

167 jlhan Erdogan, Kiiltiiriin Y®netim Fonksiyonlarinm Uygulanmasma Etkisi ve Faktor Analizi ile Bir
Aragtirma, 1.U.Isletme Fak.Yaymlar1, 1975, s.132.

18 1 uthans, 5.564.

' Sule Cerik, “Yonetici Degerlerinin Toplumsal Kiiltir Baglamnda irdelenmesi, i.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Doktora Tezi, Istanbul. 1998. 5.40.

10 Atay. a.ge. s. 6

66



cezalandirma uygulamalar: hakkinda). Ayrica 6rgiitiin nelere deger verdigini, hangi misyonu
tistlendigini hikayelerle agiklanir ve Srgiitiin yeni iiyelerine dgretilmis olur.!”

Mitler ise genel olarak incelenmeden kabul edilen tecriibe edilmemis inanglardir.
Mitler yapmayi planladigimiz seylerin daha nceden yapilmis oldugu hakkinda bilgi verir ve
boylece bireye yapmak istediklerine giivence verir. Abartilarak anlatilmalarina ragmen
Orgiitiin en derin inanglar1 hakkinda bilgi sahibi olmamiz1 saglar. Efsane ve dykiilerden olugan
mitler 6rgiit tiyelerinin gerg¢ekleri ve olaylar nasil yorumladigi hakkinda ip ug verir. Bir 6rgiit
vizyonunu degistirirse yeni mitleri yaratmasi vizyona ulasilmasi i¢in daha anlamh olur.'”

Mitler rasyonellestirici ve degerlendirici gibi degisik boyutlarda anlatilir.
Rasyonellestirici mitler daha 6nceki olaylar rasyonel ¢ergevede anlatarak gelecek igin yasalar
koyar. Degerlendirici mitler orgiit kiiltiiriiniin {istlendigi degerlerden kaynaklanir. Orgiit
degerlerine uygun ve uygun olmayan davraniglar1 aktarir.'”

Peters ve Waterman’min 62 biiyitk Amerikan isletmesinde yaptigi arastirmalarda orgiit
tiyelerinin bir ¢ogu kendi isletmelerinin anlatirken duyduklari efsane ve Oykiilerden
bahsetmistir. Mesela I.B.M. isletmesinde ¢aliganlarin birgogu I.B.M’in bagkan1 T.J. Watson’u
tanimamalarina ragmen sanki onu tamiyormusgasina onunla ilgili Oykiileri anlatmasi
hikayeleri anlatmalar1 o&rgiit icinde anlatilan Oykii ve hikayelere 6rnek gosterilebilir
niteliktedir."”

¢) Semboller

Orgiitiin derinliklerindeki degerleri simgeleyen kelimeler ve objelerdir. Orgiitiin isareti
olarak kullanilan sloganlar, desenler, sarkilar orgiitiin i¢sel inanci1 hakkinda fikir verse de
sembollerin asil iglevi 6rgﬁtﬁn vizyonunun anlagilmasinin saglamak, ¢aliganlar1 motive etmek,
istenmeyen davraniglar 6nlemek gibi yararlar1 vardir. Semboller Srgiitiin igersindeki rollerin
daha kolay anlagilmasim saglar ve iligkileri diizenler. Semboller vasitasiyla orgiit igersindeki
yetki glictiniin hiyerarsik dagilimi hakkinda bilgi verilir. Sirket logolar, ofislerin diizenleyis
bigimleri, sirketin i¢ ve dis mimarisi bize dille anlatilmayacak olan mesajlar1 daha kolay bir
sekilde bize aktarir.'”

1 Schermerhorn, a.g.e. s.272.

" Terzi, a.g.e. 5.52.

BFerda Erdem, Isletme Kiiltiirii, Ankara: Akdeniz Un. Yaymlari, 1996, s.41.

'™ Luthans, 5.569.

17 |_aurie Mullins, Management and Organizational Behaviour. 5-ed. Pitman Pub. 1999. s. 807.
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f) Dil

Orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlarindan olan degerler ve normlar 6rgiit icersindeki
bireylere has olan deyimler, s6ylentiler ile ifade edilir. Orgiit fiyeleri tarafindan ortak olarak
kullanilan mecazi anlamindaki deyimler, espriler ve sarkilar Srgiit iiyelerine topluluk hissi

yaratir ve motive eder.'

Fairholm’un ifade ettigi gibi Orgiit {iyeleri tarafindan kullanilan ortak dil sosyal
degerlendirmelerin ima yolu ile anlatilan uyarmalarim Orgiitiin tiyeleri tarafindan kolay bir
sekilde anlagilmasim saglar.'”’

2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda stiphesiz Srgiit liderlerinin ve 6rgiit kurucularinin rolii
onemlidir. Ciinkii kurucular veya liderler Orgiitin yapis1 ve teknolojisinin seklini
degistirmekle kalmayip Orgiitin inanglarim, ideolojilerini, torenlerini ve sembollerini de
etkilerler ve yonlendirirler' Orgiit kurucularinin ve liderlerinin &rgiit kiflt{iriiniin olusumunda
tistlendigi rolii Schein d6rt basamakta agiklamaktadir. Edgar Schein bu basamaklarin sirasiyla

gelistigini vurgulamigtir.'”
1) Kurucu yeni bir isletme veya her hangi bir girisim kurma fikrine sahiptir.
2) Kurucu kuracag: girisimle ilgili aym diislinceyi ve vizyonu paylasan insanlari

yanina g¢ekerek esas grubu olusturmaya baglar ve aym zamanda kurucu bu gruba
girisimin bazi risklere ragmen elverisli fikir olduguna ikna etmeye ¢aligir.

3) Kurucu grup orgiiti temellendirme faaliyetlerine baslar. (Bina temini, patent alimai,

sermaye artirimu gibi).

4) Orgiitte yeni bireylerin katilmasi ile 6rgiit tarihi baglamis olur. Eger kurucu grup
degismeden epey bir zaman sabit kalirsa grup icinde gitgide Orgiit ve kendileri
hakkinda varsayimlar olugmaya baslar.

Hayatta kalmak ve bilylimek icin neyin nasil yapilmasi gerektigi hakkindaki
varsaymmlar orgiit kiiltiirliniin temelini olugturmaya baglar. Schein’ne gore 6rgiit kiiltiirlinlin

17 Ataman. 5.523.

"Terzi, 5.56.

178 pettigrew, a.g.e. 5.571-581.
1 Schein, a.g.e. s.212.
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olusmasinda kurucunun yiikksek oranda kendine olan giiveni ve azmi tek bagma yeterli
degildir. Kurucunun 6rgiitiin hangi misyonu ve nigin iistlenecegi, insan iligkileri, zamana karg1
duyarliligi, neyin dogru neyin yanlis oldugu hakkindaki kuvvetli varsayimlan kurdugu Orgiit
igin 6rnek ilkeleri temsil eder ve bu varsayimlar iglevini yitirinceye kadar veya kurucu grup
dagilincaya kadar degismez."®

Cristine Swales orgiit kiiltlirtintin olugumunda kurucularin diginda bir ¢ok faktSriin

181

etkili oldugunu savunmaktadir.

1) Kurucular: Kurucularin kisilikleri ve vizyonu orgiit icersinde gelisecek degerlerin,

inanglarin temelini olugturur.

2) I¢ cevre: Orgiitiin bigimsellik derecesi, performans degerlendirme kriterleri,
ddiillendirme ve cezalandirma, kontrol yontemleri 6rgiit kiiltiiriiniin olugumunu etkilerler.

3) Dis cevre: Orgiitiin faaliyette bulundugu gevre ve faaliyet gosterdigi sektor Srgiit
kiiltiiriiniin olusumunu etkiler.

4) Yonetim: Orgiit biiytidiikge kurucunun &rgiit {izerindeki etkisi azalir. Orgiit degisen
¢evreye karsi uyum saglama sorunu ile basg basadir. Degisen ¢evreyle ilgili yonetimin alacag:
Onlemler 6rgiit kiiltiiriiniin olusumunu dogal olarak etkiler.

5. Ulusal Kiiltir: Ulusal kiiltiirdeki degerler, inanglar, varsayimlar 6rgiit kiiltiiriiniin
olugmasina 6nemli katkida bulunur.

Henry Tosi ise orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkili olan faktorleri {i¢ baglik altinda
toplamaktadir.

1) Dy etkiler: Toplumun tarihi, dogal ¢evre gibi orgiitiin {izerinde az bir etkisi olan
faktorler.

2) Milli kiiltiir: Toplumsal degerler, inanglar, toplumun gii¢ mesafesi gibi faktorler.

3) Orgiit ici faktorler: Orgiit tarihi, 6rgiit liderleri ve kuruculari, 6rgiitiin kullandig
teknoloji gibi Orgiit i¢i faktorler.'™

180 Schein, a.g.e. 5.213.

181 Terzi, a.g.e. 5.30.

182 Henry Tosi ve digerleri, Managing Organization Behavior, 3. edition, Massachussets: Blackwell Pub.1996,
5.70-73.
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Cavalleri ve Obloj orgiit kiiltiiriiniin olusumunda stratejik hedeflerin etkili oldugunu
vurgulamaktadir.'®

Rue ve Holland ise orgiitlerin acik sistem yaklagimindan yola ¢ikarak dig ¢evrenin
Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda Snemli bir etken oldugunu belirtmektedir.'®

Orgiit kiiltiiriintin olusumuna y&nelik goriisler incelendiginde Srgiitin kuruculari,
cevre faktorleri ve orgiit ici faktorleri tizerinde duruldugu gériilmektedir. Edgar Schein 6rgiit
liderleri veya kuruculan orgiitii kururken bir takim varsayimlara ve degerlere sahip oldugunu
ve bu degerlerin ve varsayimlarin 6rgiitii basariya gotiirdiigii siirece Orgiit tiyeleri tarafindan
benimsenecegi goriistindedir. Kurucularin orgiitlin hayatta kalma siireci icerisinde cesitli
problemlere kars1 iirettigi ¢6ziimleri bagarili olursa 6rgiit iiyelerinin de aym problemlerle
tekrar kargilasildifinda liderin veya kurucularn ¢oziim yontemlerini sorgulamadan
uygulayacaklar belirtilmektedir. Bu gergevede rgiit kiiltiiriiniin liderler tarafindan yaratildig:
vurgulanmaktadir.'®

Orgiit kiiltirinéin olusumunda  orgiit iiyelerinin de oOrgiite getirdikleri kiiltiirel
yapilarin da etkisi mevcuttur. Orgiit fiyelerinin rgiitte olusturduklarn Orgiit kiiltiiriiniin
niteligini orgiitii cevreleyen dis ¢evre faktorleri belirlemektedir. Ekonomik, kiiltiirel ve dogal
¢evre toplumun deger yargilarimi etkilemekte ve Orgiit iiyelerince bu degerler, inanglar ve
normlar Orgiit igerisine tagimmaktadir. Nitekim Geert Hofstede’nin ulusal kiiltiiriin Srgiit
kiiltiiriine olan etkisine yonelik aligtirmalarinin sonuglar1 bu goriisii dogrulamaktadir.'®

Pasguale Gagligardi orgiit kiiltiiriiniin olusum siirecinde orgiitsel degerlerin iizerinde
durmustur. Aragtirmaciya gore Orgiitsel degerler rgiit kiiltiiriiniin temelini olugturur ve 6rgiit
kiiltiiriiniin sekillenmesinde 6nemli bir degiskendir. Orgiitsel degerler dort asamada gelisir.'®

1) Orgiitiin kurulma asamasinda 6rgiitii kuran sahsin insamn dogasi, Srgiitiin gevresi,
hakkindaki bazi inanglar1 ve degerleri vardir. Orgiit kurucusu sahip oldugu bu inanglara ve
degerlere uygun bireyleri Orgiite alma egilimi igersindedir.

'8 Steven Cavaleri ve K.Obloj, Management Systems A Global Prespective, California: Wadsworth
Pub,1993, 5.272-278.

18 { eslie Rue ve P.Holand, Strategic Management: Concepts and Experiences , New York: Mc Graw Hill
Book Company , 1989,s.139-140

%5 Schein, 5.24-26.

136 Erdem, 5.128.

'87 Pasguale Gagliardi, “ The Creation and Change of Organizational Cultures: A Conceptual Framework”
Organizational Studies, 27, 1986, 5.21,122.
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2) Orgiit kurucusunun yénlendirdigi davramslar istenilen sonuglara ulastirdiginda bu
yonlendirmenin temelini olusturan inanglar ve deZerler orgiit {iyeleri tarafindan

benimsenmeye baslar.

3) Orgiittin istedigi sonuclara ulasilmaya devam edildikge orgiit {iyeleri istenilen

sonuglara ulastiran davranislarin nedenleri iizerine odaklanmaya baglarlar.

4) Son agamada 6rgiit kurucusunun sahip oldugu inanglarin ve degerlerin orgiitte ortak
olarak her kes tarafindan paylasilmaya baglanmas ile orgiit kiiltiiriiniin temeli atilmig olur.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunu etkileyen faktdrler ve 6rgiit kiiltiiriiniin olusum siirecinde
etkili olan en 6nemli degisken siiphesiz 6rgiit kurucusu veya Orgiit liderinin sahip oldugu
degerler ve inanglar olarak goriilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin ¢ekirdegi olarak tanimlanan bu
degiskenler 6rgiit iiyeleri arasinda ortak olarak paylasilmaya baglanmasi ile 6rgiit kiiltiirlintin
olusum siireci baglamaktadir. Orgiitii cevreleyen dis gevre faktérleri ise orgiit kurucularnin ve
liderlerinin sahip oldugu inanglar1 ve degerlerine sekil verme suretiyle Orgiit kiiltiiriiniin
olusum ve gelisim siirecinde etkili olurlar. Ciinkii Srgiit kurucusu veya lider yetistigi ortamin
kiiltiirel, ekonomik ve sosyal ¢evresinin etkisiyle bu degiskenlere sahip olur ve degiskenlerin
nitelikleri 6rgiit kiiltlirliniin yapisim belirler.

2.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve Islevleri

Diinyada Japon isletmelerinin Amerikan igletmelerinin elindeki Pazar paymu
kapmalari ve Japon igletmelerinin inamilmaz performansi 1980°li yillardan itibaren Orgiit
kiiltiird kavrammin incelenmeye baglanmasina sebep vermistir. Ulke smirlarinin igletmeler
i¢in bir engel faktorii tegkil etmemesi, rekabetin ¢ok sertlesmesi ve kaynaklarin hemen hemen
her isletme tarafindan kolay ulagilabilir hal almas1 ile giindeme gelen kiiresellesme kavrami
orgiit kiiltiirlintin Snemini daha da arttirmustir. Isletmelerin rekabet {istiinliigiinii elde etmek
icin beseri faktorlere daha fazla dikkate almasi ve 6rgiit kiiltiiriiniin igletme performansi ve
Orgiite baglhilik degiskenleri ilizerindeki olumlu etkisi aragtirmacilan rgiit kiiltiirliniin daha
ayrintili bir gekilde incelemeye yoOneltmistir. Bu gergevede aragtirmacilar orgiit kiiltiiriintin
Orgiite neler kazandirdigimi, rekabette hangi kolayliklar saglayacagim agiklamaya
calismislardar.

Orgiit kiiltiirii aragtirmalarinda en gok adi gegen Edgar Schein’nin orgiit kiiltiirdi
tamiminda da belirttigi gibi orgiit kiiltliriiniin Srgiitiin karsilagtig1 sorunlar1 ¢6zme siirecinin de
Onemli bir isleve sahiptir. Schein bu islevi iki baglik altinda toplamugtir.
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1) Orgiitiin disa wyum sorunlarimin ¢oziimiinde Grgiit kiltirinin tistlendigi islevi:
Orgiit kiiltiiri Srgiitiin ulagmak istedigi vizyonunu ve istlendii misyonunu orgiit tiyelerine
orgiit icersinde yoneticiler tarafindan yonlendirilen inanglar, degerler ve normlar vasitasiyla
benimsenmesine yardimei olur. Orgiitler ¢ok degisken gevre sartlarina uyum saglamak igin
bazen orgiit stratejilerini degistirmek zorunda kalir. Stratejini degismesi ise Srgiit igersinde bir
¢ok yenilikleri ve farkli yonetim sistemlerin uygulanmasina sebep vermektedir. Orgiit kiiltiirii
bu yeniliklerin Srgiitte daha esnek bir sekilde gergeklesmesini saglar. Ciinkii orgiit {iyelerini
aym degerler ve inanglar etrafinda toplar.

2) Ig bitinlesme sorunlarmmin ¢ozimiinde orgiit kiltirinin iglevi: Orgiit tyeleri
arasinda ortak bir dilin ve kavramlarin olugmasimi saglamasi, hangi davramiglarin grup
icersinde odiillendirilecegi, hangi davramglarm cezalandirilacagim 6rgiit tiyeleri tarafindan
anlasilmasim saglamast ile orgiit kiiltiirii Srgiitiin biitiinlesme siirecine yardime: olur.'®

Pettigrew orgiit kiiltiirintin Srgiit tiyelerinin ige katilma ve 6rgiite baglilik duygusunu
arttirdifint belirtmistir. Orgiit kiiltiiriinii bireyin rgiite olan psikolojik bag: olarak tanimlayan
Pettigrew orgiit liyelerinin orgiitte biitiinlesme diizeyleri ile Srgiit kiiltiiri arasinda olumlu bir
iliski oldugunu vurgulamaktadir,'®

Deal ve Kennedy orgiit kiiltiiriiniin islevlerini degerlendirirken gii¢lii veya zayif 6rgiit
kiilttrti kavramlan agisindan bakilmasi gerektigini savunmaktadir. Aragtirmacilar &rgiitte
mevcut olan inanglarin, degerlerin, normlarin, hikayelerin 6rgiit {iyeleri tarafindan yaygin
olarak paylagilma ve benimsenme derecesi ile ifade edilen gii¢lii orgiit kiiltiiriiniin
mevcudiyetinde orgiit kiiltlirliniin faydalarindan s6z edilebilecegini belirtmistir. Giiglii 6rgiit
kiiltiirline sahip 6rgﬁtlérde Orgiit iiyeleri yoneticilerin kendilerinden hangi beklentiler
icersinde olduklarim rahatlikla anlayabilirler. Celiskili durumlarda neleri kriter alacaklarim
bildiklerinden kararlar1 daha hizli alirlar ve daha hizh hareket ederler. Zayif 6rgiit kiiltiiriiniin
hakim oldugu orgiitlerde ise inanglarmn, degerlerin, normlarin 6rgiit iiyeleri arasinda yaygin
olarak paylasilmadifindan orgiit iiyeleri hangi durumlarda nasil hareket edeceklerini
bilemediklerinden karalar alirken inisiyatif kullanmaktan kaginirlar.'®

Pettigrew ile aym goriiste olan Robbins orgiit kiiltiiriiniin orgiit tiyelerine 6rgiite
baglilik duygusunu arttirdigim belirtmekle beraber orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit fiyelerine kimlik

%8 Schein, 5.52-66.
189 pettigrew, 5.571-581.
190 Terrene Deal ve A. Kennedy, Corporate Cultures, USA: Addison-Wesley Pub. 1981, s. 32-33.
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duygusunu kazandirdigini, diger orgiitlerden farkli olduklarim hissettirdigi igin drgiit {iyelerini
biitiinlestirici roliiniin daha belirgin oldugunu vurgulamaktadir.’

Schneider ise orgiit kiiltiirlintin 6rgiit koordinasyonuna yonelik sagladigi faydalan
lizerinde durmugtur. Arastirmaciya goére Orgiit kiiltiirii 6rgiit iiyelerini ortak deger, diisiince,
inang ve normlar etrafinda toplayarak informal bir gekilde koordinasyon araci roliinii
tistlenmektedir. Farkli boliimlerde c¢aligan insanlarin aymi ama¢ ve degerler etrafinda
birlestirilmesinde yardimci olan Orgiit kiiltiiri koordinasyon siirecini kolaylastirmaktadir.
Orgiit kiiltliri ayrnica orgiit yoneticilerine 6rgiitte hangi yonetim tarzimin uygulanacag,

Orgiitte islerin nasil organize edilecegi konusunda Snemli ip uglar vermektedir.'*

Luthans orgiite yeni katilan orgiit {iyelerinin sosyallesme siirecinde 6rgiit kiiltiiriiniin
temel arag¢ olarak rol istlendigini ve oOrgiit kiiltiiriiniin yeni iiyelerin 6rgiite daha gabuk
alismasi konusunda olumlu etkilerinin oldugunu belirtmektedir.’*

Denisson ise orgiit kiiltiirii ile orgiitsel verimlilik arasinda olumlu bir iliski oldugu
kanaatindedir. Deal ve Kennedy ile aym goriiste olan aragtirmaci bu olumlu iligkinin ancak
giiclii orgiit kiiltiiriiniin mevcut oldugu orgiitlerde gergeklesebilecegini belirtmektedir. '

Allan Wilkins ise Srgiit kiiltiirii ile 6rgiit verimliligi arasindaki olumlu iliskinin sadece
giiglii 6rgiit kiiltiirii kavramina bagl kalamayacag1 kanaatindedir. Orgiit yoneticilerinin 6rgiit
kiiltirlintin temelini olusturan temel varsayimlari, degerleri, inanglan kesfederek orgiit
kilttirtintin niteligini belirlemesi ve 6rgiit kiiltiiriiniin niteligine uygun strateji izlemeleri ile

orgiitsel verimli artirabileceklerini savunmaktadur.'*®

Belirtilen goriislerden yola ¢ikarak 6rgiit kiiltiiriiniin islevleri ve yararlarimi asagidaki

gibi 6zetlenebilir.
-Orgiit tiyelerini biitiinlestirmektedir.
-Orgiit performansim olumlu yénde etkilemektedir.

-Orgiite yeni katilan iiyelerin sosyallesme siirecinde temel arag niteligini tasimaktadur.

191 Stephen Robbins, Orgiitsel Davramism Temelleri, Ayse Oztlirk (¢ev), Etam Yaymnlar, 1994, s. 304.

12 William Schneider, The Reengineering Alternative: A Plan For Making Your Current Culture Work,
[llinois.Irwin Pub. 1994, s.12-13.

'* Luthans, 5.563.

1% Danniel Denison, Corporate Culture and Organizational Effectiveness, New York: John Willey Pub.
1995, S.25.

1% Allan Wilkins ve W. C. Ouchi, “Efficient Cultures Exploring The Relationship Between Culture and
Organizational Performance” Administrative Science Quarterly, 28, 1983, s. 468-481.
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-Orgiit koordinasyonunu kolaylastirmaktadir.

-Orgiit tiyelerinin karar alma sfirecini hizlandirmakta ve inisiyatif kullanmalarina
olanak saglamaktadir.

-Orgiit {iyelerine kimlik duygusu kazandirmaktadar.

-Orgiit diginda ve orgiit icinde karsilasilan sorunlarm ¢oziilmesinde yardimei
olmaktadir.

-Orgiit {iyelerini aym degerler ve inanglar etrafinda toplayarak gatismalari
azaltmaktadir.

Belirtilen islevleri ve yararlarindan baskada orgiit kiiltiirli sirket evlilikleri veya satin
alma siireclerinde her iki girketin bir birlerine uyum saglama olasiligi hakkinda baz ip uglar
vermektedir. Ayrica bazi arasgtirmacilar tarafindan igletmelerde izlenen stratejilerin basariyla
uygulanmasinda Srgiit kiiltiiriiniin 6nemi vurgulanmaktadir.'*

2.7 Orgiit Kiiltiiriiniin Karakteristik Ozelliklerinin Tammmlanmasma Yonelik
Caliymalar

1980°li yillardan itibaren orgiit kiiltiirii kavrami giindeme gelmesine ragmen orgiit
kiiltiirliniin 6l¢timii ve karakterize edilmesi yoniinde aragtirmacilar arasinda heniiz goriis
birligi yoktur. Her aragtirmaci Orgiit kiiltiiriinii kendi bakis agisiyla karakterize etmeye
caligmugtir. Farkli kiiltiirel degiskenler kullanarak orgiit kiltiiriintin farkli yonlerini ve farkll
boyutlarim tamimlamaya g¢aligmiglar ve tamimladiklar1 karakteristik 6zellikler gercevesinde
farkly orgiit kiiltiirti tiplerini belirlemislerdir. Bu sebeple aragtirmanin konusu ger¢evesinde
onemli goriilen Orgiit kiltiirliniin karakterize etmeye yonelik caligmalarin ortak ve farkli
yanlan irdelenerek konumuz agisindan yorumlanmaya ¢aligilacaktir. Caligmalara gegmeden
Once Orgiit kiiltiiriiniin karakterize edilmesinin 6nemi ve karakterize edilmeye yonelik
caligmalarda izlenen yollar ve benimsenen yaklagimlara deginilmesi konunun daha iyi bir
sekilde anlagilmas: agisindan 6nem arz etmektedir.

2.7.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Karakteristik Ozelliklerinin Tanimlanmasmmn Onemi

Bir orgiitiin kiiltiiriinii degerlendirmek ve karakterize etmek nigin ve neden 6nem arz
etmektedir sorusuna aragtirmacilar farkli boyutlardan yaklasmiglardir. Bu sorunun cevabi

orgiit kiiltliriiniin yararlart ve islevleri ile dogrudan iliskilidir. Orgiit kiiltiirli arastirmacilary

196 { uthans, s.572.
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orgiit kiiltliriinii yararlar1 ve islevlerinin giin gegtikge daha da onemli hal almasi sebebiyle
Orgiit kiiltiirlinii degerlendirme ve karakterize etme ihtiyacim hissetmektedirler.

Orgiit kiiltiirtiniin degerlendirilmesi ve karakterize edilmesinin faydalar1 asagidaki gibi

6zetlenebilir.’”

1. Orgiit igersinde neler olup bittigini takip etmek, 6rgiitiin islevini nasil siirdiiriilmesi
gerektigi hakkinda baz ip uglan elde etmek.

2. Orgiitte hangi yonetim bigimlerinin daha uygun olacag konusunda karar almak.
3. Orgiitte hangi kontrol mekanizmalarin daha etkin olacagmn: dgrenmek.

4. Uygulanacak yeni yOnetim sistemlerinin Orgiit kiiltiiriine uygunluk derecesini
belirlemek.

5. Orgiit kiltiiri ile uygulanacak stratejilerin bir birlerini destekleyip

desteklemeyecegini daha 6nceden belirlemek.

Orgiitiin kiiltiiriin{in ayrintil1 olarak incelenmesini sagladig1 yararlar rekabet avantajin
ele etmek isteyen isletmeler agisindan giiniimiizde daha da Snemli hal arz etmektedir. Ciinkii
kiiresellesme siireci birgok uluslararas: isletmelere aym kaynaklara ve aym sartlara ulasma
kolayligim saglamaktadir. Bu yiizden isletmeler artik 6rgiit kiiltiirii gibi digerlerin taklit
edemeyecegi bir rekabet avantajini saglayan degiskene ihtiyag duymaktadirlar. Bu ihtiyag
arastirmacilan Srgiit kiiltiiriintin daha ayrintili bir gekilde aragtirilmasina yoneltmisgtir.

2.7.2. Orgiit Kiiltiiriinii Karakterize Etmeye Yonelik Calismalarda Izlenen
Yaklasimlar

Orgiit kiltiirli aragtirmacilart Srgiit kiiltiiriiniin incelenmesinde bazi varsayimlar ve
yaklagimlardan temel alarak yola gikmislardir. Bu nedenle orgiit kiiltiiriinii degerlendirmeye
ve karakteristik oOzelliklerinin tanimlanmasmna yo6nelik c¢aligmalarin hangi yaklagimlar
benimsediklerini incelemek Onem arz etmektedir. Orgiit kiiltiiriniin degisik sekillerde
tammlanmasi ve arastirmacilann kiiltiire farkli boyutlarda yaklagimlart 6rgiit kiiltiiriine
yonelik o6lgme ve degerlendirme konularinda farkli yontemlere bagvurmalarina sebep

vermektedir. *®

197 Joanne Martin, Cultures in Organizations, New York: Oxford University Press, 1992, 5.56.
19 William Schneider ve Reichers A.E. Climate and Culture: An Evaluation of Constructs USA: 1990, s.20-
30
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Orgiit kiiltiirii literatiiriinde 6rgiit kiiltiiriinii inceleme ¢alismalarinda temel olarak iki
ayn1 yaklasimdan yola ¢ikildig: belirtilmektedir.”

1) Orgiit kiiltiiriiniin bagimsiz bir degisken olarak kabul eden yaklasim: Bu
yaklagimda Orgiit kiilttirli rgiitten bagimsiz bir olgu olarak varsayilmaktadir. Kendi igersinde

iki ayr1 alt sinifa ayrilmaktadir.

a) Karsilagtirmali yaklagim: Bu yaklagima gore kiultiir rgiitin disinda bagimsiz bir
degiskendir. Kiiltiir 6rgiit icersinde mevcut olan inanglar, degerler ve normlar gibi 6geleri
disaridan etkilemektedir. Bu etkileme siireci orgiit iiyelerinin digaridan edindikleri inanglarin,
normlarin ve degerlerin Orgiit i¢ersine tagimalar ile gergeklesmektedir. Bu yaklagimdan yola
¢ikan arastirmacilar farkli kiltiirlerde orgiit kiiltiirii ile ulusal kiiltiir iligkisi {izerinde
yogunlagmustirlar, degisik kiiltiirlerden gelen bireylerin davraniglarinin incelemistirler.

b) Durumsallik yaklasimi: Bu yaklasimda kiiltiir 6rgiitiin i¢cinde mevcut olan bagimsiz
bir degisken olarak kabul edilmektedir. Orgiitiin mal, hizmet {iretiminin yam sira kendilerine
has kiiltiirleri de {iretebileceklerini varsayan bu yaklasimda aragtirmacilar orgiitiin Grettigi

sosyo-kiiltiirel degerleri iizerinde durmuglardar.

2) Kiiltiirii orgiitiin kendisi olarak ele alan yaklasim: Bu yaklagimda 6rgiit kiiltiiri
Orgiitiin disinda veya i¢inde olan bagimsiz bir degisken olarak degil Orgiitiin bizzat kendisi
olarak varsayilmaktadir. Kendi i¢ersinde ii¢ alt sinifa ayrilmaktadir.

a) Orgiitsel dziimleme yaklagimi: Bu yaklasima goére 6rgiit kiiltiirli 6rgiit {iyelerince
paylasilmus bilgi, deger, inanglar ve normlardan olusmaktadir. Orgiit iiyelerinin paylastig bu
kiiltirel Ogeler Orgiit iiyelerinin davramslarimi yonlendirir. Dolaysiyla bu yaklasimda
paylagilmis 6gelerden olusan orgiit kiiltiiriiniin Orgiitten ayri bagimsiz bir degisken olarak
distiniilemeyecegi savunulmaktadir.

b) Orgiitsel sembolizm yaklasimi: Bu yaklagimsa orgiitiin kendisi semboller sistemi
olarak tamimlanmaktadir. Semboller sistemi olarak kabul edilen Orgiit, 6rgiit iiyelerinin
deneyim ve yorumlarindan olugan kiiltiirel bir ortamin ortaya ¢ikmasina sebep vermektedir.
Orgiit {iyelerinin orgiitsel ortam1 yorumlama bigimlerini temsil eden semboller orgiit

tiyelerinin davranislarina da yansimaktadir.

¢) Yapisal/psikodinamik yaklagim: Bu yaklasimda Orgiitte mevcut olan davramiglarin,
deger yargilarin Orgiit iyelerinin biling altindaki diistince kaliplarindan ve temel

19 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, istanbul:Beta Yaymlar1,1998, s. 56.
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varsayimlardan ortaya ¢iktigi varsayilmaktadir. Orgiit beseri yap1 olarak géren bu yaklasim
orgiit tiyelerinin bilingaltindaki temel varsayimlarin orgiit kiiltiirtiniin temelini olusturdugu
savunulmaktadir.

Orgiit kiiltiirinii bagimsiz bir depisken olarak ele alan yaklagimla kiiltiirii bizzat
Orgiitiin kendisi olarak goren yaklagim arasindaki farkliligin, ikinci yaklagimin orgiitiin
kendine 6zgili sosyal inang ve deferleri olan ve bir kiiltiirii temsil eden varlik olarak
gbrmesinden kaynaklandig: belirtilmektedir.*®

Orgiit kiiltiiriinti incelemelerinde temel alnan yaklagimlarin bir baska boyutunu ise
Ouchi ve Wilkins tarafindan belirtilmektedir. Arastirmacilara gore oOrgiit kiiltiiri
incelemelerinde temel alinacak yaklagimlar iki ayr1 simifta toplamak miimkiindiir.2""

1) Orgiit kiiltiiriinii bir grubun toplam kiiltiirii olarak kabul eden yaklagim:
Malinovski’nin iglevsel kiltiir yaklagimindan yola g¢ikarak orgiit kiiltiiriiniin bir grubun
olugsmasinda, yasamin siirdiirmesinde 6nemli bir iglevinin oldugunu savunan yaklagimdir. Bu
yaklagima gore orgiit kiiltiirli 6rgiit tiyeleri tarafindan psikolojik ihtiyaglarini kargilamak igin
gelistirilmektedir. Nitekim Trice ve Beyer (1984) orgiit kiiltiirii ¢alismasinda 6rgiitte meveut
olan tdrenlerin orgiit tiyelerinin biitiinliigiintin korunmasinda énemli bir iglevi oldugunu tespit
etmigtir.

2) Etnografik yaklagim: Bu yaklasimda Orgiit Kkiiltiiriiniin  anlagilmasi ve
¢Oziimlenmesinin rgiit tarihinin incelenmesi ile miimkiin olacag1 savunulmaktadir. Orgiitiin
baslangi¢ tarihinden itibaren rgiitte neler olup bittiginin incelenmesi Srgiit kiiltiirii hakkinda
6nemli bilgilerin elde edilebilecegi belirtilmektedir. Pettigrew 1979°da bir okul iizerinde
yaptig1 aragtirmada Orgiit kiiltiirtiniin anlasilmas1 ve ¢oziimlenmesi i¢in okula ait tarihsel

raporlar1 incelemigtir.

Orgiit kiltiiriiniin degerlendirilmesi ile ilgili bir baska yaklasimlar ise orgiit kiiltiiriiniin
kantitatif (sayisal) veya kalitatif (niteliksel) Olgme yontemleri ile ilgilidir. Schein ve
Simircich’e gére orgiit kiiltiirti kandidatif yontemlerle degerlendirilemez. Ciinkii kiiltiiriin
cekirdegini tegkil eden temel varsayimlar oOrgiit iiyeleri tarafindan tam olarak fark
edilemediginden anket cevaplarimn gesitli istatistik yontemler ile degerlendirilmesi hatal: bir
yontem olacaktir. Arastirmacilara gore temel varsayimlarn agifa g¢ikarilmasi igin Orgiit

20 Eren, 5.57.
21 Ouchi ve Wilkins, 1983, 5.236.
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tyeleri ile defalarca miilakat yapilmasi ve miilakat sonucunda alman cevaplarin

yorumlanmasi garttir. >

Furnham ve Xenikou bu goriise karsin orgiit kiiltiirtiniin sayisal yontemlerle
dlgtilebilecegi kanaatindedir. Ciinkii gozle goriilemeyen biling altindaki temel varsayimlar
aym1 zamanda Orgiit {iyelerinin davranigsal normlarina da yansimaktadir. Bu sebeple 6rgiit
liyelerinin  davramigsal normlarinin gesitli istatistik yontemler ile sayisal olarak
Olciilebilecegini savunmaktadirlar.®®

Rousseau’nin goriisii de Xenikou ve Furnham’in goriisiinii destekler niteliktedir.
Rousseau’da aym sekilde davramgsal normlarin temel varsayimlardan temel aldigim ve
aragtirmacilarin davramgsal normlari sayisal l¢me yontemleri ile degerlendirilebileceklerini
savunmaktadir.® Orgiit kiiltiiriinii sayisal Slgme yontemlerle dégerlendiren aragtirmalarin
esas lizerinde durduklari konu 6rgiit kiiltiiriinlin iceriginin ve boyutlarimn belirlenmesine
yoneliktir. Orgiit kiiltiriinii 6rgiitten bagimsiz olarak goren yaklasim benimseyen
aragtirmacilanin daha c¢ok orgiit kiiltiiriinii sayisal Slgme yontemleri ile degerlendirdigi
belirtilmektedir. Clink{i bu yaklagima gore orgiit kiiltiiriinii etkileyen orgiit igi degiskenlerin
ve bu degiskenlerin orgiit kiilttirline etkileri 6grenilmeye ¢ahigilmaktadir. Bu degiskenlerin
coklugu ve orgiit kiiltiirtine etki derecesinin &lgiilmesi ancak gesitli istatistiksel yontemler ile
miimkiin olabilecektir. Rousseau oOrgiit kiiltiiriiniin sayisal olmayan yontemler ile
degerlendirilmesinin  kiiltliri Orgiitin kendisi olarak goéren yaklagimlart benimseyen
arastirmacilarin kullanmasinin daha uygun olacagim belirtmektedir. Ciinkii bu yaklagim
benimseyen arastirmacilara gore oOrgit kiiltiirii Orgiitiin yapisal ve sosyal &geleri ile
biitlinlesmis haldedir. Sayisal olmayan y6ntemleri benimseyen: arastirmacilara gore biitiiniin
¢oziimlenmesin ise ancak miilakatlar ile miimkiin olabilecektir.

Kim Cameron orgiit kiiltiiriin degerlendirilmesi ve karakterize edilmesine yonelik
yaklasimlar ii¢ baslik altinda toplamigtir.®

221 inda Simircich, “Concepts of Culture and Organizational Analysis” Administrative Science Quarterly,
Prentice Hall, 1993, s. 339-358.

28 Xenikou A, ve A. Furnham. “ A Correlational and Factor Analytic Study For Questionnaire Measures of
Organizational Culture” Human Relations, Oxford University Pres,1994 5.349-371.

241, M. Rousseau, Assessing Organizational Culture: The Case For Multiple Methods, USA: Jossey Bass
Pub. 1990, 5.53-70.

205 Kim Cameron ve Robert Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, Addison Wesley Pub.
1999, s. 135.
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1) Holistik yaklagim: Arastirmacilarin orgiitiin igersine girerek orgiitiin {iyelerinden
biri gibi orgiit kiiltiirlinti yorumlamaya ¢aligmasidir. Derin ve uzun gozlemler sonucunda
arastirmaci tarafindan orgiitiin kiltiiri degerlendirilir.

2) Metaforik yaklasim: Arastirmaci orgiit icersinde kullanilan dili, anlatilan hikayeleri,
yapilan térenleri yorumlayarak Srgiit kiiltiiriinii degerlendirmeye caligir.

3) Kantitatif yaklasim: Arastirmacilar hazirladiklar anket sorular ile 6rgiit kiiltiiriintin
boyutlarim tespit etmeye galisirlar. Sorulara verilen cevaplar gesitli istatistiksel yontemler ile
degerlendirilmeye tabii tutulur.

Kim Cameron’a gore bu yaklagimlardan ilk ikisinin Orgiit kiiltiiriiniin derin tabakas:
olarak bilinen temel varsayimlar: tespit etmek i¢in avantajli gibi géziikse de uluslar arasi ve
¢ok biiyiik igletmelerde bu gézlemlerin yapilmasi i¢in ¢ok fazla zamana ihtiyag vardir. Ayrica
sayisal yontemler ile orgiit kiltiiriiniin esasim olusturan temel varsayimlarin ve degerlerin
tespit edilemeyecegi yoniindeki elestirilerinde fazla biiyiitiildiigii kanaatindedir. Ciinkii sayisal
yontemlerde kullamilan sorular rgiit tiyelerinin davramigsal normlarim, deger yargilarim,
yoneticiler hakkindaki diislincelerini tespit etmeye yoneliktir. Kim Cameron &rgiit tiyelerinin
diistinceleri ve inanglar1 anket sorular ile agifa ¢ikarlirsa 6rgiit icersinde mevcut olan temel
varsayimlar hakkinda bilgi edinilmesinin miimkiin oldugunu belirtmektedir.

Orgiit kiiltiiriintin degerlendirilmesine ve karakterize edilmesine yonelik yaklagimlarda
belirtilen goriislerin ¢oklugu ve karmagiklifinin altinda kiiltiir ve 6rgiit kiilttirti kavramlarinin
cok degisik sekillerde farkli disiplinler tarafindan tanimlanmasma baglanmaktadr.
Yaklagimlarin ¢oklugunun bir bagka sebebi ise aragtirmacilarin drgiit kiiltiirtinii degerlendirme
amaglarimn farkliik teskil etmesidir. Baz1 aragtirmacilar Srgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi ve
yOnetimi i¢in Srgiit kiiltiirtinii incelerken bir bagka grup orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel performans
lizerine olan etkilerini anlamak, Orgiit kiiltiiriiniin nasil olustugunu kimler tarafindan
yaratildigim 6grenmek icin orgiit kiiltiirlinii incelemektedirler. Ama belirtilmesi gercken her
yaklagimn, yontemin her zaman her yerde gegerli olamayacagidir. Ciinkii orgiit ve kiiltiir
kavramlar1 degisen gevre sartlarina ayak uydurmak igin siirekli degisim ve gelisim siireci
igersindedirler. Bu sebepten dolay: orgiit kiiltiirii literatiiriinde aragtirmacilar arasinda mevcut
olan emik-etik tartigmasinin giindeme gelmistir. Kiiltiirlin belirli bir gruba has bir olgu
oldugunu benimseyen emik yaklasimi rgiit kiiltiirii aragtirmalarinda varilan sonuglarin sadece
aragtirma yapilan orgiit igin gecerli olacagim savunmaktadir. Buna kargin etik yaklagimi ise
orgiit kiiltiiri aragtirmalardan ¢ikan sonuglarin her toplumda ve her yerde gegerli olacagim
savunmaktadir. Orgiit kiiltiirii aragtirmacilarin biiyiik gogunlugn bu yaklasimlarin hig birini

79



tek bagina yeterli olmayacag yoniindedir. Bu yiizden 6rgiit kiiltiirii literatiiriinde tiiretilmis
etik yaklasimi glindeme gelmistir.®® Tiretilmis etik yaklagiminda o&rgiit kiiltiiriini
degerlendiren aragtirmacilarin elde ettikleri sonuglarim farkl kiiltiirlerde yapilan arastirma
sonuglar ile karsilagtirmas1 ve bu sonuglarin benzer ve farkli yonlerini tespit ederek kendi
aragtirma sonuglarim  degerlendirmesinin daha uygun olacagimi  benimsemektedir.
Aragtirmamizda kullamlan O.C.A.L 6lgeginin cesitli tilkelerde orgiit kiiltiirtiniin karakteristik
ozelliklerine yonelik arastirmalarda kullanilmasi 6lgegin tercih edilmesinde onemli rol
oynamigtir. Ciinkii Tirkiye’de ve Amerika’da aym olgekle uygulanmis aragtirmalarini
sonuglarinin karsilastiriimast tiiretilmis etik yaklagimina uygunluk arz etmektedir.

Orgiit kiiltiirtiniin karakteristik ozelliklerini tanimlamaya ¢aligan arastirmalardan ¢ikan
sonuglar degerlendirilecek olursa her aragtirmacinin olaya kendi bakis agisi ile baktigini ve
uygun gordiikleri degiskenler ile orgiit kiiltiiriinti degerlendirmeye galigtiklarini sdylenebilir.
Aragtirmacilann benimsedikleri yaklagimlar ve kullandiklari degiskenler tablo 3’deki gibi

Ozetlenebilir.

Tablo 2.2: Orgiit Kiiltiiriiniin Karakterize Edilmesinde Benimsenen Yaklasimlar ve

Kullanilan Degiskenler
Aragtirmaci Temel aldig1 Kullandig: degisken Kullanilan
yaklasim Yontemler
Edgar Schein Kiiltiir 6rgiitiin Temel varsayimlar. Kalitatif
kendisidir. Kiiltiir Temel degerler. (Miilakat)
orgiitte bagimli bir Mevcut Uygulamalar
degiskendir.
Geert Hofstede Kiiltiir orgiitten bagimsiz | Toplumsal degerler Kantitatif
bir degiskendir. (Anket)
Kets de Vries ve | Kiiltiir Srgiitiin Liderin kisisel 5zellikleri | Kalitatif
Miller kendisidir. Kiiltiir orgiite (Miilakat)
bagiml1 bir degigkendir.
Quinn ve Cameron Kiiltiir orgiitten bagimsiz | Temel varsayimlar. Kantitatif
bir degiskendir. Degerler (Anket)
Charles Handy Kiiltiir 6rgiitten bagimsiz | Degerler ve Diisiinceler. | Kantitatif
bir degiskendir (Anket)
Peters ve Waterman | Kiiltiir 6rgiite bagimli bir | Orgiitsel degerler Kalitatif
degiskendir. (Miilakat)

D. M. Rousseau, Assessing Organizational Culture: The Case For Multiple Methods,
USA: Jossey Bass Pub.1990, s.53-70.

206 J W Berry ve Digerleri, Cross-Cultural Psychology, New York : Cambridge Un. Press,1992, 5.233.
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2.7.3. Edgar Schein Cahsmas

Orgiit kiiltiirin  degerlendirmesinde sayisal olmayan yontemler ile miimkiin
olabilecegini savunan Edgar Schein arastirmacilarin 6rgiit kiiltiiriiniin degerlendirirken sadece
Orgiitteki sembolleri veya insan iligkilerini incelemelerinin yeterli olmayacagini
belirtmektedir. Bu sebeple Schein Orgiit kiiltliriiniin degerlendirilmesinde ortaya ¢ikacak i¢
ayr1 basamaktan s6z etmektedir.

1) Mevcut usuller (artifaktlar): Orgiit icersinde gézle goriilebilen, insan eliyle
yapilmus her seyi kapsamaktadir. Orgiitte mevcut olan semboller, kullamlan teknoloji, orgiitte
anlatilan hikayeler, bireylerin davranis sekilleri, 6rgiit igersindeki iletigim sekli, toplantilarin
yapilis yontemi gibi aragtirmacilar tarafindan rahatlikla incelenen unsurlar bu basamaga
dahildir.

Mevcut usulleri yani bir orgiitte var olan davrams sekillerini, kurallari, uygulamalar
tespit etmek igin Schein Orgiit calisanlarindan  asagidaki sorulart cevaplamalarim
istemektedir.””’

-Ofisiniz agik ofis sistemi mi yoksa oda sistemi var m1 ?
-Orgiit calisanlan orgiite ait rozetleri ve drgiite ait baz1 sembolik esyalar takarlar m1?
-Genel olarak ¢alisanlarin kiyafetleri ¢ok resmi midir yoksa serbest giyinirler mi ?

-Caliganlar arasin iletisim ve etkilegim resmi ve mesafeli midir yoksa rahat ve samimi
mi?
-Calisanlar ve yoneticiler arasindaki iletisim ve etkilesim resmi mi yoksa nispeten

rahat ve samimi mi?

-Isletme iginde bilgileri ne sekilde 6greniyorsunuz, sdylentiler gibi dolayli yollardan
mu, yoksa sirket i¢i haber panolar ile mi ?

-Genelde toplantilar sik-sik ve diizenli bir gekilde mi yapiliyor, yoksa araliklarla
degisken zamanlarda m1?

-Sorunlar, mutabakatsizliklar nasil ele alimyor? Coziim odakli m1 yoksa suglayici

nitelikte mi ?

27 Fsra Mungan,”Bir Kurum Kiiltiir Modeli” http://www.humanitas.com.tr./k kultur.htm. (13.12.2003.)
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Edgar Schein yukaridaki sorular ile isletme icersinde gozle goriilebilen mevcut
usulleri acgiga cikarmaya ¢alismaktadir. Ama kendisinin de belirttigi gibi 6rgiit kiiltiiriinii
tanimlamak ve karakterize etmek icin Orgiit kiltlirlinlin daha derin basamaklar olan
benimsenmis degerler ve temel varsayimlar basamaklarina inilmesi gerektigini

vurgulamaktadir.

2) Benimsenmis Degerler: Orgiit icindeki bireylerin davramslarina y&n veren ve bazi
celigkili durumlar karsisinda 6rgiit {iyelerinin kararlarina 6l¢ii olabilen degerlerdir. Schein’ne
gore bir grup ilk defa bir sorunla kars1 karsiya kaldiginda ilk ¢6ziim onerisi baz1 bireyler
tarafindan ortaya atilir. Bu ortaya atilan ¢oziim Onerisi ¢Oziimii ortaya atan bireyin neyin
dogru ve neyin yanhs oldugu hakkindaki varsayimlarindan dogar. Schein 6nerinin grup
tarafindan temel degerler haline doniismesi i¢in lider veya yoneticilerin de bu ¢6ziim 6nerisini
benimsemeleri gerektigini belirtilmektedir.>® Gelistirilen ¢oziim 6nerisi karsilasilan sorunlara
cevap verdik¢e zamanla Srgiit icersinde benimsenmis degerler halini almaya baslar. Orgiit
igersindeki mevcut olan temel degerlerin dogru tanimlanmasi mevcut usuller kadar basit
degildir. Hemen-hemen her yonetici sirket olarak benimsedikleri degerleri rahatlikla
sOyleyebilirler. Ama bir ¢ok yonetici sirketinde mevcut olan degerlerle kendilerinin
arzuladiklari degerleri kanistirirlar. Bu yiizden mevcut degerler ile arzulanan degerler celigkili
durumdadirlar. Benimsemis degerlerin niteligi mevcut usullere yansimaktadir. Bu yiizden
Schein’ne gore aragtirmacilar y6neticilerin bildirdikleri degerler ile 6rgiitteki mevcut usulleri
kargilastirmak zorundadirlar. Mesela sirket yoneticileri ekip ¢aligmasini benimsemigtir, ama
kararlar tek kisiden alimir. Sirket ¢aliganinin kendi iginin lideri olmasindan bahseder ve bunu
temel deger olarak kabul ettifini iddia eder, fakat isletme icersine biirokrasi had sathada
seyreder. Isletmenin kabul ettigi ve arzuladips benimsenmis degerleri ile mevcut usuller
celiskili durumdadir.® Iste Schein’ne gore eger orgiitteki benimsenmig degerlerleri ile mevcut
usulleri geligkili durumda ise Orgiitiin kiiltiirlinii karakteristik 6zelliklerini tanimlamak igin
Orgiit kiiltiiriiniin daha derin katmanina inmek gerekmektedir.

3) Temel varsaymmlar: Orgiit kiiltiiriiniin en derin katmam olan temel varsayimlar
Orgiit kiltiiriinin  esasimt  tegkil etmektedir. Bir grubun her hangi bir problemle
kargilagildiginda rettii ¢6ziim Onerisi basarili olursa oOrgiit icersinde daha sonra aym
problemle karsilagildifinda oOrgiit iyeleri yine aymi ¢0ziim Onerisini tercih etmeye

208 Schein, 5.20
% Mungan, 5.2
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egilimlidirler. Zamanla bu ¢dziim Onerisinin dogrulugu sorgulanmadan kabul gdrmeye
bagslanir. Orgiit {iyeleri bu ¢6ziim 6nerisinin her zaman aym problemle karsilasildiginda dogru
olup olmadigim incelemeye gerek duymadan tercih ederler. Béylece temel varsayimlar
olusmaya baglar. Temel varsayimlar direk olarak orgiit iiyelerinin biling altina dogru olarak
kabul goriliir. Temel varsayimlar 6rgiit tiyelerinin davraniglarima yon verir ve celigkili
durumlarda ol¢ii olarak kullanmilmaya baglar. Grup tiyeleri bu varsayimlara o kadar siki
baglanirlar ki grubum igersinden kimse bu varsayimlari degistirmeye veya sorgulamaya

cesaret edemez.?"°

Schein orgiitte mevcut olan temel varsayimlari anket sorular ile veya envanter yoluyla
ortaya c¢ikarmagin olanaksiz oldugunu Belirtmektedir. Cinkli orgiitte ¢alisanlarin ¢ogu bu
inanglarin farkinda degildir. Bu temel varsayimlar kurumu temsil edecek grup ile konusarak,
tartisarak ve sentezleyerek ortaya cikarilir. Bunun igin asagida belirtilen agamalar

1zlenmelidir:

-Ornek  gruptaki bireylerden ilk Once igletmelerine has akillarina gelen tiim
aligkanliklari, tiim davramglar: (mevcut usulleri) ortaya dékmeleri istenilir.

-Sonra isletmelerinin vizyonunu, misyonunu ve benimsedikleri degerleri yazmalari

istenilir (benimsenmis degerler).

-Daha sonra isletmelerinde mevcut olan davramg gekilleri, aligkanliklart (mevcut
usulleri) ile benimsenen degerler arsindaki geligkili olanlar belirlenir ve bu geligkilerin
neden kaynaklandig arastirilir ve bu arastirma sonucunda isletmede var olan bilingalt:
varsayumlar ortaya ¢ikarilmaya caligilir.?"!

Temel varsayimlarin agiga ¢ikariimasi ve yorumlanmasi igin aragtirmacilarin Orgiit
yoneticileri ve orgiit tiyeleri ile derin miilakat yapmalar1 ve yukarida belirtilen siiregleri birkag
kere denemeleri tavsiye edilmektedir. Bu miilakatlar sonucunda tespit edilen temel
varsayimlarin niteligi orgiit kiiltiiriiniin karakteristik 6zelliklerinin temelini olugturmaktadir.
Schein ve diger aragtirmacilarin belirttikleri ve aragtirmalarda tespit edilen temel varsayimlar
ve bazi kavramlara karsi toplumlarin yaklasgimlarimi bazi ortak yanlarmi esas alarak
smiflandirmak faydali olacaktir.?

210 Schein, $.20.
21 gchein.s.25.
212 Schein, s.110.
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Insan-Cevre Iligkilerinin Dogasma ilisgkin Temel Varsaymmlar: Insanlar
bulunduklar: ¢evre ile olan iligkilerde gevreyi kontrol altinda tutma, gevreyi yénlendirme veya
bu varsaymmin tersine kendilerinin gevreye boyun egmeleri, ¢evre ile uyum igersinde
yasamalarinin dogru olduguna varsayabilirler. Bir orgiitiin iiyelerinin de iginde bulunduklar
Orgiitlin yasamu, kaderi, ve gelecegi konusunda kendilerinin ne 6lgiide etkili olabilecekleri
konusunda farkli varsayimlara sahip olabilirler. Bir orgiitiin iiyeleri rgiitiin i¢inde yer aldig1
dis cevreyi (siyasal, ekonomik, teknolojik ve sosyo-kiiltiirel) etkileyebileceklerine, kontrol
altina alabileceklerine ve degistirebileceklerine inanabilecekleri gibi bunun tam tersine dig
cevreyi her hangi bir sekilde etkileyebileceklerine inanmamalar1 da miimkiindiir. Mesela eger
isletme yoneticileri miisteri memnuniyetine Onem veriyorsa, isletmenin halkla iligkiler
konusunda daha duyarli olmasina 6nem veriyorsa bdyle bir davranigin altinda gevreyi kontrol

edebilme, gevreyi yonlendirebilme varsayiminin yattigini belirtebiliriz.

Zaman Kavrami: Zaman kavramina farkli toplumlar farkli bakig agisina sahiptirler.
Bat1 kiiltiirlerinde zaman kavrami iginde yasanilan an ve gelecege donilkk olarak
algilanmaktadir. Bu kiiltiirde yetisen bireyler “zaman paradir” para gibi kazanilir, saklanir,
harcanir, iyi bir sekilde istifade edilmedigi taktirde israf edilebilir gibi zamana karsi
varsayumlara sahiptir. Belirlenen vakitte bitirilemeyen bir is i¢in ikinci bir sans tamimak
istemezler. Bunun tersine dogu ve geri kalmug iilkelerde ise zaman dogrusal olarak
orgiitlenmemis oldugunu ve biitiin yasam stirecini kapsadigini varsayilir. Bu tiir toplumlarda
“bu giin bitirilemeyen bir is yarmna kalabilir” varsayimina sahiptirler. Toplumlardaki bu
varsayimlara orgiit kiiltiiri ySniinden bakilacak olursa bati iilkelerinde faaliyet gosteren bir
Orgiitte belirlenen programa ve planlanan siireye gore isler bitirilmeye ¢alisilacaktir.

Mekan Kavrami: Mekan kavrami zaman kavrami gibi farkli algilamis sekillerine
sahiptir. Orgiitteki insanlar iletisim kurarlarken aralarinda biraktiklar1 mesafenin temelinde
mekan kavramina olan varsayimlar yatmaktadir. Hofstede’nin daha ileride inceleyecegimiz
toplum kiiltiirii ile orgiit kulttirli arasindaki iligkiye yonelik aragtirmasindaki toplumlarda
mevcut olan giic mesafesinin farkli olmasimi da bu toplumlarin mekan kavramina olan farkl
varsaymmlan ile iligkilendirebiliriz. Orgiit kiiltiirii agtsindan konuya bakilacak olursa orgiitte
mevcut olan nesneler, semboller ve bunlarin diizenlenis sekilleri, biirolarin diizenlenis sekli bu

orgiitteki yoneticilerin mekan kavramina olan varsayumlarini yansitmaktadir.

Insan Dogasina Iliskin Varsaymmlar: Insan yaratilis itibari ile kotii veya iyi bir varhik
midir? Ideal bir insan hangi ozelliklere sahip olmalidir? Bu sorularn cevaplan rgiitiin
bulundugu sosyo-kiiltiirel cevreye gore degisecektir. Aragtirmalarda bati kiiltiirlerinde insan
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dogasinin yaratilis itibari ile genelde tarafsiz (ne iyi ne kétii) olarak varsayildigt tespit
edilmigtir. Dogu kiiltiirlerinin bazilarinda ise insanin yaratilis itibari ile kétii oldugu, fakat
sonradan iyilestirilebilecegi varsayilmaktadir.”® Bu varsaymmlara orgiit kiiltiirii agisindan
bakilacak olursa gerek orgiitiin yOnetim bigiminin, gerekse orgiit kiiltiiriiniin karakteristik
6zelliklerinin bu varsayimlardan etkilendigini belirtilebilir.

Insan Iligkilerinin Dogasina Iligkin Varsaymmlar: Schein’ne gore bu varsayimlar bir
grubun yasamim siirdiirebilmesi i¢in grup iiyelerinin bir biriyle olan ¢esitli iligkilerde uygun
olarak kabul ettikleri yollar: tanimlayan varsayimlardir.>* Eger bir yonetici veya lider yasamin
bir yarisma degil de ortaklik oldugu ve orgiitiin amaca ulagabilmesi igin Srgiit iiyelerinin siki
bir dostluk, igbirliginin sart oldugunu varsayiyor ise boyle bir orgiitte katilimer ySnetim
bigimi, takim galigmas1 gibi uygulamalar1 daha rahat bir sekilde hayata gegirebiliriz. Eger
orgiitte “biitlin iyl goriigler, buluslar, kararlar bireysel c¢abalarin bir {iriiniidiir” varsayimi
hakim ise bdyle bir drgiitte takim ¢aligmasindan s6z edilemeyecektir.

Sosyal Gergek: Bir grubun bir takim sosyal konularda kabul ettikleri gergeklerdir.
Ornegin bir ¢ok politik goriisler ve insan yasami konusundaki bazi inanglar bu boyutta
diistintilebilir. Bir grubu diger gruplardan farkli kilan ve simirlayan bazi 6lgiilerdir. Bu
gerceklere orgiitsel yonden bakilacak olursa, grup iiyelerinin gergek bilgi ve kararlara nasil
ulasabilecekleri konusunda kabul ettikleri gercekleri kapsamaktadir. Mesela 6rgiit iiyeleri
gercege ulagsmada, dogru kararlar almada arastirma ve fikir alig-verisin 6nemli oldugunu
varsayabilirler veya ger¢ege ulagsmada 6rgiit icersindeki en yagh ve tecriibeli kiginin alacad
kararlarin daha dogru olacagmm varsayabilirler. Dolaysiyla bu varsayimlar isletmelerde
uygulanan takim ¢aligsmasi, degisim miihendisligi, toplam kalite yonetimi gibidir ¢ok yeni
yOnetim sistemlerinin igletmede uygulanabilirlik derecesini etkileyebiljr.

Edgar Schein’ in de belirttigi gibi bu varsayimlari ortaya ¢ikarmak oldukga zordur.
Ciinkii bir ¢ok yonetici kendinin veya sirketinin sahip oldugu degerlerden dolaysiyla
elestirilmekten kaginmaktadirlar veya isletme caliganlart bu varsayimlarm farkinda bile
degildir. Bu ylizden aragtirmacilarin orgiit kiiltiiriinii sayisal olmayan yontemlerle incelerken
kendinin de sahip oldufu cesitli Onyargilardan kaginarak olaya tarafsizca yaklagmalar
gereckmektedir.

13 Mehmet Sisman, Orgiit Kiiltiirfi, Anadolu Universitesi Yaymlari, 1994, s.95.
214 Schein, 5.104.
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2.7.4. Geert Hofstede’nin Caligmasi

Orgiit kiiltiiriinii karakterize etmeye yonelik bir bagka ¢alisma ise Hofstede’nin ulusal
kiiltiiriin Orgiit kiiltlirlinii ne derecede etkiledigini tespit etmeye yonelik ¢alismasidir. Hofstede
aragtirmalarinda Orgiit kiiltiiriiniin degerlendirilmesi ve incelenmesinde sadece orglit ici
faktorler ile yeterli kalinamayacagim belirtmektedir. Hofstede’ye gore toplum kiiltiiriniin
Orgiit kiiltliriinlin karakteristik oOzelliklerine etkisi kiiglimsenmeyecek kadar biiyiiktiir.
Hofstede’nin ¢aligmasi ulusal kiiltiirdeki kadina ve erkege 6zgii degerler, toplumdaki giiciin
dagilimi, belirsizlikten kaginma, bireycilik ve topluluk¢uluk gibi boyutlarin toplumdan
topluma ne derecede farklilik gosterdigini ve ulusal kiiltiirtin bu boyutlarinin rgiit kiiltiiriinde
hangi karakteristik 6zelliklerin daha 6n plana ¢ikmasmna sebep verebilecegini agiklamaya
yoneliktir.

Geert Hofstede toplumsal degerlerin isletme degerlerine etkisini toplam 53 tilkede
100.000°den fazla I.B.M. sirketinin ¢alisanlar1 fizerinde anket uygulayarak sonuglari dért
boyut altinda toplamigtir ve bu {ilkelerdeki orgiitlerin nasil bir 6rgiit kiiltiirine daha yatkin
olacag1 hakkinda bazi ip uglar tespit etmigtir.*"’

1) Gii¢ dagihmi (Hiyerarsik Mesafe): Ulusal kiiltiiriiniin bu boyutunda toplumdaki
gii¢c dagilimu {izerindedir. Eger toplumda gii¢ dagilimi esit degilse bu toplumdaki kuruluslarin
ve igletmelerin organizasyon yapis1 merkezidir, hiyerargik mesafesi yiiksektir. Dolaysiyla
boyle toplumda faaliyet gosteren orgiitlerin kiiltiirlerinde unvan ve statiiye onem verilir,
yoneticilere itaat temel degerler arasindadir.®® Gii¢ dagilimimimn esit oldugu toplumlardaki
isletmelerin Srgiit kiiltiirlerinde ise statiiye fazla 6nem verilmez, gii¢ sahibi kisiler ile iletisime
kurmak kolaydir, organizasyonlar merkezi ka¢ yonetim sekline daha uygundur. Gii¢ dagilimu
esit olmayan {ilkeler olarak Hofstede Hindistan, Arap iilkeleri, Meksika, Malezya’ni
gostermistir. Tiirkiye’nin bu boyutta aldig1 deger 66°dir (0 en esit giic dagilimi, 100 en fazla
esit olmayan gii¢ aralig1).?”” Tiirk toplumunun hiyerargiden yana oldugu belirtilmektedir.

2) Belirsizlikten Kaginma: Ulusal kiiltiiriin bu boyutunda toplumun belirsizlige olan
tolerans: ifade edilir. Bazi toplumlarda belirsizlik yiiksek kaygi yaratirken, bazi toplumlarda
ise bireyler belirsizlige karst daha toleransh davranirlar. Belirsizligin kaynag1 olarak orgiitiin
dis gevresi ve orgiitiin kontrolii altinda olmayan her sey olarak kabul edilir. Belirsizlikten
kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda yiiksek is stresi, degisikliklere kars1 yiiksek duygusal

215 Hofstede, Culture’s Cosequences: international Differences in Work Related Values, s.12-30.

216 Segil Tastan,” Kiiltiirler Arasi Farkliliklar, Yonetim ve insan Kaynaklar1 Yonetimine Etkisi”, 2002,
http//www.insankaynaklar1.com.(17.02.2003), s.4.

17 Erdem, 5.140.
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tepki vardir. Bu ylizden bdyle toplumlarin 6rgiit kiiltiirlerinde her seyi kurallara gére yapmak

ve yoneticilerin kendilerine yon vermesi temel degerler arasindadar.

Belirsizlikten kaginmanin az oldugu ilkelerin orgiit Kkiiltiirlerinde ise degisimi
anlayisla kargilamak, riski g6ze almak, ¢eliskili kararlarda inisiyatif kullanmak temel degerler
arasindadir. Belirsizligin kontroliinde bir ¢ok faktor etki etmekle beraber en ¢ok etki eden
faktorler arasinda toplumun dini degerlere baglilik orami, modernlesme derecesi, tilkenin
politik yapis1 gelir. Belirsizlikten en ¢ok kacinan iilkeler olarak Hofstede Yunanistan,
Portekiz, Uruguay’i gostermis, en az kagman iilkeler olarak da Ingiltere, Irlanda, Hong
Kong’u gostermistir. Tiirkiye’nin bu boyuttaki degeri 85°dir (0 en az belirsizlikten kag¢inma,
100 en fazla belirsizlikten kaginma).”™® Tiirk toplumu bu boyutta belirsizlikten kaginan
toplumlar arasina girmektedir.

3) Bireycilik/Kolektivizm: Hofstede’nin kiiltiirel analizinin sonuglarina gére bazi
toplumlarda bireyler sadece kendilerinin inisiyatifine bagli olarak Kkararlar alirken, bazi
toplumlar ise kararlar1 grup halinde almayi tercih ederler.

Bireyci toplumlarda biling, 6zerklik, duygusal 6zgiirliik, bireysel girisim gibi degerler
on planda iken, toplulukgu kiiltiirlerde ise ortak kimlik, duygusal bagimliik, grup
dayamsmasi, gérevlerin paylasilmasi 6n plandadir. Bireyci toplumlarda kisisel ¢ikarlar 6n
planda tutulur, ast {ist iligkisi bir is alis verisi olarak tanimlamr. Toplulukgu toplumlarda ise
ast Ust iliskisi sadakat temeline dayandirilir ve bireyler kendilerini mutlaka bir gruba ait

olmasini isterler.?"’

Hofstede’nin arastirmalarinda bireyci toplumlar arasinda A.B.D., Avustralya, Ingiltere
yer alken toplulukgu kiltiirler arasinda Ekvator, Venezuela, Panama yer almagtir.
Tiirkiye’nin bu boyutta aldig1 deger 32°dir (0 en fazla kolektif, 100 en fazla bireysel).”® Bu

sonuca gore Tiirk toplumunun toplumsalliktan yana oldugu séylenebilir.

4) Erkeksilik/Kadmnsihk: Hofstede kiiltiirel analizinin bu boyutunda toplumun
cinsiyetlere ytikledigi rolleri inceleyerek ulusal kiiltiirlerin 6rgiit kiiltiiriine etkisini agiklamaya
calismistir. Cinsiyete yiiklenen bu roller ilk basta aileden baglayarak, okul ve is gevresi

icersindeki sosyalizasyon siireciyle bireylere transfer edilir.”'

218 Hofstede, Culture’s Consequences, s.18.

29 Cerik, 5.69.
20 Brdem, s.145.
21 yynus Tas, > Orgiit Kailtiirii Modelleri’’, Kosbed, Say1:2, 2001, 5.105.
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Disil toplumlarda dostga atmosferde galigmak, esitlik, insanlara 6nem verme, erkek
kadin aynminin yapilmamasmna 6zen gosterme On planda iken, erkeksi toplumlarda ise
mevkiye 6nem verme, yiiksek ticret, kadinlari arka planda tutma, uyusmazliklann tartigilarak
¢oziilmesi temel degerler arasindadir. Dolaysiyla bu saydigimiz temel degerler &rgiitiin
yonetimine ve kiiltiiriine etki yaparak kadinsi toplumda faaliyet gdsteren isletmelerin 6rgiit
kiltiirinde ¢atigmalardan kaginma, mutluluk ve kisiler aras1 huzur 6n planda iken, erkeksi
toplumlardaki isletmelerin orgiit kiltiiriinde ise rekabet ve bagarili olmak temel degerler
arasinda on plana ¢ikar. Tiirkiye arastirmanin bu boyutunda aldigx deger 45°tir (0 en fazla
erkeksi, 100 en fazla kadins1).” Tiirk toplumu erkeksi degerler ile kadins: degerler arasinda
orta diizeylerde bir yere sahiptir.

Geert Hofstede toplumsal degerlerin 6rgiit kiiltiiriine etkileri ve hangi toplumlar ne tiir
bir Orgiit yapisina ve orgiit kiiltlirline daha yatkin olduguna yonelik aragtirmasinda tespit
ettigi toplumun “belirsizlikten kaginma“ boyutundaki bulgulart Edgar Schein’nin toplumun
sahip oldugu “insan-gevre iligkilerinin dogasina y6nelik” varsayimlan ile iligkilendirebiliriz.
Belirsizlikten ka¢inmanin yiiksek oldugu toplumlarda yiiksek is stresi, degisikliklere kars:
yiiksek duygusal bir tepki tespit edilmistir. Bu tepkinin temelinde toplumun insam dogaya
bagimli olarak gérmek, ¢evrenin kontrol altina alinamayacagi, degisimin planlanamayacag:
gibi varsayimlar yattifin belirtebiliriz. Belirsizlikten kaginmanin az oldugu toplumlarda riski
iistlenmek, kararlarda inisiyatif kullanmak, degisiklikleri anlayisla karsilamak temel degerler
olarak goriilmiistiir.” Bu temel degerlerin altinda ise bu toplumlarin belirsizligin ve ¢evrenin
kontrol altina alinabilecegi konusundaki varsayimlari yattigim belirtebiliriz. Arastirmanin
“giic mesafesi” boyutunda tespit edilen sonuglan toplumun “mekan” kavramina olan farkli
varsayimlan ile iligkilendirmek miimkiindiir. Eger toplumun gii¢ dagilim esit degil ise boyle
bir toplumda faaliyet g&steren Orgiitiin kiiltiiriinde biiyiik ve ayri-ayr1 biirolar, iliskilerde
sosyal mesafenin uzak olacagi kagimlmazdir. Calismanin “bireyci-toplumcu” boyutunu
Schein’nin “insan iligkilerinin dogasina yonelik varsayimlar1” ile iligkilendirmek miimkiindiir.
Eger bir orgiitte yasamn bir yarisma degil de, ortaklik oldugu varsayiliyor ise bu orgiitiin
faaliyette oldugu tilkede toplulukgu degerlerin daha baskin oldugunu iddia edilebilir.

Hofstede Schein’nin aksine oOrgiit kiiltiiriiniin sadece kalitatif yontemler ile degil
kandidatif yontemler ile de degerlendirilebilecegini savunmaktadir. Uyguladigi Hernest

22 Hofstede, Culture’s Consequences, s.20

23 Andrew Brown, Organizational Culture, Second Edition, New York: Prentice Hall, 1998, s.43.
24 Cerik, 5.69.
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anketinin sonuglarini gegitli istatistik yontemler ile degerlendirmis, kiiltiir ve Srgiit kiiltiirii
aragtirmalarinda en gok bag vurulan referans kaynag olmustur.

2.7.5. Deal ve Kennedy’nin Calismasi

Deal ve Kennedy Hofstede’ye benzer sekilde rgiit kiiltiiriiniin degerlendirilmesinde
sadece Orgiitiin tizerinde odaklanilmamasi gerektigini savunmaktadir. Aragtirmacilara gore
orgiit kiltlirlintin karakteristik 6zelliklerini etkileyen yonetim sekli, iletisimin yapisi, Orgiit
tiyelerinin sahip olduklar temel varsayimlar gibi Orgiit i¢i etkenler kadar orgiitii cevreleyen
dis gevrenin belirsizlik diizeyi ve alinan stratejik kararlarin sonuglarinin geri beslemesinin hiz1
da orgiit kiiltiiriiniin karakteristik 6zelliklerini etkilemektedir.

Arastirmacilar Orgiitii gevreleyen dig ¢evre ile orgiit kiiltiirii arasindaki iligkiyi iki
boyutlu degisken lizerinden agiklamaya galigmuglardir. Bu iki degiskenlerden ilki yukarida da
belirtildigi gibi isletmelerin stratejik kararlarina etki eden gevresel belirsizlik, ikincisi ise
stratejik kararlarin basarisi konusunda, yani sonuglarin (geri beslemenin) geri bildirilme hiz
derecesidir. Deal ve Kennedy bu iki degisken {izerinden dort orgiit kiiltiirii tipi ortaya
cikartmiglardir.”

Tablo 2.3: Stratejik Kararlar ve Dort Degisik Orgiit Kiiltiir Tipi

Hizl Yavas
Yiiksek  Riskli | Sert erkek, mago kiiltiirii. Sirketin iizerine iddia kiiltiirti
Kararlar Kozmetik, film, reklamcilik sektorii
Diisiik Riskli | Cok ¢alis/sert oyna kiiltiirii Stireg Kiiltiirii
Kararlar Moda, pazarlama, tiiketici Hiikmet, kamu hizmetleri
tiriinler,elektronik sektor Sigorta, finans kuruluglar
Kaynak: Eren, s.111.

Sert erkek/Mago kiiltiirii: Alinan stratejik kararlarin riskli, ¢evresel belirsizligin
yiiksek, geri beslemenin hizli oldugu ortamlarda gelismektedir. Polis departmanlari, cerrahlar
bu kiiltiire tipik Orneklerdir. Riski iistlenen bireylere saygi duyulur ve bagarili olurlarsa
istedikleri gibi davranmasina izin verilir. Bu tip kiiltiirler ani kararlar alabilen kisileri ister,
lider roliinii iistlenen kigiden de astlarin1 cesaretlendirmesi beklenir. Kahramanlara, efsanelere

6nem verilir. Bireyler 6n plandadir.”

Cok caliy/ Sert oyna kiiltiirii: Bu tip kiiltiirlerde kararlarin basaris1 konusunda hizli
bilgi alinmasina ragmen iistlenilen risk azdir. Risk diizeyi diigiik oldugu i¢in basar1 ¢ok

Eren, s.111.
“5Barbara Senior, Organizational Chance, Second edition, Prentice Hall, 2002, s.124.
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¢aligmaya baghdir. Ekip calismas: 6n plandadir. Calisanlar gesitli térenler ve yarnsmalarla
canli tutulmaya ¢alisilir. Toplantilar, yarigmalar ¢aliganlar i¢in motivasyon kaynagidir. Moda
sektorii, ¢esitli pazarlama sirketleri, hizmet sektorii bu tip kiiltiirlere 6rnek verilebilir. Miisteri
ihtiyaglar1 6n plandadir. Yaraticilik, heyecan, yarigma giidiisii ¢alisanlara kazandinlmaya
calistlir.”” Yiiksek satig1 yapan kisiler kahraman olarak nitelendirilir. MC-Donald’s sirketi bu
kiiltiire tipik 6rnektir.?®

Sirketin iizerine iddiaya gir kiiltiirii: Geri beslemenin yavas, bagar riskinin yiiksek
olan ortamlarda ortaya ¢ikar. Bu &rgiit kiiltiirii tipine sermaye yogun yatirimlar, biiyiik insaat,
petrol sirketlerinin yaptif1 yatirimlar1 verebiliriz. Bu tip orgiit kiiltiiriinde sabirli bilimsel ve
teknik kafaya sahip, grup ve bireysel galigabilen yoneticilere gerek vardir. Bu 6rgiit kiiltiir
tipinde caliganlarin yaraticilify ve yenilik¢iligi ¢ok uzun vadede sonug verdiginden sabirlt
olmay: gerektirir. Cevrenin ¢ok degisken olmasi bu tip yatirimlari yapan sirketleri zora sokar.
Bu tip orgiit kiiltiiri golf oyununa benzer, oyunun sonuna kadar kimin kazanacad: digaridan
belli olmaz.*®

Siire¢ kiiltiirii: Cevresel belirsizlik riskinin diigiik, kararlarin sonuglar1 hakkindaki
bilgilerin geri bildiriminin yavas olan ortamlarda geligir. Kamu kurumlari, sigorta sirketleri,
finanssal hizmet veren bankalar1 verebiliriz. Bu tip kiiltiirlerde temel deger y6netimin inandig
stiregleri takip etmektir. Maas dist gelirler ve unvan da temel degerlerin arasindadir.”®
Calisma sonuglarim degerlendirmek oldukga zor oldugu i¢in boyle tip Srgiit kiiltiiriine sahip
isletmeler sabit ortamlarda (az degisen) daha basarilidir, yalmz ¢evrenin degismesine ayak

uyduramazlar.”!

Deal ve Kennedy’nin gergeklestirdikleri ¢alismada iizerinde durduklar1 degiskenlerin
nitelikleri Hofstede’nin tespit ettigi toplumsal degerler ile yakindan iligkili oldugunu
soyleyebiliriz. Deal ve Kennedy her ne kadar degiskenlerin niteliklerini isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sektore gore degerlendirse de toplumsal degerlerin bu degiskenler iizerindeki
etkileri belirtmek faydali olacaktir. Mesela Hofstede’nin aragtirmalarinda tespit ettigi
belirsizlikten kaginma orami yiiksek olan iilkelerdeki isletmelerde yiiksek riskli kararlarin
alinma oram diisecektir ve girisimcilikten uzak Srgiit kiiltiiriine sahip isletmeler daha fazla
oranda goriilecektir. Dolaysiyla Deal ve Kennedy’nin belirttigi gibi yiiksek riskli kararlarm
alindif1 havacilik, uzay, kozmetik ve reklam sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin bu

ZTMullins, s.805.
228 Senior, s.124.
21 uthans, 5.568.
Z0Fren, 5.103.
B1genior, 5.140.
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iilkelerde basarili olma olasiliginin fazla olmayacag: séylenebilir. Buna karsilik belirsizlikten
kaginma oram diigiik olan iilkelerde yiiksek riskli kararlarin alindigi sektorlerde faaliyet
gosteren igletmelerin bagari oraminin fazla olabilecegi tahmin edilebilir. Hofstede’nin
aragtirmasinda belirttigi toplumun gii¢ dagilimimmin esit olmadigr iilkelerde Deal ve
Kennedy’nin belirttigi diisiik riskli kararlarin alindig1 ve geri beslemenin yavas oldugu kamu
isletmelerinin daha 6n plana ¢iktigin1 sGylenebilir. Ciinkii kamu isletmelerinde maas dis
gelirleri elde etmek ve ylikselmek temel degerler arasindadir. Topluluk¢u degerlerin yiiksek
oldugu iilkelerde ise Deal ve Kennedy’nin siniflandirmasinda belirttigi diisiik riskli kararlarin
alindig1 fakat geri beslemenin hizli oldugu sektorlerde faaliyet gGsteren moda, pazarlama
isletmelerinin bagar1 olacag1 tahmin edilebilir. Ciinkii bu sektérlerde kararlarin risk diizeyi
diistik oldugu i¢in bagar ekip ¢aligmasina bagl kalmaktadir.

Deal ve Kennedy’nin bu g¢aligmas: orgiit kiiltiirii aragtirmacilarmmn Srgiit kiiltiirtini
incelerken sadece orgiit ici faktorlere bagh kalinamayacagr ySniinden 1g1k tuttugu icin 6nem
arz etmektedir. Arastirmada iizerinde durulan degiskenlerin incelenmesi ile varilan sonuglarin
Hofstede’nin aragtirma sonuglart ile ortak noktalarmin olmasi ise orgiit kiiltiirii
incelemelerinde toplumsal degerlerin 6nemini daha da arttirmaktadir. Deal ve Kennedy’nin bu
caligmas1 Orgiitlin karakteristik Ozelliklerinin sektdrlere ve c¢evresel belirsizligi gore
degisebilecegini vurgulamaktadir.

2.7.6 Charles Handy’nin Calismasi

Orgiit kiiltiiriiniin incelenmesi ve karakterize edilmesinin anket sorular ve arastirma
sonuglarimin ¢esitli istatistiksel yOntemlerle incelenebilecegini savunan Charles Handy
calismasinda Orgiitsel yapt ve Orgiit kiiltiirii arasindaki iligki t{izerinde durulmustur.
Cahsmasinda diger c¢alismalardan farkli olarak orgiittin kullandigi teknoloji, oOrgiitiin
biiyiikliigti, orgiitsel amagclar gibi degiskenlerin 6rgiit kiltiirtiniin karakteristik 6zelliklerine
olan etkisini de agiklayan Handy gelistirdigi orgiit kiiltiirii 6l¢eginin sonucunda tespit ettigi
orgiit kiiltiiriiniin karakteristik 6zelliklerini kriter alarak dért Grgiit kiiltiirii tipi belirtmigtir.”

Giig kiiltiirii: Handy’nin belirttigi gibi gii¢ kiiltiirii aile ve kiigiik isletmelerde daha
cok rastlanmaktadir. Bu tip kiiltiire sahip orgiitlerde iktidar ve denetim son derece merkezidir.
Kararlan kilit kisiler alir, astlara damisilmaz. Iletisim yapis1 aym &riimcek ag1 gibi merkeze
baghdir. Kararlan tek kisi veya bir kag¢ yonetici aldigi igin tehlike aninda hizli kararlar almir.
Biirokratik yapi en aza indirgenmistir, ¢linkii merkezin giivenini kazanmig olan yOneticiler

%2 Charles Handy, Understanding Organizations,L.ondon, Penguin pub, 1993, s.181.
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faaliyetlerin de serbest davranmaya hak kazanmig olur. Risk almayi seven Kisiler bu tiir
kiiltiirlerde hemen 6n plana ¢cikmay1 bagarir.

Bu tiir orgiit kiiltiirinii tehlikeye sokacak olan Snemli etken orgiit biiytikligiidir.
Ciinkii orgiit biiytdiikge, faaliyetler ¢esitlendikge merkeze bagh iletisim yapisi aymi kalamaz.
Ayrica merkezdeki giicli elinde bulunduran liderin veya yoneticinin degigmesi mevcut orgiit
kiilttiriinlin de devam etmesini zorlagtirabilir. Ciinkii bu tip kiiltiiriin devam etmesi igin
merkezde bulunan liderin giiclii ve bilgili olmasi gerekir. Handy’nin ¢ahigmalarina 1g1k tutan
Harrison’nun da belirttigi gibi bu tip 6rgiit kiiltiirtiniin liderleri astlarinin emirlere itaatkar ve
istekli olmalarmm bekler. Liderin kendiside orgiitte her geyin gii¢ ile basarilabilecegini

varsayar.”*

Rol kiiltiirii: Handy rol kiiltiirlinii aki] tanris1 Apollo’ya benzetmistir. Rol kiiltiiriiniin
esas temelini fonksiyonel siitlinler olusturmustur. Finans, pazarlama, iiretim gibi orgiit
igersindeki boltimler hersi 6rgiitiin birer stiliiniinii teskil eder. Bu boliimler kendi i¢ersindeki
faaliyetleri en iyi bir sekilde yapmaya gayret gosterir. Birimler arasindaki iligki rollerle, ise ve
iletisime ait kurallarla saglanir. Tiim birimler tepe yonetim tarafindan kontrol edilir ve her

birimin belirlenen kurallar ¢ergevesinde hareket etmesi saglanir. ™

Bu tip kiiltiirde rol ve isin niteligi bireyin niteliginden daha 6n planda tutulur. Bireye
gore rol degil role gore bireyler segilir. Roller tanimlanmistir. Kurallar miimkiin olabilecegi
ol¢tide her duruma cevap verebilecek sekilde hazirlanmistir. Bireyler kararlari kurallara ve

prosediirlere gore alir. Bu yiizden bu tip 6rgiit kiiltlirlerine biirokratik ¢rgiit kiiltiirii de denir.

Rol kiilttirii daha ¢ok duragan ¢evrede etkili olur. Monopol piyasalarda, pazar 6mrii
uzun olan trtinleri Gireten igletmelerde ve uzun vadeli planlarin yapilabildigi ortamlarda bu
kiilttir varligini rahat¢a devam ettirir.”® Eger Srgiitiin faaliyette oldugu ¢evresel kosullar gok
degisken ise bu tiir kiltlirler degisime ayak uyduramazlar, ¢iinkii kurumsal yapilarina
giivenmelerinden &tiirii gogunlukla degisime kars: hazirliksizdirlar.

Géorev kiiltiirii: Bu kiiltiiriin esasi rgiit {iyelerini 6zelliklerine gore géreve atama ve

kendi kendilerini kontrol edebilme yetkisi olugturur. Orgiitte her hangi bir gorevi veya projeyi

3 Handy, s.183.
24 Erkmen, s. 86
23 Handy, s.185.
26 Erkmen 5.110.
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basarmak i¢in takim ¢aligmasma 6nem verilir. Bu takimlara segilen kisilerin statiilerinden
daha ¢ok gorev icin gereken 6zelliklerine bakilir.?’

Bu kiiltiirde lider fikirlerini astlars ile paylagir ve kaynaklari isini bilen Kigilere
vermeye nem gosterir. Orgiit tiyelerine 6rgiitiin vizyonunu benimsetir. Bu kiiltiir 6zellikle
rekabetin giddetli oldugu ortamlarda faaliyet gosteren pazarlama sirketlerinde, yatirim
bankalarinda, reklam firmalarinda gériiliir.

Bu tip kiiltiiriin 6nemli sorunu yetki verilmis olan Kkigilerin kontrol edilmesinin
zorlugudur. Yonetici verdigi kaynaklar araciligiyla takimda gorev alan bireyleri kontrol
etmeye caligir.

Birey kiiltiirii: Birey kiiltirlinde bir grup birey kendi fikirleri ve Kararlar
dogrultusunda bir araya gelerek kurumsallagir. Ozellikle kisa 6miirlii pazarlama, sekreterlik
isletmelerinde goriiliir. Her birey kendi ¢apinda birer yildizdir ve adeta galaksiyi andiran
kurumsallagma igine girmistir.”® Hiyerarsi yapilanma bu tiir kiiltiirde g@riilmediginden
denetim &rgiitli olusturan bireylerin ortak rizasi ile gelistirilen mekanizmalar araciligiyla olur,
iktidar bireyler arasinda uzmanlhiga bagh bir sekilde dagitilmgtir. Orgiit icerisinde bireye ¢ok
Onem verildigi i¢in 6rgiit iyeleri ihra¢ edilemez, ancak isterlerse kendi rizasi ile ayrilabilir.
Calisanlar nasil ¢alisacaklari konusunda kendi degerlerine gére davramr, kisacas1 bir grup
insan bir arada hareket etmenin daha yararli olacagim diigiinerek bir araya gelmis ise birey
kiiltiirtini olusturma ihtimali daha yiiksektir.>*

Handy’nin belirttigi gibi yukarida belirtilen orgiit kiiltiirii tiplerinin bir kagimn
karakteristik 6zelliklerini aym 6rgiitte gozlemlenebilir.

Handy calismasinda 6rgiit kiiltiiriiniin karakteristik szelliklerini belirleyen etkenleri
asapidaki gibi 6zetlemigtir.2®

1) Orgiit tarihi ve orgiit kuruculari: Uzun bir gegmise sahip aile sirketlerinde
cogunlukla giic merkezli orgiit kiiltiirliniin karakteristik 6zellikleri daha fazla goriilmektedir.
Clinksi aile sirketlerinde iktidar ve denetim son derece merkezidir. Kararlar kilit kisiler
tarafindan alindigindan ve astlara danigilmadigindan gii¢ merkezli 6rgiit kiiltiiriiniin olusmasi
i¢in daha elverisli bir ortamdir.

237

%vaa«séz&%
i 45
240 Handy, 5.192-199.
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2) Orgiit buyiklugi: Orgiit blyikligt arttikca Orgiitin yonetici sayismm da
fazlagacagindan orgiitiin merkezilesme derecesi de artmaktadir. Dolayistyla biiyiik 6rgiitlerde
yapilacak gérev sayisiun ve g¢esidinin fazla olacagindan rol kiiltiiriiniin karakteristik
Ozelliklerine daha fazla rastlanir.

3) Orgiitiin kullandigr teknoloji ve iiretim siiregleri: Rutin islerin yapildigi, kitle
tiretiminin gergeklestiren orgiitlerde daha gok rol kiiltiirii goriilmektedir. Zira yapilacak isler
devamlh tekrarlandiy i¢in oOrgiit Gyelerinin davramsglan ve kararlant belirli prosediirlere
baglanmigtir. Aym sekilde pahali ve yiiksek teknoloji kullanilan isletmelerde ise orgiit
tiyelerinde tecriibe istendigi igin rol Kkiiltiiriiniin Kkarakteristik ozelliklerine daha fazla
rastlamlir. Birim {iretiminin gergeklestirildigi orgiitlerde kisisel yetenekler 6n planda oldugu
i¢in gorev kiiltiirtine daha fazla rastlanlir.

4) Orgiitsel amaglar: Uriin kalitesini yiikseltme amacim hedeflemis orgiitlerde
kalitenin her bireyin kendi gérevini en iyi bir sekilde gergeklestirmesine bagli oldugu igin rol
kiiltiirii 6n plana ¢ikmaktadir. Bilylimeyi amagclayan orgiitlerde biiylimenin &rgitlerin kontrol
ve koordine edilme stireglerinin 6nemini arttiracag: igin gii¢ kiiltiirliniin 6zellikleri daha fazla
goriilmektedir.

5) Toplum: Belirsizlikten kagina toplumlarda her davramigin belirli prosediirlere
baglandig: rol kiiltliriintin olugma olasiliy daha fazladir. Toplulukgu olmayan bireyci
toplumlarda ise kigisel yeteneklerin 6n plana giktig1 gorev kiiltiirii daha fazla rastlanmaktadir.

Handy’nin belirttigi toplumsal degerlerinin Srgiit kiiltiiriiniin karakteristik 6zelliklerine

olan etkisine yonelik ifadeleri Hofstede’nin ¢alisma sonuglarini destekler niteliktedir.

Ayrica iizerinde durulmas: gereken diger bir mevzu ise Handy’nin ¢alismasinda
belirtilen orgiit kiilttir tipleri ile Deal Kennedy’nin belirttigi 6rgiit kiiltiirii tipleri arasinda
baz1 ortak noktalarin mevcudiyetidir. Deal ve Kenndy’nin belirttigi “sert erkek/mago® kiiltiirii
tipi ile Handy’nin ifade ettifi “birey“ Kkiiltiiriiniin karakteristik 6zellikleri bir benzerlik
gostermektedir. Ciinkii her iki 6rgiit kiiltiirii tipinde de kigisel yetenekler 6n plandadir ve her
iki orgiit kiilttirii de hiyerarsik yapilanmadan uzak olan orgiitlerde kendini gstermektedir.
Deal ve Kennedy’nin “gok calig/sert oyna” 6rgiit kiiltiirii ile Handy’nin belirttigi “gdrev”
kiilttirli arasindaki ortak nokta ise her iki orgiit kiiltiirii tipinde ekip ¢alismasina &nciiliik
tamlan Srgiitlerde kendini belli etmesidir. Sirketin iizerine iddiaya gir 6rgiit kiiltiirii tipi ile rol
kiiltiirlintin ortak yOnii ise her iki 6rgiit kiiltiir tipinin degisken olmayan ve uzun dénemli
planlarin yapilabilecegi ortamlarda goriilmesidir.
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Sonug olarak Charles Handy’nin bu g¢aligmasinin da 6rgiit kiiltiiriiniin karakteristik
Ozelliklerini etkileyen faktorlerin tizerinde durulmasi ve gelistirdigi Orgiit kiiltiirii 5lgeginde
mevcut Orgiit kiiltiiri ile orgiit ¢alisanlarin tercih ettikleri orgiit kiiltiirQi arasinda karsilastirma
yapabilme imkanini sunulmasi diger ¢caligmalardan farklilik ve 6nem arz etmektedir.

2.7.7 Quinn ve Cameron’nun Calismasi

Edgar Schein ve Peters ve Waterman’nin orgiit kiiltiirlinii karakterize etmeye yonelik
sayisal olmayan yontemleri savunmasina kargilik Quinn ve Cameron’nun bu ¢alismasinda
Handy ve Hofstede’nin c¢ahgmalarina benzer nitelikte Orgiit kiiltiiriiniin karakteristik
Ozelliklerinin sayisal yontemler ile tanimlanabilecegini savunmaktadir.

Sayisal olmayan miilakat tekniklerle orgiit Kkiiltiirliniin degerlendirilmesi ve
karakteristik 6zelliklerinin agi1ga c¢ikarilmasimin biiylik ve ¢ok uluslu isletmelerde pek fazla
miimkiin olamayacafini savunan Quinn ve Cameron anket sonuglarinin sayisal olarak
degerlendirilmesinin aragtirmaciya zaman kazandiracagi ve ayrica anketler araciligiyla orgiit

igersinde daha fazla insan ile goriigebilme imkanina saglanabilecegini belirtmistir.

Gelistirdikleri 6rgiit kiiltiiriinii degerlendirme araci (O.C.A.1.) ile 6rgiit caliganlarimn
Orgiit yOnetimi, basar1 kriterleri, stratejik amaglar, orgiit biitlinlesmesi, baskin nitelikler ve
orgiit liderligi hakkindaki goriislerini alan arastirmacilar g¢aliganlarin bu degigkenler
hakkindaki diiglincelerini, yorumlarini, varsayimlarim1 bu degigkenleri kriter alarak Orgiit
kiiltiiriiniin karakteristik 6zelliklerini dort baslik altinda toplamiglardir.

Hiyerarsi Kiiltiirii: Arastirmacilarin belirttigi gibi hiyerarsi kiiltiirliniin kokleri
1800°li yillara damgasin1 vuran ve yonetim literatiiriinde “biirokratik model*“ olarak bilinen
calismaya dayanmaktadir. Doneminin devlet idarelerinin y6énetim modelini inceleyen Weber

ideal yOnetim modeli olarak tamimladii biirokratik modelinin karakteristik 6zelliklerini
241

asagidaki gibi 6zetlenmisgtir.
-Islerin uzmanlasmaya bagh olarak pargalara ayrilmas.
-Caliganlarin yeteneklerine ve tecriibelerine gore terfi edilmesi.

-Her birimin bir {ist birim tarafindan devamli kontrol edilmesi.

-Calisanlarin kararlariin, davramglarinin kurallara baglanmasi.

41 Quinn and Cameron, s.32.
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-Yoneticilerin astlan etkilemede kullandig: giicii sadece makam yetkilerinden almasi.

1960’1 yillara kadar yonetim teorileri ve igletme kitaplarinda Weber’in biirokratik
modeli ideal yonetim modeli olarak benimsenmigtir. Degismeyen gevre sartlar, kitle {iretimin
gergeklestigi, tiretilen maln hemen satilabildii ortamda gegerliligini koruyan bu model
1960°]ardan itibaren g¢evreye ayak uydurmada zorlanmaya baglamigtir. Miisteri ihtiyaglarinin
sik-sik degistigi, tirlin ¢esidinin arttirilma ihtiyaci, rekabetin iilke simirlarim asan bir boyut
almast ile biirokratik modeli temsil eden hiyerarsi kiiltiirii bazi sektorler ve kamu isletmeleri
hari¢ 6zel isletmelerde degisime ugramigstir. Gelistirdikleri O.C.A.L. &lgegi sayesinde bine
yakin dzel ve kamu isletmelerinin orgiit kiiltiiriinii inceleyen Quinn ve Cameron hiyerarsi
kiiltiirtiniin karakteristik 6zelliklerini agagidaki gibi tanimlamiglardir.

-Orgiit gok kontrollii ve yapisal bir yerdir. Insanlarin ne yapacaklarim genellikle resmi

stirecler yonetir.

-Orgiit icinde lider genellikle koordine eden, orglitleyen ve siirekli verimliligi

ornekleyen bir role sahiptir.

- Orgiit icersindeki ySnetim bigimi galisma giivenligi, uyum ve iligkilerdeki denge
tarafindan nitelendirilir.

- Orgiitii bir arada tutan baghlik resmi kural ve politikalardir. Orgiitlerde siirekli

ilerlemeyi siirdiirmek 6nemlidir.

- Orgiit siireklilik ve istikrarliga 6nem verir. Verimlilik, kontrol ve istikrarli islemler
onemlidir. Hedeflere ulasma belirli 6lgiilerle belirlenmisgtir.

-Orgiit basariy1 temelde verimlilik olarak tammlar. Urlinlerin giivenilir teslimati,
islerin diizgiin programlamasi, diisiik maliyetli iiretim 6rgiit yonetimi i¢in 6nemlidir.

-Yeni orgiit dyelerinin sosyallesme siireci ¢ofunlukla 6rgiit kurallarma ve
politikalarina bagli olarak gergeklesmektedir.

Amerika’da bulunan kamu isletmeleri, Mc Donald gibi standart firiin fireten isletmeler
ve Ford gibi on yedi ySnetim basamagna sahip biiyiik isletmelerde O.C.A.L 6lcegi ile
yapilmig aragtirma sonuglarinda hiyerarsi kiiltiiriiniin  karakteristik 6zellikleri tespit
edilmistir.*** Hiyerarsi kiiltiiriiniin standart iiriin iireten ve kamu isletmelerinde tespit edilmesi
Weber'in biirokratik modelinin bu isletmelerde gegerliligini koruduguna isaret etmektedir.

22 Quinn ve Cameron, s.33
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Pazar kiiltiirii: 19601 yillardan sonra rekabetin yogunlagmasi ile gegerliligini
kaybetmeye baslayan hiyerarsi kiiltiiriinlin yerine pazar kiiltiiriiniin karakteristik 6zellikleri
belirmeye baslamigtir. 1975'te Olliver Williamson ve 1981'de Bill Ouchi tarafindan da
incelenen pazar kiiltiirtintin Hiyerarsi kiiltiirtinden farkli olarak asagidaki temel varsayimlara
sahip oldugu belirtilmektedir.**

- D1g gevre igletme igin her zaman ¢ok degisken, saldirgan ve diigmanca tavir sergiler.
- Miisteri sunulan her triinii kabul etmez, tiriinti kendi degerlerine gore seger.

- Rekabet etmek zor ve siirekli bir siire¢ halini almagtir.

-YoOneticinin temel iglevi isletmenin gelirini arttirmaktir.

Yukarida belirtilen temel varsayimlara bagl olarak pazar kiiltiiriine sahip orgiitlerin
Orgiit kiiltiiriiniin karakteristik 6zellikleri asaglda]g niteliklerde olacaktir.

-Orgiitte sonuglara 6nem verilir. Insanlardan rekabet basar1 istenilir.

- Orgiit iginde lider genellikle duygusal olmayan, agressif, sonuglara yonelmis bir kisi
olarak algilanir.

-Orgiit igersindeki yonetim bigimi sik1 rekabet, yiiksek talep ve basari gibi kavramlarla
ifade edilir.

- Orgiitii bir arada tutan basar1 ve amaglarin iistesinden gelmeye verilen 6nemdir.

-Orgiit rekabet hareketleri ile basartyr 6nemser. B6liim hedeflerini basarma ve pazarda

pay kapma 6nem stratejik 6nem arz etmektedir.
- Orgiitiin bagar kriterleri olarak temelde pazar yeri ve rekabette dnde olmaktir.

Pazar kiiltiiriine sahip isletmeler dis ¢evreyi olusturan miigteri, ticari s6zlesmeler,
sirket birlesmeleri, lisans verimleri gibi faktorlerin devamli takip altina alinmasina Snem
vermektedirler. Piyasaya siirtilecek her hangi bir {irin veya yeni bir rekabet¢i karsisinda
hazirliksiz yakalanmamak i¢in tim dikkatler dis gevreye odaklamlmaktadir. Ciinkii pazar
kiiltiiriine sahip isletmelerinin faaliyetlerini piyasa mekanizmalan ve dis gevre faktorleri

yOnlendirir.

3 Quinn ve Cameron, s.35
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Klan Kiiltiirii: 1970-1980 yillar arasinda Japon isletmelerinin basarisi ve bu bagarinin
s Ofrenmek i¢in yapilan galigmalarda kelime olarak kabile anlamimi tasiyan klan
kiiltiirtiniin karakteristik 6zelliklerinden s6z edilmeye baglanmistir. Klan Kkiiltiiriiniin temel
varsayimlar agagida belirtildigi gibidir.”*

-Cok degisken olan ¢evre sartlarinda ancak takim ¢aligmasi, ¢alisanlarin geligiminin
saglanmasi ile basar1 yakalanabilir.

-Miisteriler ortagimizdir.

-Yoneticilerin ve liderlerin esas gorevi ¢alisanlarin kararlara katilimlarinmi saglamak,
orgiite baglilik ve yiikiimliiliikklerini arttirmaktir.

Klan kiiltiiriintin Amerikan igletmelerinde fazla rastlanmadigini belirten arastirmacilar
Amerika’da faaliyet gosteren havayollar: igletmelerinin klan kiiltiiriiniin olugturmaya yonelik
caligmalarinin basarisizlikla sonuglandiginmi vurgulamaktadirlar. Klan kiiltiiriiniin karakteristik
ozellikleri asagidaki gibi belirtilmektedir

-Orgiitler genis bir aile gibidir. Insanlar bir birleri ile duygularmi paylagmaktan

hoglanirlar.

-Orgiit icinde lider, genellikle yol gosterici, kolaylastirici, veya egitici modeli olarak
algilanir.

- Orgiit igersindeki yOnetim bigimi, takim caligmasi, fikir birligi ve kararlara
katilimcilik gibi kavramlarla ifade edilir.

-Sadakat ve kargilikl1 giiven &rgiitii bir arada tutar. Orgiite baglihik orgiitte yiikseltmeyi
taahhiit eder.

- Orgiit insan gelisimine 6nem verir. Yiiksek giiven, agiklik ve katiimeilik dnemli

degerler arasindadir.

- Orgiit basariy1 insan kaynaklarmin gelisimi, takim caligmasi, is goren uyumu ve
insanlara ilgi olarak tanimlar.

Adhbokrasi Kkiiltiirii: Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegilmesi ile y6netim
literatlirtinde girigimcilik, yenilik¢ilik, yaraticilik kavramlan ile ifade edilen adhokrasi

244 Quinn ve Cameron, s.38.
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kiiltiiriinden s6z edilmeye baglanmigtir. Adhokrasi kiiltiiriiniin temel varsayimlar1 asagidaki
gibi belirtilmigtir.>*

-Yenilik¢i ve her lirlinde 6ncii olmak basariy getirir.

-Yoneticilerin esas gorevleri caliganlarin yaraticilik, yenilik¢ilik, ve girisimcilik
duygularini arttirmaktir.

-Yeni kaynaklar elde etme ve verimli ¢caligma rekabet avantaji saglar.

Adbokrasi kiiltiiriine sahip isletmelerin esas amaglar1 rakiplerinden daha hizli
davranmak ve ¢alisanlarin yaraticiliklarimi kullanarak yeni kaynaklar ve yeni iiriinler elde
etmektir. Hiyerarsi Kkiiltiiriinden farkli olarak giic mevkiye degil belirlenen amaglari
gerceklestirmek igin gerekli olan beceri ve yeteneklere sahip olmaya baghdir. Uzay arastirma
merkezleri, bilgisayar yazilim igletmeleri, yeni firsatlan bulup pazarlayan danigman
isletmeleri adhokrasi kiiltiiriiniin karakteristik 6zelliklerine sahip oldugu belirtilmektedir.
Quinn ve Cameron'nin gergeklestirdikleri aragtirma sonuglar1 gergevesinde adhokrasi
kiiltiiriiniin karakteristik 6zellikleri agsagidaki gibi nitelendirilmektedir.

-Belirli bir 6rgiit semasinin olmamasi.
-Sabit yerlesim yerleri yerine gegici ofislerin kullanilmas.

-Calisanlarin miigterilerin isteklerini ve taleplerini kargilamak i¢in ¢alisanlarn

rollerinin devamli degisim siirecinde olmasi.

-Miisterilere yeni hizmetleri sunmak i¢in c¢aliganlarin yaraticilik konusunda tegvik
edilmesi.

Quinn ve Cameron'nin ¢alismasinda Orgiit kiiltiiriiniin karakteristik Ozellikleri ile
orgiitteki liderlik modelleri arasindaki iliskide incelenmektedir. O.C.A.1L. 6lgegi ile bine yakin
isletme tizerinde gergeklestirdikleri aragtirma sonuglarina gére Orgiit kiiltiiriiniin karakteristik
ozellikleri ile liderlik modelleri arasinda kuvvetli bir iligki oldugu belirtilmektedir. *¢

-Hiyerargi kiiltiiriiniin agir bastifi isletmelerde hizli karar alabilen, kontrol ve
koordinasyon yetenegine sahip, kurallara bagh liderlik modelleri benimsenmektedir.

245 Quinn ve Cameron, 5.40.
246 Quinn ve Cameron, s.41.
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-Pazar kiltiirtiniin Gstiin oldugu isletmelerde duygusalliktan uzak, sonu¢ odakl,
caliskan ve calisanlarimi siirekli atesleyen, insanlari motive etme yetenegine sahip lider

modelleri benimsenmektedir.

-Klan kiltiiriiniin Gstlin oldugu isletmelerde baba roliinii iistlenen, takim kurucu,
calisanlarina yol gosterici ve kolaylik saglayici liderlik modeli benimsenmektedir.

-Adhokrasi kiiltiirliniin @istiin oldugu isletmelerde ise vizyon sahibi, girisimci, yaratici,

riski seven ve gelecege yonelik diisiinen liderlik modeli benimsenmektedir.

Aym ©olgek ile Tirkiye'de gergeklestirilen arastirmada arastirmaya katilan
hipermarketler de mevcut olan hiyerarsi kiiltiiri ile benimsenen otokratik liderlik modeli
arasinda dogrusal bir iligki tespit edilmistir®’ Orgiit kiiltiiriiniin karakteristik 6zellikleri ile
liderlik modelleri arasindaki iligkiye yonelik belirtilen aragtirma sonuglari Kets de Vries ve
Miller'in liderin kisisel 6zellikleri ile 6rgiit kiiltiirii tipleri arasindaki iligkiye yonelik belirttigi

caligma sonuglarim destekler niteliktedir.

Quinn ve Cameron’nin ¢alismasinda belirtilen dért tip 6rgiit kiiltiiriiniin karakteristik
ozelliklerinin daha 6nceki boliimlerde inceledigimiz 6rgiit kiiltiirii ¢alismalarinda belirtilen
orgiit kiilttirti tiplerinin karakteristik Ozellikleri arasinda benzer ve farkli noktalarm

karsilagtirilmas1 konumuz agisinda 6nem arz etmektedir.

Charles Handy'nin calismasindaki gii¢ kiiltiirtinde belirtilen kararlarin tek kigiden
alinmasi, koordinasyon ve kontrol mekanizmalarinin merkezilesmesi, yoneticilerin astlarindan
itaat beklemesi gibi karakteristik Ozelliklerin hiyerarsi oOrgiit Kkiiltiirtiniin karakteristik
ozellikleri ile benzerlik arz etmektedir. Ciinkii her iki kiiltiir tipinde de 6rgiit igersinde giicii
elinde bulundurmak Onemli gorilmektedir. Handy'nin ¢aligmasinda belirtilen gorev
kiiltiiriiniin 6zellikleri vizyoner ve paylasime: liderlik modeli, rekabetci degerlerin 6n planda
olmas: pazar kiiltiirlintin karakteristik 6zellikleri ile benzerlik géstermektedir. Bu benzerligin
her iki 6rgiit kiiltiir tipinin rekabetin acimasiz ve miisteri memnuniyetinin on planda oldugu
cevre sartlarinda ortaya gikmasidir. Handy'nin birey kiiltiiriinde belirttigi bireysel yeteneklerin
Onemsenmesi, gliclin uzmanlagsmaya bagli olmasi, hiyerarsik yapilanmanin olmamasi gibi
ozelliklerin adhokrasi kiiltliriintin karakteristik Ozellikleri ile benzerlik arz etmektedir.
Adhokrasi kiiltiirii ile birey kiiltiiriiniin ortak 6zellikleri olarak bireysel risk almanin tegvik
edilmesi, girigimci ve yaratici bireylerin 6n planda tutulmas: gibi 6zellikler belirtilebilir.

*47 Fatih Karcioglu ve Kiirsat Timuroghy, “ Orgiit Kiiltiird ve Liderlik”, iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
cilt:18, say1:1-2, 2004, s.385.
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Peters ve Waterman'nin ¢aligmasinda belirttigi isletmeyi basariya tagiyan ve orgiit
kilttirtintin  gii¢lti olarak nitelendirilmesinde etkili olan sekiz kiiltiirel degerin Quinn ve
Cameron'nin  belirttigi orgiit kiiltiirlintin  karakteristik 6zellikleri arasmndaki iligkinin
irdelenmesi ¢aligmamiz agisindan faydali olacaktir. Ciinkii her iki aragtirma da Amerika’da ki
taminmus isletmelerin  Orglit kiltiirlintin  karakteristik zelliklerini tanimlamaya yonelik
gergeklestirilmis olmasi yoniinden onem arz etmektedir. iki ¢alisma arasindaki iliskiler
asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Hemen harekete gegme degerinin daha ¢ok pazar kiiltiiriine sahip isletmelerde goriilme
olasilify daha fazladir. Yogun rekabetin yasandifi pazar kosullarinda sorunlarin huzl: bir
sekilde ¢oziime kavusturulmamasi pazar paymin kaybetme anlamim tagimaktadir.

Misteriler ile stirekli yakinlik degerini yine aym sekilde pazar Kkiiltiirtinde daha sik
rastlanilacagl belirtilebilir. Misteriler ile siirekli temas pazara siiriilen iiriiniin kalitesi ve
eksiklikleri hakkinda bilgi alinmasi agisindan hayati 5nem tagimaktadir.

Az sayida yonetici ile ¢alisma degerinin adhokrasi kiiltiiriine daha uygun bir deger
oldugu belirtilebilir. Girigimci, yaratici, bireysel risk alma gibi kavramlarin gok merkezi ve
cok basamakli yonetim bigimini benimseyen isletmelerde goriilme ihtimali zor oldugu

stiphesizdir.

Insanlar araciligryla verimlilik degeri aym sekilde adhokrasi kiiltiiriiniin karakteristik
ozellikleri ile bagdagmaktadir. Insanlara 6nem verilmeyen bir isletmede galisanlardan
girisimci ve yaratici olmalar1 zor géziikmektedir.

Ozerklik ve girisimcilik degeri adhokrasi kiiltiiriiniin girisimcilik, yaraticilik ve risk
almaya istekli olma gibi 5zelliklerine uygun bir niteliktedir.

Isin i¢inde olma degeri klan kiiltiirine sahip isletmelerdeki yonetici ve lider
modellerinin tercih ettikleri bir davramstir. Klan kiiltiiriinde y6neticilerin siirekli ¢aliganlarin
arasimda oldugu, ¢alisanlan isletme degerleri hakkinda egitici ve sorun ¢ziicii gbrevi gérmesi
bu diisiinceyi desteklemektedir.

En iyi becerilen igse bagli kalma degerinin pazar kiiltiiriinde daha fazla rastlamlacag:
diistintilebilir. Glinlimiizde isletmeler rekabet avantajin elde etmek igin temel yetenek iizerine
odaklanmigtir. Nike igletmesinin iiretim yapmadan sadece pazarlama fonksiyonu {izerinde
yogunlagmasi buna drnek verilebilir.>*®

8 Goksel Ataman, isletme Yonetimi, Istanbul: Tiirkmen Kitapevi, 2001,s 201.
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Gevsek ve siki yapr Ozellikleri degerinin hiyerarsi ve adhokrasi kiiltiiriiniin beraber
goriildiigli isletmelerde rastlamlabilir. Adhokrasi ve hiyerarsi Kkiiltiirlerinin bazi kamu
kurumlarinin  proje  bazinda c¢alisan alt bolimlerinde seyrekte olsa rastlandig
belirtilmektedir.?*

Peters ve Waterman'nin belirttigi sekiz kiilttirel degerlerinin biiyiik bir kismi1 adhokrasi
ve pazar kiiltiirlerinde rastlanmaktadir. Bu sonuca gére Amerika'da ki adhokrasi ve pazar
kiilttiriine sahip isletmelerin bagarili oldugu s6ylenebilir.

Caliymamizin daha Onceki bolimlerinde de belirtildigi gibi orgiit kiiltiiriiniin
karakterize edilmesine ySnelik yapilan arastirma sonuglarimin her zaman her yerde ayn1 sonug
vermeyecegidir. Tiretilmis etik yaklasiminda da iizerinde duruldugu gibi gesitli toplumsal
faktorlerin etkiéi altinda oOrgiit kiiltiirlinlin karakteristik ozellikleri degisebilmektedir. Bu
gergevede Hofstede'nin caligma sonuglart ile Quinn ve Cameron'nin orgiit kiiltiir tiplerinin

Ozellikleri karsilagtirilmasi Snemli goriilmiigtiir.

Hofstede'nin aragtirmasinda belirttigi giic dagilimimnin esit olmadig tilkelerde hiyerarsi
kiiltiirlinliin  benimsenme derecesi yiiksek olacag: diisiiniilebilir. Nitekim bu iilkelerde
makama, mevkiye oOnem verilmekte ve giici elinde bulunduran insanlara saygi
gosterilmektedir. Kontrol y6ntemlerinin ¢ok siki oldugu bu iilkelerde hiyerarsik yapilanma
kagimilmaz g6ziikmektedir. Tiirkiye'nin bu aragtirma boyutunda gii¢ dagiliminin esit olmadig:
tilkeler arasmna girmesi Tiirkiye’de bulunan igletmelerde hiyerarsi kiiltiiriiniin karakteristik
Ozelliklerinin istiin olacag: anlamina gelmektedir >

Hofstede'nin aragtirmasinda belirsizlikten kaginma boyutunda belirtilen belirsizlikten
korkan ve kaginan iilkelerdeki isletmelerde risk alma ve yaraticilifi temsil eden adhokrasi
kiiltiirline rastlamak imkansiz goriilmektedir. Zira belirsizlikten kaginan toplumlar her seyin
kurallara baglandifi, tek bir merkezden kontrol edilen hiyerarsi kiiltiiriiniin karakteristik
ozelliklerine saygi duymalar1 ve kuvvetli bir sekilde bu kiiltiiriin karakteristik 6zelliklerine
sahip ¢ikmasmnin anlamli oldugu sOylenebilir. Tiirkiye'nin bu arastirma boyutunda
belirsizlikten kaginan tilkeler arasina girmis olmasi Tiirkiye'de bulunan isletmelerde adhokrasi
kiiltiirtiniin ¢ok az rastlanacagi anlamina gelmektedir.

Hofstede'nin ¢aligmasinda bireyci/toplumcu  boyutunda  belirttigi  toplulukgu
tilkelerdeki isletmelerde bireysel risk almay: tegvik eden adhokrasi kiiltiiriiniin rastlanma

4% Quinn ve Cameron, s.40.
20 Brdem, s.140.
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olasiigimin az olmasina ragmen toplulukgu iilkelerdeki igletmelerde igletmeye biiyiik bir aile
gorlintiisi veren klan kiiltiirtintin karakteristik 6zelliklerine rastlama olasiligimin daha fazla
olacag: belirtilebilir. Tirkiye'nin aragtirmanin bu boyutunda toplulukgu iilkeler arasma
girmesi Tiirkiye’deki isletmelerde ¢aliganlarn risk alma, girisimci ve yaratic1 olma konusunda
isteksiz davranacaklari, bunun aksine calisanlarin isletme degerlerine, geleneklerine sahip
¢ikilma konusunda titiz davranacaklar1 6ngériilebilir.

Hofstede’nin ¢alismasinda belirttigi erkeksilik/kadinsilik boyutunda erkeksi degerlerin
(mevkiye 6nem verme, yiiksek ficret, sorunlari tartigarak ¢6zme) iistiin goriildiigii iilkelerde
hiyerarsi kiltiiriinlin, dost¢a atmosferde g¢aligmak, esitlik, insanlara dnem verme gibi
degerlerin benimsendigi kadinsi iilkelerde ise klan kiiltiiriinii karakteristik ozelliklerinin 6n
plana ¢ikacag 6ngoriilebilir.

Quinn ve Cameron’nin bu ¢aligmasinda Orgiit iiyelerinin 6rgiit yOnetimine, Orgiit
liderlerine, basar1 kriterlerine, Orgiit Dbiitlinliigiine, Orgiit stratejisine yonelik temel
varsayumlari, degerleri ve yorumlari aracalifiyla orgiit kiiltiiriiniin karakteristik 6zellikleri
tamimlanmaya ¢alisilmistir. Temel varsayimlar {izerinde 6rgiit kiiltiiriiniin karakterize edilmesi
yoniinden Schein’nin ¢aliymasi ile benzerlik gosterse de aragtirmanin degerlendirilmesi
kandidatif teknikler ile degerlendirilmesi yOniinden Schein’nin g¢aligmas: ile farklilik
gostermektedir.

Orgiit kiiltiirtiniin karakteristik 6zelliklerini tanimlamaya ¢alisan aragtirmalardan gikan
sonuclar degerlendirilecek olursa her aragtirmacinin olaya kendi bakis agis1 agisindan
baktigim1 ve orgiit kiiltiiriinii degerlendirme amaglarina gére uygun gordiigii degiskenler ile
Orgiit kiiltlirtindi degerlendirmeye galigtiklarim sdyleyebiliriz.

Orgiit kiilttiriinii karakterize edilmesine yonelik incelenen ¢alismalarm ortak y&nlerini
ve farkliliklarini g6z Oniinde bulundurularak 6rgiit kiiltiiriiniin karakteristik 6zelliklerini
asagidaki gibi siniflandirabiliriz.

1) Insan faktorlerine odakli karakteristik ozellikler: Orgiit tiyelerinin sahip olduklart
diistincelerine, temel varsayimlarina, degerlerine, kisisel ozelliklerine bagli olan &zellikler.

Kets de Vries ve Miller, Edgar Schein, Quinn ve Cameron’nin g¢aligmalarinda belirtilen
karakteristik 6zellikleri bu smnifa dahil edilebilir.

2) Cevre fakiorlerine odakli karakteristik izellikler: Cevresel faktorlere (ekonomik,
sosyo/kiiltiirel geografik, siyasi) bagli olarak degisen karakteristik 6zellikler. Hofstede nin
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toplumsal degerlerin Orgiit kiiltiiriiniin karakteristik 6zelliklerine olan etkileri ve farkl:
toplumsal degerlere gore degisen orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini bu siifa dahil edilebilir.

3) Sektirel faktirlerine odakh karakteristik ozellikler: Sektorel faktorlere (iiretim
stirecleri, kullamilan teknoloji, iretilen iiriiniin 6zellikleri) bagli olarak degisen ozellikler.

Deall ve Kennedy’nin ¢aligmasi bu sinifa dahil edilebilir.

Ikinci boliimde &rgiit kiiltiirtiniin tanimi, kavram, orgiit kiiltiiriiniin temel 6geleri ve
olusumu hakkinda bahsedilmistir. Bir sonraki boliimde sirket birlesmeleri ve 6rgiit kiiltiirii
iligkisine yonelik uygulama ele alinacaktir.
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3. SIRKET BIRLESMELERi VE ORGUT KULTURU ILISKIiSINE YONELIK
UYGULAMA: VALLEY NET LTD.

3.1 Arastirmanin Konusu ve Amaci

Diinyada globallesmenin giderek arttifi, iletisim sektoriiniin giderek gelistigi ve
liberalizasyonun her alanda kendini gosterdigi giiniimiizde rekabetin artist sirketleri
zorlamakta ve yeni uygulamalara yonelmelerine yol agmaktadir. Bu uygulamalar icinde
yeniliklere adaptasyon, teknolojik yenileme, pazarlamaya agirlik verme, iiriin gelistirme ve
cesitlendirme gibi dogrudan sirket biinyesinde yapilanlar oldugu gibi bagka sirketlerle is
birli§i yapma, stratejik ortakliklar kurma ve daha ileri boyutta birlesme ve devralmalar
ozellikle 1980°li yillardan itibaren yogun olarak uygulanmaya baglanmustir.

Yiiksek bagarisizlik oranlarina sahip karmagik bir olgu olarak kabul edilen birlesme
stratejisinde, birgok boyut ve unsur iizerine kurulan ve zor bir kavram olan orgiit kiltiiri,

basarinin 6nemli belirleyicilerindendir.

Giiniimiizde birlesmeler, kosullarin gerektirmesi nedeniyle iilke smirlan iginde
kalmamakta aksine uluslararasi boyutta olmaktadir. Bu durum da birlesme ile bir araya
getirilen farkli orgiit kiiltiirlerinin {izerinde ¢aligilmasi gereken bir konu olarak giindeme
gelmesine neden olmaktadir.

Bu ¢aligma i¢in birlesmis isletmeler, gerek basin, siireli yaymlar gerekse Internet’ten
incelenmis ve listeleri ¢ikartilmistir. Birlesmis gok sayida biiyiik isletme olmasina ragmen,
biiyiik 6lgekli ve popiiler isletmelerin, politikalar geregi, birlesme ve isletme ile ilgili
konularda bilgi vermeye agik olmamasi nedeniyle, isletmelerin personel sayisi itibartyla daha
¢ok orta 6lgekli olarak adlandirabilecegimiz bir igletme segilmistir. Caligma kapsamina alinan
isletme se¢iminde firmanin birleyme yasamis olmasi On sarti aranmigtir. Ayrica isletmenin
segiminde yabanci bir isletme ile birlesmis olmasi, orgiit kiiltiiriiniin birlesmeye etkilerini
incelemek agisindan 6nemli faktor olmustur.

Aragtirma Kirgizistan’da bilisim sektoriinde faaliyet gosteren Valley Net adli
isletmede yapilmigtir. Isletme kablosuz aglar ve firtinleri, LAN, WAN, bilisim teknolojisi
¢oziimleri, Network aktif ve pasif iriinleri, donanim hizmeti, web dizayn gibi konularda
uzmandir. Valley Net firmasi Kirgiz ve Tiirk firmalarinin birlesmesiyle meydana gelen
isletmedir. Her iki firma da birlesmeden 6nce Kirgizistan®da bilisim sektériinde faaliyetlerini
stirdiirmekteydiler.
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2001 yilmin Mart ayinda birlesme goriismeleri ile baglayan birlesme siirecinde 2002
yilmin Nisan ayinda son imzalar atilmis ve mayis 2002 yilinda da birlesme resmiyete
kavugmugtur. Birlegsme stirecinde isletme dis1 danmigmanlardan destek alinmamugtir.

Tiim bu anlatilanlar dogrultusunda, bu aragtirmanin konusu, sirket birlesme nedenleri,
farkl1 orgiit kiiltlirlerine sahip isletmelerin birlesmesi ile ortaya ¢ikan kiiltiirel farkhiliklar,
calisanlarin yaganan oOrglit kiiltiirli degisimi {izerindeki algilari ve Kkiiltiirel entegrasyon

stirecinin incelenmesi olarak belirlenmisgtir.

Calismada, temel problem ciimlesi, “ Birlesmelerde orgiit kiiltiiriiniin 6nemi nedir?”
olmustur.

Alt problem ciimleleri ise su sekilde ifade edilmigtir:
“Calisanlarin birlesme ile ortaya ¢ikan yeni 6rgiit kiiltiiriine iligkin algilar nelerdir?”
“Sirket birlesme nedenleri ile sonuglar1 arasinda anlamli bir iliski var midir?”

“Birlesme siireci sonrasinda ger¢eklesen isten ayrilma durumu ile orgiit kiiltiirii
arasinda anlaml1 bir iligki var midir?”

“Birlesme kararinda etkili olan uygunluk kriterleri ile birlesmenin altinda yatan
nedenler arasinda anlamli bir iligki var midir?”

“Birlesme siireci sonuglar ile galiganlarin ve yoneticilerin beklentileri arasinda
anlaml bir iligki var midir?”

Aragtirmamin temel amaci ise, birlesmelerde orgiit kiiltiiriiniin Snemini sorgulamak,

calisanlarin birlesme ile ortaya ¢ikan 6rgiit kiiltiiriine bakis agilarin ortaya koymaktir.

Diger bir amag farkl1 kilttirlerin bir araya gelmesi ile 6n plana ¢ikan sorunlarn tespit
etmek, varsa yasanan kiiltiirel uyumsuzluklarin giderilmesine y6nelik gergeklestirilen kiiltiirel
entegrasyon siirecine iligkin bilgi saglamaktir.

Tiim bu anlatilanlar dogrultusunda, benzer kogullar altinda birlesme gergeklestiren
yada gergeklestirmeyi planlayan isletmelere ve bu konuda yapilacak diger ¢aligmalara drnek
ve kaynak teskil etmek, nihai amag olarak kabul edilmistir.

3.2 Aragtrmanmn Onemi

Giinlimiizde kiiresellesme, bilgi teknolojileri, gokuluslu sirketlerin faaliyetleri ve
siyasal ve ekonomik politikalarin etkileriyle sirketler arasi rekabetin yogunlagtigi
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goriilmektedir. S6z konusu rekabet ortamu ile birlikte her gegen giin sirketler arasi
biitiinlesmeler de artmaktadir. Dolayisiyla bir ¢ok igletme, rakip isletmelerle igbirligi
kurmanin sinerji, finansal etkinlik ve stratejik etkinlik gibi bazi yararlar getirecegini
gOrmiistiir.

Temel amaci rekabette dstiinlik saglamak ve sinerji yaratmak olan girket
birlesmelerinde ¢ogu zaman finansal ve hukuki faktorlerin yogun bir bigimde dikkate
alinmasma karsin, insan kaynaklarmm uyumu, iletisim ve orgiit kiiltiirii gibi faktorlerin
yeterince irdelenmedigi goriilmektedir. Zira, birlesmelerin bir ¢ogunda, ortaya ¢ikan orgiit
kiiltlirti sorunlar1 ve bu sorunlarin ¢dziimlenmesi konusunda &rgiit kiiltiirii fakt6riine yeterli
sekilde 6nem verilmemesi nedeniyle ¢ogu zaman hedeflenen sinerji elde edilememektedir. Bu
nedenle, birlesmede basariya ulagmada, kiiltiirel uyumun Onemli rol oynadigi ortaya
¢cikmaktadir.

Birlesmelerde ortaya c¢ikan yilksek basarisizlik oranlarinin bilyiikk bir boliimiiniin,
birlesmede insan kaynaklarina ve Orgiit kiiltiiriine iliskin uygulamalara gerekli &nemin
verilmemesinden kaynaklandigi diislincesi arastirmalarla kamtlanmaktadir. Birlesme
deneyimi yagamig yoneticilerin ve uzmanlarin hemfikir olduklann nokta da birlesmede
kiiltiiriin en kritik fakt6r oldugudur.

Uluslararasi birlesmede, 6rgiit kiiltiirii irdelenmesi ve iizerinde durulmas: gereken bir
konu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu durum da farkh: 6rgiit ve ulusal kiiltiirlerinin bir araya gelmesi sonucu ortaya ¢ikan
sorunlarin, birlesmenin bagarisina zarar vermemesi i¢in, en kisa zamanda ¢oziimlenmesi

gerekliligini dogurmaktadir.
Bu calismada daha 6nce belirtilen amaglar dogrultusunda,
e Birlesmis isletmede hakim olan 6rgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarca nasil algilandid

e Birlesme siireci sonrasinda gergeklesen isten ayrilma durumu ile 6rgiit kiiltiirii
algilar1 arasindaki iligkiye

e Birlesme siireci sonuglari ile ¢alisanlarin ve yéneticilerin beklentileri arasindaki
iligkiye

e Sirket birlesme nedenleri ile 6rgiit kiiltiirii iligkin algilar arasindaki iligkiye
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e Sirket birlesme sonuglari ile uygunluk kriterleri arasindaki iliskiye iliskin veri
toplanmaya caligilmustur.

Son zamanlarda 6zellikle bilisim sektoriinde sayilari artan birlesmeler basta olmak
tizere, gergeklestirilmis ve gergeklestirilmesi planlanan diger birlesmelere ve yapilacak
aragtirmalara birlesmenin kiiltiire] dinamikleri hakkinda &rnek teskil etmesi agisindan, elde
edilen veriler 6nemli goriilmektedir.

3.3 Aragtirma Yontemi

Aragtirma Kirgizistan’da biligim sektériinde faaliyet gosteren bir isletmede yapilmistir.
Calisma, birlesme oncesinde ve sonrasinda igletmelerin, oOrgiit kiiltiiriindeki degisimi ve
konuya iliskin ¢aliganlarin goriislerini ortaya koymasi bakimindan &rnek olay temeline
dayanmaktadir. Burada birlesen isletmelerin, birlesme sonrasinda yasadiklarm o&rgiit
kiiltiiriindeki degisimler sirket birlesmesinin orgiit kiiltiiriine etkileri ve ¢alisanlarm, 1k1
kiiltiiriin bir araya gelmesiyle varsa yasadiklar: kiiltiirel uyumsuzluk yada ¢atisma 6rnek olay
seklinde aragtinlmugtir. Bunun yam sira, Valley Net isletmesi ¢alisanlarina arastirmay:
destekleyici nitelikte bir anket uygulamasi da yapilmastir.

Valley Net isletmesinde Tiirk ¢aliganlardan toplam 25 c¢alisan, Kirgizistanli
¢aliganlardan toplam 40 galisan bulunmaktadir. Tiim caliganlara anket dagitilmak istenmis
fakat zaman kisid1 sebebiyle izinde ve gorevli olan 15 galisanin disinda kalan 50 kisiye anket
cevaplanmak {izere verilmigtir. Bunlardan 20°si Tirk ¢alisami ve 30°u Kirgizistanh
calisanlardir. Sonug olarak, anketler toplam 50 calisana (toplam ¢aliganlarin % 76,9’una)
uygulanmig ve bu anketler degerlendirmeye alimustir.

3.4 Uygulamada Ad1 Gegen Sirketlere Ait Bilgiler

Yapilan yazili goriismelerin ve isletmelere ait yazili belgelerin, raporlarm ve
yonetmeliklerin incelenmesi sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda hem Tiirk hem de
Kirgiz sirketine ait veriler gesitli bagliklar altinda asagidaki boliimde incelenecektir.

3.4.1 Tiirk Sirketi Hakkinda Genel Bilgiler
Sirketin Sektorii: Sirket biligim haberlesme sektoriinde faaliyet gostermektedir.

Uzmanhk Alanlari: Sirket, kablosuz aglar ve iiriinleri LAN&WAN, network
kurulumu, biligim teknolojisi ¢6ziimleri, network aktif iirfinleri, network pasif firiinleri

konularinda uzmandir.
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Kurulus Tarihi: Sirket 1999 yilinda % 100 Tiirk sermayesi ile bir bilgisayar ve
elektronik mithendisleri tarafindan kurulmustur.

Fiziki Yapisi: Sirket ilk olarak Bigkek gchrinin Turusbekova semtinde 130 metre
karelik bir alanda ¢alismaya baglamugtir.

Sermaye Yapisi: Sirket % 100 Tiirk sermayeli Limited Anonim Sirketidir.
Pazar Diizeyi: Ulke i¢i ve Tiirki Cumhuriyetlerdir.

Ucret Yapisi: Sirketin iicret yapisi piyasa diizeyindedir. Sabit ticrete ek olarak proje
bazinda prim verilmektedir.

Tletisim: Sirkette seffaf ve agik bir iletisim politikasi uygulanmaktadir. iletisim
kanallar1 olarak, Intranet, internet, periyodik toplantilar, duyuru panolari, oneri sistemleri
kullamlmaktadir. Sirkette agik kapi politikast yoktur.

Egitim: Sirket, bilisim sektoriindeki hizli gelismeleri yakindan takip edebilmek
amaciyla, egitime 6nem vermektedir. Egitimler, agirhkli olarak teknik egitimlerdir.

3.4.2 Kirgiz Sirketi Hakkinda Genel Bilgi

Isletmenin Sektorii: Isletme,bilisim haberlesme sektSriinde faaliyet gostermektedir.

Uzmanhk Alani: Sirket, kablosuz aglar ve iiriinleri LAN&WAN, bilisim teknolojisi
cozlimleri, web dizayn, donanim ve yazilim hizmeti.

Kurulus Tarihi: 1997 yilinda % 100 Kirgiz sermayesi ile kurulmugtur.

Fiziki Yapisi: Sirket Biskek sehrinin merkezinde 2 katli binada ¢alismaya baglamigstir.
Sermaye Yapisi: Sirket % 100 Kirgiz sermayeli Limited sirkettir.

Pazar Diizeyi: Ulke ici ve Tiirki Cumhuriyetler

Ucret Yapis:: Sirketin iicret yapisi piyasa diizeyindedir.

Dletisim: ~Sirkette iletisim kanallan olarak, Intranet, internet, toplantilar
kullanilmaktadir.
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3.5 Arastirmada Veri Toplama Yontemi

Aragtirmada Murat Aksoy tarafindan 2004 tarihli, Sirket Birlesmeleri ve Satin
Almalarin Yénetsel Acidan Incelenmesi baslikli Yiksek Lisans tezinde kullanilan anket
formundan yararlanmig olup, arastirmaci tarafindan da sorular eklenmistir. Degerlendirmede
5’1 Likert olgegi kullamilmigtir. Sirket birlesmesi ve Orgiit kiiltiirii ile ilgili degiskenlerin
Olgtimii i¢in kullamilan 5°1i Likert 6lgeginde cevap segenekleri 1 ile 5 arasinda degismekte
olup, “5” en olumlu tutum boyutunu, “1” ise en olumsuz boyut tutumunu ifade
etmektedir. Anketin birinci béliimiinde:

5 — Tamamen Etkili

4 - Etkili
3 - Karasizim
2 - Etkili degil

1 - Kesinlikle etkili degil
Anketin ikinci b6liimiinde ise

1-  Kesinlikle katihyorum

2- Katiliyorum

3- Kararsizim

4- Katilmiyorum

5-  Kesinlikle katilmiyorum
seklinde puanlandirilmigtir.

Isletme hakkinda aragtirmamiz kapsamina giren sirket birlesmeleri ve orgiit kiiltiirii
iligkisi konularinda bilgi almabilmesi amaciyla Ek’te sunulan anket ve soru formlar
hazirlanmg, Valley Net isletmesinin ¢alisanlarina bu anketler cevaplandirilmak iizere
verilmigstir. Zaman kisidi sebebiyle anketler Kirgizistan’a Valley Net igletmesinin adresine
kargo yoluyla gonderilmigtir. Anket formlarim1 géndermeden 6nce isletme yoneticileriyle
telefon aracilifiyla goriisiilmiistiir ve yapilacak caligma hakkinda detayli bilgi verilmigtir.
Ayrica anket formunda 6n yazi seklinde yapilacak arastirma hakkinda kisa ve 6z bilgi
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verilmigtir. Anketler Kirgizistanli ¢alisanlar igin rusgaya g¢evrilmis, bazi konularda yanlis
anlamalarin giderilmesi amaciyla birebir agiklamalar da yapilmugtir.

Anket formunun ilk bliimiinde sirket birlesme siireci ile ilgili sorular yer almaktadir.
Bu boliimde daha dnce bahsedilen degiskenler ele alinmigtir. Bunlar: birlesme isleminin sekli,
birlesmenin taraflari, birlesme isleminin yonii, birlesme kararinda etkili olan uygunluk
kriterleri, birlesme altinda yatan nedenler ve birlesme sonuglaridir.

Ikinci boliimde ise cevaplayicilarin demografik &zelliklerine (uyruk, egitim, cinsiyet
v.b.) iliskin sorular yer almaktadir. Ayrica ikinci béliimde Valley Net isletmesinde meveut
orgiit kiiltiirine iligkin galiganlarin algilan belirlenmeye galistlmustir. Olgekte 6rgiit kiiltiirtine
ait daha once teorik bolimde de belirtilen degiskenler incelemeye caligilmistir. Bu
degiskenleri siralayacak olursak: ¢atigma, ¢aliganlar arasinda sosyal iligkiler, degisime aciklik,
ekip calismasi, ekip basarisi, hiyerarsi, sirket igi rekabet, 6diil, ceza yaklagim, formel alt {ist
iligkileri, katilm, iki yonlii iletisim, uyum, giivene dayali iligkiler. Ayrica Kirgizistanh
calisanlarin Tiirk calisanlart nasil algiladiklarini, aymi boyutlarda ilgili kendilerini nasil
degerlendikleri Olglilmeye g¢alisilmigtir. Aym sekilde, aym soru formuyla, Kirgizistanl
calisanlarin da Tiirk ¢alisanlarla aralarindaki kiiltiirel farkliliklan ortaya koyacak goriigleri
alinmaya c¢aligilmistir.

3.6 Arastirma Verilerinin Analizi

Aragtirmada ¢esitli yollarla elde edilen verilerden nitel o6zellik g&sterenler
smiflandinlarak verilmig, anket yolu ile elde edilen verilerin analizinde ise frekans dagilim
tablolar ve orta_lamalan gosteren tablolar kullanilmagtir.

Anket verileri, ankete katilan caliganlardan alinan cevaplar bilgisayar araciligiyla
degerlendirilerek, bireylerin sirket birlesmesi ve orgiit kiiltiirii soru formlarinda ifadeleri hangi
siklikta segtikleri say1 ve ylizde olarak belirlenmis ve ortaya gikan frekans dagilim tablolar:
yorumlanmistir. Veriler SPSS 13.0 (statistical package for social science) progranu
kullamlarak degerlendirilmistir.

Ayrica birlesme Oncesi ve sonrasi isletmelere ait bilgilerle ilgili ayrntilar da gesitli
bagliklar halinde incelenmis ve tablolarda gsterilmeye ¢aligilmigtir.
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3.7 Arastirmanin Kapsam ve Smirhliklar

Bu aragtirma, bilisim sektoriinde faaliyet gosteren Tiirk ve Kirgiz kokenli iki
isletmenin birleserek olusturduklan isletmeyi kapsamaktadir. Bu igletmenin se¢ilmesindeki
ana nedenlerden biri her ne kadar da ulusal kiiltiirler birbirine benzese de orgiit kiiltiirii
acisindan da farkli iki tane isletmenin birlesmesi olarak gosterilebilir. Verilerin
degerlendirilmesi igin daha 6nce de yazildig1 gibi SPSS 13.0 ve Microsoft Excel programlar
kullamlmugtir. Kurulan hipotezler SPSS programi ¢ergevesinde kullamilarak, 0,05 anlamlilik
diizeyinde test edilmigtir.

3.8 Hipotezler
1) HO. Sirket birlesme nedenleri ile sonuglar arasinda anlaml bir iligki yoktur.
H1. Sirket birlesme nedenleri ile sonuglar arasinda anlamli bir iligki vardir.

2) HO. Birlesme kararinda etkili olan uygunluk kriterleri ile birlesmenin altinda
yatan nedenler arasinda anlaml: bir iligki yoktur.

HI1. Birlesme kararinda etkili olan uygunluk kriterleri ile birlesmenin altinda yatan
nedenler arasinda anlamli bir iligki vardir.

3) HO. Birlesme siireci sonuglarn ile ¢alisanlarin ve yoneticilerin beklentileri
arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1. Birlesme siireci sonuglari ile galigsanlarin ve yoneticilerin beklentileri arasinda
anlamli bir iligki vardir.

4) HO. Sirkette mevcut olan orgiit kiiltliriintin birlestiriciligine iligkin ¢alisan
algilari, caligsanlarin uyruguna gore farklilik gstermemektedir.

H1. Sirkette mevcut olan orgiit kiiltiirliniin birlestiriciligine iligkin ¢alisan algilan,
calisanlarin uyruguna gore farklilik gostermektedir.

5) HO. Sirket birlesme sonuglar ile orgiit kiiltiiriine iligkin algilar arasinda anlamli
bir iligki yoktur.

H1. Sirket birlesme sonuglar: ile Orgiit kiiltiiriine iligkin algilar arasinda anlaml
bir iligki vardir.
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3.9 Arastirma Bulgulari ve Bulgularin Degerlendirilmesi

3.9.1 Cahsanlarin Demografik ve Sosyo-Ekonomik Nitelikleri

Burada anket formunda yer alan demografik degigkenlerin frekans dagilimlarina

iligkin verilere yer verilecektir.

Tablo 3.1: Cahsanlarin Yas Dagilima.

Yas Araligh Sikhik Oran
21-25 23 % 46
26-30 15 % 30
31-35 7 % 14
36 yas Usti 5 % 10
TOPLAM 50 % 100

Caliganlanin yag dagilinm tabloda gériildiigii gibi 21-25 yag aras1 genclerin fazla
olmasinin nedeni firmada tiniversiteyi yeni bitirmis ¢aliganlarin istihdam edilmesinden
kaynaklanmaktadir.

Tablo 3.2: Calisanlarin Cinsiyetine Gére Dagilimi

Cinsiyet Sikhik Oran
Bay 37 % 74
Bayan 13 % 26
TOPLAM 50 % 100

Ankete 37 Bay ve 13 Bayan katilmigtir. Erkekler bayanlara gore cogunluktadirlar.

Tablo 3.3 : Cahsanlarm Uyruklarma Gére Dagihm

Uyrugu Sikhk Frekans
Tirk o 20 ' % 40
Kirgiz ' 30 % 60
TOPLAM 50 % 100

Sirketin cografi konumu Kirgizistan oldugu igin Kirgiz uyruklu ¢alisanlar
cogunluktadirlar.

Tablo 3.4 : Calisanlarin Egitim Durumu

Egitim Diizeyi Sikhik Oran
Lisans 35 % 70
Lisan {istii 15 % 30
TOPLAM 50 % 100

Calisanlarin egitim durumu ¢ok yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ankete tabii tutulan
¢aliganlarin % 70 {iniversite mezunu ve % 30 lisans dstii egitimi tamamlamus oldugu
goriilmektedir. Bdoyle durumun sebebi olarak eski SSCB Cumbhuriyetlerinde okuma yazma
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oranin yiiksek olmasi ve Tiirk uyruklu c¢alisanlarin hepsinin {iniversite mezunu olduklar

gosterilebilir.
Tablo 3.5 : Cahsanlarm Lisan Bilgisi
Lisan Sikhik Oran
Ingilizce 17 % 34
Tiirkce 25 % 50
Rusca 34 % 68
TOPLAM 50 % 152

Isletmede galiganlarmin

lisan bilgi oram tabloda da gorilldiii gibi yiiksektir.

Caligsanlarin ¢ogu iki yabanci dili bilmektedirler. Kirgiz uyruklu ¢alisanlar daha ¢ok Rusga ve
Tiirkge konusabilmektedirler, Tiirk uyruklu calisanlar ise daha ¢ok Tiirkge ve Ingilizce
konusabilmektedirler. Tabii ki bunlarin yami sira hem Tiirkce hem Rus¢a hem de Ingilizce
bilen ¢aliganlar da bulunmaktadir.

Tablo 3.6 : Calisanlarm Birlesmis Sirkette Calhistig Siire

Cahisma siiresi Siklik Oran
1yl 5 % 10
2yl 6 % 12
3yil 39 % 78
TOPLAM 50 % 100

Birlesme siireci 2002 yilinda gergeklestirilmistir. Tablo 3.6’dan da gordiigtimiiz gibi
isletmede 1 (% 10) ve 2 (% 12) sene galismakta olan c¢alisanlar bulunmaktadirlar. Bu
caliganlar birlesme siirecinden sonra ise alman ¢alisanlardir. Isletmede birlesmeden sonra 3

sene (% 78) caligan elemanlar genellikle birlesmeden 6nceki girketlerde ¢alisan elemanlardir.

Dolayisiyla birlesme sonrasti isten ayrilma oranin diisiik oldugunu séyleyebiliriz.

3.9.2 Hipotezlerin Test Edilmesine Ydnelik Bulgular

Tablo 3.7: Cahsanlara Gore Birlesmenin Altinda Yatan Nedenlerin Dereceleri

Tamamen | Etkili | Kararstzzim | Etkili | Kesinlikle
etkili degil etkili
degil
1. Biiylime olanaklar1 elde etmek 26 24
2. Sektorde rekabet edebilecek dlgege ulagmak 20 30
3. Cesitli agilardan sinerji olusturmak 17 33
4. Yeni pazarlara girmek ve Pazar payini arttirma | 26 24
5. Kanal {izerinde gii¢ kazanmak 23 27
6. Olgek ekonomilerinden yararlanmak 15 35
7. I¢ bitylimeye gore diisiik maliyetle biiyiimek 13 37
8. I¢ bitylimeye gore daha hizli bitylimek 14 36
9. Hisse degeri ve hissedarlarin servetini artirmak | § 35 10
10. Karlilig artirmak 12 38
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11. Ulke, sektordeki birlesmelere ayak uydurmak | 5 45

12. Kamuoyunda taninmak, prestij kazanmak 20 30

13. Yeni ve geligmis teknolojilere kavugmak 35 15

14. Isletmeyi yonetsel ve finansal agidan 23 27
giiclendirmek

15. Rekabeti azaltmak 17 33

16. At1l fonlan degerlendirmek 10 20 20
17. Ust ySnetimin amag, vizyon ve beklentileri 14 26 10
18. Vergi avantajlarindan yararlanmak 11 25 14
19. Giglii rakibi yanma almak 25 25

20. Riski azaltmak, paylagmak 20 30
21.Verimliligi artirmak 30 20

22. Uriin hizmet kalitesini artirarak daha genis bir | 18 32

miisteri yelpazesinde miigteri tatminini artirmak

Tablo 3.7°de de goriildiigii gibi her soruya kag kisi hangi cevab: verdikleri say1 olarak
gosterilmigtir. Cevaplayanlarin toplam sayisi1 50°dir. Tamamen etkili cevabini verenlerin
ortalama sayis1 18,1°dir, Etkili cevabimi verenlerin ortalama sayist 29,4’tiir ve Kararsizim
cevabini verenlerin ortalama sayist 2,4’tiir. Bagka bir ifadeyle galisanlar birlesme nedenlerini
derecelendirirken, genel olarak nedenleri tamamen etkili ve etkili olarak
derecelendirmislerdir. Calisanlarin kii¢iik bir kismi derecelendirme kararsiz kalmastir.

Tablo 3.8: Calhisanlarm Birlesme Siireci Sonuglarin Degerlendirilmesi

Kesinlikle Ayni Kararsizzim | Aym Kesi
ayni fikirdeyi fikirde | nlikle
fikirdeyim m degilim | aym
fikird
e
degili
m
1. Sinerji avantajlar1 ortaya ¢ikti 15 35
2. Olgek ekonomilerinden yararlanma olanag 10 28 12
sagladi
3. Verimlilik fizerinde olumlu etki bulundu 15 35
4. Hizh ve disiik maliyetle bliylime olanagi 25 . 25
saglandi
5. Rekabet azaltici etkisi oldu 20 30
6. Vergi avantajlar1 sagladi 12 30 8
7. Yonetim yapis1 olumlu olarak etkilendi 23 27
8. Mali yap: iizerinde olumlu etkide bulundu 22 28
9. Yeni pazarlara girme olanag1 sagladi,Pazar 20 25 5
pay1 artt1
10. Maliyetlerde diigme saglandi 18 32
11. Isletmenin taninirlig1 ve prestiji artt1 15 35
12. Hissedarlarin serveti, hisse degerini olumlu 10 30 10
etkiledi
13. Uriin ve hizmetin kalitesini olumlu etkiledi 24 26
14. Karlilik fizerinde olumlu etkide bulundu 25 25
15. Yeni firiin ve hizmetler {iretme olanag 22 28
tanmdi
16. Yonetimde karar verme bagimsizhigim 14 25 11
azaltti
17. Nitelikli elemanlarin isten ayrilmasma yol 10 25 15
acti
18. Mali yap1y: olumsuz gekilde etkiledi 25 25
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19. Pazar paymin azalmasina yol agti 32 18
20. Yonetim sorunlarina yol ach 26 24
21. Miigterilerin tepkisine yol agti 5 35
22.Tedarikgilerin tepkisine yol agt1 6 24 20
23. Calisanlarin tepkisine neden oldu 20 30
24.Isletmenin degeri olumsuz ydnde etkilendi 25 25
25. Beklenmeyen ek fon gereksinimi ve maliyet 27 23
¢ikt1

26. Birlesme genel olarak beklentilerimizi 25 25

kargiladi

Kesinlikle aym: fikirdeyim cevabimu veren ortalama galisan sayisi 12,1°dir, Aym
fikirdeyim cevabmmi veren ortalama caligan sayisi 18,8’dir, Kararsizzim cevabmi veren
ortalama g¢alisan sayis1 2,3’tiir, Aym fikirde degilim cevabim veren ortalama calisan sayisi
8,03tiir ve Kesinlikle aym fikirde degilim cevabimi veren ortalama calisan sayisi 8,2°dir.
Bagka bir ifadeyle g¢alisanlar birlesme sonuglarin degerlendirirken genel olarak sonuclarla
ilgili olarakaym fikirde olduklarimi gostermislerdir. Calisanlarin bir kismi kararsiz kalmgtrr,
bunun yam sira ortalama 16,5 calisan cevaplarini aym fikirde degilim seklinde vermislerdir.
Tablo 3.8°den de goriildiigii gibi ¢alisanlar 17-25 sorularina aym fikirde degilim ve kesinlikle
aym fikirde degilim cevaplarini vermis bulunmaktadirlar. Bu sorular ters yonlii sorular oldugu
icin aslinda c¢aliganlar bu sorulara cevap verirken olumlu tutumlarii belirtmek

istemektedirler.
Tablo 3.9: Birlesme Nedeneleri ile Sonuglart Arasindaki iliski
Tamamen Etkili | Kararsizim Etkili Kesinlikle Toplam
etkili degil etkili degil
Birlesme | 18,13636 |29,40909 | 2,454545 50
nedenleri
Birlesme | 12,11538 | 18,80769 | 2,384615 8,038462 | 8,269231 50
sonuglar
Toplam 30,25175 | 48,21678 | 4,839161 8,038462 | 8,269231 100

HO: Sirket birlesme nedenleri ile sonuglar arasinda anlamlt bir iligki yoktur.

H1: Sirket birlesme nedenleri ile sonuglar1 arasinda anlaml bir iligki vardar.
Tamamen | Etkili Kararsizzm | Etkili degil | Kesinlikle Toplam
etkili etkili degil

Birlesme | B11 B12 B13 B14 B15 50
nedenleri

Birlesme | B21 B22 B23 B24 B25 50
sonuglart

Toplam 30,25175 | 48,21678 | 4,839161 8,038462 | 8,269231 100
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B11=(50x30,25175)/100 = 15,12
B 21 =(50 x 30,25175)/100 = 15,12
B 12=(50x 48,21678)/ 100 = 24,10
B 22=(50x 48,21678)/ 100 = 24,10
B 13 =(50x4,839161)/ 100 =2,41
B 23 =(50x 4,839161)/ 100 =241
B 14 = (50 x 8,038462)/100 = 4,01

B 24 =(50 x 8,038462)/100 = 4,01

B 15=(50x 8,269231)/100 = 4,13

B 25 =(50 x 8,269231)/100 = 4,13

Hiicreler Gozlenen Beklenen X? =(Gij-Bij)*/Bij
B11 18,13636 15,12 0,59
B21 12,11538 15,12 0,59
B12 29,40909 24,10 1,16
B22 18,80769 24,10 1,16
B13 2,454545 2,41 6,6
B23 2,384615 2,41 3,7
B14 - 4,01 4,01
B24 - 4,01 4,01
B15 - 4,13 4,13
B25 8,269231 4,13 4,13
Toplam 30,08

0,05 diizeyinde ve (5-1)(2-1)=4 serbestlik derecesinde, X* tablo degeri 9,49’dur.
Buldugumuz deger (30,08) tablo degerinden biiyiik oldugu igin H1 hipotezi kabul edilir.
Baska bir ifadeyle birlesme nedenleri ile birlesme sonuglar1 arasinda anlamli bir iligki vardur.

Ki-kare iligki katsayisina baktigimiz zaman C (contingency coefficient) ile ifade edilen
bu katsay1 yine bir oran olup, bire yaklastikca iki degisken arasindaki iligkinin gii¢lii, sifira
yaklagtikca da zayifladigimi gosterir. Hesaplamis oldugumuz C katasyisi 0,21°dir. Goriildigii
gibi birlesme nedenleri ile birlesme sonuglar arasinda bir baglilik var olmasina ragmen iligki
derecesi pek giiclii degildir.
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Tablo 3.10: Birlesme Kararmda Etkili Olan Uygunluk Kriterler Tablosu

Tamamen etkili | Etkili Kararsizim Etkili degil Kesinlikle etkili
degil

1. Biiyiiklitk 24 26
acgisindan

uygunluk

2. Finansal 22 28
agidan
uygunluk

3. Uriin- 25 25
Hizmetler
acisindan

uygunluk

4. Sektorel 28 22
agisindan

uygunluk

5. Hedef 20 30
Pazar
acisindan

uygunluk

6. insan 15 35
kaynaklari
acisindan
uygunluk

7. Orgiit 14 36
kaltiirty

acgisindan
uygunluk

8. Yonetim- 11 39
isletme
sahipleri
acisimdan
uygunluk

9. Fiziksel 25 25
kaynaklar
acisimdan
uygunluk

10. Cografik 18 32
konum
acisindan

uygunluk

11. 15 35
Teknoloji
acismdan

uygunluk

12. 15 25
Bedel/Fiyat
acisimdan
uygunluk

Tamamen etkili cevabim verenlerin ortalama sayis1 20,2’tir, Etkili cevabim verenlerin
ortalama sayist 29,8’dir Cevap verenlerin ortalama toplami 50°dir. Bagka bir ifadeyle
calisanlar uygunluk kriterlerini genel olarak etkili ve tamamen etkili olarak

derecelendirmiglerdir.
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Tablo 3.11: Birlesme kararinda etkili olan uygunluk kriterleri ve birlesme
nedenleri arasindaki iliski tablosu

Tamamen | Etkili Kararsizim | Etkili Kesinlikle | Toplam
etkili degil etkili
degil

Birlesme | 18,13636 | 29,40909 | 2,454545 50
nedenleri
Uygunluk | 20,2 29,8 50
kriterleri
Toplam | 38,33 59,2 2,454545 100

HO: Birlesme kararinda etkili olan uygunluk kriterleri ile birlesmenin altinda yatan
nedenler arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H1: Birlesme kararinda etkili olan uygunluk kriterleri ile birlesmenin altinda yatan
nedenler arasinda anlaml bir iligki vardir.

Tamamen | Etkili Kararsizim | Etkili | Kesinlikle Toplam
etkili degil | etkili degil
Birlegsme B11 B12 B13 B14 B15 50
nedenleri
Uygunluk B21 B22 B23 B24 B25 50
kriterleri
Toplam 38,33 59,2 2,454545 100

B11 = (50 x 38,33 )/100 =19,16

B 21 = (50 x 38,33)/100 =19,16

B12 = (50 x 59,2)/ 100 = 29,6

B22 = (50 x 59,2)/ 100 = 29,6

B 13 = (50 x 2,454545)1100 = 1,22

B 23 = (50 x2,454545)/100= 1,22

B 14 = (50 x 0)/100 =0

B 24 =(50 x 0)/100= 0

B 15 = (50 x 0)/100=0

B 25 = (50 x 0)/100 = 0
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Hiicreler Gozlenen Beklenen X2 =(Gij-Bij)*/Bij
Bl11 18,13636 19,16 0,05
B21 20,2 19,16 0,05
B12 29,40909 29,6 0,001
B22 29,8 29,6 0,001
B13 2,454545 1,22 1,24
B23 - 1,22 1,22
B14 -

B24 -

B15 -

B25 -

Toplam 2,562

0,05 diizeyinde ve (5-1)(2-1)=4 serbestlik derecesinde, X? tablo degeri 9,49°dur.
Buldugumuz deger (2,562) tablo degerinden kiigiik oldugu i¢in HO hipotezi kabul edilir.
Bagka bir ifadeyle birlesme nedenleri ile birlesme kararinda etkili olan uygunluk kriterleri
arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Ki-kare iligki katsayisina baktigimiz zaman C (contingency coefficient) ile ifade edilen
bu katsay1 yine bir oran olup, bire yaklastik¢a iki degisken arasindaki iliskinin giiclii, sifira
yaklastikca da zayifladigim gosterir. Hesaplamig oldugumuz C katasyis1 0,024’tir. Goriildiigii
gibi birlesme nedenleri ile birlesme sonuglari arasinda hem bir baglilik yok hem de iligki

derecesi zayiftir.

Tablo 3.12: Calisanlarn ve Yéneticilerin Beklentileri ile Ilgili Tablo

Kesinlikle ayn1 Aym Kararsizim Ayn fikirde Kesinlikle aym
fikirdeyim fikirdeyim degilim fikirde degilim
Birlesme genel 25 25
olarak
beklentilerimizi
karsiladi

Caliganlarin 25°i soruya kesinlikle aym fikirdeyim cevabim vermistir. 25°i de aym
fikirdeyim cevabim vermis bulunmaktadir. Tablo 3.12’den de goriildiigii gibi birlesme genel
olarak c¢alisanlarin ve ySneticilerin beklentilerini karsilamigtir.

Tablo 3.13: Birlesme Siireci Sonuclari ile Cahsanlarm ve Yoneticilerin

Beklentileri Arasidaki iliski Tablosu

Tamamen Etkili Kararsizim | Etkili Kesinlikle Toplam
etkili degil etkili degil
Calisanlarm | 25 25 50
ve
yOneticilerin
beklentileri
Birlesme 12,11538 18,80769 | 2,384615 | 8,038462 | 8,269231 50
sonuglari
Toplam 37,11 43,8 2,384615 | 8,038462 | 8,269231 100
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HO: Birlegme siireci sonuglari ile ¢aliganlarin ve yoneticilerin beklentileri arasinda
anlamli bir iligki yoktur.

H1: Birlesme siireci sonuglar1 ile ¢alisanlarin ve yoneticilerin beklentileri arasinda
anlamli bir iligki vardir.

Tamamen | Etkili | Kararsizim | Etkili Kesinlikle Toplam
etkili degil etkili degil
Beklentiler | B11 B12 B13 Bl14 B15 50
Uygunluk | B21 B22 B23 B24 B25 50
kriterleri
Toplam 37,33 438 2,384615 8,038462 | 8,269231 100
B11=(50x37,11)/100 = 15,12
B 21 = (50 x37,11)/100 = 15,12
B 12 =(50 x 43,8)/ 100 = 24,10
B 22 = (50 x 43,8)/ 100 =24,10
B 13 = (50 x 2,38)/ 100 = 2,41
B 23 = (50 x 2,38)/ 100= 2,41
B 14 = (50 x 8,03)/100 = 4,01
B 24 =(50 x 8,03)/100= 4,01
B 15=(50 x 8,26)/100=4,13
B 25 =(50 x 8,26)/100= 4,13
Hiicreler Gozlenen Beklenen X*=(Gij-Bij)*/Bij
Bl11 25 15,12 6,31
B21 12,11 15,12 0,62
B12 25 24,10 0,033
B22 18,8 24,10 1,16
B13 - 2,41 2,41
B23 2,384615 2,41 3,73
B14 - 4,01 4,01
B24 8,03 4,01 4,03
B15 - 4,13 4,13
B25 8,26 4,13 4,13
Toplam 30,5

0,05 diizeyinde ve (5-1)(2-1)=4 serbestlik derecesinde, X? tablo degeri 9,49°dur.
Buldugumuz deger (30,5) tablo degerinden biiyiik oldugu i¢in H1 hipotezi kabul edilir. Bagka
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bir ifadeyle birlesme sonuglar ile ¢alisanlarin ve yoneticilerin beklentileri arasinda anlamli

bir iligki vardir. Birlesme genel olarak ¢alisanlarin ve yoneticilerin beklentilerini karsilamigtir.

Ki-kare iligki katsayisina baktigimiz zaman C (contingency coefficient) ile ifade edilen
bu katsay1 yine bir oran olup, bire yaklastik¢a iki degisken arasindaki iligkinin giiclii, sifira
yaklastik¢ca da zayifladigini gosterir. Hesaplamis oldugumuz C katasyis1 0,4’tiir. Goriildiigi
gibi birlesme sonuglart ve ¢aliganlarin ve yoneticilerin beklentileri arasinda bir baghlik var

olmasina ragmen iligki derecesi pek giiclii degildir.

Tablo 3.14: Sirkette Mevcut Olan Uygulamalar Farkli Uyruga Bagh Cahsanlarin

Algilar.

Kesinlikle | Katiltyorum | Kararsizim | Katilmiyorum | Kesinlikle

katiliyorum katilmiyorum
Tiirk 7 10 3 20
caliganlar
Kirgiz 7 20 3 30
calisanlar
TOPLAM | 14 30 6 50

HO: Sirkette mevcut olan orgiit kiltlirtintin birlegtiriciligine iliskin ¢aligan algilari,
caligsanlarin uyruguna gore farklilik gostermemektedir.

H1: Sirkette mevcut olan orgiit kiiltiiriiniin birlestiriciligine iliskin ¢alisan algilar,
calisanlarin uyruguna gore farklilik gostermektedir.

Tamamen | Etkili | Kararsizim | Etkili | Kesinlikle | Toplam
etkili degil | etkili degil
Tiirk B11 B12 | B13 B14 |BIS5 20
caliganlar
Kirgiz B21 B22 | B23 B24 | B25 30
calisanlar
Toplam 14 30 6 50

B11=(20x 14)/50=5,6
B21=(30x 14)/50=8,4
B 12 = (20 x 30)/50 = 12
B 22 = (30 x 30)/50 = 18
B13=(20x6)/50 =24

B23 = (30x6)/50 =3,6
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Hiicreler Gozlenen Beklenen X?=(Gij-Bij)*¥Bij
Bl11 7 5,6 0,35

B21 7 8.4 0,23

B12 10 12 0,33

B22 20 18 0,22

B13 3 24 0,15

B23 3 3,6 0,1

Toplam 1,38

0,05 diizeyinde ve (5-1)(2-1)=4 serbestlik derecesinde, X* tablo degeri 9,49’dur.
Buldugumuz deger (1,38) tablo degerinden kii¢iik oldugu i¢in HO hipotezi kabul edilir. Bagka
bir ifadeyle sirkette mevcut olan Orgiit kiiltiirtiniin birlestiriciligine iligkin ¢ahisan algilari,
calisanlarin uyruguna gore farklilik gostermemektedir. Yani her iki grup ta birlesme sonrasi
olusan yeni orgiit kiltlirii ile ilgili olumlu algilara sahiptir.

Tablo 3.15: Sirket Birlesme Sonuglar ile Crgiit Kiiltiiriine Iligkin Algilar ile

Tligkili Tablo
Kesinlikle | Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum | Kesinlikle
katilryorum katilmiyorum
Birlesme 12,11538 18,80769 2,384615 | 8,038462 8,269231 50
sonuglar
Algilar 14 20 5 9 2 50
TOPLAM | 26,11 38,80 7,38 17,03 10,26 100

HO: Sirket birlesme sonuglar ile 6rgiit kiiltiirtine iligkin algilar arasinda anlamli bir

iligki yoktur.

H1: Sirket birlesme sonuglan ile 6rgiit kiiltiirtine iligkin algilar arasinda anlamli bir

iligki vardir.
Tamamen | Etkili | Kararsizim | Etkili | Kesinlikle | Toplam
etkili degil | etkili
degil
Birlesme | B11 B12 | B13 B14 |BIS5 50
sonuglari
Algilar | B21 B22 | B23 B24 | B25 50
Toplam | 26,11 38,80 | 7,38 17,03 | 10,26 100

B11=(50x26,11)/100 = 13,05

B 21 =(50 x 26,11)/100 = 13,05

B 12 =(50x 38,80)/ 100 = 19,4
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B 22 =(50 x 38,80)/ 100 = 19,4
B 13 = (50 x 7,38)/ 100 = 3,69
B 23 = (50 x 7,38)/ 100= 3,69

B 14 =(50 x 17,03)/100 = 8,5

B 24 =(50 x 17,03)/100= 8,5

B 15 = (50 x 10,26)/100= 5,13

B 25 =(50 x 10,26)/100= 5,13

Hiicreler Gozlenen Beklenen X?*=(Gij-Bij)*/Bij
B11 12,11 13,05 1,6
B21 14 13,05 1,6
B12 18,8 19,4 1,1
B22 20 19,4 1,1
B13 2,4 3,69 0,45
B23 5 3,69 0,46
B14 8,03 8,5 0,025
B24 9 8,5 0,029
B15 8,26 5,13 1,9
B25 2 5,13 1,9
Toplam 10,164

0,05 diizeyinde ve (5-1)(2-1)=4 serbestlik derecesinde, X* tablo degeri 9,49°dur.
Buldugumuz deger (10,164) tablo degerinden biiyiik oldugu i¢in H1 hipotezi kabul edilir.
Bagka bir ifadeyle birlesme sonuglar ile orgiit kiiltiiriin iliskin algilar arasinda anlamli bir
iligki vardir. Yani birlesmenin getirdigi sonuglar ve birlesme sonrasinda olusan yeni 6rgiit
kiiltiirii g:éhsanla;rca olumlu gekilde algilandig s6ylenebilir.

Ki-kare iligki katsayisina baktigimiz zaman C (contingency coefficient) ile ifade edilen
bu katsay1 yine bir oran olup, bire yaklagtikca iki degisken arasindaki iligkinin giiclii, sifira
yaklastikca da zayifladigim gosterir. Hesaplamis oldugumuz C katasyis1 0,3°tiir. Goriildigii
gibi birlesme sonuglan ve orgiit kiiltiiriine iligkin algilar arasinda bir baglilik var olmasina
ragmen iligki derecesi pek giiclii degildir.

3.9.3 Diger Bulgular

Bu baglik altinda birlesme kararinda etkili olan uygunluk Kriterlerine, birlesme altinda
yatan nedenlerine, birlesme siireci sonuglarina ve birlesme sonrasi Orgiit kiiltiir algilarina
iligkin uyruk bazinda ortalamalara yer verilmektedir.
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Tablo 3.16: Birlesme Kararinda Etkili Olan Uygunluk Kriterlerine Iliskin

Ortalamalar
Tirk Kirgiz
caliganlar calisanlar
1. Bilyiikliik agisindan uygunluk 3,8 44
2. Finansal a¢idan uygunluk 4 4,2
3. Uriin-Hizmetler agisindan uygunluk 43 43
4. Sektorel agismdan uygunluk 44 4.4
5. Hedef Pazar agisindan uygunluk 4,4 4.4
6. Insan kaynaklari agisindan uygunluk 3,8 42
7. Orgiit kiiltlirti agisindan uygunluk 4.4 42
8. Yonetim-igletme sahipleri agisindan uygunluk 4,1 42
9. Fiziksel kaynaklar agisindan uygunluk 32 3,9
10. Cografik konum agisindan uygunluk 4,11 4,21
11. Teknoloji agisindan uygunluk 4,1 42
12. Bedel/Fiyat agismdan uyguniuk 4,5 4,1

Birlesme kararinda etkili olan uygunluk kriterlerine iligkin ortalamalara baktigimiz
zaman, hem Tiirk hem de Kirgiz ¢aliganlarinin biitiin kriterlere olumlu baktig1 goriilmektedir.

Tablo 3.17: Birlesme Nedenlerine Iligkin Ortalamalar

Turk Kirgiz

caliganlar caliganlar
1. Biiylime olanaklari elde etmek 4,3 4,62
2. Sektorde rekabet edebilecek dlgege ulagmak 4,5 4,46
3. Cesitli agilardan sinerji olusturmak 3,7 4,24
4. Yeni pazarlara girmek ve Pazar paym arttirma 4,4 4,18
5. Kanal iizerinde gii¢ kazanmak 4 4,12
6. Olgek ekonomilerinden yararlanmak 3,5 4,22
7. I¢ bitylimeye gore diisiik maliyetle biiylimek 3,7 4,22
8. I¢ biiylimeye gbre daha hizh biliyiimek 4,2 4,12
9. Hisse degeri ve hissedarlarm servetini artirmak 3,30 3,20
10. Karlilig1 artirmak 422 4,18
11. Ulke, sektordeki birlesmelere ayak uydurmak 4,46 4,28
12. Kamuoyunda tanmmak, prestij kazanmak 4,26 4,26
13. Yeni ve geligmis teknolojilere kavugmak 4,20 4,20
14. Isletmeyi yonetsel ve finansal agidan giiglendirmek 4,30 4,12
15. Rekabeti azaltmak 4,10 4,10
16. Atil fonlar1 degerlendirmek 3,53 4.14
17. Ust ynetimin amag, vizyon ve beklentileri 4,11 418
18. Vergi avantajlarindan yararlanmak 3,21 4,00
19. Giiglii rakibi yanina almak 4,20 4,20
20. Riski azaltmak, paylagmak 3,21 4,14
21.Verimliligi artirmak 4,23 4,18
22. Urlin hizmet kalitesini artirarak daha genis bir
milsteri yelpazesinde miigteri tatminini artirmak 4,45 4,22

Calisanlar biiyiime olanaklarin elde etmek, yeni pazarlara girmek ve Pazar payim
arttirma, kamuoyunda taninmak, prestij kazanmak, yeni ve gelismis teknolojilere kavusmak,
rekabeti azaltmak, verimililigi arttirmak, trtin, hizmet kalitesini arttirarak daha genis bir

miisteri yelpazesinde miisteri tatmini arttirmak gibi nedenlerin derecelerini tamamen etkili ve
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etkili olarak gostermektedirler. Hem tirk hem de Kuirgiz caliganlar hisse degeri ve
hissedarlarin servetini arttirmak sorusunu kararsizim olarak derecelendirmigler, bunun sebebi

sirketin borsada islem g6ren hisse degerlerin olmayisi olarak gosterilebilir.

Tablo 3.18: Birlesme Siireci Sonuglarina iliskin Ortalamalar

Tiirk Kirgiz
caliganlan caliganlar
1. Sinerji avantajlar ortaya gikt1 4,56 421
2. Olgek ekonomilerinden yararlanma olanag1 sagladi 434 4,11
3. Verimlilik {izerinde olumlu etki bulundu 4,24 4,00
4. Hizh ve diigitk maliyetle biiylime olanag saglandi 422 443
5. Rekabet azalticl etkisi oldu 4,20 4,32
6. Vergi avantajlar1 saglads ' 4,20 4,24
7. Yonetim yapis1 olumlu olarak etkilendi 4,16 3,58
8. Mali yapi lizerinde olumlu etkide bulundu 428 433
9. Yeni pazarlara girme olanag1 sagladi,Pazar pay1 artti 424 4,12
10. Maliyetlerde diisme saglandi 4,24 4,28
11. Igletmenin tanmirligs ve prestiji arth 4,34 3,67
12. Hissedarlarm serveti, hisse degerini olumlu etkiledi 4,06 443
13. Uriin ve hizmetin kalitesini olumlu etkiledi 4,12 423
14. Karlilik iizerinde olumlu etkide bulundu 4,16 4,56
15. Yeni firlin ve hizmetler iiretme olanag: tanidi 4,20 4,20
16. Yonetimde karar verme bagimsizlifini azalttt 4,02 4,11
17. Nitelikli elemanlarm isten ayriimasina yol agti 1,92 1,83
18. Mali yap1y: olumsuz gekilde etkiledi 1,94 1,75
19. Pazar paymin azalmasina yol agti 1,76 1,76
20. Yonetim sorunlarma yol acti 1,72 1,85
21. Miisterilerin tepkisine yol agti 1,82 1,33
22.Tedarikgilerin tepkisine yol agti 1,72 1,79
23. Calisanlarm tepkisine neden oldu 1,56 1,65
24.Isletmenin degeri olumsuz yonde etkilendi 1,68 1,53
25. Beklenmeyen ek fon gereksinimi ve maliyet ikt 1,84 1,81
26. Birlesme genel olarak beklentilerimizi karsilads 4,20 4,32

Sirket birlesme siireci sonuglari degerlendirme soru formundan alinan verilere gore
sirkette sinerji avantajlarin ortaya ¢iktigi, verimlilik iizerinde olumlu bir etki olusturuldugu,
hizl1 ve diisiik maliyetle biiylime saglandigy, rekabet etkisi azaldigi, mali yap: iizerinde olumlu
etki oldugu, Pazar paymnin arttifi, sirketin tanimirh@ ve prestiji arttig, iirlin ve hizmet
kalitesini olumlu etkiledigi, yeni {irlin ve hizmet olanaginin ortaya ¢iktigi anlagilmaktadir.
Ayrica sirketin birlesme siireci sonucunda pazar paymn azalmadigi, mali yapimn olumsuz
etkilenmedigi, y6netim sorunlarina yol agilmadigi, miisterilerin ve tedarikgilerin tepkisine yol
acilmadigl, caliganlarin tepkisine yol agilmadigi ve isletmenin deSeri olumsuz ydnde
etkilenmedigi de tespit edilmistir. Ve birlesme siirecinin en Snemli sonucu olarak ta

birlesmenin genel olarak ¢alisanlarin ve yéneticilerin beklentilerini kargiladigim goriiyoruz.

Tablo 3.19: Orgiit Kiiltiiriine iliskin Ortalamalar
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Tiirk Kirgiz
Calisanlar Caliganlar
Sirket iginde rekabeti arttiric1 uygulamalar vardir 358 345
Sirketin faaliyet alan1 rekabete agiktir 452 411
Sirketin iginde var olan uygulamalar farkl: uyruga bagh
isgorenleri birlegtirir 4,14 421
Tiim iggorenler organizasyonel amaglara odaklanmigtir 424 412
Caliganlar arasmda “ben”den ¢ok “biz” anlayig1 hakimdir 424 432
Isletmemizde galiganlarm elde ettigi sonuglara gore 6diil veya
ceza sistemi mevcuttur 422 4,09
Takim galigmalarinda birey olarak degil takim performansimna
gore degerlendiriliriz 4,16 422
Birlesme yagadifimiz igletme ¢alisanlar: ile aramizdaki giiven iist
boyuttadir 4,18 407
Birlesme yagadigimiz igletme galiganlar: ile aramizdaki iletisim
agiklikla ve kolaylikla kurulabilmektedir 4,14 420
Ust ydnetim ile galiganlar arasinda iki yonlii iletigim vardir 37 320
Birlesme yasadigimiz igletme g¢aliganlarmim galigma aligkanliklar
bana uygundur 4,10 4,13
Birbirimizi kiiltiirel degerlerimize kars1 saygili davraniriz 430 432
ise yonelik gelistirdigimiz davrams ve tutumlar ait oldufum
kiilttirden etkilenmez 432 4,09
Terfi kararlarinda yonetim bizi,birlesmeden 6nceki kiiltiirel
degerlere gore degil; kigisel bagarilarrmiza gore degerlendirir 4,18 432
Calismalanim sirasinda diger galiganlarla fikir aligverisinde
bulunurum 4,08 4,12
Sirketin belirledigi kural ve prosediirler evrensel normlara
uygundur 426 4,17
Strateji ve politikalarm olugturulmasinda ¢ahsanlarin da goriigleri
alinmaktadir 4,10 4,10
Isletmemizde zaman zaman kiiltiire] farkliliktan dolay1
yasadifimiz catigmalar ¢aligma performansina yansimaktadir 2,58 2,58
Yoneticilerime her tiirlii sorunlarimi iletme olanagim vardir 408 414
Kendimizin oldugu kadar diger kiiltiirde yasayan ¢alisanlarm da
orf ve adetlerini dikkate almaktayiz 4,10 421
Isletme yBnetimi, yeni fikir ve degerlere kargi agik goriisliidiir 410 411

Sirket galiganlar1 arasinda iletisim kolaylikla ve agik bir bigimde kuruldugu alman

e Calisanlarin biiyiik c¢ogunlufunun ortak dil

konugabilmeleri.

Birlesme ile iletisim kanallarimin giiglendirilmesi

Buna karsiik, Tiirk sirketinin ¢alisanlari, Kirgiz girketinin ¢alisanlarina kiyasla {ist
yonetimle iki yonlii iletisimin oldugunu belirtmisler.
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Birlesmenin aym sektorden gelen igletmeler arasinda olmasi

Caliganlarin kiiltiirel farklara saygili olmas1 dikkati gekmektedir.

verilerden ¢ikarilmaktadir. Iletisimin giiclii olmasini saglayan faktorler olarak;

Ingilizce



Tiirk ve Kirgiz ¢aliganlarindan alinan bilgiye gore, sirketin faaliyet alan1 rekabete agik
olmasmna ragmen, sirket iginde rekabeti arttirici uygulamalarm yiiksek derecede
desteklenmedigi sonucuna ulasidmigtir.

Calisanlarin biiyiik gogunlugunun, organizasyonel amaglara yonelik ve ekip bilinci ile
calistiklar1 sonucuna varilmugtir. Valley Net sirketinin ¢alisanlar1 ve yoneticilerinin goriiglerini
temel alarak, bu durumun, ydnetimin ekip caligmasi desteklemesi ve takim performanslarini
ddiillendirmesine bagli oldugu kamisina varilougtir. Ekip g¢alismasimna bu derece 6nem
verilmesi, isletmenin proje bazli ve proje ekipleri ile galigmasina ile iligkilendirilebilir.

Tiirk ve Kirgiz ¢alisanlarmn, iki isletmenin ¢aligma aligkanliklarmin birbirine uygun
oldugu goriisiine ayni oranlarda katilmaktadirlar. 'Caligma aligkanliklannin uygunlugu,
birlesmenin basarisinda 6nemli faktorlerden birisidir. Boylece galisanlar arasmndaki
uyumsuzluk ve catigmalar azalacaktir. Alman veriler de kiiltiirel farklardan kaynaklanan

gatisma oraninin az oldugu yoniindedir.

Birlesmenin basaris1 i¢in 6nemli bir faktor olan “kiiltiirel degerlere ve farkliliklara
saygi’nin c¢ok yiiksek oldugu Tiirk ve Kirgiz ¢alisanlarin cevaplarindan anlasilmaktadir.
Alnan cevaplardan incelenen sirketin kiiltiiriiniin, yenilige, firsatlara ve yeni cografi pazarlara
acik oldugu verisine ulagilmaktadir.
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SONUC

Bu calisma, sirket birlesmeleri ve birlesmelerde 6rgiit kiiltiiriiniin 6neminden yola
¢ikilarak gergeklegtirilmistir. Bu dogrultuda, bilisim sektoriinde Tiirk ve Kirgiz iki sirketin
ortak girisimi ile kurulan Valley Net sirketi incelenmigtir. Sirkette farkli ulusal ve orgiit
kiiltiirlerinin biraraya gelmesi ile ortaya ¢ikan kiiltiirel benzerlik ve farkliliklar; 6rgiit kiiltiiriin

birlesme stratejisine etkileri incelenmigtir.

Bunun yani sira, Tiirk ve Kirgiz ¢alisanlarin, ortaya ¢ikan orgiit kiltiiriine iliskin
algilan ile ilgili bilgi elde edilmeye ¢aligilmugtir.

Bu amagla anket uygulama yontemi sec¢ilmigtir. Bilisim sektdriinde Tiirk ve Kirgiz
kokenli iki sirketin birlesmesiyle kurulan Valley Net sirketinin Tiirk ve Kirgiz ¢alisanlarma
anket uygulanmig ve yoneticilerle yazigma yoluyla goriismeler yapilmistir. Bu siiregte,
isletmeyle ilgili verilere, belge/kayitlara ulagilmigtir. Daha sonra alinan veriler, amag
dogrultusunda analiz edilip yorumlanmagtir.

Birlesme sonrast Tiirk ve Kirgiz sirketlerinin genel yapisinda farklilik goriilmemistir.
Sirket birlesmesi ile ilgili yapilan anket sonuclarini su sekilde dzetleyebiliriz:

e Verimlilik {izerinde olumlu etki bulunmustur. Bunu birlesmeden sonra, sirketin
calisma performansinin arttigina baglayabiliriz. Ciinkii birlesme ayni sektorde
faaliyet gosteren sirketler arasinda gergeklesmistir.

e Hizli ve diisiik maliyetle biiyiime olanagi saglanmigtir. Dolayisiyla mali yap: ve
karlilik tizerinde olumlu etki bulunmus olmaktadar.

e Iki sirket de daha &nce aym sekorde faaliyet gosterdigi icin yeni pazarlara girme
olanag saglanmis ve dogal olarak pazar payr artmigtir. Ayrica bunun yani sira, yeni
iirtin ve hizmetler olanag1 da ortaya ¢ikmis bulunmaktadir.

e Birlesme gergeklestikten sonra igletmenin tanimirhigi ve prestiji artmigtir. Bu da

sirket caliganlarin1 motive eden ve girkete olan baghligim arttiran unsurdur.

e Birlesme sonrasinda ciddi oranda igten ayrilma ve personel g¢ikartma olmadifi
goriilmektedir.

¢ Birlesme genel olarak ¢alisanlarin ve yoneticilerin beklentilerini kargilamigtir.
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Anketin ikinci boliimiinde birlesme sonrasi orgiit kiiltiirne iligkin algilar1 Slgmeye
yonelik yapilan anket sonuglar asagidaki gibidir:

e Valley Net sirketinin Orgiit kiiltiirii igerisinde, agik, iki yonlii iletigimi
barindirmaktadir. Bunu iki sirketin de ulusal kiiltiirlerinin benzemesi ve bir takim
kiiltiirel farkliliklar olsa bile bunlara saygi duyulmasina baglayabiliriz.

e Valley Net isletmesinin 6rgiit kiiltiirli, ¢alisanlarin ekip ¢alismas1 ve basarisina
tesvik etmektedir. Sirkette bireysel performanstan ¢ok takim performans:
odiillendirilmektedir.

e Tiirk ve Kirgiz sirketlerinin ¢aligma aligkanliklar1 birbirine benzemekte ve kiiltiirel
degerlere karsilikli saygr gosterilmektedir. Bu durum, ¢alisanlar arasindaki uyumu,
dolayisiyla da galigan ve sirket performansim arttirmaktadir.

e Calisanlar arasinda “ben”den g¢ok “biz” anlayis1 vardir. Bu da sirket iginde takim
ruhunun gii¢lii olmasina neden olmaktadir.

e Tiim ¢alisanlar organizasyonel amaglara odaklanmigtir. Bu durum, verimliligi ve
¢alisanlarin performansim arttirmaktadir.

Birlesme yapmadan 6nce sirketlerin bazi noktalara dikkat etmeleri gerekmektedir;
Birlesme kararinda etkili olabilecek uygunluk kriterlerinin tespit edilmesi yani sektdrel agidan
uygunlugu, finansal agidan uygunlugu, cografi konum agisindan uygunlugu, insan kaynaklari
agisindan uygunlugu, teknoloji agisindan uygunlugu ve en 6nemlisi 6rgiit kiiltiirii agisindan
uygunlugu belirlemeleri ve degerlendirmeleri gerekmektedir. Farkli cografi alanlardaki
pazarlara girmek isteyen sirketler s6z konusu tilkede daha 6nce faaliyet gostermis ¢ok uluslu
sirketlerin deneyimlerinin, yapilarinin, kiiltiirlerinin incelenmesi sirkete 6rnek tegkil etmesi
agisindan yarali olabilir. Bunun yam sira girketlerin, birlesme sonrasinda da dikkat etmeleri
gereken bazi noktalar vardir. Eger ki birlesme igleminin sekli yerli-yabanci olarak
gerceklesmisse, sirkette yapilacak uygulamalar farkli uyruga bagli ¢alisanlart birlestirmeye
yonelik olmalidir. Sirketin orgiit kiiltiirli icerisinde acik, iki yonli iletisimin olmasi
gerekmektedir. Caliganlar1 organizasyonel amaglara odaklanmasim ve en Onemlisi

calisanlarda “ben”den ¢ok “biz” anlayisinin olmasim saglamak.

Birlesme pazar payimm ve rekabet avantajim arttirmak, yeni cografi pazarlara girmek

amaciyla gergeklestirilmistir. Alinan anket sonuglarina gore birlesmeden sonra birlesmenin
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basarisin1  olumsuz yonde etkileyecek derecede kiiltiirel ¢atigma ve uyumsuzluklar
yasanmanustir.caliganlarin birlesmeyi genel olarak destekledikleri ve birlesmenin faydalarmin
farkinda olduklar1 tespit edilmigtir. Dolayisiyla birlesme genel olarak caliganlarin ve
yoneticilerin beklentilerini kargilamig bulunmaktadir. Bu sonucu, iki sirketin orgiit kiiltiiriiniin
birbirine yakin olmasina ve farkliliklara saygi gOsterilmesine baglayabiliriz. Ortaya ¢ikan
orgiit kiiltiiriiniin de Tiirk ve Kirgiz sirketlerinin 6rgiit kiiltiirleriyle uyumlu olmasi, radikal bir
orgiit kiilttiriine gerek duyulmamasi da, bagarinin nedenlerinden biri olarak goriilebilir.
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EKLER
EK 1: Tiirkce Anket

Yildiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Isletme Yonetimi Yiiksek Lisans programinda
Yrd.Dog.Dr. Turhan ERKMEN’in damgmanliginda “ Sirket Birlesmeleri ve Orgiit Kiilttirli Iligkisi”ne y6nelik
yiiriitilen bu galismada yer alan sorulara diigtince ve tutumlarinizi dogru bir bigimde yansitmaniz bu bilimsel
aragtrmanin glivenirligi agismdan 8nem tagimaktadir.

Uygulamaya dahil olan firma isimlerinin aragtirmacida gizli kalacag: bu ¢aligmaya, her soruyu eksiksiz
cevaplayarak katkida bulundugunuz i¢in tesekkiir ederiz.

Ayvar Monoldorov

Yildiz Teknik Universitesi
Isletme Yonetimi bolimii
Yiiksek Lisans

Asapidaki sorulan “Sirket Birlesme Stirecini” dikkate alarak cevaplaymniz.

1. Isletmenin faaliyette bulundugu sektor: Sanayi ( ) Hizmet ( )

2. Isletmenin faaliyet alani (belirtiniz) :

3. Birlegme siireci ve/veya sonrasinda ciddi oranda isten ayrilma ve personel ¢ikarma oldu mu?
Evet( ) Haywr ()

4. Birlesme igleminin gekli: Birlesme ( ) Satin Alma ( ) Ayni1 gruba ait bir igsletmeyle birlesme veya
devir ( )

5. Birlesmenin taraflart: Yerli-Yerli ( ) Yerli-Yabanci( ) Yabanci-Yabanct ( )
6. Birlegme igleminin yonii:
( ) Yatay ( Aym faaliyet dalindaki bir igletmeyle birlegme )
( ) lleriye dogru dikey ( Daha dnce isletmenin miigterisi olan bir igletmeyle birlesme )
( ) Geriye dogru dikey ( Daha 8nce igletmenin tedarik¢isi olan bir isletmeyle birlegme )
( ) Iigili sektor ( Isletmenin mevcut {irlin / pazan ile ilgili bir isletme ile birlesme )

( ) Tamamen ilgisiz sektor ( Isletmenin mevcut faaliyet alaniyla ilgisiz bir isletmeyle birlesme )
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7. Birlesme siirecinden ne zaman haberdar oldunuz?

( ) Birlesme sonrasi
( ) Birlesme olmadan 6 ay &nce

( ) Birlesme olmadan 1 y1l dnce

( ) Birlegme goriigmeleri baglatildig1 anda

8. Birlesme siirecinde herhangi bir agamada isletme dig1 damigmanlardan destek aldmiz mi?

Evet () Hayrr ()

9. Birlesme kararinda etkili olan, agafidaki uyguntuk kriterlerinin her birinin sizin birlesme siirecinde ne

derece etkili oldugunu belirtiniz?

Tamamen
etkili

Etkili

Kararsizzim

Etkili
degil

Kesinlikle
etkili
degil

1. Biiyiikliik agisindan uyguniuk

2. Finansal agidan uygunluk

3. Uriin-Hizmetler agisindan uyguniuk

4. Sektorel agisindan uygunluk

5. Hedef Pazar agisindan uygunluk

6. Insan kaynaklar agisindan uygunluk

7. Orgiit kiiltiiri agisindan uygunluk

8.Y6netim-igletme sahipleri agisindan uygunluk

9. Fiziksel kaynaklar agisindan uygunluk

10. Cografik konum agisindan uygunluk

11. Teknoloji agisindan uygunluk

12. Bedel/Fiyat agismdan uygunluk

10. Birlegmenin altinda yatan nedenlerin derecelerini belirtiniz.

Tamamen
etkili

Etkili

Kararsizim

Etkili
degil

Kesinlikle
etkili
degil

. Biiylime olanaklar: elde etmek

. Sektorde rekabet edebilecek Slgege ulagmak

. Cesitli agilardan sinerji olugturmak

. Yeni pazarlara girmek ve Pazar paym arttirma

. Kanal {izerinde gii¢ kazanmak

. Olgek ekonomilerinden yararlanmak

. I¢ biiylimeye gore diisiik maliyetle biiyiimek

00 ~1|ON | B [W NI —

. I¢ bilyilimeye gore daha zh biiylimek

9. Hisse degeri ve hissedarlarm servetini artirmak

10. Karlilip artirmak

11. Ulke, sektordeki birlesmelere ayak uydurmak

12. Kamuoyunda taninmak, prestij kazanmak

13. Yeni ve geligmis teknolojilere kavugmak

14. Isletmeyi yonetsel ve finansal agidan

giiclendirmek
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15. Rekabeti azaltmak

16. Atil fonlar1 degerlendirmek

17. Ust yonetimin amag, vizyon ve beklentileri

18. Vergi avantajlarindan yararlanmak

19. Giiglii rakibi yanina almak

20. Riski azaltmak, paylagmak

21.Verimliligi artirmak

22. Uriin hizmet kalitesini artirarak daha genis bir
milsteri yelpazesinde miigteri tatminini artirmak

11. Asagidaki ifadeleri birlegme siireci sonuglar agisindan degerlendiriniz.

Kesinlikle | Aym Kararsizim | Aym Kesinlikle

ayni fikirdeyi fikirde | aym

fikirdeyim | m degilim | fikirde
degilim

1. Sinerji avantajlar1 ortaya ¢ikt1

2. Olgek ekonomilerinden yararlanma olanagi

sagladi

3. Verimlilik iizerinde olumlu etki bulundu

4. Hizli ve diisik maliyetle biiylime olanag
sagland1

5. Rekabet azaltic etkisi oldu

6. Vergi avantajlar sagladi

7. Yonetim yapisi olumlu olarak etkilendi

8. Mali yapi iizerinde olumlu etkide bulundu

9. Yeni pazarlara girme olanag1 sagladi,Pazar
pay! arttt

10. Maliyetlerde diisme sagland

11. Isletmenin tammirlig: ve prestiji artti

12. Hissedarlarm serveti, hisse degerini olumlu
etkiledi

13. Uriin ve hizmetin kalitesini olumlu etkiledi

14. Karlilik iizerinde olumlu etkide bulundu

15. Yeni iiriin ve hizmetler tiretme olanag:
tanidi

16. Yonetimde karar verme bafimsizligini
azaltt

17. Nitelikli elemanlarin igten ayrilmasma yol
agh

18. Mali yapiy1 olumsuz sekilde etkiledi

19. Pazar paymin azalmasina yol agh

20. Yonetim sorunlarma yol acti

21. Miisterilerin tepkisine yol agt

22.Tedarikgilerin tepkisine yol agti

23. Caliganlarin tepkisine neden oldu

24 Isletmenin degeri olumsuz ydnde etkilendi

25. Beklenmeyen ek fon gereksinimi ve maliyet
cikti

26. Birlesme genel olarak beklentilerimizi

kargiladi
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Asagidaki sorulari liitfen birlesme sonrasi mevcut Orgiit kiiltliriinli g6z Oniinde bulundurarak

cevaplaymiz.

Uyrugunuz

Pozisyonunuz

Cinsiyetiniz

Egitim Durumunuz

() Kadm

() Lise

() Lisans

() Erkek

() Lisans Ustii

Su anda caligtifimiz isletmedeki stireniz: ......c.ccooeiiviiiiiiiiiiiinnieennane.

Birlesme oncesinde birlesme yapan girketteki ¢aligma siireniz
Yabanci dil bilgisi

Birlesme 6ncesi ¢aligtiginiz girket: () Tiirk Sirketi

() Tirkge

() Ingilizce

() Rusga

() Kirgiz Sirketi () Diger

Kesinlikle
Katiliyorum

Katilryorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Sirket iginde rekabeti
arttirici uygulamalar
vardir

Sirketin faaliyet alan1
rekabete acgiktir

Sirketin i¢inde var olan
uygulamalar farkl
uyruga bagl iggérenleri

birlestirir

Tiim iggdrenler
organizasyonel
amaglara odaklanmigtir

Calisanlar arasmda
“ben”den ¢ok “biz”
anlayis1 hakimdir

Isletmemizde
caliganlarin elde ettigi
sonuglara gore $diil
veya ceza sistemi
mevceuttur

Takim galigmalarinda
birey olarak degil takim
performansina gore
degerlendiriliriz

Birlesme yasadigimiz
isletme calisanlar ile
aramizdaki gliven iist
boyuttadir

Birlesme yasadigimiz
igletme ¢aliganlan ile
aramizdaki iletisim
agiklikla ve kolaylikla
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kurulabilmektedir

Ust y6netim ile
calisanlar arasinda iki
yonlii iletisim vardir

Birlesme yagadigimiz
isletme caliganlarinin
calisma aligkanliklar
bana uygundur

Birbirimizi kiiltiirel
degerlerimize kars1
saygili davraniriz

Kesinliklie
Katiliyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Ise yonelik
gelistirdigimiz davranig
ve tutumlar ait
oldugum kiilttirden
etkilenmez

Terfi kararlarinda
yonetim
bizi,birlesmeden
onceki kiilttirel
degerlere gore degil;
kigisel bagarilarimiza
gore degerlendirir

Caligmalarim sirasinda
diger calisanlarla fikir
alhigveriginde
bulunurum

Sirketin belirledigi
kural ve prosediirler
evrensel normlara

uygundur

Strateji ve politikalarm
olusturulmasinda

caliganlarin da
goriisleri alinmaktadir

Isletmemizde zaman
zaman kiiltiirel
farkliliktan dolay:
yasadifimiz ¢atigmalar
galisma performansimna
yansimaktadir

Yoneticilerime her
tiirlii sorunlarom iletme
olanagim vardir

Kendimizin oldugu
kadar diger kiiltiirde
yagayan ¢aliganlarin da
orf ve adetlerini
dikkate aimaktayiz

Isletme yonetimi, yeni
fikir ve degerlere karsi
agik goriigliidiir
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EK 2: Rusca Anket

OTa aHKeTa SBISICTCS 9YacThIO JAWILIOMHOM paboThl « CoelWHEHWE NpEeAnpusTUid #
BIIMSHUE COCIMHEHUS HA OPraHU3allMOHHYI0 KyIbTypy». Junnomuas pabora Orplna HanmucaHa
nox pyxosojactBoM Jlon.Jlox. Typxan JOpxmeHoM. B memsx JH0CTOBEpPHOCTH HCCIEIOBAHMS
IMPOCHM Bac OTKPOBCHHO OTBETHTh Ha BCE BOIPOCH. Bces mEGoOpMamus o mpeanmpusTHE

yJacTBOBaBIIEH B onpoce Oy/ieT KoH(uenmansHa. 3a panee GaaroiapHel BaM.
Texandecknii Y HUBEpCUATET ﬂbﬂIIl;BIS
Hacraryr Comuneanx Hayx
IIporpamma MarucTparypsl
QaxynpTeT MEeHeDKMeERTa
Monomnopos AiiBap

OTtBeThbTe Ha HIDKE JIaHHBIE BOIpPOCH! Oeps Bo BHEManume mnporecc « CoenuHeHus

[IpenupusTrii»

1. Cexrop npexupustas Manycrpus () Yemyr ()

2. YKaxuTe Y3KYIO CHSIHMATH3AIAIO IPEAIPAITHSL. ........
3. Bruro mu yBonbHEHHE B OOIBIIOM KOIMYIECTBE B IPOLIECCE COSAAHCHUS
Ha () Her( )

4. Bun coenmrenus Coenmnenue () Iloxymka () Coemmn. C ananorosoi
bupmoii()

5. Croponsl coequaenus Mectabiii-Mectasii () Mectanii-MaocTpan.( )
Wuoctp-Unoctp( )

6. Hanpasnenue coequaenns

() I'opmzanransao (hupma asamor)
() Hanpasnernnas BepruxansHas (OBBIMN KAESHT QUPMEI)

() Tort xe cexrop (pupma KOHKYpeHT)

() dpyroii cextop
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7. Korza BeI y3aanmm o coenaaraue?
() Ilocne Coemaenus

() 6 men. 1o coeqEHEHU

() 1 rox o coenxmnenus

() B nponiecce neperopopos

8. Ions3oBamack i BE KoucyasTanTomu w3 BEE? Jla () Her ()

9. OTMeTETe HUKE JIAHABIC KPUTEPHH 110 MX 3HAUYCHHUIO

QOuenb Bmmserens | He yBepen
BIVSICTENHHBIN | HBIA

He pimasie
TEILHBIA

Kareropuaeckn

HE BIHACTENLHBIN

1. YMecTen no
pasMepy

2. YMecTeH 1o
¢dunancam

3. YMecTeH mo
TPOXYKTaM-
yeIyre

4, YMecTHBIH
CEKTOp

5. VYMecTHBIH
IO PHIHKY

6. YMecTHBIH
o 9l
Pecypcam

7. YmecTHas
OpT. KyJTypa

8. VmecTHOE
VYIIPaBICHAE

9. YmecTHEIE
tus. pecypchl

10. YmecTHOE
reorp.
Pacronoxenue

11. YmecTHAsn
TEXHOJIOTHS

12. ¥YmecTnas

Ilena
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10. Ykaxxwre DpAdrHBI COSMHEHNS IO UX 3HAYCHHUIO

Ouens
BIHSCTCABHBIA

Bmusierens
HBYHA

He
YBEpEH

He Bimse
TEJbHbIA

Kareropmaeckn
HE BIMSICTENbHBIA

1.Bo3MOXHOCTE
pacypeHus

2. Poct
KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH

3. Cuneprus

4. HoBrie prIiBKE 1
pacnmpeHvie PHIHKOB

5. OBnafieTs CEKTOPOM

6. Bocnons30BaTecsa
¢uH. Bo3aMoxHOCTSIMA

7. Huskue pacxopl

8. Bricokmii poct $hHpMEL

9. Poct 3Ha4eHMIT aKIHit

10. VeemmawTs n0Xxo)

11.Aarm B mar ¢

3KOHOMHMKON CTpaHsl

12. Ilprobpecth
HPECTHK

13. IlprobpecTy HOBEIE
TEXHOJOTHH

14. Yeunwars dupmy ©
¢uH. Cropons!

15. Ymenbmenne
KOHKYpCHIAH

16. ITons3zoBaTecs
cBOGOTHBIMA (GOHAAMA

17. llens 1 BU3ROH
YOpaBICHUS

18. Ilonn3oBaTees
HaJIOrOBaMH

IpEeNMYINEeCTBAMHI

19. Coenuuenue ¢
KOHKYPESHTOM

20. YMeHbINICHAE pACKa

21.VBenmauTs
MPOAYKTHBHOCTb

22. PacmmpuTs Kpyr
norpebnreneii

11.  OtBersTe Ha HIXKXECIEAYIOIAE BOIPOCHI B 3aBHCHMOCTH pPE3YJIHTAaTOB

nporecca COCITUHCHASL

Ougenn
BITASACTEITH
HbIHA

Bnuserens
318078

He
yBepeH

He
BIIHSIE
TeILHBI

Kareropu

YECKHA HE

BIIHSIETEN
bHBIA

1.Bo3HMKHOBEHNE IPEUMYIICCTB CHHEPTHHI

2. IpaKkTA4eKoe HUCTIONb30BaHHE
W3MEPHTENBHOM SKOHOMUKHA

3. IloNOXHUTEILHOS BIMSIHAES HA
ITPOAYKTHBHOCTh

4. Beicokuii 33 CHET MaJBIX pacxoJioB
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5. YMeHpImeHre KOHKYPeHIH

6. Vicnionn30BaHie BAOTBEIX IPSAMYINECTB

7. IonoxuTehbHoe BIHASHUE HA
YUPABIIERYEKyYIO CTPKTYPY

8. IlonoXxuTeNEHOe BIMARAE Ha (PAHAHCOBYIO
CTPYKTYPY

9. Pacimipenyic PEIHOYHOM JIOJIM ¥ BEIXOJ Ha
HOBBIH PEIHOK

10. YMeHBIICHUE PacxoJ 0B

11. Poct npecTmka hHpMBI

12. ITonoXATENEHOE BIVAHUC HA HEHHOCTEL

AKIMIA

13. IHonoxureIpHOS BIESHAC HA KAYECTBO
TOBAapPB ¥ YCIIYT.

14. TTonoxuTeILHOE BIMSHAE HA JOXOJ.

15. IIpow3BOACTBO HOBBIX IPOAYKTOB M YCIYT,

16. YMeHBIICHEE BIACTH YIIPABICHICCKOM
CTPYKTypBI

17.Crioco0cBoBaIa YBOJNBHEHMS CIICLIMATACTOR

18. OrpanarensHoe anusHue Ha QuH.
CrpykTypy

19. YMeHbImeHyE PRIHOYHOM 10IHA

20. CriocoGCTBOBANId BO3HMKHOBEHAIO IPOOIEM
B YIPaBICHAN

21. CnocofcTBOBANA BOSHEKHOBEHMIO KAI00
notpedureneii

22. Cnoco6cTBOBAA BO3HUKHOBEHHIO K100
nocaBHTeNei.

23. CnocobcTBOBaANIA BO3HMKHOBEHMIO XKaAI00
pabodero nepcosana.

24.OrpuanatesHoe BiwsiHae paboTocnocobHOCTh
HpeIOpTATHsS

25.Bo3uukHOBEeHAE NOTPeOHOCTH fom. POHIOB
¥ pacxofpl.

26. IIponecc coeAMHEHNs COOTCBYET HAIIMM
OXKHJIAHUAM.

OTBeyass H4  HIDKCCIYAYIOIMWE  BONPOCHEI  IPHUMHIE  BO

OPraHM3aOHHYIO KyJIETYPY ITOCIIE HPONECCa COSTUHEHHS.
1. I'paxmancrso: Keprecras () Typras ()
2. BaIIB HOIDKHOCT..cceeverererererereeeeenes
3. Tlox : Myxcxkoii () Kenckuii ()
4. O6paszosanme Cpenuee () Bsicnree () Marucrparypa ( )
5. CxoapKo BbI paboTacTe B COCIMHEHHOM IPENPHSITHE. ...
6. CKOJIBKO BEI paboTalIX B IPEXXHEM IPEAIPAITHE. ...

7.3nanue SI3pxoB : Anrmaiickmit () Typenckwmii () Ksiprencknit ()
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8. B xaxoii ¢mpme BrI pabutamm o coenmuernus: Typenckas ( ) Keipremekas ()

Hpyrast ()

Ouenn Cornacen Heznaro He Kareropmiccka He
COITIacen COIJIaccH COTTIACCH

Hmerorcsa
HaOpaBJICHAS IS
YBENMYEeHUsS
KOHKYPEHIMHA

Cextop bupmel
OTKPBIT IIst
KOHKYpEHIMHA

Tlommxa upMer
oOneauHgeT
a3HbIC HAIAA

Becs nepconran
HAaCTPOCH Ha
OpraHM3aLAOHHLIC
A

Cpemua nepconana
€CTb IIOHSITHE
«MBI» & HEe «»

Hmeerca cucrema
TIOOIPEHUS 1
HaKa3sTHUs

Pabora
paccMaTpuBacTCs
Ha KOJLIEKTUBHOM
YpOBHE

Wwmeercs nosepne
MEXIY
TIEPCOHATOM IBYX
cTaphix pupm

Mp! xopomo
JaguM C
[IEPCOHAIIOM
COSTMHEHHOH

HPMBI

Hwmeercs xopomast
CBA3b MEX/TY
HaYaILCTBOM B
NIEPCOHAIOM

Hasxixn
IiepcoHaia
COeIMHEHHON

rpmbr
YCTPauBalOT MEHA

M= yBaxaeM
KyJITypHbIC
HEHHOCTR JIPYyT
Apyra

Moé nonsTee 0
paboTe He HE
3aBUCHT OT MOCH

KyJIETYPEL

Hac noBbimaioT B
3aBACHMOCTH OT
HaIIeH yCIenTHoi
paboTHL
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A perrock cBOMMM
MBICIISIMH C
MOWMM
KOJUICTAMMH.

V Hac na pupme
HAMEIOTCS
COBPEMCHHEIE
NpaBuIa 1

HpOLERYDHL.

B cocraBnenne
cTpareruit
6epyTcs BO
BHUMAHHE HJEH
pabounx.

HHorna OriBarot
CCOpHI U3 32

PasHEIX KYJIbTYP,
3TO CKa3bIBACTCA

Ha paboty.

S mory
pacckasaTh BCe
nIpo6rieMbl
CBOCMY
HaqaIbCTBY.

Me1 nprHUMaEM
BO BHAMaHUE

OOBIYBH JIPYTHX
pabounx.

Hame saganscTBO
AMMET
HMHHOBAITAOHHOE
HanpaBlICHUE.
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