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BIRLESME VE SATINALMALARDA YASANAN INSAN
KAYNAKLARI SORUNLARI VE BiR UYGULAMA

HATICE S. DEMIR
AGUSTOS 2010

Kiiresellesme ile birlikte ekonomik smurlarin ortadan kalkmasiyla sirketler daha
giiclii rakiplerletkars: kargiya kalmug ve bu stireg sirketleri varliklarini koruyabilmek
icin yeniden yapilanmaya yoneltm1$t1r Sirketlerin bu yeni rekabet kosullarinda
faaliyetlerini stirdiirebilmeleri igin yeterli biiyiiklikte olmalari gerekmektedir. Bu
biyiikliige ulasmak zorunlulugunda olan sirketlerin biiylime yollarmdan biri de,
bagka bir sirketle birlesme ya da satin alma yoluna gitmek, diger bir deyisle sirket
evliligi yapmaktir. Fakat ¢ogu sirket birlesme kararim verirken sadece finansal
gbstergelere gore hareket etmekte ve parasal agidan durum degerlendirmesi yapmayi
yeterli gorerek insan unsurunu gdz ard: etmektedir. Oysa, giiniimiizde entelektiiel
sermaye, fiziki varliklara sahip olmaktan daha 6nemli hale gelmistir.

Birleserek veya satin almalar vasitasiyla ekonomik agidan giiclenmeyi hedefleyen
sirketler barindirdiklarn insan kaynagmna yonelik ciddi iletisim ve entegrasyon
planlarn yapmazlarsa elde etmek istedikleri sinerji, yerini huzursuz bir ¢alisan
topluluguna ve giderek azalan bir girket performansima birakabilir. Bu ¢aligmanm
amacy, “Birlesme ve Satin Alma” larda sirketlerin galiganlarini ilgilendiren siireclerle
ilgili kargilarina gikabilecek sorunlar belirlemek ve birlesmelerin basarili olmasinda
bu sorunlanmn ¢dziime kavusturulmasinmn Snemini vurgulamaktir, Caligmada, ilag
sektoriinde faaliyet gosteren ve birlesme & satin alma siireglerini yagamig olan {ig
ayr1 isletmenin insan kaynaklar1 yoneticileriyle gorlisme gergeklestirilmigtir.

Anahtar Kelimeler : Birlesme, Satin Alma, Insan Kaynaklari
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ABSTRACT

HUMAN RESOURCES PROBLEMS
IN MERGERS & ACQUISITIONS

HATICE S. DEMIR
AUGUST 2010

Because of disappearing of economic borders with globalization, companies have
faced with stronger competition conditions. This process of corporate restructuring
have led to protect their assets. In this new competition conditions; companies need
to be sufficiently large in order to continue their activities. One way of reaching this
Jarger size is doing a merger & acquisition with an another company. In the process
of merging many companies act according to financial indicators and financial
aspects while ignoring human element. ‘Whereas today, intellectual capital have
become more important than having physical assets.

If merging companies don’t apply serious communication and integration plans, they
don’t achieve the synergy and success that they aimed. Restless employee
community gradually decreases company's performance. The purpose of this study is
to introduce possible problems of human resources in the merging & acquising
process and emphasizing the importance of human factors for a successful merger. In
this study, interview method has been applied to three merging company in the
pharmaceutical sector.

Keywords : Merger, Acquisition, Human Resources
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Kiresellesme siireci ile birlikte girketler rekabet avantajlanmi korumak veya
giiclenmek igin biiylime stratejilerini yeniden gézden gegirerek yeni stratejiler
belirlemek zorunda kalmiglardir. Birlesme ve satin almalar bu stratejilerin en yaygini
olarak, Tiirkiye’de 1990’}ar itibariyle kullamlmaya baglanmigtir.

Bu ¢alismada, sirket birlesmelerinin bagaril bir sekilde gergeklestirilmesi igin insan
kaynaklar1 faktoriine gereken Snemin verilmesi gerektii vurgulanmig ve birlesme
siirecinde insan kaynaklar departmar tarafindan ytirlitiilmesi gereken faaliyetlerin
neler oldugu ortaya . konulmugtur. Birlegmelerin temelinde hukuksal ve finansal
sncelikler bulunsa da, insan kaynaklan fonksiyonlari, bunlann hemen arkasindan
gelmektedir. Insan kaynaklar: fonksiyonlar birlesmeyi kalic1 ve bagarili kilacak olan
boyuttur. Fakat, uygulamada bu unsur gogu zaman goz ard: edilmektedir. Insan
kaynaklar1 departmani birlesme siirecine en bagindan dahil edilmemektedir. Siireg
igerisinde insan kaynaklar uygulamalarmm birbirine uyumlu hale getirilmesi
yeterince planlanmamaktadir. Insan kaynaklari departmanimn stratejik bir partner
olarak goriilmeyip, siireg dist birakildign birlesmelerde, insan kaynaklari sorunlan
gee fark edildigi igin Gistesinden gelmek genellikle zor olmakta ve birlesme
cogunlukla bagarisiziikla sonuglanmaktadir.

Bu tez, konu ile ilgili literatiirde var olan bogluk goz Oniline almdifinda, sirket
birlesmelerinin insan kaynaklan siiregleri biinyesinde yarattift sorunlari ortaya
koymas! agismndan onem arz etmektedir ¢iinkii, bu sorunlann zamaninda ve uygun
yontemlerle ¢ozillememesi birlesme siirecinin basansim sekteye ugratabilmektedir.

Tezimin konu se¢iminden tamamlanmasina kadar gegen tlim siiregte yardimlarim ve
destepini esirgemeyen damgman hocam Sn. Dog. Dr. Yonca Giirol’a, bana inanan,
giivenen ve hoggdriisiini highir zaman esirgemeyen sevgili esim Murat Demircan’a
ve degerli aileme sonsuz tesekkiir ederim.

istanbul, Agustos 2010 Hatice S.DEMIR
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1. GIRIS

Giiniimiizde, globallesme, yaraticilik, bilgi teknolojilerindeki gelismeler, gok ulushu
sirketlerin diinya piyasalarina hakim dlmalara giBi durumlar nedeniyle ig ortam
karmagik Bir hale gelmistir. Bﬁ degisim ve geligmeler, gegmiste kullanilan politika ve
stratcjilgriﬁ yetersiz kalmasma yol agmis ve sirketler yeni stratejiler gelistirmek
durumunda ka]mzslardzr. Sirkeﬁer kar elde etmek, pazar paylarmi arttirmak, rekabet
ortaminda hayatlarina devam edebilmek gibi amaglaria birlesme & satin alma

faaliyetini stratejik bir karar olarak uygulamaya baslamislardir.

Sirketleri birlestirmek, maddi duran varliklar ve finansal gstergeler gergevesinde
beklenen sinerjiyi yaratacak gibi goziikse de, uygulamada, en az finansal faktorler
kadar etkili olan ve galisan boyutunu ilgilendiren insan kaynaklari fonksiyonlarina
yeterince dikkat edilmemektedir. Dolayisiyla, birlesme yasayan birgok isletme,
bekledigi basartyr yakalayamamaktadir. Yapilan arastumalar, birlesmelerin
basarisizlik sebepleri arasinda, calsanlarin  performansin ve  verimlilifinin
diigmesini, igten ayrilmalar, yetenek kayiplarni, yerlestirme hatalarini, iletigim
eksikligini, drgiit kiiltiriiniin uyumlandirilamamas: gibi sebepleri tne stirmektedir.
Bagarili birlesmelerde ise, kiiltir, iletisim, uyum, ticretlendirme gibi insan kaynaklar
yénetiminin uzmanhk alamna giren konularin, stratejik diizeyde ele almdigim

gozlenlenebilmektedir.

Bu ¢aligmamn ana amaci, sirket birlesmeleri siirecinde yaganan insan kaynaklari
sorunlarina  deginerek, caliganlarin yasadiklar: problemlerin Insan Kaynaklart
stireglerindeki yansimalarini ortaya ¢ikarmaktir. Birlesmelerden beklenen sinerjiye
kolay kolay ulagilamamasi nedeniyle sirketlerin artik unutulan faktdr olan insan
kaynagina egilmeleri gerektigini vurgulamak amactyla bu tez konusu segilmistir.

Caligmanin ilk béliimiinde girket birlegmelerinin nedenleri ve gegitleri incelenmis,
ikinci boliimiinde birlesme ve satin almalarin bagansinda insan kaynaklar

fonksiyonlarmin dogru yapilandirilmasinin stratejik onemi vurgulanmug, Uglinci
1



bslimde insan kaynaklarmm birlesme ve satin alma stireglerinde yasadigt sorunlara
deginilmis, son bdliimde ise konunun pratikteki durumunu incelemeye yonelik bir

arastirmaya yer verilmistir.



2. BIRLESME ve SATINALMALARA KAVRAMSAL BAKIS

2.1. Birlésme ve Satin Alma Kavramlan

Birlesme kavran, iki ya da daha fazla girigimin, yeni bir varhikla sonuglanan bir

olusumla, esit bir sekilde kombinasyonu anlamina gelmekiedir. Birlegen igletmelerin
ortaklart yeni olug;umun risklerini ve Odiillerini egit sekllde paylasirken zsletmelerden
higbiri digerine @stiinlikk saglamaz, digerinin kontrolinii elinde tutmaz. Bzricwn
sirketlerin tiizel kisilikleri sona ermekte, yeni bir sirket ve yeni bir tizel kisilik

meydana gelmektedir. Birlegme isleminde;

-taraflardan higbiri alict ya da alinan degildir,

-taraflardan herbiri yeni olusumun ydnetim yapismna katilir,

-biraraya gelen taraflar 8lgek baglaminda goreceli olarak esittirler,

-birlegen sirketlerin hisselerinin yerini yeni sirketin hisseleri alur; dolayisiyla yeni

sirkete ortak olabilmek igin o sirketin senetlerine sahip olmak gerekmektedir.!

Satin alma kavrami ise, bir sirketin bagka bir sirketin tamamin ya da bir kasmum

almast anlamina gelmektedir. Bir baska ifadeyle, herhangi bir tegebbiisin ya da
kiginin, difer bir tegebbiisiin malvarligin veya ortaklik paylarinin timiinii veya bir
kismini veya kendisine yénetimde hak sahibi olma yetkisi veren araclari devralmasr
ya da konirol etmesidir. Satmalmalarda iki taraf bulunur: “Alict Sirket” ve “Hedef
Sirket” ya da “Alman Sirket”. Alicr sirket hedef sirketi alan taraftir, girketi tiim ya da

kismi aktifleri ve pasifleri ile alir ve sirket kontroliinii de elinde bulundurur.

Bazi yazarlar, finansal biiytiklikleri benzer olan igletmelerin birlesmelerini ifade
etmede birlesme (merger) kavramny, finansal biiyiiklikleri farkli olan isletmeler
arasmnda yapilan birlegmeleri ifade etmede de satin alma /devralma (acqusition)

kavramn: kullanmaktadirlar. Birlesen isletmelerin kigiliklerinin ortadan kaldimilip

! 11a1il Bader Arslan, Bulmacanin Eksik Pargast: Birlesme ve Satiralmalarda fnsan Kaynaklan,
{Ankara: Siyasal Kitabevi, 2004), 12



yeni bir igletmenin ortaya ¢ikmasi seklinde olan bitlesmeleri ifade etmede ise
konsolidasyon (consolidation) kavrami kullanilmaktadir. Birlesme ve aatin almalarin

arasindaki farklar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

- Birlesmeler yeni bir sirketin dogmasina neden olurken, satin almalarda, ortaya
¢ikan yeni bir girket yoktur.

- Birlesmelefde alic1 ya da alman taraf yoktur; birlesen taraflar vardir.
- Birlesmelerde, kurulan yeni sirket birlesen iki tarafin ortak y&netimine tabidir.
- Birlesme ve satin alma faaliyetlerihin yiizde 97’sini satin almalar olugturur.

Literatiirde bu kavramlar i¢in ortak bir tanmmda buiusulamadzgl. gozlemlenmektedir.
Aradaki farklara ragmen literatiirde ve uygulamada birlesme ve satin alma sézciikleri
es anlamli kullamlmakta ve genellikle tiim birlesme ve satin alma faaliyetleri
“BIRLESME?” olarak adlandiriimaktadir.

Tiirk Hukukunda isletmelerden en azindan birinin, hem ekonomik hem de hukuksal
bagimsizligin: yitirerek isbirligine gitme olayi birlesme kavramiyla ifade edilmesine
kargin, uygulama ve teoride bir terim birligi olugturulamamustir. Son yillarda
isletmelerin bir biiylime sekli olarak sik¢a bagvurmaya bagladiklari birlesmeler, iilke

mevzuatlarinda ayrintili olarak diizenlenmistir.

Tiirkiye’de birlesme ve satin alma (devir), Tlirk Ticaret Kanunu’ nda ve Kurumlar
Vergisi Kanunu’ nda diizenlenmigtir. TTK’ya gore birlesme flizyon veya devirden
ibarettir. Fiizyon, iki veya daha fazla ticaret girketinin birbiriyle birleserek yeni bir
ticaret sirketi kurmalarini ifade eder. Devir ise, bir veya daha fazla ticaret sirketinin
meveut bir diger ticaret $irketiner iltihak etmesini ifade eder.” TTK’ daki bu tanima
gore; birlesme igin, ya iki & ikiden fazla sayida sirket birleserek yeni bir girket
olusturmahidir ya da bir sirket baska bir sirkete biitiin aktif ve pasifiyle katilarak
infisah edip, katildig: sirketin iginde erimelidir. TTK’ da birlesme, tasfiyesiz
infisahtir. TTK? nmin ilgili maddelerinde, birlesmenin ancak yeni girket kurulmast ya

da devralma seklinde olacag: belirtilmigtir. Diger bir deyigle devir ve yeni girket

“Mehmet Rahtiyar, Tiirk Ticaret Kanunu ile Avrupa Birliginin Uglincit Konsey Yonergesi
Agismdan Anonim Ortaklik Birlesmeleri ve Denetimi, Haluk Stimer, Helmut Pernsteiner (Ed.),

Sirket Birlesmeleri iginde (3-22), (Istanbul: Alfa Yaymlar, 2004), 5.
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kurulmas: bir birlesme cesididir. TTK’ ya gore girket birlesmelerinin gergeklesmesi

icin 3 tane genel sart bulunmaktadir:

- Birlesme yalmz aym nev’iden sirketler arasinda gergeklesebilir. Bu madde
hitkmiine gore, bir anonim sirket limited ya da kolektif sirket ile

birlesememektedir.

- Birlegme igin ilgili sirketlerin, sdzlesmelerinin degismesi hakkindaki usul ve
sartlar dairesinde, ayr ayri karar vermeleri ve bu kararm tescil ve ilan

olunmasi gerekir.

- Birlesen sirketlerin her biri, aralarmda tespit edilecek bir Srnefe gore
diizenlenmis olan bildngosunu ildn etmeye ve birlegme sebebiyle varhiklari
sona eren girketler ise ayrica kendiletine ait borglarm ne sekilde Gdeneceine
dair diizenleyecekleri beyannameyi bilingo ile birlikte Ticaret Sicil

Gazetesi’nde ilana mecburdurlar.

Kurumlar Vergisi Kanunu’na gdre devir, kanunda belirtilen &zel kogullarin varlig
halinde gerceklesen ozel bir birlesme seklidir. KVK® da, birlesmenin ve devrin
vergileme ilkeleri ayr ayri diizenlenmistir.’ Birlesme, tasfiye hilkmiinde olmasina
ragmen, birlegmede vergiye matrah olacak tutar tasfiye kari degil birlesme karidir.
Devirde ise, Kanunda belirtilen sartlara uyuldugu takdirde, miinfesih kurumun
sadece devir tarihine kadar elde ettigi kazanglar vergilendirilecek, dogrudan dogruya
birlesmeden dogan karlar hesaplanmayacak ve vergilendirilmeyecektir. Nev’ i

degistiome de devir hiikminde olduundan bu avantajdan faydalanacaktir.

Ayrica KVK hitkiimlerine gire yapilacak birlesmelerde, birlesen sirkete intikal eden
miinfesih sirkete ait mallar i¢in KDV hesaplanmasi gerekirken, ‘devir’ seklindeki

birlesmeler ile ilgili maddelere gore sirketler katma deger vergisinden muaftir.

* Siikrit Kizalot, Kurumlar Vergisi Kanunu Uygulamasy, c.Il, (Ankara: Yaklagim Yaymlari, 2000),
2361,



2.2. Birlesme ve Satin Almalarm Tarihsel Gelisimi

Sirket birlesmelerinin yogunlagmaya basladigi dénem 1800’11'1 yillarin son ¢eyregine
rastlamaktadir. [lk olarak Amerika’da baslayan sirket birlesmeleri, daha sonra
Avrupa’ya ve lilkemize sigramigtir. Sirket birlesmeleri bazi ayirt edici szellikleri

nedeniyle cesitli donemler halinde incelenmektedir. Her dénemde birlesme amaglar
”farkhhk gostermektedir. Su an iginde bulunulan son agama hari¢ dort temel birlegme
donemi goze carpmaktadir.’ Birinci donem, 1800°1ii ydlarin son geyregi ile 1900”1
yillarin ilk birkag yili arasnda gergeklesmigtir. 1915 ile 1930 yillant arasinda
gerceklesen birlesmeler ikin.ci dénle’mi', 1960 - 1970’ler. aras1 figiincii dbnemi, |
1980’lerin b‘&s-mdaﬁ' 1990’larin bagina kadar siiren donem ise dérdiincti donemi ifade
eder. 1990’11 yillarin bagindan giiniimiize kadar gelen ve halen devam etmekte olan

birlesme dalgas: beginci donem olarak adlandiriimaktadir.

iIk doénem birlesmelerinin amaci genellikle pazara hakim olma nedeniyledir. Bu
dénemde agmhikli “Monopol Birlesmeler” yasanmigtir. Giinlimiizde, hem
Amerika’nm hem de diinyanin en bilyiik isletmelerinden olan Standart OQil, Du Pont,
General Electric ve American Tobacco gibi dev girketlerin tekelci giic elde etme
isteginin hakim oldugu birinci dalganm eseri oldugu belirtilmektedir. Ik dalga
pazarda rekabetin ortadan kaldinldig: yatay birlesmeler donemi olarak goriilebilir.
Ancak bu ilk dalga karsisinda Amerikan Kongresi 1980 yilinda Sherman Act
olarak yer alan Sherman kanunlarmmi ortaya koymugtur. Bu kanun, monopol
yaratma ya da rekabeti azaltma etkisi gOsterebilecek sirket birlesmelerini
yasaklamistir, Dolayisiyla, ilk dalga birlesmeleri 1900’lerin heniiz ilk yillarinda

sona ermis gozitkmektedir.

ikinei donem ile ilk dénem arasmdaki temel fark; birincisinin  monopollerin
olusumuna yol agmasina kargin ikincisinin oligopel (monopollii rekabet) olusumuna
yol agmas: gosterilebilir, Bu dénemde ¢ok sayida dikey birlesme goriilmiigtilr. Yine
bu dénemde, birbiriyle baglantist olmayan endiistri kollarindan pek ¢ok girket

birlesmesine de rastlanmistir. fkinci birlesme dénemi 1929 tarihinde yasanan “Biiyiik

* Cevat Sarrkang, Sirket Birlesmeleri, [stanbul: Avciol Basim Yaym, 2003), 41.



Bunalm” nedeniyle sonra ermistir. Tiiketimde goriilen daralmayla bitlikte depresyon

daha da agirlagmustir.

Ugtinciit dénem, hizla bityliyen ckonominin de destegiyle onemli birlesme ve
devralma hareketlerinin yasandigi bir dénem olmugtur. Karma birlegmeler dénemi
olarak tamumlanabilecek bu donemde, goreceli olarak daha kigiik firmalarmn daha
bityiik firmalar devralma ve birlegme igin hedef segmesi gbze garpan bir dzellik
olmugtur.’  Ukciincii doénemdeki birlesmelerin ¢ogu -karma birlesmeler tiirlinden
oldugu i¢in endiistriyel konsantrasyonu artumangslardir. Bu nedenle, ¢cok sayida
sirket birlesmesine kargin farkli endistrilerdeki rekabet derecesi kayda defer bir
degigim gbstermemistir. Bu donemde yaklagik olarak 25.000 firmanin ortadan
kalkmasina neden olan 6.000 sirket birlesmesi gergeklesmistir.

Karma Dbirlesmelerin birgogu zayif finansal performanslar sergilemiglerdir.
Copunlukla alicilar, satn  aldiklari firmalara  deferinin  listlinde ddemede
bulunmuslardir. Bu donemde gergeklestirilen birlesmelerinin %60’ mm 1989
yilinda satilma veya ayristirilma  yoluyla dagilmast bu durumun

gostergelerindendir.

Dérdiincii donemde diigmanca  gerceklegtirilen ele  gegirmeler onemli  rol
oynamistir. Devralma faaliyetlerinde saldirgan taktikler gozlemlenmigtir. Sirketler ve
spekiilatif ortakliklar, kisa sirede yiksek kar elde edebilmek amaciyla sirket cle
gecirme faaliyetlerinde bulunmuglardir. Dordiincii ddnem, mega birlesmeler donemi

olmustur. Bitlesme ve devralma i¢in biiyiik firmalar secilmigtir.

Bu dénemde goriilen sirket birlesme ve devralma faaliyetlerindeki artigim Snemli bir
sebebi de yatirim bankalarimn tutumlart olmugtur. Yatmim bankalari, birlesme ve
devralmalarla ilgili olarak verdikleri damigmanlik hizmetlerine kargilik yiksek
iicretler aldiklarindan, birlesme gergeklestirmeleri konusunda girketleri zorlayicr bir
tutum sergilemiglerdir. Halen devam etmekte olan beginci ve son dbnem ise
1990’larin baginda baglamistir. Bu donemde, diinya capindaki rekabet sirketler
arasindaki birlesme ve satin almalarmn tlke smrlarii agmasma yol agmustir.

Globallesmenin etkisi ile birlikte pazarlarmn ve isletmelerin biiyiimesi trendi daha

> age, 67.



da hizlanmugtir. Icinde bulundugumuz donem pek gok isletme igin smir Stesi
birlesme ve satmn almalar neticesinde yabanci iilke pazarlarma girme olanaklari
saglamaktadir. Halen devam eden bu dénemde yatay ve mega birlesmeler
baskindir. Besinci dénemin baska bir karakteristik 6zelligi de, benzer endistrilerde
faaliyet gosteren igletmeler arasinda yaganan birlesmelere sahme olmasidir. Bu
tarz yatay ve ok biiyiik birlesmeler ok genis ve uzun siiren bir Srgiitsel defisim
siirecini de beraberinde getirmektedir. Arastlrmacﬂar boylesine genis Slgekli bir
depisimi ve bu siirecin caliganlar {izerindeki sarsict etkilerini yOnetmenin son

derece gli¢ oldugunu belirtmektedirler.’

2.3. Birlesme ve Satin Almalarin Temel Nedenleri

Giiniimiizde isletmeler, tiketicilerin istek ve gereksinimlerini kargilayarak yogun
rekabet ortaminda ayakta kalabilme, boylece de karlilik, biiylime ve siireklilik
amaglarina ulagabilme yangi igindedirler. Globallesmenin de etkisi ile rekabetin
son derece hizli bir bigimde artmast ve g¢evre kogullarindaki defisim hizimn
yiksekligi ig.letmeléri daha da zorlamaktadir. Oyle ki, artik igletmeler yalnizca
kendi yerel ya da ulusal sinirlars igerisindeki isletmelerle degil dinya isletmeleri
ile de karst karmiya kalmistir. Bu durum yillardir rekabetten uzak ya da diisiik
rekabetle gahsfnaya aliskin isletmeleri yeni tedbirler aImaya itmistir. Bu noktada,
igletmeler ayakta kalabilmek ve hem kendi pazarlarinda hem de dinya
pazarlarnda yer alabilmek i¢in ya maliyetlerini diigiirmeye ya da pazarlarm
genisletmeye yodnelmislerdir ¢linkii artik ig dﬁnyasmda‘sﬁrdiirﬁ}ebilir rekabet icin
yalmizca karlilik yeterli degildﬁr; Diigiik risk, diigitk maliyet, genis pazar, yiiksek kar
ve neticesinde siireklilik ve biiyiime kaygilarina rekabetin yogunlugu da eklenince,
isletmeler ayakta kalmak i¢in  mecburen bilylimeye zorlanmugtir. Sirketleri
bilyiimeye iten etmenler ayn: zamanda girket birlesmelerinin de nedenleri arasinda
yer alir. Ancak bitylimek, her zaman birlesmelerin birincil giidiisii degildir. Bunun

disinda da sirketleri birlesmeye yonelten sebepler meveuttur.

¢ Arkin Balikglogly, “Mergers and Acquisitions” (Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, 2006),
18.



Birlesmeler, isletmeler agisindan bir biiylime aracidir. Dolayisiyla, isletmeleri
bilyiimeye iten nedenlerle birlesmeye iten nedenler benzerlik gostermektedir.”
Biiyiime, isletmenin rakiplerinden once biiyiiyebilme olanaklarma kavugmasim
saglar ve kargilagacagr giigliikler kargisinda kolay miicadeleler vermesine ve direng

gostermesine yardimet olur.?

Biiyiime, isletmelerin- bagartlarini kanmitlamada ve varliklarim devam ettirmede,
bagarmak zorunda olduklari Snemli bir faktordiir. Bilylimek zérunda olan
isletmelerin ise, neden birlesme yolunu segtikleri konusunda, literatiirde pek gok
neden sayilmaktadir. Bu nedenlerin sayis1 ve Snem dereceleri de, tilkelerin sosyo-
ekonomik kosullarina, isletmelerin &zelliklerine, iginde yer alinan toplumun

szelliklerine ve zamana gore gesitlilik gdsterebilmektedir.

isletmeleri biiyiimeye iten temel etken ekonomiktir. Bunun yam sira, isletme
yoneticilerinin sahip oldugu yaraticilik, dinamizm gibi psikolojik faktérler de, karar

alma mekanizmasim etkiledikleri icin bitylimede Snemli rol oynamaktadirlar.

Sirket birlesmelerinin baglica nedenleri su sekilde siralanabilir.”
e FEtkinlik ve sinerji elde etmek,
o Alinan firmanm piyasa degerinin diigiik olmasi,

o Vergi ile ilgili avantajlar saglamak,

isletmeleri satin alan firmalar agisindan, birlesmeye yonelten sebepler su gekilde
siralanabilir:'°

o Isletmenin degerini arttirmak,

o Biiyitk bir igletme 6lgegine ulagmak,

e Elde edilecek yeni kaynaklarla faaliyetleri revize etmek veya verimliliklerini

arttirmak.

7 Ali Ceylan, Isletmelerde Finansal Yonetim, 6. bs. (Bursa: Ekin Yaymlar, 2000), 284.

$ Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, (Istanbul: Der Yay.miarl, 1997),
78,

? Tiilin Akkum; “Firmalarda Yeniden Yapilanma: Firmalarin Biiylimesi-Satin Alma ve Birlegmeler”,

1.0, isletme Fakiiltesi Isletme iktisads Enstitiisii Yonetim Dergisi, y.11, 5.36 (May1s 2000): 51.

® Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5. bs. (Istanbul: Beta Basim Yayim, 1998},
287,



Rekabet Pazar payun  Uretim Yeni  Miliyetled — Yen Fadliyet  Aldifferini
edehilir  artemek sinerfis  pazmlas  aaltoek  teknolojive  alanm  geniglefmek
tlgek ohgtumak  girmek sahip ofmek  genigletrnek
yakalamak

c3N8A83Y

Sekil 1: Birlesme ve Satin Almalarin Temel Nedenleri

Watson Wyatt Mergers & Acquisitions Survey 2000,
http://www.watsonwyatt.com/pubs/horizons/2009_02/Horizonsm07WGettingaGoodDeaI.pdf,
[16.07.2009]

Yukaridaki sekle gére, sitketlerin % 65°ini birlesmeye ydnelten nedenlerin baginda,
rekabet edebilir bir is 6lcegi yakalamak gelmektedir. Hemen ardindan ise, % 61 ile
Pazar paymu arttirmak, % 60 ile iiretim sinerjisi olusturmak ve % 52 ile yeni

pazariara girmek gelmektedir.

Aynt konu hakkinda yapilan bir bagka aragtirmada da yukandaki grafikte gosterilen
KPMG Damsmanlik Sirketi'ne aittir. Agagidaki sekilde net bir sekilde goriilebilen
arastirma  sonuglanina gore yeni cografi pazarlara girmek %35 ile birlesmelerin
nedenleri arasinda ilk sirada gelmektedir, Bunu %20 ile girketin hisse degerini ve
boylece hissedarlarm servetini arttirmak gelmektedir. Pazar paymmt yiikseltmek
(%19), yeni mal ve hizmet tretimine girismek (%8) ve arz zinciri tizerinde kontrol

saglamak (%7) ile bunu takip eden nedenlerdir.
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Birlesme Amaclan

g yeni codafi pazarlar

1%

79, @ hissedar dederini yiikseimek

& pazar payml

8% ; korumakiy ks eltmek

g yeni mal ve hizmetlere ef atimak

® arz zinciri Ozerinde kontrol
18% kazanmak

20% r1diger

Sekil 2: Birlesme Amaglari

KPMG Mergers & Acquisitions, A Global Research Report, 2000,
http://businesstomorrow.net/birlesme.hitm [23.12.2009]

Birlesme nedenleri genel hatlanyla agagida incelenmisgtir:

2.3.1. Yeni Pazarlara Girebilme

Yeni is alanlari, bu alanlara girmek isteyen sirketler i¢in her zaman kolay
olmamalktadir. Yeni pazara girmek igin sirketin gok az tecritbesi oldugu alanda,
teknik kaynaklarim yopunlagtirmasi gerekebilir ya da teknik bilgiyi elde etmesi zor,
yitksek maliyetli ve bagari sansi disiik olabilir. Bu durumda baganih bir  girketle

birlesmek ya da girketi satin almak, yenisini kurmaktan daha ucuz ve zahmetsiz

olmaktadir.

2.3.2. Faaliyet Gosterilen Alanlari Cesitlendirme

Cesitlendirme, ‘genel olarak, bir sirketin faaliyette bulundugu sektSrlerin sayisum
arttirarak gelirlerindeki istikrarsizhigi ve dalgalanmalar azaltmada tercih edilen bir
aragtir. Durgun veya diigiik bliylime hizina sahip bir sektdr veya ig kolundaki bir
girket, daha hizli biiyliyen veya biiylime potansiyeli olan ve daha kérli sektGrlere

yatirum yaparak faaliyet alanint gesiﬂendinnek isteyebilir.

11



Cesitlendirmenin bir nedeni de riski dagitmaktir. Kuigtik bir igletmenin yeni bir tirlin
kusagmna girmesinin riski gergekten bityiiktiir. Buna karsilik, igletme daba biiylik bir
isletmeyle Dbirleserek, gesitiendirme  stratejisini yiiriitebilir ¢linkii, olusabilecek
zararlar birlesme sonucu oftaya ¢ikan igletmenin sermaye yapisi iginde Snem ifade

etmeyebilir.

Aym  sektorde faaliyet gdsteren isletmelerle birlegerek gerceklestirilen
cesitlendirmelerde igletmeler; tiretim, pazarlama veya teknoloji risklerini diiglirme

olanagi elde edebilirler.

2.3.3. Oleek Ekonomilerinden Yararlanma

Olgek ekonomilerinden yaratlanma terimi, bir firmada veya endiistri kolunda
tesisleri genigleterek, hizmet veya imalat Olglilerini degistirerek veya teknik
yenilikler getirerek, dis gevredeki degisikliklerden yararlanarak maliyetlerde ya da

firetim veriminde saglanan fark: ifade eder.

Birlesmeyle; pazarlama, satn alma, finans, aragtima ve geligtirme gibi faaliyetler
birlegtirilerek etkinlikler arttirilabilir. Biyiik miktarlarda satin almalara gidilmesi ve
finansal kaynaklara basvurulmasi, satin alma ve finanslama maliyetlerinde tasarruflar

saglayabilir. Aym zamanda uzman kigilerden faydalanma olana: da artabilir.

Birleserek lgek ekonomisinden yararlanan sirketler, bityiime ve gelismesini hizli bir
sekilde gergeklestirebilmekteditler. Birlesme yoluyla kaynaklarmn rasyonel kullanimi
sonucu artan {iretim ve maliyetlerin diismesi ve' bu durumun sapladigi rekabet giici,

isletmenin pazardaki etkinligini arttiric1 bir avantaj saplamaktadir.'!

Birlesme, firmalar arast teknoloji transferini kolaylastirdign gibi daha yiiksek
maliyetli arastirma ve gelistitme projelerinin uygulanmasma da imkan verir.
Biriegme sonrasi sirketin faalivet riskinin azalmas: ve likidite durumunun iyilesmesi
de Blgek ekonomilerini olusturan nedenlerdendir. Olgek ekonomileri yatay

bitlesmelerin dogal amacidir. Aynt is kolundaki sirketlerin Slcek ekonomilerinden

I Mehmet Marangoz, “Uluslararasi Pazarlamada Uluslararas: Stratejik Birlegmelerin Onemi”, Celal
Bayar Unv. L1.B.F. Yénetim ve Ekonomi Dergisi, 5.3 (1997): 235.
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faydalanmak icin birlestikleri goriilmekiedir. Uretimde ©&lgek ekonomilerinden

saglanan faydalar, en ¢ok yatay birlesmelerde gozlenmektedir.

Yatay birlesme ile isletmeler, pazar paylarmin arttirilmas: ve rekabetin azaltilmasinm
yam sira, satin aldigi igletmenin arag, gere¢ ve makinelerini pivasadan daha ucuza
mal edebilecektir. Ayrica, hazir kapasitelerin satin alinmast bu kapasitelerin

kurulmasindan daha kisa stirede olacaktir.

Dikey birlesmelerde de Slgek ekonomilerinden yararlanmak miimkiin iken karma
birlesmelerde Slgek ekonomilerden yararlanma olanaklar: daha sinirlidir. Bunun igin
sirket ya satig yaptig: miisterisiyle, ya da ahg yapti fireticiyle birlegir. Boylece
sirket hammadde kaynaklarini veya dafitum kanallarmu, ya da her ikisini birden
kontrolii altina alabilir. Fakat karma birlesmelerde farkii endiistri kollarnda faaliyet
gosteren firmalar séz konusu oldugundan, olgek ekonomilerinden yararlanma

imkéanlar1 oldukea kisithidir.

2.3.4. Gelir Artis1 Saglama

Isletmeler rekabet kosullarinda iistin olabilmek igin hizla bitylime egilimine
girmektedirler. Ancak bilyiimenin finansal bir yiik oldugu diistiniiliirse, islefmelcrin
alternatif finansal kaynaga sahip diger sirketlerle birlesmeye gitmesi kurtarici bir yol
olabilmektedir, Dolayistyla, birlesmelerin difer bir nedeni finansal kaynak elde etme
ihtiyacidir. Birlesme ile saglanacak finansal olanaklar; birlesilen sirket kanah ile

kredi temin ederek biiyiimeyi dogrudan desteklemek seklinde olabilir.”

iki isletmenin birlesmesi sonucunda varhgim stirdiiren veya birlesme sonucu ortaya
¢ikan firmanin borglanma kapasitesi, birlesmeye giren isletmelerin ayr: ayn
borglanabilme kapasitesinden daha yiiksek olmaktadir. Borg verenler agisindan
risklilik derecesi diigmils olacagindan, daha wucuza borglanma miimkiin

olabilmektedir.

Firmalarin birinde borcun odenmeme riski, birlesme sonrasmnda diger firmanmn

gelirlerinden Gdenmesi seklinde garanti altma almmaktadir. Boyle bir garantinin

2 Beyza Oba Furman, “Stratejik Yonetim Cercevesinde UEﬁslararas; Sirket Birlegmeleri”, 3. Ulusal
Isletmecilik Kongresi, 1989 (Kapadokya: Gazi Unv, L1BF., 1989), 261.
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olmasi borcun riskini azaltmakta, dolayisiyla firmaya bor¢ veren yatrmeilar daha

diigiik faiz oranlar talep etmektedir.”

Ozellikle kiigitk igletmelerin meveut finansal giicleriyle gerceklestiremedigi yatirum
projeleri, biiyik isletmelerle birlesme sayesinde hayata gegirilebilmektedir. Ayrica
bu tiir igletmeler, birlesme yoluyla menkul kiymetlerini kamuoyuna aktararak borsa
olanaklarmdan yararlanma firsat1 bulurlar. _Birlesme ile yeni girketin hisse senetlerine
ilginin artmas: ‘durumunda, sirketin sermaye yapisint giiglendirme imkam ortaya
¢ikmaktadir. Birlesme aym zamanda finansal yapinin saglamlagtirilmasimn da bir

yoludur.

2.3.5. Vergi Avantajlarindan Yararlanma

Vergi avantajlarmdan faydalanma; pek ¢ok birlesmede en onemli faktdr olmaktadir.
Amerika Birlesik Devletleri’nde birlesmelerde vergilerin etkilerinin aragtirildigs bir
calismada, 7 yillik bir dénem iginde gergeklesen 1990 birlesmenin dortte birinde,

birlesme nedenlerinin en énemlisi olarak “vergi avantaji” gosterilmistir.
3

Karli bir isgletme, zarar eden bir isletmeyi satn aldiginda, vergi kanunlan
¢ergevesinde birlesmenin saBlayacagi kir iizerinden vergi Sdeyecektir. Isletmeleri
birlegsmeye iten faktstlerden biri de kér veya zararlann birlesme yoluyla ileriye veya

geriye tas;nabilmesidir.“’

Birlesmede vergi avantaj iki sekilde ortaya ¢ikabilir:

o Vergi agisindan herhangi bir birlesme, ya “vergilendirilebilen” ya da
“vérgiiendirilemeyen” bir ozellik gosterir. Vergilendirilebilme ve
vergilendirilememe, esas itibariyle, islem gekline baghdir. Sayet, alici
(birlesilen) isletme nakit olarak ddemede bulunmus ise, bu islem, satigi yapan
isletmenin ya da ortaklarmm vergﬂendiriimesini gerektirir. Diger bir deyisle,
ilgililer satigm yapildigs taribte varliklarn satisi {izerinden bir sermaye
kazancmn ya da zararim kabul etmeleri gerekir. Ayni zamanda, nakit yerine

ya da nakitle birlikte herhangi bir “bor¢ araci” ile 6deme yapilmasi da

B Alkum, age, 54.
1 Ceylan, age, 288.
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vergilendirmeyi engellemez. Ulkemizdeki vergi mevzuatina  gore
birlesmelerde vergi soz konusu degildir.

Birikmig zararlar1 olan ve bu zararlan gelecek yillar karlarmdan mahsup etmé
olanagma sahip olan bir igletme, zarar nedeniyle, vergi kanunlarinin
ongordiigi siire ve tutar iginde sl kalmak kaydiyla, kér {izerinden vergi
tdememe olanagina sahiptir. Yukarida sozii edilen avantaj, __kigletmelefin
birlegme durumunda da vergi yasalan milsaade eftifi miiddetge  s0z
konusudur. Birikmis zararlart nedeniyle gelecek yillar kérlarmdan mahsup
yapma olanagina sahip olan bir igletme, kérh bir igletmeyle birlestigi taktirde,
zarar mahsubu nedeniyle, vergi kanﬁnlarmm ongordiigi siire ve tutar sir |
icinde kalmak sartiyla, b.irie$me,nin' sﬁaglayacagl.kér fizerinden vergi 6dememe
imkantna sahip olur. Bu avantajlardan faydalanmak amaciyla, ozellikle karli
olan igletmelerin, 6demek zorunda olduklari vergiden kaginmak igin, zarar
eden isletmelerle birlesme ya da satin alma yoluna gittikleri sik sik
goriilmektedir. Kurumlar Vergisi Kanunu’na goére; zarar igindeki sirketlerin,
LkArls girketier tarafindan K.V.K. usullerine gére yapilan devirlerinde vergi
istisnasi 6z konusudur. Aktif ve pasifi ile devir alman bir sirketin ge¢mis
yillarina ait zararlarm, devir alan girketin kurum kazancmndan indirilmesine
imkan tanmmugtir. S8z konusu zarar devralan kurum tarafindan 5 yil iginde
kazancindan indirilebilecektir. Boylece zararlt bir firmay: aktif ve pasifi ile

devralmak, vergi acisindan ¢ekici hale gelmistir.

2.3.6. Birlesmelerin I¢ Biiylimeye Gore Avantajlarmm Olmas

i¢ bliytime, sirketler igin uzun zaman ve maliyet gerektiren bir faaliyettir. Fakat

giintimiiz. kosullarinda girketlerin biiyiime ihtiyac1 herhangi bir planlama olmadan

ortaya ¢ikabilmektedir. Boyle durumlarda i¢ biiylimeyle saglanamayacak hiz ve

stirede bilyiime gereksinimi dig bityiime ile kargtlanabilir. Dig bilylime, baska bir

girketi satin alarak ya da bagka bir girketle birleserek biiylimeyi ifade eder. Dig

bityiime formiilii ile sirketler, hizli davranmalari gereken durumlarda, degisime ayak

uydurabilmek icin zaman agisindan avantajli duruma gegebilmektedirler.

Birlesme yolu ile biiylimeyi tercih eden girketler, ayni zamanda arzu edilen pazarlara

kisa siirede girebilmektedirler. Boylelikle daha kolay kir elde etme ve piyasada
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tutunma sansi miimkiin olmaktadir. Birlesme yoluyla bitylimenin i¢ biylimeye
kiyasla baz1 tistiin yonleri bulunmaktadir; bu tistiinliikler asagidaki gibi 6zetienebi1_ir:

» RBiiyiimenin Hizla Gergeklestirilmesi ve Biliylimede Dengenin .Saglénmas,i:
Dis biiyiime ile; yeni Uretim araglarmi, yeni iretim teknolojisini, yeni
{iriinleri, tiretim organizasyonunu galisir durumda kisa stirede ve dengeli bir
sekilde elde etmek olanagi vardir. Bu kosullar i¢ bitylime yoluyla da
gerceklestirilebilirler ancak, talebin ani artig gosterdigi donemlerde bu
dengeyi esanh olarak saglayamamak rakiplerin pazar paylanni arttirmalan
tehlikesi ortaya ¢ikabilir. |

. Maliyetleriﬁ Daha Disiik Olmast: Uretim kapasitesinin genisletilmesi, yeni
iiretim arac;iat;imn. eklenmesi, i¢ biiylimeye kiyasla satin alma veya birlesme
halinde daha ucuza saglanabilir. Bu durum Szellikle satin alinacak, ya da
birlesecek sirketin giighi bir aragtirma kapasitesine ve/veya deferli sinai
haklara sahip olmasi halinde daha belirgin olarak ortaya gikar. Ayrica i¢
bﬁyﬁmede, nitelikli personeli temin etmek igin yiksek @cretler Odemek
gerekirken, satin alma ya da Dbirlesme halinde, nitelikli cahiganlar
kendiliginden elde edilebilmektedir. Birlesme yoluyla bilylimenin, i¢
bityiimeye kiyaslta maliyet tasarrufu saglayip saglamadigy, birlesecek firmaya
ddenecek bedelle yakindan ilgilidir.

o Finansman Kolayligi: Bir firma aktif ve pasifi ile satin alinirken, bedelin
nakden degil, satin alan sirkete ait hisse senetleri verilerek ddenmesi halinde
satin alma ek bir finansman gereksinmesi dogurmadan gergeklestirilebilir.
Ayrica, alnan firmamn likit degerlerinin yiiksek olmast halinde bu likidite
fazlaligy da bir finansman kaynagi olarak kullanitabilir.

s Risk Azligt: Bir firmann tek bagina yeni bir triin gelistirdigi, yeni tretim
teknolojisi uyguladigi, yeni 6rgitlenme sekilleri denedifi durumlarda
belirsizlik daha fazladir. Dolayistyla, bu amagla yapilan yatirimlarda éarar
etme olasilifi daha yitksektir. Oysa, birlesme ve satin alma halinde, bu
caligmalar denenmis oldugundan gok daha az risk mevcuttur. Amerika’da

kimya endistrisinde firmalarin, Ar-ge faaliyetleri ile ilgili risk sermayelerini
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azaltan teknik bilgiler igin kaynak olugturan bir arag olarak, birlesmeleri
kullandiklar: goriilmiistiir.”®

o Firmalar Arasi Rekabetin Azaltlmasi: Ay endiistri dalinda faaliyette
bulunan firmalarin birlesmeleri durumunda aralarmndaki rekabet ortadan
kalkabilecegi gibi, bu firmalarin piyasa iizerindeki denetimleri de ig

bilyiimeye kiyasla daha huzli, fakat daha az riskli bir gekilde artabilir.

2.3.7. Piyasada Rekabet Giicii Elde Etme

Isletmeler arasinda serbest ekonominin dogal sonucu olusan rekabetin olumsuz
etkilerinden korunma amac1, ayakta kalabilmek agisindan bitylik Snem tagimaktadir.
Sirketin pazar giiciinii artiirmasi, 8zellikle aym sektorde faaliyet gosteren sirketlerin
birlesmesiyle rekabetin azalmasi sonucu gergeklesebilecektir. Birlesen isletmeler
toplam arzin daha biiyik kismina sahip olarak, pazarda bu giigten faydalanabilirler.
Amerika’da ilk birlesme faaliyetlerinin bu yénde gelisme gostermesi {izerine anti-

trost kanunlar gikanlarak, uygulamalar engellenmeye ¢ahistnugtir.

Avrupa Birligi’nde rekabet dnleyici sirket birlegmelerine, kartel ve monopolilere
iligkin kurallar1 ihlal edenler, bunun bedelini, 1992°de bir ihlal davasinda gdriildiigi

gibi 75 milyon Euroya varan afir cezalar seklinde ddeyebilmektedirler.

Federal Almanya’min en biiyiik sirketlerinden Hoechst'un, A.B.D.’nin &nde gelen
sitketi Celanese’i satin alarak, dinyanm en biiytk kimya sirketi durumuna

gelmesinin temel amaci, monopolcii giiciin getirecegi avantajlardan faydalanmaktir.

2.3.8. Yetenekli Yonetime Sahip Olima

Birlesme nedenlerinden biri de bir diger igletmede var olan yetenekli ve uzman
yoneticileri kendi biinyesine almak olabilir. Nitelikli ve bilgili yoneticileri istihdam
etme imkani sinirli olan igletmeler igin, bu ozelliklere sahip diger isletmelerle

birlesmek biivik avantajlar saglayabilecektir.

15 Yeysel Kula, Ekrem Tatogly, “Uluslararas: Is Ortakliklarimn Nitelikleri ve Kurulus Nedenleri”,
Afyon Kocatepe Unv. 1.I.B.F. Dergisi, ¢.1, 8.2 (Aralik 1999): 32.
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Birlesme yolu ile, pazarlama, finans, uluslararas) islemler alaninda ihtiyag duyulan |
deneyimli yoneticilerle galigma imkani saglanabilir. Daha iyi isletildiklerinde ya da
daha iyi bir mall yonetime sahip olduklarinda kazanglart artabilecek sirketler her
zaman vardir. Boyle sirketler, her zaman iyi yonetilen sirketlerin eline gegmeye

adaydu"lar.16

2.3.9. Sinerji Yaratma

Sinerji, biitiiniin kendisini olusturan pargalarm toplammndan daba fazla defere
sahip olmasi yani pargalar arasindaki iligkinin fazla deger yaratmasidir.
Birlesme sonucunda ulagtlan ekonomik giig, birlesen firmalarin ekonomik
varliklarmmn tek tek. toplamindan daha yliksekitir. Diger bir ifadeyle, tek tek
isletmelerin {iretim, yatuim ve pazarlama giiglerinden daha biiylik bir deger ortaya
gikmaktadir. Sinerji etkisi ile (2+2=5) aciklanan bu durum; bitliniin, kendisini
olugturan pérgaiarm toplammdan daha yiiksek bir defere sahip olacagini ifade

etmekiedir,

Sinerji, bir omekle sdyle ifade edilebili: A ve B isletmeleri birlegerek AB
isletmesini  olusturdugunda, AB isletmesinin degeri, ayr1 ayr1 A ve B

isletmelerinin degerleri toplamindan biiyiik olursa sinerjinin varlifindan soz edilir. 17

Birlegme, birlesen sirketler agisindan bir yatirim karandir. Birlesmeden once girket
yoneticilerinin diigtinecekleri ilk sey, birlesmeden saglanacak bir ekonomik kazang
olup olmadigidir. Ekonomik kazang sadece, iki girketin bir aradaki degeri ayr ayn

degerlerinden daha biiyiikse vardir.

Eger kazang pozitif ise, birlesme ekonomik bakimdan haklilik kazanir. Béyle bir
kazancin saglanabilmesi igin, birlesmenin veya safin almanin, ilgili sirketin degerleri
disinda ek bir net nakit akigt saglamasi gerekir. Birlesmenin sagladigi kazang

hesaplanirken 6deme ve giderlerin de maliyet unsuru olarak dikkate alinmas: gerekir.

¥ jsmail Ertiirk, “Sirket Rirlesmeleri”, Para ve Sermaye Piyasas: Dergisi, s.90, (Agustos 1986): 28~
29,

1:’ Tugrul Kandemir, “Kiiresel Rekabet Ortamuinda  Birlegme ve Satn  Almalarin Isletmeler
Uzerine, Finansal Etkisi ve IMKB’deki Birlesmeler Uzerine Bir Aragtirma” (Doktora Tezi, Afyon
Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2003), 137
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Kazancin maliyetten fazla olmasi durumunda birlesme, girket yoneticileri igin olumlu

bir yatirim haline gelmektedir.

Katma defer yaratma istegi, ticari birlesmeleri tegvik eder. Eger bitlesmis sirketlerin
degeri, tek tek sirketlerin toplam degerinin tizerinde ise, iki veya daba fazla girketin

birlesmesi igin tegvik edici bir unsurdur.’®

Birlesme sonucu sinerji etkisi, agagidaki sebepler araciligiyla ortaya ¢ikabilmektedir:
¢ Faaliyet etkinlifinin artmasi ve buna bagh olarak igletme giderlefinin
azalmast ve kar marjinin artmasl, | '
 Firmann finansal yapisimn diizelmesi-sonucu sermaye maliyetinin diigmesi,
e RBirlesen firmalarmn birfnin veya | ikisiﬁin birlesmeden onceki yﬁﬁetim
etkinliklerindeki zayifligin giderilmesi veya asgari diizeye indirilmesi,
e Birlesme ile sirketin pazardaki mevcut giiclinii ve etkinliini arttirmast,

s Yinetim becerisinin yitkselmesi.

2.3.10. Degerli Siai Haklara Sahip Olma

Bitlesme ile isletmeler degerli sinai haklara (patent, lisans, know-how gibi) sahip
olabilirler. Bu sayede bulug kapasitelerini genisletebilirler ya da patent agisindan
gelecekte sorun  yaratabilecek firmalar1 satin  alarak  patent durumlarini

giiclendirebilirler.

2.3.11. Isletme Basarsiziklarim Bertaraf Etme

Bir igletmenin basarisizligt ekonomik veya finansal kaynakli olabilir. Ekonomik
bagarisizlik, gelirlerin maliyetleri kargilayamamasindan kaynaklanuken, finansal
bagarisizhik da genel yénetim problemleri veya finansal problemler yiiziinden ortaya
cikabilmektedir.

fsletme basansizligmmn nedenleri hakkinda yapilan bir aragtimada, basansz
sitketlerin % 90’inda yetersiz yonetimden bahsedilmektedir. Bir girketin ybnetimi

bagka bir sirketin basanisiz oldufunu gozlerse, sirketi ele gecirmeye ve zayif

1841, Charles Griffin ve Digerleri, “Isletme Birlesmelerinin Sebepleri ve Mekanizmalan”, ¢ev. Berna
Ipekten, Atatiick Unv. LLB.F. Dergisi, c.11, 5.1-2 (1995): 211.
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yoneticilerin yerine kendi ekibini getirmeye ¢aligabilir. Alict girketlerin ekonomik ve
finansal giiclik yasayan sirketlerle birlesme konusunda cok istekli olmasi birlesme
aktivitelerini arttumaktadir. Aymi sekilde finansal giiglitk igindeki igletmelerin de
yeniden hayata kavusmak igin birlesmeyi tercih ettikleri goriilmektedir. Ornegin,
biiyitk iimitlerle kurulan ve Amerika’da tarifeli ugak sirketleriyle biiyik fiyat
rekabetine giren geng ugak sirketi People Express Airlines Inc., 1985 yilinda 13.5
milyon dolarlik faiz borcunu ddeyemeyecegini anlaymeca Texas Air Corp.’m

birlesme teklifini bir can simidi olarak gormiigtiir.

2.4.  Birlesme Tiirleri
2.4.1. Hukuksal-Finansal Acidan Birlesmeler

2.4.1.1. iki Sirketin Birlesmesi

Bir sirket diger sirket tarafindan tiim varliklaniyla satn alnabilir. Satin alan girket
kendi adint kullanir. Satilan girket ise diger sirketin i¢inde olmasi nedeniyle bundan
béyle hukuksal kimligini yitirmistir. ( Garanti Bankas1 ve Osmanlt Bankasi = Garanti
Bankasi) Bu kategoriye giren difer bir birlesme yontemi ise,iki girketin hukuksal
- kimliklerinin yeni kurulacak farkli bir sirkete devredilmesi ile olur. Burada esit bir
birlesme sz konusu olabilir. Bagka bir ifade ile, satilan veya satin alinan girket
ayrimi ¢ok da kolay yaptlamaz. Burada en Onemli farklilik ise yeni kurulan bir
sirketin olugudur. (Price Waterthouse ve Coopers & Lybrand birleserek
PriceWaterhouseCoopers olmugtur. Bu tiir sirket birlesmeleri genellikle hukuksal
agidan digerlerine gdr daha kolaydir. Bunun nedeni iki sirketin operasyonlarim
bitlestirmek tizere anlagmaya varmalandir.”’ Ote yandan, hissedarlar bu birlesmeyi
onaylayip onaylamayacaklarmna karar vermekte zorlanirlar. Burada fist yOnetim
snemlidir. Esi catisma dit birlesmelerde iist kademe yéneticileri (CEO) psikolojik
korkular1 daha giiclii yasarlar, birbirlerini ekarte etmeye caligirlar. Bu ¢atigma diger
caliganlarin motivasyonunu, egitim-geligim faaliyetlerini etkileyecek, ayrica karar

grubunun gergek sorunlara egilmesini engelleyecek, zaman yetmeyecek, kit

1 Mehtap Stimersan Koktiirk, Sirin Odabag Kont, Birlesme ve Satmalmalarda Insan Kaynaklari
ve Pazarlama Sorunlary, Haluk Stimer, Helmut Pernsteiner (Bd.), $irket Birlesmeleri iginde (555-
587), (Istanbul: Alfa Yaymlan, 2004}, 578.
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kaynaklar1 kimin daha fazla ele gegirecegi, yonlendiricinin liderin kim olacagi sorun -

olacaktir.

2.4.1.2. Bir Sirketin Diger Sirketin Hisse Senetlerini Satin Almasi

Bir girketin diger sirket hisselerini almak fizere teklif vermesi durumunda, karar
hissedarlarm olmasi nedeniyle, hisseleri satilacak sirketin fist yonetimine ¢ok fazla ig
ditsmeyebilir. Satin alan firma, i¢ insan kaynaklarinda oldugu kadar, miigteri tatmini
kararlarinda da karar hakkina sahip olacaktir. Anca buradaki dezavantaj, avantaj
olarak sayilan faktdrdedir. Almnan kararlarm bagart ve basérlslzhk getirmesi

sorumlulugu da bu firmaya ait olacaktir.
2.4.1.3. Bir Sirketin Diger Sirketin Varhklarm: Satim Almasi

Burada bir sirket diger sitketin tiim varliklarmi veya bir kismuni satm alabilir. Satilan
sirket varhiklarinin durumuna gore satilan sirketin hukuksal kimliginin devam ettirilip

ettirilimemesine karar verilir.

2.4.2. Fonksiyonel Agidan Birlesmeler
2.4.2.1. Yatay Birlesmeler

Aym sektdrde faaliyet gosteren rakipler arasmda yapilan bitlesmeler yatay
birlesmelerdir. Bir isletmenin ayni i kolunda faaliyet gosteren bagka bir isletmeyle
birlesmesi ya da o isletmeyi satin almast durumunda gergeklesen bitytime tiiriidiir.
Eskiden sahip olunan pazar payinin geniglemesiyle, daba fazla miktarda titketici elde
edileceginden, daha fazla triin satilacaktir. Yatay biiylime sonucunda birlesen
sirketler, daha biiylik olmanmn avantajlarindan yararlanular ve rekabet tistiinliigi elde

ederler.”’

Kritik basari faktorleri agisindan hedef firmayla kargilagurm.alar yapilarak birlesme
karart alnirsa hem enerjiler birlestirilmis ve hem de vasat kritik bagar: faktorleri
yerine milkemmelleri yerlegtirilerek baganls bir yapi ortaya ¢ikartidabilir. Yatay

bitlesme yoluyla gergeklesen birlesmeler sekttre tamamen hakim olmay saglamakta,

2 3. Can Saruhan, Ayla Oncer Ozdemir, Deger Hedefli Isletmecilik, 1. bs. (Istanbui M., Nihad
Sayar Egitim Vakfi Yaymlari, No:529/762, 2004), 50.
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hatta tekellesme yoniinde ilerlemede bulunmaktadirlar. Bundan dolay: otoriteler, bu
birlesmeleri simirlayict Snlemler, pazarmn rekabet durumunu koruyucu tedbirier
almaktadir. Béylece tilketiciyi de korumaktadir, Ulkemizde Rekabet Kurumu bu
konuda diizenleme sorumluguna sahiptir. Yatay birlesmelerin bir diger amaci kendi
isletmesine gore sektrde belli bir yeri olan ama kendi isletmesiyle
kargilagtinlmayacak sekilde kiigtik igletmelerle birlesmektir. Bu kiictik isletmelerin
sahip oldugu nitelikli y&netim kadrosumu, teknolojideki bilgi Ustiinliigli gibi
avantajlarini  satin  alarak kendi firmalarma gesitli  avantajlar  kazandirmak
isteyebilirler. Bu yolla kiigiik firmalarn rekabeti etkileme gabalarmi ortadan
kaldirabilirler. "

2.4.2.2. Dikey Birlesmeler

Ay sektorde faaliyet gosteren ve defier yaratma zinciri igindeki igletmeler
arasmdaki birlesmelerdir. Isletmenin tiriinlerinin tilketici pazarma yénelik tretim ve
dagitimin1 yapan diger isletmeletle yapilan birlesmeler ileriye yonelik dikey
birlesmedir. Isletmenin girdilerini saflayan tedarik¢i pazarma yGnelik faaliyette

bulunan isletmelerle yapilan birlegmeler geriye yonelik dikey birlegmelerdir*’

Geriye dogru dikey biiyiime, igletmenin faaliyetlerinin {irlin tiretiminden hammadde
iiretimine dogru biiylimesi demektir. Boyle bilylimenin isletmeler tarafindan tercih
e¢dilmesinin nedeni, hammadde saglamada yasanabilecek riskleri ve sorunlari en aza
indirgemek ve maliyetleri diistirmektir. ileriye dogru dikey bityiimede ise, igletmeler
dagitim kanalindaki kontrolii ellerine gegirebilmek, pazara hakim olmak igin tercih

ederler. 7

Dikey birlesme nedenleri karmagiktir. Savunma amagli ve saldirgan amagl olarak
ayrilir. Savunma amaciyla ilgili nedenler malzemeyi garantilemek veya bazt hayati
hammaddelerin veya girdilerin kalitesini garanti altina almak veya Urliniin pazarim &
satigim garantilemek olabilir. Dikey birlesmenin savunma ile ilgili nedenleri en basta

sirketin kendini korumas1 amacim tagir. Dikey birlesme yatay birlesmeye gore daha

2! Hayri Ulgen, S Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yénetim, 1. bs. (Istanbul: Literatiir Yaymcilik,
2004), 315.

2 g Can Saruhan, Ayla Oncer Ozdemir, Deger Hedefli fsletmecilik, 1. bs. (Istanbul: M.U. Nihad
Sayar Bgitim Vakfi Yayinlari, No:529/762, 2004), 51.
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fazla tehlikeye agiktir. Siirecin bir yerindeki kesinti biitiin isletmeyi etkiler. Dikey
bitlinlesmenin tiriin yagam egrisi tzerinde erken asamalarda oldugu zaman
yapiimamas: gerektigini ¢iinki bunun karliify bastiracagim savunan goriigler de

rrw:vcut’cu1'.23

Birlesen sirketlerin geriye dogru dikey bilyiimesi, isletmelerin rakiplerine gore
diizenli hammadde elde etme, kaynaklarin birini kontrol etme ve maliyet avantaji
elde etmelerini saglar. Ozellikle kit olan hammaddeler ile ilgili zaman zaman
yaganan darbogazlar1 engellemek agisindan, igletmeye avantaj saglayacaktir.
Hammadde kontroliinii elinde bulundurmak, tam.zamaninda tiretime gegebilmeyi
saplar. Urettigi firiiniin kalite standardina sahip olmasi {iretim maliyetlerinin de
diigmesini saglayabilir. lleriye dogru dikey birleyme ise, girket lrettigi firtinlerin
pazarlama faaliyetlerini, pazara daha hakim olmay:, pazarlama faaliyetlerini kendi

kontrolii icerisinde yapmay, {itiin ve hizmetin sunulmasimnda diizen ve kaliteyi saglar.

2.4.2.3. Niskisiz Birlesmeler

Farkli sekttr veya pazarlardaki isletmeler arasinda gergeklestirilen birlesmelerdir.
Isletmeler, bilgi ve deneyimlerinin bulunmadigs, kendileri igin yeni olan pazarlara
ortalamanin tzerinde getiri saflamak gibi nedenlerle girmeyi isteyebilir. Bu tiir

birlesmeler ¢esitlendirme stratejileridir.”*

iliskisiz birlesmelerde girket bagka bir sekidrde yatimma giderek sekttr riskini azaltir.
Sektére has yonetsel tecribe ile yénetimde olmayan gahsanlarm Orgiit iginde
kazandif1 tecritbe ve beceri bagka bir drgiite kolaylikla tagmamayacads igin kiime
birlesmelerde iki girketin tek bir ¢atida fiziksel olarak birlestirilmesi ¢ogu kez bagarih
olamaz. Bu nedenle bu tiir birlesmelerde iki girket ayri ayr faaliyetlerini devam
ettirir. Ancak iist yonetimde birliktelik saglamir. Bunu gergeklestirmenin yolu iki

sirketi finansal olarak holding ¢atis1 altina almaktir.

# George Luffman, Stuart Sanderson, Edward Lea ve digerleri, isletme Politikasi, gev. Ibrahim Anil
1. bs. (Istanbul: Beta Basim, 2000), 90.
# {f1gen, age, 316.
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Bu tiir birlesmelerde de kritik faktorlerde durum degerlendirmesi, sinerjiden
yararlanabilme ve girket kiiltiirlerinin uyumu basar igin gereklidir. Sirket diger bir
sirketin biinyesine katilir ancak bagimsiz olarak faaliyetlerini stirdiriir. Boyle bir
birlesmede amag biiyiiyerek yonetsel gii¢ ve prestij artirmak, gesitlendirme yoluyla
riskten kagmak ve karli aligverig firsatt yakalamaktir. Biitlinlegme derecesi diigiik
oldufundan birlesen firmalar eskiden oldugu gibi faaliyetlerini aynen
siirdiireceklerdir. Bu durumda, farkli insan kaynaklar politikalar: olan her iki sirketin
insan kaynaklan departmanlari aynt uygulamalarda g6riis birligine varabilitler. Bu

gibi  birlesmeler  isbirligi tipi birlesme  seklinde  ifade edilebilir.”?

BCavide Uyargil, Sirket Birlesmelerinde Stratejik Insan Kaynaklan, Haluk Simer, Helmut
Pemnsteiner (Ed.), Sirket Birlegmeleri icinde (641-659), (Istanbul: Alfa Yayintary, 2004), 650.
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3. BIRLESME ve SATIN ALMALARDA INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ONEMI

3.1. Birlesmelerin Bagarismda Insan Kaynaklari Yénetiminin Onemi

Birlesme ve satn almalarda yapilan bﬁyﬁk hatalardan bi.ri insan kaynaklar
yoneticilerinin birlesme stirecine bagtan dahil edilmemesidir. Bu konuda son yillara
kadar hakim olan tutum, insan kaynaklari birimlerinin birlesme anlagmasi
imzalandiktan sonra goreviendirilmeleri seklindedir. Insan kaynaklar, sirketin insan
kaynaklarmm yeniden yapilandinlmasinda, isten g¢ikardacaklarin ilisik kesme
islemlerinde, ayrilma mitlakatlaritun gerceklestirilmesi gibi islemlerde devreye
girmektedir. Fakat, giintimiizde bu anlayis degismigtir. Giinlimiizde uygulanmas
beklenen tutum, insan kaynaklan birimlerinin birlesme Oncesinden baslayarak, yeni
olusumun tiim siiregleri icin goriig bildiren, miizakerelere katilan aktif bir pargas
olmastdir. Fakat bu anlayis heniiz genel anlamda diigiinceden eyleme gegirilebilmis

degildir.

Sitket birlesmeleri swrasinda, sadece finansal gostergelere odaklanilmasi, insan
unsurunun gz ardi edilmesi; birlesmelerin genelde basarisizlikla sonuglanmasina
ya da birlesme siirecinin sancili gegmesine neden olmaktadir. Insan kaynaklan
yonetimi birlesme siirecinde ve bu siirecin bagarryla tamamlanmastnda oldukea
snemlidir. Ozellikle sirket birlesmeleri ve satin almalar siirecinde, calisanlarin
yeni sisteme entegrasyonunda insan Kkaynaklari yonetiminin etkin bir rol
tistlenmesi gerekir. Kiiltiirel entegrasyonda ve calisanlar arasi iletisimde insan
kaynaklar1 yonetiminin gercek rolinii ortaya koymak igin, Insan Kaynaklari

Yonetimi daha en bastan proaktif bir sekilde birlesme siirecine dahil olmahdir.

Birlegme stireglerine aktif bir bigimde dahil olabilmesi igin isletmenin insan
kaynaklar1 yonetiminin stratejik bir bakig agisma sahip olmasi gerekir ¢linki

igletmenin amaclarma ulagmast i¢in, formel yapmmn ve insan kaynaklar
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planlariin  uyumlagtinlmas:, igletme ile caliganlar arasmdaki  iligkilerin
diizenlenmesi gerekir.% Dolaysiyla, igletmenin etkinlifi, insan kaynaklar
dengesini dogru kurmaya baglidir. Bu dengeyi kurmadaki temel belirleyici ise
stratejik yonetim siirecinin her agamasinda, insan kaynaklar: departmamnun siirece
katibmu ve siireci boyunca gerceklestirilecek faaliyetleri yerine getirmede
sergileyecegi performanstir.” Stratejik  insan  kaynaklamt  yonetimi, insan
kaynaklarmm difer kaynaklarla birlikte nasil saglanacagi, istihdamin nasil tedarik
edilecedi ve yonetilecegine iligkin kavramsal bir yaklammdir. Stratejik Insan
Kaynaklari Yonetimi isletme stratejileri ile ¢alisanlarm uyumu ve biittinligl ile
yakindan ilgilidi;_. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi;?®
o insan Kaynaklart Yonetimi'nin igletmenin stratejisi ve ihtiyaglanyla
biitiinlegmesini;
o insan kaynaklar1 politikalarinm kargt politika alanlarmi ve karsi hiyerarsileri
birlegtirmesini;
e insan kaynaklar1 faaliyetlerinin list kademe y®neticiler ve yOnetici
olmayan personel tarafindan kabul edilmesini, sisteme uyarlanmasmi ve

uygulanmasin saglamaktadir.

Yukaridaki noktalar, stratejik IKY’nin politikalar, kiiltiir, deger yargilan ve
uygulamalar gibi pek ¢ok farkli konuyu igerdigini gostermektedir. Bununla
birlikte IK'Y’nin organizasyonlarda farkli seviyeler arasinda baglanti safladigi ve
biittinlestirdigi ifade edilmektedir. Bu dogrultuda IKY’nin amaciun insan
kaynaklarm: en verimli sekilde sirketin stratejik ihtiyaclarina gbre harekete

gecirmesi ve kuilanmas: oldugu séylenebilir.?

% Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasy, 5. bs. (Istanbul: Beta Basim Yaym, 1998),
76.

T en Holden, Jan Beardwell, Human Resource Management: A Contemporary Perspective,
(UK: Pitman Publishing, 1997), 82.

2 Armstrong, Michael, Strategic Human Resource Management : A Guide to Action, (London:
Kogan Page Limited, 2006), 47.

% Erol Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikass, (Istanbul: Der Yaymlari, 1997),
69.
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Cesitli  evrelerderi olusan Dbirlesme siirecinin  tamaminda  stratejik insan
kaynaklar1 yonetimin  gok temel ve kritik gorevieri bulunmaktadir. Yiiksek
performansa sahip, bagarili firmalarda, insan kaynaklari uzmanlari, degisimin
planlama ve tamamlamas: siireclerinde merkezi konumdadurlar ve deZisimin
hizli bir sekilde gergeklestirilmesinde anahtar bir role sahiptirler®® Bu zor siirecin
kolayca atlatilmast icin stratejik insan kaynaklari yonetimine biiyiik Snem
verilmesi sarttir ¢linkii insan kaynaklan bolimiince hazirlanan kesin bir biitlinlegme

plami ve zaman gizelgesi olmadan, s6z konusu slireg bagarisizlikla sonuglanabilir.31

Bu sliregte stratejik insan kaynaklari ySnetiminin temel rolleri agafidaki gibi

siralanabilir:*

o Kurumsal model taslaklarinin hazirlanmas: ve yoOnetimin en tepe lig
pozisyonunun belirlenmesi;
e Kritik noktalardaki ¢ahbsanlarm degerlendirilmesi ve yeni girkette bu
calisanlara uygun pozisyonlarin agilmas;
o Kilit kigilerin iste tutulmas: ve fazla personelin farkli pozisyonlarda
goreviendirilmesi;
o Birlesme sonucu olugan gitket igin terfi, Ucret artigt ve difer yan
menfaatlere iliskin stratejiler gelistirilmesi;
s [letisim stratejilerinin geligtirilmesi ve uygulanmas;
s Ucretlendirme ve ek kazanglarin biitiinlestirilmesi.
Birlesme ve satin almalarda; isin finansal boyutu kadar calisanlarin
organizasyona ve defisen siireclere ne kadar aligabildigi, iki-kurum kiiltiriiniin
birlestigi noktada degisim yonetiminin ne kadar basarihi olacag: olduk¢a Snem

kazanmaktadir. Hay Group’un Avrupa lilkelerindeki 200 girketle yaptigi

* Ulrich Dave, “HR The Value Proposition”, Harward Business Rewiev, (2005):224.

3l Ruth N. Bramson, “HR's Role in Mergers and Acquisitions”, Training and Development, ¢. 12 s,
61 (2000): 59-66.

32 p_ William Anthony, Pamela L. Fort, K.Worth Pemrewe ve digerleri, Strategic Human Resource
Management, (Newyork: Dryden Press, 1993), 102.
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aragtumanin  sonuglart bu  kriterler agisindan pek olumlu bulunmamaktadir.
Aragtirma sonuglarina gore, sirketler birlesme ve satin aima Sncesinde finansal ve
sistemsel degerlemelere oncelik veritken, siireg igin hayati Onem fagiyan,
organizasyon kiiltiirli, insan sermayesi, sirket yapis: ve kurumsal yOnetigim gibi
finansal olmayan varhiklarm degerlemesini gbz ardi etmicktedirler.*® Hay Group
Avrupa M&A Direktérii David Derain’e gre bagarih bir birlesmenin suri hedef

sirketin kiiltiiriinii, galiganlannu ve yapisim dogru kavrayabilmekte saklidir.

Watson Wyatt Damgmanlik Sirketi’nin 1999°da yaptifn bir aragtirmaya gore,

bitlesme  siirecindeki sirketler igin  kilit elemanlarm sirket kadrosunda
tutulmasinn saplanmasi, arastirmaya katilan sirketlerin %76sma goére onemli bir
sorundur. Kilit pozisyonlardaki g:ahsanlarm yeni yapida yer almamasi sirketin

bityiime ve gelisme hedeflerine ulagmasim giiglestirebilir. Bu ¢alisanlar:

- Yeni kurulacak yapida kariyer planlaninin nasil etkilenecegini bilmediklerinden,
- Birlesme 6ncesi donemde siirece karg1 olmalari sebebiyle kendilerine yeni
yapida yer verilmeyecegini diisindiiklerinden,

- Yeni yapitya uyum saglayamamaktan endige eftiklerinden, diger sirketlerden

kendilerine yapilacak transfer tekliflerine kars1 daha agik olabilmektedirler.*

Bu sebeplerle, miizakere déneminde girket ySnetimi, kilit elemanlar1 bu tip
diigiincelerden uzak mtma.yolunu aramalidir. Bu ¢aliganlara ihtiyag duyacagin
diisiiniiyorsa, onlara yeni sirkette is garéntisi verebilmelidir. Sirketten kopmalar
snlemek igin bazi yoneticiler, kilit pozisyonlardaki galisanlarla motivasyon saglaysc
goriigmeler yapmalan konusunda .gﬁlrevlendiriiebilirler. Bununla birlikte, ¢alisanlar
birlesmenin isletme menfaatleri igin uygun ve gerekli olduguna inanmalarina ve
bitlesmeden memnun olmalarina ragmen, Dbirlesmeyi izleyen haftalarda bu

konudaki fikirleri degigebilir ve isten ayrilma karar alabilirler.

¥ «Rilttir Soku Bagartyt Engelliyor”.
http://www.ikmrkiye.cqm/icerik/parantezjkuimr-soku—basariyi—engelliyor.html [30.03.2009]
3 «Birlesme ve Satin Almalar” http://businesstomorrow.net/birlesme htm [23.12.2009]
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3.2. Birlesme Siirecinin Evrelerinde Stratejik insan Kaynaklar: Yénetiminin

Temel Rolleri

3.2.1. Birlesmelerin Planlanmas Siirecinde Insan Kaynaklari Yinetimi

Birlesme oncesi olarak da adlandirilabilecek bu evrede birlesme siirecinin nasil
yonetileceginin planlandigi gozlenmektedir. Boylece daha sonraki agamalarda ortaya
¢ikabilecek sorunlar en aza indirilebilecektir. Birlesmelerde genellikle isten gikarma,
iicret ve odil sistemlerinde diizenlemeler yapma, calisanlarin pozisyonlarinda
degisikliklere gitme, birlesme sonrast ortaya gikacak yeni olusumda ihtiyag
duyulacak elemanlarin dig kaynaklardan saglama gibi yollar tercih edilmektedir.
Birlegen sirketlerin sahip olduklari licret ve &dill sistemleri, isten ¢ikarma ve ige
alma uygulamalari, calisma sekilleri, yonetim yapisi, Orgiit kiiltiicleri gibi bir gok
konu ise yeni olusumdaki ficret, &diillendirme, ise alma, kariyer planlama, egitim
gelistirme, insan kaynaklart planlama faaliyetlerinin diizenlenmesini zorlagtumakta
ve uyumun saglanmasmna engel teskil etmektedir. Basarili bir birlesme, dogru
amaglari, dogru partnerleri, dogru fiyati, dogru plani igeren birlesmedir. Birlesmede,
finansal alan kadar insan kaynaklari fakitrleri de dikkatlice distiniilerek

planlanmalidir.”

Bitlesmelerde copuntukla satin alan ya da glighi olan tarafin ¢aligma bigimleri ve
Srgiit kiiltiirliniin @istiin oldugu kabul edilerek, birlesme sonrasi ortaya gikan yeni
olusumda bu 6geler kullamilirlar. Bu nedenle birlesmelerde taraflardan birinde veya
her ikisinde de, insan kaynaklar1 planlamasi, segme-yerlestirme, egitim ve gelistirme,
performans degerlendirme, iicret ve odiillendirme, kariyer planlama gibi insan
kaynaklar: fonksiyonlarinda degisiklikler meydana gelmektedir. Halbuki, bdyle bir
entegrasyon tarzi yerine duruma daha stratejik bir agidan bakilmasi, birlegen
sirketlerin benzer uygulamalarindan tistiin olanlarin tercih edilmesi ve ortaya ¢ikan
yeni sirketin ihtiyaci ne yondeyse bu ihtiyaca yonelik bir yap: olusturulmas:
gerekmektedir.

35 Bill Leonard, "Will This Marriage Work?", HR Magazine, c. 44 s. 34, (1999): 42-51.
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Bu dogrultuda, birlesmenin planlanmasinda, insan kaynaklari yonetimi ile birlikte
hareket edilmesi daha sonra ortaya cikabilecek pek ¢ok ciddi sorumu Onlemeye
yardimei olacaktir. Bunun yolu bir biitlinlesme plani olusturmaktir. Esnek ve sistemli
bir plan olusturularak, yeni olugan kogullara adapte olunur ve kisa siirede dogru
kararlar verilirse, biitiinlesme planiun bagariyla sonuglanmas dogal bir siirec haline

gelir.

Biitiinlesme plani, kendini tamamen bu plana verecek tam zamanh bir ekip
tarafindan yiiriitilmelidir. Oncelikle, tek igi plamin tiimiinii ySnetmek olan, rutin
gbrev  ve sorumluluklarindan azledilmis bir biitiinlesme proje  midird
gérevlendirilmelidir. Proje miidiiri, ist diizey yonetimde deneyime ve yeni isle ilgili
islevsel yetkinliklere sahip olmalidir. Zor kararlar vermekte tereddiit etmeyen,
anlasmazliklarn  {istesinden gelebilen, farkli islevler ve yOnetim diizeyleri

arasinda cahigabilen, iletisim becerileri geligmis kisiler bu gorev igin uygundur.

Biitimlesme ekibi esnek, yaratici ve istekli insanlardan olusturulmahdir. Ekip
tiyeleri mevcut gorev ve sorumluluklarindan  uzaklastiilmalidi;  boylece
kendilerini tamamen ekip calismasma verebilirler. Sadece kurum dahilindeki
insanlar degil, aym zamanda dis kaynaklardan bulunabilecek en dogru
insanlarin da  gorevlendirilmesi  gerekir. Birlesme uygulamalari konusunda
uzmanlasmis damgman firmalar bu konuda iyi birer partner olmaktadirlar.
Biitiinlesme liderligi yeni kurumun siirdiiriilebilir gelismesine yonelik olmalidir ve

uzun vadeli uygulanmalidir.

3.2.1.1. Organizasyonel Uyumun Planlanmas:

Organizasyonel uyum, taraflarin amaglaninmn, stratejilerinin ve uygulamalarimn yeni
olusumun amaglari, stratejileri ve deerleriyle tutarli ve uyumlu olmasm ifade
etmektedir. Bu asamada; sirketin temel yonelimleri belirlenmeli, bitlesme sonrast
ortaya cikacak olan yeni olusumda nasil bir organizasyonel yapilanma igine
girilecegi, bu siireci kimin veya kimlerin yonetecegi, bitlinlesmenin nasil
saglanacag gibi duromlar planlanmalidir.

Uyum planlarina genellikle birlesmenin hemen akabinde baglanir. Fakat bu planlara
birlesmeden tnce baslanmasinn ¢ok daha basanli bir birlesme siireci yaratacafl

kesindir.
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Uyum planlama siirecine birlesmeden nce baglanmasimin yararlar sunlardir:
o Uyum siireci hizli ve bagaril bir bicimde tamamlamr.*®
s Birlesme siirecinin finansal y6niiniin digindaki 6nemli bir yon hakkinda fikir
sahibi olinacag1 igin birlesme karari kesinlestirilebilir veya birlesmeden
vazgegilebilir.

¢ Yeni olugsumun daha uyumlu ve uygun bir baglangic yapmasi saglanabilir.

Ekstra departmanlar agilip agilmayacadi, kademe yapilarnda azaltmaya gidilip
gidilmeyecegi, hiyerarsik yapida degigiklik olup olmayacag: gibi durumlar bu siirecte

pianlanr‘riésx' gereken durumlardar.’’

3.2.1.2. i¢ Hletigimin Planlanmasi

Birlesmeden sonra ortaya gikacak olan yeni Orgiitiin ¢alisanlariyla hangi iletigim
bigiminin kurulacagi, bu iletisim kurulurken hangi kanallarin kullantlacagy, iletisim

siiresince hangi mesajlarin verilecegi gibi faaliyetler bu agamada planlanmakidir.

3.2.1.3. Insan Kaynaklar: Planlamasim Yapilmasi

Birlesmeden sonra, insan kaynagi agisindan nasil bir diizenlemeye gidilecegi de
planlama siirecinin igindeki 6nemli agamalardan bir tanesidir. Yeni organizasyonun
galigan sayistnin  nasil  belirlenecegi, sirkette kimlerin kalacafi, kimleim
gonderilecedi, kilit personellerin belitlenmesi igin hangi yonetmlerin kullamlacagy,
bunlarin belirlenmesinden sonra nasil bir elde tutma politikas: izlenecegi, gikanlacak
personellerle ilgili nasil bir yasal siire¢ izlenecegi gibi isiemier‘ bu siiregte

planlanmalidir.

3.2.2. Birlesmelerin Uygulanmas: Siirecinde insan Kaynaklari Yénetimi

Birlesme gergeklestirildikten sonraki bir stiregte, birlesme planinda dncelikli olarak

yapilmas1  gerektigine karar verilen faaliyetler, uygulamaya konulmaktadir.

% Miirside Ozgeldi, “Sirket Birlesmelerinde Insan Kaynaklan Yénetiminin Onemi” (Doktora Tezi,
istanbul Universitesi, 2001), 81.

" Larsson, Rikard, Michael Lubatkin, “Achieving Acculturation in Mergers and Acquisitions: An
International Case Survey”, Human Relations, c. 54 s, 12 (2001): 1573-1607.
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Taraflarin, amaglarimn, maddi  varliklanimn, insan  kaynaklari  strateji
uygulamalarimn,  kitltiiclerinin  birlegtirilmesi ~ ve yeni olusuma gore
uyumlastirimasima yonelik planlar, hayata gegirilmektedir. Birlegmedeki sirketlerin,
farkli amag, tazminat, ticret ve ddiillendirme, saglik koruma, kariyer, planlama,
segme, performans deferleme gibi alanlarda insan kaynaklan plan  ve
uygulamalarmn, yonetim tarzinm, gahgan Ozelliklerinin, iligkilerinin  vb nin
belirlendigi kiiltirel yapilarmin olmast gayet dogaldw. Birlegmenin uygulama
asamasinda insan kaynaklan ile ilgili olarak {izerine durulan konular sunlardir:

« Birlesen kurumlarm insan kaynaklars uygulamalarinin uyumlagtiritmass;

» Organizasyon yapisindaki degi§ikliklef; |

o Farkly insan kaynaklari uygulamalarinin  birlestirilmesi, uyumlagtiriimasi
sonucunda insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda meydana gelebilecek degisimler;

» Degigime kars1 tepkiler;

» Ucret sistemlerinin yeniden diizenlenmesi;

« Btkin iletigimin saglanmasi;

« Sirket kiiltlirlerinin uyumlastirilmasi;

insan Kaynaklari Yénetiminin stratejik islevleri (egitim— gelistirme, insan kaynaklar
planiamasi, kariyer planlamasi, personel segme ve yerlegtirme, perfolrmans
degerleme, iicret yonetimi ve Odilllendirme, Grgiit iklimi ve kiiltiri, iletigim,
motivasyon, yetkinlik degerlemesi ve endiistri iligkileri gibi) yeni yapinun  stratejik
gerekleri dogrultusunda, yukarida belirtilen konularin ditzenlenmesinde etkili

olmaktadir.®®

3.2.2.1. Uyum Planlarmin Devreye Alinmasi

Birlegen iki ya da daha ok sayidaki igletmenin kurum kiiltiirlerinin birbirinden farkh
olmast dogaldir. Onemli olan bu farkhliklarin dogru tammlanmasidir. Kurum kiiltiiri
isletmelerin yazili olmaksizin tiim galiganlan tarafindan paylasilan norm, deger,
inang ve anlayiglarimn biitiinii olarak ifade edilebilir. Kurum kiiltiirlintin; ¢alisanlarn

giyim kusam tarzlan, kullanilan hitaplar, yonetim tarzlari gibi belirli 6Zelerini

% Segil Tastan, Nevin Deniz, “Sirket Birlesmelerinde fnsan Kaynaklar: Yénetiminin Onemi ve Bir
Uygulama”, Marmara Universitesi Soysal Bilimler Enstitiisit Hakemli Oneri Dergisi, c.6 (2004):
169.
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gozlemlemek ve tanimlamak goreceli olarak kolaydir. Birlesen isletmelerin
kiiltiitlerini daha iyi anlamak igin gegmislerini, piyasadaki itibarlarm, hizmet ve
tirlinlerini de incelemek gerekir.

Birlesme siirecini basari ile tamamlayan isletme Smeklerinden de goriildiigi gibi,
farklhibiklarim uyumlastirilmasinda kattumer bir yaklagim daha verimli sonuglar
alinmasmn; saglamaktadir. Cesitli departmanlardan ¢alisanlarin olusturdugu ekiplerin
karsihikli miizakereler sonucu alacagi kararlar farklibklarn uyumlastiniimasinda

olumlu sonuglar verecektir.*

Bazi durumlarda kiiltiirel farklhliklarin uyumlastirilmas: konusunun, st ySnetim
tarafindan ‘siirecin planlénma& sirasinda ele almdigr da goriilebilmektedir. Ancak
cogunlukla, tepe yonetim birlegmelerin finansal ve yasal boyutlari ile daha fazla
ilgilendikleri igin, kiiltlir konusu bu goriismelerde ikincil sirada algilanmakta ve
birlesme sonrasi ortaya ¢ikan bu tiirden sorunlarin c6ziimlenmesi daha zor

olmaktadsr.

Sirket birlesmelerinde deneyimli bazi danigmanlar ise, kiiltiir konusunun tek bagina
degil, sirket stratejileri ve finansal konularla biitiinlestirilerek ele alinmasinm,
cahiganlarn ihtiyaglarmin karsilanmasinda daha gergekei bir yaklagim oldugunu ifade

etmektedirler.”

Sirket kiitiirii etkileri gorilldilkge somutluk kazanir. Sirketin ydnetiminde ya da
calisanlarin davranis ve uygulamalarinda kendini gosterir. Iki farklt sitket kiiltiiriintin
bir arada caligmasi durumundaysa bu etkiler gou zaman biitiinlesmeye ket vuran,
zaman zaman da motivasyonu, iiretkenlii ve karlan diigiiren bir yapt gosterir. Bu
agidan, sirket birlesmeleri ve satin  almalar1  sonrasmda  kiiltiirel biittinlegmenin
basartyla tamamlanmasi yonetim sistemine yonelik bircok gligliglin agilmasiyla
gerceklesir. Bu siireci en az zararla atlatabilmek igin defisimin her agamasmi
anlatan acgik stratejiler uygulanmall ve iggiiciiniin yonlendirilmesi ya da yerinde
tutulmas icin bu stratejilerden yararlamlmalidir. Bagarry: yakalamak igin kolaya

kagmamak aksine elestirel bir bakis agisiyla olaylara yaklasmak gerekmektedir.

3 Peggy Stuart, “HR Actions Offer Protection During Takeovers”, Personnel Journal, c72 s.6
(1993):83-92.

O%amuel Greengard, “You're Next: There Js No Escaping Merger Mania!”, Workforce, ¢.76 s4
{1997): 52-62.
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Goriildigi gibi, merkezine insan kaynaklarmi koydugumuz bir biitiinlesme
plamnin  yapilmasi, sirket birlesmeleri ve satm almalar: siirecini en az zararla
tamamlamanin en verimli yoludur. Biitiinlesme planimn dikkatle izlenmesi ve her
seyin planlandigi gibi yiiriitilmesi durumunda gerek kurumu gerekse ¢alisanlari
olumsuz etkileyecek faktdrler ortadan kaldiribmig olur. Siireg sonunda &3renilen en
onemli sey, birlesme sonrast bagarinin kaynaginn insanlarin uyumu, memnuniyeti ve
birey olarak verimliligi oldugudur. Sirket birlesmeleri ve satin almalari sonrasi
yasanan herhangi bir karmaga insan kaynakiarinlnﬁ insan sermayesini ydnetmeye
iligkin bilgi ve becerilerini gdstermesi igin Snemli bir firsat olarak kargimiza
¢ikmaktadir. Kurum kitltiirlerini  bagdastirmast ve yatirimlarin: biﬂestiri-]mesine
yonelik farkli segenekleri degerlendirmesindeki becerisi sayesinde insan kaynaklari,
biitiinlesme takiminin en temel tyesidir. Ayrica insan kaynaklars, birlesme ve satin
almanin ¢alisanlar igin ne anlama geldigini arastirmasi bakimmdan da bir bilgi

kaynagi olarak goriilmelidir.

3.2.2.2, Organizasyon Yapisinda Degisiklikler Yapiimasi

Birlesmeler, taraflarin organizasyon yapdarmun, g¢ahgma yOntemlerinin, insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin degismesini gerekli kilmaktadir. Birlesen sirketlerde iki
farkli anlayisa, killtiire, yonetim tarzina ve hatta farkli calisan profiline sahip
srgiitlerin tek bir sistem olarak birlegmesi, yeni strateji ve politikalarin uygulanma
ortaminin olusturulmas: ancak organizasyonel diizenlemelerle yani, .yeniden

yapilandirma galigmalartyla mtimkiindiir.

Benzer is gruplarmin bir araya getirilerek siiflandirilmasi, bu gorevlerde ihtiyag
duyulacak galisan sayisiun ve niteliklerinin  belirlenmesi, insan kaynaZmin
yerlestirme ve azaltihmasinin planlanmast, yeni olugumun organizasyon semasinin ve
yonetim tarzimin diizenlenmesi, yonetim kademelerinin belirlenmesi gibi ¢alismalar
organizasyonel yapilanma siireci iginde gerceklegtivilit. Iki farkhi Grgiitiin

birbirleriyle entegrasyon siireci oldukga uzun, zorlu ve sancih bir siiregtir.

Orgiitte yeniden yapilandirma ¢aligmalari, farkls kiiltlir anlayisina sahip sirketlerle
yurittiiliir. Birlesme asamasindaki sirketler, bu stiregte gahiganlarm daha fazla gaba

gostermelerini, is ylkini almalarini beklemektedirler. Yeniden yapilandirma
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galigmalar1  ¢alisanlar  iizerinde olumsuz  etkiler  birakabilir.  Caliganlar
motivasyonlarmm  kaybedebilir, uzun Omiirlii istihdam ganslanmin  azaldigini
.dﬁsﬁnebilir, isten ¢ikarilan arkadaslariun durumlarim gérdikleri igin stirekli aym
seyin onlarm da bagina gelebilecegini diigtinebilirler. Bu ve benzeri nedenlerle
yeniden yapilanma konusunda &zelikle caliganlar konusunda etkili miidahale

gereklidir.*!

Orgiitlerin yonetim tarzlan, sirket performansini ve iggiicii devrini dogrudan etkiler.
Sirket birlegmeleri stirecinde, iki sirketin galisanlan esit veya eﬁt olmayan kosullarda
eskisine oranla farkli bir ySnetim tarziyla kars: kars:y’ei‘kaimaktadlrla?. Birlesmeyle

olusan kaygildr ve belirsizlik ortami ¢alisanlarda sf"res dlugmasma neden olur.

Iki farkli yénetim tarzinin birlesmesiyle olusan yeniden yapilandirma caligmalar
yapilirken galisanlanin yeterince bilgilendirilmeyisi, isleriyle ilgili alinan kararlara
katilamamalari, birlesmeden oOnceki var olan kariyer planlamalanna ait yol
haritasmin degismesi, yeniden yapulandirma sonucu bireyin ig yiikiiniin artmasi gibi

uygulanan politikalarda galisanlarda stresin olugmasina neden olabilir.

Organizasyonel yapilanma ¢aligmalan sirasinda ¢aliganlan yerlegtirme planlarinin
nasil olacag dnemli sorunlardan biridir. Eski girketteki pozisyonundan birlesmeyle
beraber farkli pozisyona gelen ¢aliganin yeni pozisyonuna aligmamasi ve bu
pozisyonu begenmemesi ciddi bir durumdur. Ozellikle birlesme oncesi Orgiitte
yénetici pozisyonunda bulunanlarin ise yerlestirmelere dair huzursuzlugu artarsa
~ hem yeni girket performans kaybina ugramakta hem de yoneticiler zamanla istifa
etmektedirler. Istifa eden yoneticilerin yerine ise yeni yoneticiler alnmak zorunda
kalmabilir. Eger personel yetlestirmede ciddi yanlighiklar yapilirsa, cahiganlar
uzmanlig: olmayan alanda ¢ahgmak zorunda kalirsa, bu onlarn yaraticiliim ve
giriskenligi asindirmakla beraber, bu ¢alisanlarin yeni pozisyonlarindan alinabilecek

performans da Snemli 8lgiide azalmaktadir.

Birlesme slirecinde takum ¢aligmalarindaki grup dinamigi ve c¢aligma arkadaglariyla

iligkiler azalabilir. Tki yapt birlestiginde, tek bir gorev igin iki firmadan en az iki

* Michael Grant, John Kraft, “Results-Based Career Transition and Revitalization at the U.S. Office
of Personnel Management, Marilyn X. Gowing, John D. Kraft, James Campbell Quick (Ed.), The
New Organizationa} Reality; Downsizing, Restructuring,Revitalization icinde (143-163), 3.Basim
{Washington: American Psychological Association, 1999), 162.
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caligan veya boliimlerin birlestirilmesi durumunda aym pozisyona sahip ¢aliganlar
olacaktir. Béyle bir durumda calisan kigi diger calisma arkadasinn rakibi olacaktir.
Siirekli hangisinin firmada kalacags, kimin gidecegi veya hangisinin farkh bir
pozisyonda degerlendirilecegi kaygilari bireyi diger calisma arkadagiyla yarigmaya
zorlayacaktir. Bu gegis doneminde galigma arkadagslariyla iligkiler zarar gorebilir,
takim ruhu sarsilabilir. Ozellikle iki sirketin esit kogullarda birlesmesi durumunda iist
kademe yoneticileri psikolojik korkulari daha giiclii yasarlar, birbirlerini gegmeye
cahgirlar, Bu gatisma difer calisaplarm motivasyonunu, egitim ve geligim
faaliyetlerini etkileyecek, ayrica sirket karar grubunun gergek sorunlara egilmesini
geciktirecek, kit kaynaklar1 kimin daha fazla ele gegirecegi, yonlendiricinin, liderin
kim olacag1 sorunlar: ortaya gikacaktir. Bu nedenle ise yerlestirmeye yonelik yeniden
yapilandirma ¢aligmalar: btiyiik bir titizlikle yiiriitilmelidir. Bu konuda girketin
uprayacagy performans kaybit ve verim dislikligi gibi olumsuzluklarin en aza

indirgenmesi, birlesmenin kisa ve uzun dénemde basarisi i¢in Snemlidir.

Yeniden yapilandirma sonucunda isten ¢ikartma ve ige yerlestirme gibi uygulamalar
nedeniyle az sayida calisandan bilyiiyen yapmin gogalan is yiikiinii kaldirmasi ve
bunu yaparken de performansini Sncesine gore en iyi sekilde gdstermesi beklenebilir.
Orgiitlerin artan is yiikiine karst aym ticretle ¢aliganmn isini eskisinden daha iyi bir
performansla yiiriitmesinin beklenmesi, calisanda stres ve yorgunluga yol agabilir.
Nitelikli bir ¢aligan agir is yitkiiniin altinda ezilebilir, bumun fizyolojik ve psikolojik
etkileri, zamanla isten ayrnilmalara kadar gétiirebilecek stirece doniigebilir. Orgiitiin
bu nedenlerden dogabilecek ise devamsizlik, isten ayrima, performans ditgiikligi
gibi etkilerin olas: maliyetini dikkate alip degerlendirmelerini buna gére yapmast

gerekmektedir.

Birlesme stiresince ¢aliganlara yeniden yapilandirma galismalar sirasinda ne kadar
adil davramldig: ve alinan karar ve uygulamalarin gitkette Srgiitsel adaleti ne derece
sagladipn calisanlar agismdan Snemlidir. Calisanlarm  alman  kararlarda  adil
davramldifma dair algilarinin olugmasi, bu belirsizlik strecinde sirketlerine gliven
duymasini, kendisi admma sirket tarafindan alinan kararlarmn adil oldufuna inanci
esitlik teorisine gore bireyde is tatminin olugmasim saglayacaktir. Sirket birlesmesi
gerceklestiginde, cahisanlarin ise ilk girdiklerinde sirketle yaptiklari psikolojik
kontrat, tek tarafli olarak, sirket tarafindan bozulmaktadir. Yeni sistemde ise orgiitsel
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adaletin nasil isleyecegi, eski sistemlerin devam edip etmeyecegi, etmezse ne dlgiide
magdur olacaklar: gibi cevapsiz sorulara dair belirsizligin uzamast ve endigelerinin
artmas1, c¢aliganlarda orglite giliven, ise baglihk kavramlarini sarsmakia,
motivasyonun azalmasma, performansin dilgmesine ve isten aynlma egilimlerinin

artmasina yol agabilmektedir.

Bireylerin ise girerken kendi o&rgiitiiyle yapmus oldufu yazili olmayan, bireyin
oreiitten, Srgitiin de bireyden beklentilerini igeren, giiven {izerine kurulu olan
psikolojik kontrat birlesmeyle beraber sona ermistir ¢linkii birey artik yerﬁ bir drgiitle
karg1 karstya kalmis ve bu yeni 6rgiitiin bireyden bekledikleriyle, bireyin de Srgiitten
bekledikleri degigmistir. Bu nedenle organizasyonel yeniden yapilanma sirasinda
calisanlarm giivenlerinin sarsiimamasina ve huzursuz olmamalarina azami Snem

gosterilmelidir.

3.2.2.3. Ucret Sistemlerinin Revize Edilmesi

Birlesen isletmelerin ticret farkliliklarinin incelenip, sz konusu sistemlerin yeniden
diizenlenmesi, IKY agisindan hem ciddi sorunlar yaratan hem de ¢Oziimlenmesi

durumunda birlesmelerin basarisini pekistiren bir durumdur.

Farkli 6deme planfarimin departmanlar aras: ekipler tarafindan, en olumlu y&nlerinin
birlestirilerek, yeni bir sistemin geligtirildigi Westinghouse 6rneginde, satin alinan li¢
isletme ile Westinghouse’un tlim ¢aliganlarmin yeni ficret sisteminin etkisi ile bu
birlesmeye iligkin oldukga olumlu tutumlara sabip olduklari goriilmtigtir. Ancak
{icret sistemlerindeki farklihiklar pek gok Srnekte bu tarzda biitlinlestirilememekte,
kiltiirel ve kigiler arasi gatigmalara neden olmaktadir. Hewlett Packard’m Apollo
Computer’s satin almasi sonucu yagananlar bu konuda ilging bir Omek

01usturmaktad1r.42

HP X ve bordro sistemlerini Apollo’ya uyarlamak i¢in olugturulan degisim ekibinde

yer alan yoneticilerin yaptig1 plantama toplantist sirasinda liyelerin aralarindaki ticret

1, Thomas Legare, “The Human Side of Mergers and Acquisitions: Understanding and Managing

Human Resource Integration Issues”, Human Resource Planning, c. 21 5. 1 (1998): 32-41.
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farkiitliklarmt Sgrenmeleri sonucu kisisel gatigmalar yaganmig ve bu g¢atigmalar

nedeniyle ¢aligmalara ti¢ ay devam edilememistir.

3.2.2.4. Etkin Iletisimin Saglanmas:

Organizasyonlarda etkin iletisim her zaman siireglerin isleyisinde kritik bir role
sahiptir. Ancak bitlesme sirasinda, ¢aliganlarin diger zamanlarda oldugundan daha
¢ok, gecikmesiz ve dofru bilgiye ihtiyaglar1 vardir. Eger birlesme siirecinde
calisanlar gelismeler hakkinda dofru ve =zamammnda bilgilendirilmezlerse,
glivensizlik, kendini tehdit altinda hissetme ve benzeri duygulart daha yofun
yasayacaklar ve degisime tepkileri de aym yogunlukta olacaktir. Biriésme stirecinde
yéneti.cilerin - diiriist olduguna, kendilefini dogru ve objektif bir bigim&e
bilgilendirdiklerine iﬁanan calisanlar, daha olumlu ve yapier davramslar

gostereceklerdir.

Gimiimiizde elektronik ortamdaki iletisimin gelismesi, bu gibi degisimlerde de
bilgisayar yardium ile igletme i¢i iletisimin daha etkin bir bigimde
gergeklestirilmesini saglamaktadir. Bu tarz iletigimin yararlar: yadsinamaz fakat bu
yaklasimn yiz yiize ve iki yonlii geleneksel iletigimin yerini tutmayacagl agiktir.
Bu nedenle yiiz yiize yapilan toplantilar, fokus gruplarin olusturulmasi, sorun ¢zme
ekiplerinden yararlanma bu siire¢ igin gerekli iletisim yaklasimlan olarak

uygulanabilir.

Kurumsal yap: tam olarak olustulduktan sonra, bagarii bir satin almadaki kilit
noktayr iletisim olusturur. Iletigim, galxsanlarlﬁ yeni kurum ile biitiinlesmeleri igin
ilk adimdir ve sirkete karsi iyi bir yaklasgim gelistirmelerine biiyiik olanak saglar.
lletisim, ¢ogu zaman yatirimeilara, galisanlara, miidiirlere ve miigterilere yonelik
farkli mesajlar ve bilgiler seklinde simiflandirilabilir. Ttim paydaglara giden mesajlar
tutarli ve iyi planlanmis olmalidir. Mesajin benimsenmesi igin belli periyotlarla

duyurulmas: gerekir.**

* Greengard, age, 52-62
# A. Olcay Gtirer, “Sirket Birlesmelerinin Insan Kaynaklan Uzerindeki Etkileri: ilag Sektoriinde Bir
Uygnlama™ (Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, 2000), 83.
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Biitlinsel ve saglikli anlayisa giden yol iki ydolii iletisimden gegmektedir.
Yazili, birebir toplantilar ya da kiigtiklii biiylikli grup toplantilari gibi he reesit
iletisim seklinden yararlamlmalidir. Insanlar, kendi kisisel anlama diizeylerine
ulasmak igin arastirmaya, tartigmaya, soru sormaya ihtiyag duyarlar. Yapilacak olan

toplantilar bu ortamin olugmasina imkan tamr.

Yeni olugumda, insan kaynaklariyla ilgili biitiinsel ve tutarli bir siire¢ kurulmahdir.
Insan kaynaklar politikalar1 sirket genelinde olugturuimah, gozden gegirilmeli,
anlatimali ve uygulanmalidir. Ucretlendirme ve ek kazang paketleri de aym
asamalardan gecirilmelidir. Gorevlendirme ve iggiicli planlamasi simdiki ve
gelecekteki aciklara yonelik  yapilmali; egitim ve gelisim  programlari
birlestirilmeli ve anlatilmaly; gahisanlarla iliskilere yonelik programlar anlatitmals
ve uygulanmalbdir. Sonug olarak, iletisimin sagliksiz ve yanli oldugu, s
veriminde diigme, ekip ¢alismasindan uzaklagma, kisilik ve giic miicadelelerinde
artis, en sadik galisanlarm bile i aramaya baglamasi gibi riskleri barmdiran
birlesme doneminde; ¢alisanlar agtk ve net Kkararlarla miimkin oldugunca ilk

agizdan bilgilendirilmelidir.

Tablo 1'de, birlesme yasayan firmalarm iyi bir iletisim sistemi kurma yolunda

uygulayabilecekleri adimlar gosterilmektedir:

Tablo 1: Birlesmelerde Kullamlan Iletisim Araglar

Satin alan igletmenin iist diizey yoneticilerinden satin alinan igletme %58

¢alisanlarna mektup kisa notlar yada video kasetleri ile mesajlar yollamas:

Satin alinan isletme yonetici ve siipervizérlerinin kendi ¢alisanlariyla %70

birebir ya da kiigiik grup gériismeleri yapmasi

Calisanlarin birlesme/satin alma hakkinda sorularmi cevaplayacak bir | %17

telefon hatti kurulmasi

Satin alman ve satin alan igletmeler arasinda literatiiriin degistirilmesi %53
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Isletmenin informel sGylenti kanali ile bilgi edinilmesi %32

Birlesme Gazetesi yaymlanmas: %32

Satin alipan isletmenin {ist diizey yoneticileri ve ¢alisanlarinin topl'antllar %60

yapmasi

Satn alan isletmenin ist diizey yoneticileri ve satm alinan igletme | %60

¢alisaniarmin toplantilar yapmasi

Satin alinan igletmenin tst diizey yoneticilerinin kendi calisanlarina | %63

mektup, kisa notlar ya da video kasetleriyle mesajlar yollamast

Giirsel Miige, “Birlegmeler ve Birlesmelerin Bagarisinda Ulusal ve Orgitt Kiiltiirtiniin Onemi ve
Rilisim Sektoriinde Bir Ornek Olay Cahgmas:” (Yitksek Lisans Tezi, 1.U. Tsletme Fakiiltesi, 2002). 82

3.2.2.5. Orgiit Kiiltiirlerinin Uyumlastiriimasi

Birlesmis sirket yapis, iki farkli kiiltiiriin bir arada calismasmi gerekli kilar. Birlegen
girketlerde taraflardan birinin farkls kiiltiir anlayisina sahip olmasi ile difer tarafin
farkly bir kiiltiirden gelmesi, kiiltiirden kaynakli problemlerin olugmasma neden olur.
Orgiitlerin farkll anlayisa, deger yargilarma, yaklagimlara birbirleriyle uyumiu
olmayan politika, strateji ve yonetim tarzlarma sahip olmasi ortak bir kiiltlic
yaratilana kadar galismay1 zorlagtirmaktadir. Kitltlirler sadece yonetsel stilleri degil
aym zamanda yapilart ve is yapis sekillerini de etkilemektedir. Birlesen sirketlerin
sirket prosediirleri, sistemleri farklidir. Birlesmelerde genellikle, kullanilan farkls
bilgi teknolojileri, finansal planlar, yonetim sistemlerinin uyumlastirilmastnda sikintt
yag.amaktadn‘lar.45 Bu stireglerle ilgili ortak prosediirler olugturma calismalan

yapmak sancili bir siiregtir giinkii farkh kiiltiirlere sahip iki sirket yonetim bigimleri,

3 1ohn Coffey, Valerie Garrow, Linda Holbeche. Reaping the Benefits of Mergers and
Acquisitions: In Search of the Golden Fleece, 1. bs. (Oxford: Butterworth- Heinemann, 2002), 202
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iletisim teknolojileri var oldugundan iki farkli kiiltiriin bir biitiinde bulusturulmast

| yogun galismalar gerektirmektedir.

Sirketlerin birlesme siireci boyunca bir kiiltiic degisimi yaganmaktadir. Birlesmeyle
- birlikte genellikle devralan sirketin diger tarafa hitkmetmeye ¢aligmasi, kiiltiirel
degisimin yoniinii kendi girket kiiltiiriine hedeflemesi, degisim sonucu ortaya ¢ikacak
sirket kiiltiirinde daha etkili oldugu gdriilmektedir. Tki yapimn birleserek yeni bir
oretit kiltiirii olusturma caligmalari, sirketlerden birinin kiiltiiriiniin digerine daha
iistin oldupu dislincesine veya Orgiit kilttriiniin diger orgit kiiltlirQl tarafindan

benimsenmesi ¢alismalarma gore daha az direngle karsilagir.

Birlesme olduktan sonra yeni kiiltiire karst uyumsuzluk yagayan, ¢aligma tarzint ve
yonetim anlayigmi begenmeyen ¢alisanlar rahatsizliklanmi konusmalariyla ve is
performanslari ile diga vururlar, islerini geregi gibi yapmayarak yonetime tepkilerini
gistermeye galisirlar. Bu bilingli olarak yapilan bir davramg olabilecegi gibi yeni
caligma tarzina uyum gosterememe nedeniyle performansta diigiis seklinde de ortaya
gikabilir. Bilingli olarak isi aksatan kisiler, i arkadaslarmin da kendileri gibi

davranmalarini isteyerek onlar: kiskirtmaya calisabilirier.*

Sirketler iki kiiltiiriin entegrasyonu siiresince kiiltiirler arast uyumu yakalayabilmek,
calisanlar arasmda olusan killtiirel mesafeyi asabilmek igin iki sirketin gliclerini
birlestirdiklerini vurgulayarak, ¢alisanlari miimkiin oldugunca yeni kiiltiirde
bulugturmaya 6zen gostermelidir. Sirket caliganlarmin kiiltiire] cntegrasyondai yara
almasi durumunda, sirketine yabancilasacak ve iginden tatmin olmamaya
baglayacaktir. Bu etkiler performansin ve verimliligin diismesine ve dolayisiyla
sirket birlesmelerinin bagarismna etkide bulunacaktir.’’ Bu nedenle orgiitler kiiltiirel
farkliiklart g6z ardi etmemelidir. Uluslararast birlesmelerin gergeklestigi kosullarda
ekonomik siurlarin ortadan kalktig, ¢okulushu sirketlerin ve iletigim teknolojilerinin
diinyay:  kiiresel bir k&ye doniigtirme ¢abasina giristigi gtiniimiizde, kiitiirel
farklilagmalarin bireysel davraniglara, ¢alisan insanmn davramslarina nasil yansidigi

konusunda bilgisiz kalmak, biiytk yonetim ve &rglitlenme yanhglarma neden

46Arslam, age, 78
7 Mige Gursel, “Birlegmeler ve Birlesmelerin Basarisinda Ulusal ve Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve
Biligim Sektdriinde Bir Ornek Olay Calismasi” (Yiiksek Lisans Tezi, fstanbul Universitesi, 2002), 82.
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olacaktir. Bu farkliliklarn algilanamamasi, tek bir ydnetsel-Orgiitsel davranig
kalibindan yola gikarak birtakim yénetim stilleri ve insan kaynaklarinmn ydnetimine
iliskin stratejiler gelistirmek yaniltict olacaktir.*® Bu nedenle Srgiitler birlesirken iki
farkh yapmun tek bir ¢atida toplanmasmin zorlugunu iyi bir bigimde kavrayarak

hareket etmelidir,

3.2.2.6. Degigim Y énetimi Uygulanmasi

Birlesme siirecinden sonra ¢aliganlar, korku, stiphe, endise, kontroliin kaybolmas,
birlesmenin farkli bir ortam yaratmast gibi nedenlerle deBisime tepki gosterirler.
Caliganlarin  degisime tepki nedenleri ve bunlarin giderilmesi igin neler

yapilabilecegi agagidaki gibi siralanabilir,*

Kontroliin Kaybolmasi: Calisanlar, birlesmenin dolayisiyla degisimin, kendilerince
kontrol edemeyecekleri etkiler yarattigins dilgiiniir. Insanlar ¢evrelerindeki olaylarin
kendi kontrollerinde olmasim ister. Eger calisanlar, degisimi kontrollerinin ve
giiglerinin diginda gériitlerse, kendilerini baski altinda hisseder ve baklarm savunma
yoluna giderler. Degisime tepki gosterirler. Eger calisanlara, birlesmenin ve buna
bagli olarak depisimin gereklilifi iyi anlatilirsa, siirecin icine dahil edilip fikir
tiretmelerine izin verilirse, degisim kararlarma katimas: saglanirsa, segme gansi
tanmnursa, calisanlar degisim hakkinda olumlu distinir, hatta degisimin savunucusu

ve destekleyicisi olabilirler.

Siiphe Duyulmasi: Caliganlann, birlesme nedeniyle meydana gelen degisimin ne
yonde olacagmi bilmemelerinden kaynaklanan bir durumdur. Cahsanlara, degigimin
her bir evresinde neler olacagl, gelecekte nelerle kargilagacagn gibi bilgilendirmeler
yapilarak siiphe duygusu engellenebilir ya da en azindan azaltilabilir. Ayni zamanda
calisanlarm, yeni olusumun dogru yol olduuna inandmlmasi ve yoneticilerin
verdikleri degisim sozlerinin yerine getirilmesi de siiphe duygusunun giderilmesinde

yardimar olabilecek uygulamalardir.

*® Selami Sargut, Kiiltiirlerarasi Farkhlasma ve Yonetimi, 2.bs. (Ankara: Imge, 2001), 138.
“® A, Patrick Gaughan, Mergers and Acquisitions, (New York: Harper Collins, 1991), 70.
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Farklihk Etkisi: Form doldurmak, belirli toplantiara katilmak gibi islerin ¢ogu
aligkanliklar ile yapilir. Birlesme ile yeni ¢ahisanlarm eklenmesi ve caliganlara yeni
gorevler yiiklenmesi nedeniyle rutin aligkanhklarla yapilan iglemler minimuma iner.
Bu farkliliklar calisanlarin degisime tepki gOstermelerine neden olur. Bu nedenle
degisim ile baglayan farkliliklarin en aza indirgenmis haliyle caligmalar: ytiriitmek

gerekmektedir.

Sok Etkisi: Fikirce hazirlanma imkani verilmeden yeni ve beklenmedik olaylarla
karg: karsiya kalmak, ¢alisanda direng uyandirir. Birlesmelerde genellikle bu hata
yapiimaktadir. 'Neredeyse tiilm kararlar, olanlardan habersiz bir sekilde iglerine
devam eden cahisanlara teblig edilmektedir. Bir yoneticinin ige geldiginde,
departmanindaki elemanlardan kimlerin isten ¢ikardacag: ile ilgili bir listeyi

elektronik posta adresinde bulmas: bu duruma giizel bir Srnek teskil etmektedir.

Korkn ve Endise Duyulmasr: Calisanlar birlesmeden sonra, iglerini, haklarm,
galigma arkadagslarmi, statiilerini, prestijlerini kaybedeceklerini diigiintirler. Aldiklan
ficretin ve van faydalarin azalabilecefi endigesine kapilirlar. Bunlar calisaniarda
korku yaratir. Ayrica, degisimin kabulii igin dogrudan veya dolayl olarak yapilan
baskilar nedeniyle de korku ve endise duyarlar. Bu yiizden tepki gosterir ve defigime

direnirler.

Dengelerin Degismesi: Caliganlarm, eski is arkadaglanindan, aligtigi ydneticiden
kopmalar1, bazi galisma arkadaglarinin haksizliklara ugradigmna sahit olmalar, yeni
galisma arkadaslariyla catigmalart  durumunda  degisime direng  gdstermeleri

miimkiindiir. Grup kavrammin sagladifi tatmini kaybetmesi, ¢aliganda tepki yaratir.

Asagidaki sekilden de goriilebilecegi iizere, birlesme donemlerinde galisanlarm
deBisimi kabul etmek veya reddetmek yoniinde iki farklh tavirlari olabilir. Red
durumunda, degigsikliklere aktif bir sekilde direng gostererek yapilan galismalar

bozmaya kadar gidebilecek tepkiler verebilirler.
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Sekil 3: Degisime Direng Olcegi

Tamer Kogel. Isletme Yoneticiligi (Istanbul: Beta Basin Yaymn Dagitim, 1998).
684

3.2.3. Birlesmelerin Degerlendirilmesi Siirecinde insan Kaynaklar: Yénetimi

Birlesme sonuglarinin degerlendirilmesinde, finansal sonuglarin degerlendirilmest ile
insan  kaynaklant  ve kultirel uyumun  degerlendirilmesi yapimaktadir.
Birlesmelerde, korku, tedirginlik, stres, otorite kayh, huzursuzluk, givensizlik,
fke, siphe gibi nedenlerle isi yavaglatma, emri yanlig yorumlama, degigime
katilmama, ¢atigma yaratma, caba sarf etmeme, huzursuzluk gikartma vb gibi
tepkiler goriilebilmektedir. Bu tepkilerin yani swra sik ve onemli hatalar, amag
belirsizligi; verim ve kalite distikliigli, yOnetim yetersizligi, defisimin
tamamlanamamasi, iletisim eksikligi karar verme mekanizmalarinin Yava;;lam'am,
moral bozuklugu, motivasyon eksikligi, diigiikliigii, disiplin ve denetim eksikligi,
informel gruplarm yonetime baski yapmasi gibi sorunlarla da kargilagilabilmektedir.
Dolayisiyla, birlesmelerde insan kaynaklarinin uyum sorunlanmn dikkate alinmasi

gereklidir.
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Yapilan arastirmalar, birlesmelerdeki bagansiziik  sebepleri  olarak  birlegen
sirketleri farkli kian ozelliklerin, dogal yeteneklerin yok olmasi, kigisel
performansin ve verimliligin digmesi, isten aynimalari, insan kaynaklarinn
hatali secimi ve yerlestirilmesi, kiltirel uyuma dikkat edilmemesi gibi
nedenlerle oldugu sOylenmektedir. C Bu sebepleri ortadan kaldirmaya yonelik
calismalar yapilmasi gerekmektedir. Caliganlarm verimlilik diizeyi, aday toplama,
segme, isten ¢ikarma ve egitim maliyetleri, ise devamsizlik oranlari, ¢alisan devir
hzi gibi gostergeler bu caligma swasinda  kullamilabilecek belli  baglh
standartlardir. Insan kaynaklarina iligkin sayisal standartlar belirlenirken, bununia
ilgili “net karfis goren sayist”; “aktif karhibk/ isgbren sayisi” gibi belirlenmis
sayisal  olgiiler kullamilabilir. Bu sebeplerle, yoneticilerin, insan kaynaklan
yonetimini, birlesmenin tiim agamalarinda stratejik partner olarak gérmeleri gerefi

s6z lconusudur.

# Samuel Greengard, “Six Ways To Nail a Successful Merger”, Workforee, c. 79 s. 6 (2000):73.
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4. BIRLESME ve SATINALMALARDA INSAN KAYNAKLARININ
KARSILASTIGI SORUNLAR

4.1. insan Kaynaklar: Planlamas: ve Isgiicii Devri Sorunlart

Sirket birlegmelerinin en 6nemli sorunu iggiicii sayisuun azaltilmasidir. Agir borg
yiikine girmis isletmeler, maliyetten tasarruf etmek adina, yaptif yeniden

yapilandirma galigralarsyla caligan sayisinda kiigiilme islemine gidebilirler.

Birlegmelerde ¢alisan agisindan isten ¢ikarilma hissedilen en biiytik korkudur ¢linki
olas: bir igyeri kaybi ile varolug gﬁvencesi tehdit altindadir. Isten ¢ikanlma korkusu
bireyin motivasyonunu ve dolayisiyla is verimlilifini olumsuz y&nde

etkilemektedir.”’

Isten ¢ikarma yapilacagimin duyulmasi; yasal prosediirlerde, halkla iligkilerde,
caligan iligkilerinde etki gosterir. Is kanunlarma uyulurken, bu siireg adil ve
 profesyonel bir gekilde yuriitiilmelidir. Isten g¢ikarmalarin gerekiiligine dair
nedenlerin yaninda, isten ¢ikanlmak i¢in hangi ¢alisanlarmn belirlenecegi nedenleriyle

ortaya konulmalidir. Goniillit isten ayrilmalar 6ncelikli olarak diistiniilmelidir.

Birlesmeye ait soylentiler 6rgiit iginde dolagmaya basladig andan itibaren galiganlar
da isten ¢ikarilma ve degisimler igin endige duyulmaya baglanir. Yonetim bunu
engelleme giiciine sahip degildir. Bu nedenle negatif etkilerin nasil minimize
edilecegine dair ¢alismalar yapilmalidir. Birlesmeyle beraber belirsizlik duygusu
giiclenmekte, olast isten ¢ikarma beklentisi ile stresi artirmakta, isletmeye olan

bagliligs ve igten duyulan tatmini azaltmaktadir.”

¥ Randolf Fochler, Sirket Birlesmelerinde Stratejik fletisim, cev. Filiz Glrder, Haluk Simer,
Helmut Pernsteiner (Bd.), Sirket Birlesmeleri iginde (469- 489), (Istanbul: Alfa Yaymian, 2004), 475,

2 Arslan, age, 68.
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Sirketlerinin birlesecegini veya satin alinacagmi Ogrendikten sonra galiganlar
arasinda “Isten ¢ikarilacaklar icerisinde ben var miyim?” sorusu sorulmaya baglanir.
Bu durum g¢aligant olumsuz etkiler.”® Isten gikarlanlar sonra geride kalanlar igin olay
daha travmatik gegmektedir. Adil olmayan isten ¢ikariimalarin ardmdan geride kalan
caliganlarda “Geride Kalan Sendromu” goritlecektir ¢iinkii, ayni seyin kendilerinin
de bir giin baglarina gelebilecegi endisesi ve belirsizlifi bireyin motivasyonunu
etkileyecek ve ¢ahisanm isinden tatmin olmasm: engelleyecektir. Korku, giivensizlik,
belirsizlik her isten gikarilmada geride kalanlar arasinda goriilen duygulardsr. * Diig
kirikligy, burukluk ve kizginlik duygularimin baskis ileride problemlerin olugmasmna

neden olur.

Caliganlar icin isini kaybetme endigesi, olusan belirsizlik streci, bu siiregte
cevaplanmanug sorularin varligs bireyde stres olu$masmé, isyerine kargt gliven
kéybetmesine, kaygilarimin  artmasina, fiziksel, sosyal olarak bireyi negatif
etkilemesine neden olur.” Isinden motive olmayan ¢alisanin ditgiik tatmin duymast,
kiginin igine olan baglilbgmn, performansmnm, verimliliginin diigmesine ve en

sonunda isten ayrilmalara, istifalara neden olabilmektedir.*®

Birlesmeyle beraber ¢absanlarin  istifalarinm  arkasmda  yatan  nedenler
incelendiginde; bu nedenlerin birbirinden ¢ok farkh oldugu goriilebilmektedir.
Caliganlar; yeni sirket kiiltiiriine ve ¢alisma sistemine inanmadiklar: igin, yeni
yaptya uyum saglayamadiklan igin, yeni Srglit hiyerarsisindeki pozisyonlardan ve
yeni yonetici kadronun tavirlanndan tatmin olmadiklar igin veya rakip firmalardan

gelen yeni is teklifleri icin istifa edebilirler.”’

BSaxton, Todd. “Target Reputation and Appropriability: Picking and Deploying Resources in
Acquisitions”, Human Relations, c. 56 s. 6 (2003): 705-725.

54 David Noer, Layoff Survivor Sickness: What It is and What to About it?, Marilyn K. Gowing,
John D. Kraft, James Campbell Quick (Bd.), The New Organizational Reality: Downsizing,
Restructuring,Revitalization iginde (207-220), 3. bs. (Washington: American Psychological
Association, 1999), 212.

55 peggy Stuart, “How To Save Your Job During Takeovers”, Personnel Journal, ¢. 74 s. 10 (1995):
79.

56 p. John Schreitmueller “After a Merger: Helping Employees Move On”, Workforce, c. 76 s. 4
(1997): 35.

37 Arslan, age, 81.
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Birlegen girketlerin birbirlerine entegre olmast calsanlarla saglanir. Degigen
sistemler, planlar ve stratejiler yalmzca birlesilen firmada gerekli beceriler var ise
uygulanabilir. Bir degisimde tiim yonetimdekilerin isten ayrilip yerlerine uzman
calisanlar alinmast miimkiin degildir. Byle bir yaklagim sirketler igin zaman
kaybidir. Politikalardaki uyumsuzluklar beklenen kazanglarn miktarm:  ve
gergeklesme hizini etkileyebilir. Birlesmenin nedenlerinden bir kismu alman firmanin
yénetimindeki kisilerin becerilerinden faydalanmaks.a, bu kigilerin ayrilmalarmt

engelleyecek erken kararlar almmalidir.®

Bu nedenle drgiitler kilit galisanlarmm bu belirsizlik stirecinde isten ayrilmalarmi
engellefnek igin, bu kaygi veren durumun ¢ahsanlara olan etkilerini minimize etmeye
alismalidir. Bu siiregte kilit ¢alisanmm kaybi soz konusu olursa, yerine gelecek
kisinin deneyimsizligi, isi dgrenme siresinde yapilacak hatalar ve zaman kaybr gibi
gelismeler nedeniyle, segme yerlegtirme igin olusabilecek maliyetler orgiitler i¢in
kayip olacaktir. Bu konuda Srgiitler dikkatli ve titiz bir ¢aligma gergeklestirmeli, kilit
elemanlarint koruyabilmelidirler. Kendilerini tehdit altinda hisseden ¢aliganlara tist
yonetim tarafindan iglerini kaybetmeyecekleri konusunda giivence verilse dahi yeni
Srgit semast icindeki rolleri, beklentileri, performanslarmin hangi bletide
hakkaniyetle degerlendirileceg, terfileri, sirket ici iletisimin ne dlglide agik olacaf,

olusabilecek ig yiikleri ve belki de daha karmagik bir sistem iginde yer alacaklar ve.

daha zorlanacaklar diigiincesi davramslarini etkileyecektir.”

Orgiitler birlesmelerle beraber yonetsel yeteneklerini kaybedeceklerinden korkarlar.
Onemli olan bu yeteneklerle en kisa zamanda. 6zde$Iesme'k, kilit galiganlarin onlarla
ayni platformda, yeni olusumun vizyonunu paylagmis olmalarmi saflamaktir.
Birlesmelerde birgok yetenekli, bilgili ¢alisan herhangi bir sorunda hemen
ayrilabilecektir. Kilit calisanlarin isten ayrilmalarim énleyebilmek igin  sirketler
snemli araclar gelistirmelidirler. Kilit pozisyonlardaki ¢alisanlar, yeni olusan sirketin

kendileri i¢in birgeyler yaptigmni goriince heyecanlanir ve kendilerini degerli

58 L uffman ve Digetleri, age, 118.

*Handan Kepir Sinangil, Sirket Birlesmeleri ve Satmalmalarda nsan-Yénetim-Kiltiir ve
Stratejik [letigim, Haluk Stimer, Helmut Pernsteiner (Ed.), Sirket Birlegmeleri iginde (615- 639),
(Istanbul: Alfa Yaymlari, 2004), 619.
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hissederler.”’ Unutulmamas1 gereken bir gercek de; birlesmelerde en ¢ok giiriiltii
¢ikaranlarin ve sikayet edenlerin, aslinda en yetenekliler olmadigidir. Bu ¢alisanlarla

bosuna vakit kaybederek, isletmenin asil degerlerini gozden kagirmamak gerekir.

Birlesmelerde yasanan bekleme siirelerinde gogu deferli yetenekler difer rakip
firmalar ve yonetici arastirma firmalar tarafindan yakin takibe alinir. Bunun igin bul
yetenekli caliganlanin kimler oldugu, bunlarin kariyerlerine yonelik beklentileri ve
sirkette nasil kalmaya ikna olacaklar: kritik bir ¢aligma ister. Birlesen sirketler bu

calisanlarla her adimda iletisim kurmalidirlar.

4.2. Degisen Orgiit Kiiltiiriine Direng Sorunlan

Birlesmis sirket yapis:, iki farklt kﬁltﬁrﬁn bir arada ¢aligmasim gerekli kilar. Birlegen
sitketlerde taraflardan birinin farkli kiiltlic anlayigma sahip olmasi ile diger tarafin
farkli kitltiirden gelmesi, kitltiirden kaynakli problemlerin olusmasmna neden olur.%!

Kiiltiirler sadece yonetim tarzlarmi degil, ayni zamanda organizasyon yapilarini ve is
siireclerini de etkilemektedir. Birlesen sirketlerin girket prosediirleri, sistemleri
farklidir. Birlesmelerde genellikle farkli bilgi teknolojilerinin, ﬁnansai planlarn,
yénetim sistemlerinin uyumlagtirilmasmda sikints ya,s,ar1rr1::1ktatc11r.62 Birlesme ve satin
almalarda caliganlarin kars: kars;,iya kaldigi onmemli bir sorun da “Birlesme
Sendromu” dur. Birlesme ve satinalma durumundan kaynaklanan kaygilar yaninda
oraiitse] degisimlerin yarattify belirsizlik ortami, g¢aliganda yogun bir stres

olusmasina yol agar.”

Birlesen sirketlerin farkli siireglerle ilgili ortak prosediirler olusturma caligmalar:
yapmak sancili bir siiregtir ¢iinkii farkh kiiltiirlere sahip iki girketin farkli y8netim
bigimleri, farkli iletisim teknolojileri var oldugundan, bunlarin bir biitiinde

bulusturulmas1 yogun galigmalar gerektirmektedir. Birlesme siireci boyunca her iki

8 Dennis Carey, Dayton Ogden, The Human Side of M&A: How Ceos Leverage the Most
Important Asset in Deal Making , (Oxford:Oxford University Press, 2004), 64.

8! Sebnem Ogiit Karakan, “Kurumlarda Kiiltiir Degisimi”, Kaynak Dergisi, .18 (2001): 23-27.

€ K. Giinter Stahl, Voigt Andreas, “Do Cultural Differences Maiter in Mergers and Acquisitions? A
Tentative Model and Examination”, Organization Studies, c. 26 5. 10 (2005): 1501-1528.

¢ Price Pritchett, Robinson Don, Clarkson Russell, After The Merger: The Authoritative Guidefor
Integration Success, ( New York: McGraw-Hill, 1997), 42.
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sirketin de kiiltiirlerinin etkili oldugu bir kiltlir degigimi yasanir.®* Birlesmeyle
birlikte genellikle satin alan sirketin diger tarafa hitkmetmeye ¢alismasi, kitltiirel
degisimin yéniini kendi sirket kititiirine hedeflemesi, defisim sonucu ortaya gikacak
sirket kiiltiirinde daha etkili oldugu gﬁrﬁln.'m:k.’cedir.65 Iki yapmin birlegerek,
beraberce yeni bir Orgiit kiltiri olusturma cabsmalari, sirketlerden birinin
kiiltiiriiniin digerine daha Gstlin oldugu diigiincesine veya Orgiit kiiltiirlintin diger
rgiit kiiltiirii tarafindan benimsenmesi ¢aligmalarma gére daha az direngle
karsilasir.%® Birlesme gergeklestikten sonra olugan yeni kiiltiire karst uyumsuziuk
¢eken, galigma tarzmmi ve yonetim anlayisim begenmeyen galiganlar rahatsizhklarim
konugmalarryla ve ig pérfbrmanslara ile disa vururlar, islerini geregi gibi yapmayarak
yénetime tepkilerini gostermeye caligirlar. 87 Bu bilingli olarak yapilan bir davranis
olabilecegi gibi yeni galigma tarzina uyum gosterememe nedeniyle performansta

diisiis seklinde de ortaya ¢ikabilir.

Sirketler iki kiiltiiriin entegrasyonu siiresince kiiltiirler arast uyumu yakalayabilmek,
¢alisanlar arasinda olusan kiiltiirel mesafenin asilmasi igin iki girkette gii¢lerini
birlegtirdiklerini vurgulayarak, miimkiin oldugunca yeni kiltiirde bulugmaya ve
farkliliklan tek bir sistemde biitiinlesmesine Szen gﬁstennelidir.68 Sirket ¢alisanlar
kiiltiirel entegrasyonda yara almasi kosullarinda, olusturulan yeni kiiltiire veya baskin
sirketin kiltiriine uyum saglayamamast sonucunda sirketine yabancilagacak ve
iginden tatmin duymamaya baglayacaktir. Bu etkiler performansin ve verimliligin
diigmesine ve dolayisiyla sirket birlesmelerinin bagarisina etkide bulunacaktir. Bu

nedenle kiiltiirel farkliliklar: orgiitler goz ardi etmemelidir.

& Miige Glirsel, “Birlesmeler ve Birlesmelerin Basarisinda Ulusal ve Orgitt Kiiltiiriiniin Onemi ve
Bilisim Sektbriinde Bir Omek Olay Calismast” (Yiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, 2002), 66.
65 Sailly Riad, “The Power of 'Organizational Culture' as a Discursive Formation in Merger
Integration™, Jouwrnal of Management, c. 30, s. 1 (2004): 123-147.

% Sinangil, age, 624. |

57 Arslan, age, 76-82.

% A. Zeynep Diiren, “Kitresellesen Igletmelerde Kiltiirel FarkhiliklarinYonetimi”, Isletme iktisads
Enstitiisii Dergisi, s. 33 (1999): 21-24.
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Sekil 4: Catisan Kiiltiirel Ozelliklere Ornekler

Miige Giirsel, “Birlesmeler ve Birlesmelerin Basarisinda Ulusal ve Orgait Kiiltiiriinéin Onemi ve
Bilisim Sektoriinde Bir Omnek Olay Cahsmass” (Yilksek Lisans Tezi, 1:0. Isletme Fakiiltesi, 2002), 68

Farkl: kiiltiirlere sahip sirketlerin birlesmesinde ciddi bir 6n hazirhk ve dikkatli bir
uygulama gerekmektedir. Kiltiirel uyumu saglamanm birinci adum  iletigim
kanallarni agmaktir. Agik ve diiriist iletisim olmadiginda dedikodu, fisilti, asilsiz
duyumlar yogunlagacaktir. Bu ise uyum ve anlayigt degil kotku ve giivensizligi
artiracaktir.%?

fkinci bir Sneri, kiltiirler arast uyumu saglayacak bir pazarhk siirecini baglatmaktir.
Kurumlar vazgecebilecekleri ve kesinlikle korumak isteyecekleri degerlerini
belirleyerek ortak bir kiiltiir platformunda bulugabilirler ve yeni bir kurum kiltiirii
olugturabilirler. Kiiltiirler arast kaynagmay1 saglayacak en etkili araclardan biri
epitimdir. Birlesme sonrasinda arzulanan kitltlirtin temel nitelikleri belirienerek
bunun tiim c¢alisanlar tarafindan anlagilmast ve benimsenmesi igin bir dizi eZitim
programi gerceklestirilebilir. Egitim, ortak bir potada aym: kiiltlire ulagma amacina
yonelik olabilecegi gibi, hosgtrii ve anlayist vurgulayarak farkliliklar siirdiirmeyi de

amagclayabilir.

En az tavsiye edilen ancak gerektiginde de uygulanmasi kagintlmaz olan yontem ise

baski ve zorlamadir. Birlegen taraflar arasinda giic dengesizligi agik ise, diger bir

69 Oykii Biiyitkdere Siwcakkanii, “Birlesmeler ve Satin Almalarda Deer Catigmalan”, Kaynak
Dergisi, 36 (2008): 14-18.
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ifadeyle taraflardan biri digerine gore gok daha giichi ise kendi kilttirtinti, inang ve
degerler sistemini dayatmak isteyecektir. Bunu da saglayabilmek icin baskt ve
disiplin uygulamalarina bagvuracaktir.”

Calisanlara, kiiltiirel degisimin drgiite ve kendilerine saglayacag: faydalar konusunda
bilgilendirilmesi gerekmektedir. Bireyler yeni kiiltiiriin kendilerine katk1 saglayacagt
konusunda ikna olurlarsa aktif katilim saglayacaklardir. Calisanlar degisime
inandiklart takdirde heyecanla ise sarilabilitler, caligma gruplarmna katilarak katkida

bulunabilirler.”

Uluslararas: - birlesmelerin gergeklestigi kosullarda ekonomik smnirlarin ortadan
kalktig1, cokuluslu sirketlerin ve iletisim teknolojilerinin diinyay: kiigiik bir kiiresel
kéye doniigtiirme cabasma girig‘;tigi gliniimiizde, killtirel farkiilagmalarin bireysel
davramglara, ¢alisan insanin davramglarina nasil yanmdigi konusunda bilgisiz
kalmak, biiyitk yonetim ve Srgiitlenme yanlislarina neden olacaktir. Bu farkliliklarn
algilanamamast, tek bir yonetsel-rgiitsel davrams kalibindan yola ¢ikarak birtakim
yonetim stilleri ve insan kaynaklarimn yonetimine iligkin stratejiler geligtirmek
yaniltic olacaktir.” Bu nedenle érgiitler birlesirken, iki farkli yapmin tek bir ¢atida

toplanmastnmn zorlugunu iyi bir bigimde kavrayarak hareket etmek gerekir.”

Birlesme siirecinde tiim sartlar olumlu olmasina ragmen bu siiregte bazen istenen
cikiga bir. tirlii yaklagilamaz. Birlegsen sirketlerin bagariya ulagmalarina etki
yapabilecek galigan faktdrii birlesmeye asir1 odaklanmaktan Stiirli g6z ards edilebilir.
Bu siiregte sorun yasayan birgok calisan, yagadigi bu sorunlan islerine yansitmaya

baglar. BSylece birlesme basarisinda insan faktoriiniin olumsuz etkisi gozlenir.

Birlegmis orgiitlerde isgiicti devir oranmin yiikseklifi, yeniden yapilandirma
calismalar1 srrasinda yaganan geligmeler, iki yapmin entegrasyon siirecinde
olugabilecek iletisim sorunlari ve farkh orgiit kiiltiirlerinin birlegimi sirasinda

yagananlar gesitli problemler birlegmenin bagarist iizerinde etkili olmaktadar.

" Qecil Tagtan ve Nevin Deniz, age, 5.
m Cogkun Can Aktan, Degtisim Cagmda Yonetim, (Istanbul; Sistem Yaymeilik, 2003), 57,
72 Setami Sargut, Kiiltiirlerarast Farkhilasma ve Yonetimi, 2. bs. (Ankara: Imge, 2001), 138.

& Sitleyman Cihangir Kavuncu, “Isletmelerde Kiiltitrel Degisim Siireci ve Stirecin Yonetimine Iliskin

Bir Ornek Olay Calismast™ (Yitksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, 1999), 58
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Birlesmelerde yoneticiler igin takumlarmin duygusal durumlanni dikkate almak
snemlidir. Daha 6nce ydnetici bdyle bir degisimde deneyimli degilse, birgok galigan
sok, kizgmhk gibi duygular igerisinde olur. Birlesme sgoku caliganlarin
motivasyonsuz olmasina ve performansinmn diisiirmesine neden olabilir. Agagidaki
sorular caliganlar1 da yoneticileri de kendilerine slirekli sormakta ve cevap
alamamaktadic.”™ Bu sorularla kafasi karisik olan ¢alisanlar birlesmelerde sorunlar
yasamalart ve isletmenin bunlardan etkilemesi dogaldir. Calisanlar birlesmeyle
beraber; “Isim var nm?”, “Isim ne olacak?”, “Kiminle ¢alisacagim, kime rapor
yapacagim?”, “Bagaracak miyim? Kaybedecek miyim?”, “Beni ne zaman

etkileyecek?” gibi sorularla karst karsiya kahrlar.

Q%Lz;gjﬂuj i
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Sekil 5 : Cahsanlarin Degisime Tepkileri

Brent L. Rice, “Integration Planning Stage”, Jeffrey A. Schmidt (Ed.), Making Mergers Work: The
Strategic Importance of People iginde (101- 127), A Towers Perin/SHRM Foundation Publication,
2002, 121.

TCoffey, Garrow, Holbeche, age, 231.
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Sekil 3’te goriilebilecegi tzere, calisanlarin birlesme doneminde gergeklesen
degisimlere karst tepkileri aym olmayip, farklilik gosterebilir. Caliganlarm her biri
degisime kars1 cesitli tepkiler geligtirebilirler. Bu tepkiler kabullenme, direnme ya da
tepkisizlik seklinde olabilir. Birey birlegme siirecinde yaganan degisime dnce direng
gisterir sonra zamanla olugan kizgmlik durumu yavag yavas test etme sfirecine ve en
sonunda kabullenmeye dogru gidebilir. Birlesme siirecinde gesitli nedenlerden dolayi
¢aliganlarda olusan davramg farkhliklari, sirketlerin performansmda olumsuz etki

birakabilir. Bu nedenle birlesmelerde insan faktorii dnemsenmelidir.”

Birlesmelerdeki bekleme siirecinde belirsizlik ve kaygi calisanin gelismeleri pasif bir
yaklagimla izlemesine, motivasyonunun ve verimlilifinin diismesine neden olabilir.
Birlesme siirecinde ¢alisan, geri planda kaldig igin galisma sevkini sadece verilen

gbrevi yapmakla sintrlandirabilir.”®

4.3. letisim Siireci Sorunlan

Birlesme stirecinde orgiitleri bagarisizlifa gotiiren sorunlardan biri iletigimdir. Agik
bir iletisim agmm bu siiregte kurulmasi, caliganlarin birlesmeden doZabilecek
kaygilarm en aza indirebilecektir. Bu siiregte igletme calisanlar oldukga hassas bir
siire¢ yasamaktadir. Belirsizlikle olusan sdylentilere dair olumsuz diisiince ve
korkular acik iletisimle onlenebilir. lletisim, birlegmelerde sadece bilgilendirme
siireci degildir. Hayati rolleri mevcuttur. Bunlar arasinda; belirsizligi azaltmak,
beklentileri yénetmek, kaygilan gidermek, entegrasyonu destekiemek, yeni iletigim
aglar1 kurmak, giiven ve baglilig1 yapilandirmak, ¢ift yonlil iletisim ve geribildirimi

tesvik etmek, bilgi saglamak, davramslar: desteklemek sayilabilir.”’

Birlesmelerde ozellikle ¢ahsanlarla iletisim ve onlara ok kritik olabilecek
adimlardan haberdar etmek énemli olabilir. Iletisim terapi gibi algilanabilir ve uyum
seviyesini yiikseltir. Yiksek diizeyde endigseden dolay: olugabilecek dedikodularin,

sdylentilerin durmasi saglar.

> Koktiirk, age, 578.

7€ Tuba Simit, “Sirket Birlesmelerinde Birlesen Sirketlerin Personelinin Birlestne Stirecine Direnci ve
Bir Sektér Uygulamast™ (Yitksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, 2007), 38

™ Coffey, Garrow, Holbeche, age, 166.
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Eger ¢alisanlara seffaf, agik ve gergek bilgilendirme politikast uygulanirsa caliganiar
srgiitlerine karsi daha gok sorumluluk hissedeceklerdir. Birlegme ortaklan arasmdaki
pazarhk, bu niyetin kamuoyuna duyuruimasi asamasina kadar ulastifinda, aym
zamanda paralel olarak kullamlabilecek tiim iletisim kanallart ile calisanlarn da

bilgilendirme siirecine dahil edilmesi gereklidir.”

Boylece birlesme Gncesinden itibaren etkin bir iletigim sisteminin kurulmast,
calisanlarmn agik ve net bilgilere ulagabilmesi, sirketine bundan sonraki siireglerde

giiven duygusunun gelismesine katk: saglayacaktir.

Kendini giivende hissetmeyen ve yonetime de gliven duymayan ¢aliganlarin
olusturduBu rgiitsel ortamdaki itk aksakliklar iletisim siirecinde kendini glsterir.
{letigim kanallarinda daha az veri dolagmaya baglar, insanlar ellerindeki bilgileri daha

cok saklamak ya da kisitlayarak iletme egiliminde olurlar.”

Orgiitte etkili bir iletigim agmmn kuralmayig, 6rgiitiin isleyisinde Snemli eksikliklerin
olmasina neden olur. Alict ve hedef arasmda mesajin agtk olmamasi, eksik mesaj

verilmesi iletigimsizlige neden olur.

Birlesen Orgittlerde yoneticilerin olumsuz tutumlan iletisimi bozucu bir onsurdur.
Demokratik kurallars Snemsemeyen yoneticiler, yonetilenlerin istek ve beklentilerini
dikkate almadan, kendi isteklerinin tartigmasiz kabul edilmelerini bekleme

egilimindedirler.®

{letisim siirecinde geribilditim 6nemli unsurlardan biridir. Geribildirim, mesaj
iletenin alict tarafindan mesajin dogru algilanip algilanmamasi hakkinda bilgi verir.
Geribildirim, iletisim olaymmn basarih veya bagansiz olarak algilandimu

gostermekle birlikte iletigim eylemini etkilemekte ve yt‘:nlendire:biIrnf:ktedir.81

Randolf Fochler, Sirket Birlesmelerinde Stratejik lletisim, gev Filiz Giider, $irket Birlesmeleri,
ed.: Haluk Stimer ve digerleri, 1.bs. (Istanbul: Alfa Yaymlar, 2004), 475,

" Arslan, age, 76.

5 asan Tutar, Orgiitsel iletigim, 1. bs. (Ankara: Segkin Yaymevi, 2003), 157.

Bl Othan Gokge, [letigim Bilimine Giris, 4. bs. (Ankara: Turhan Kitabevi, 2002), 143.
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Orgiitler ve caliganlar birlesme siirecinde kargilikli olarak geribildirimde bulunur
iseler bagarils iletisim saglamus olurlar. Orgiit tiyelerinin, ¢aligtiklar isten ve drgiitten
tatmin olmalart iletisim sisteminin istenilen bigimde ve etkin olarak isleyip
islememesine baghdir. Caliganlann, Srgiitleri hakkmdaki tiim bilgileri dgrenmek
istemeleri dogal oldugu kadar, caligma ortamndaki verimlilik ve etkinlik agismdan
. da gereklidir. Etkin iletigim sistemi, ¢evresiyle stirekli bir iliski i¢inde olan Orglitsel
insan sisteminin Orgiitii daha iyi tammasin ve i siirecinin devamlihgint sagladig
gibi, cahsanlarin is tatminini, bagliigim, sorumluluk, moral kazanma gibi orgiitsel

tuturnlarimi da olumlu yonde etkilemektedir. ¥

4.4. Organizasyonel Degisimlerden Kaynaklanan Sorunlar

Birlesen sirketlerde iki farkl anlayisa, killtiire, yonetim tarzina ve hatta farkls ¢aligan
profiline sahip oOrgiitlerin tek bir sistem olarak birlesmesi, yeni strateji ve
politikalarin uygulanma ortamin olusturulmasi yeniden yapilandirma ¢aligmalariyla
miimkiindiir. Tki farkls drgiitiin birbirleriyle entegrasyon siireci oldukga uzun, zorlu
ve sancili bir siirectir. Orgiitte yeniden yapilanduwma ¢alismalari, farkl kiltiir
anlayigina sahip sirketlerle yiiriitiilir. Birlesme agamasindaki sirketler, bu siiregte
calisanlarin daha fazla caba gostermelerini, is ylikiinil almalarmi beklemektedirler.
Yeniden yapilandirma galismalariyla ¢alisanlar yeteneklerini kaybedebilirler.®® Omiir
boyu istihdam igin sosyal sézlesmelerin son buldugu dugtiniilir. Isten ayrilanlardan
geride kalanlardan daha fazla aci cekmektedir. Bu nedenle igletmelerin alt

birimlerinde ve dzellikle caliganlarda etkili miidahale gereklidir.

Orgiitlerin yonetim tarzlari, sirket performansim ve iggiicli devrini dogrudan etkiler.
Sirket birlesmeleri siirecinde, iki sirketin caliganlar esit veya esit olmayan kosullarda
eskisine oranla farkli bir yé'netim tarziyla kars: karsiya kalmaktadirlar. Birlesmeyle

olugan kaygilar ve belirsizlik ortami galisanlarda stres olusmasma neden olur.*

82 Mahmut Oktay, Davrams Bilimlerine Girig, 1. bs. (Istanbul: Der Yaymevi, 2000), 350.

% 1, arsson, Rikard, Michael Driver ve digerleri, “Career Dis-integration and Re-integration in Mergers
and Acquisitions: Managing Competence and Motivational Intangibles”, European Management
Jowrnal, c. 9 5.6 (2001): 609-618. |

8 Sinangil , age, 620.
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iki farkli yonetim tarzinin birlesmesiyle olusan yeniden yapilandirma galigmalart
yapilirken calisanlarin yeterince bilgilendirilmeyisi, isleriyle ilgili alinan kararlara
katilamamalars, birlesmeden onceki var olan kariyer planlamalanna ait yol
haritasmin degismesi, yeniden yapilandirma sonucu bireyin is ylikiiniin artrmasi gibi

uygulanan politikalarda ¢alisanlarda stresin olugmasina neden olabilir.

Yeniden yapilandirma ¢aligmalart sirasinda personel yerlestirme planlarinin nasil
olacagi ©nemli sorunlardan biridir. Eski sirketteki pozisyonundan birlesmeyle
beraber farkli pozisyona gelen calisanin yeni pozisyonuna ahigmamasi ve bu
pozisyonu begenmemesi ciddi bir durumdur. Ozellikle birlesme 6ncesi orgiitte
yonetici pozisyonunda bulunanlarmn ise yerlestirmelere dair huzursuzlufu artarsa
hem yenij " sirket performans kayblhﬁ ugrar, hem de yoneticiler zamanla istifa
edebilirler. Istifa eden yoneticilerin yerine ige yabanci yoneticiler alinmak zorunda
kalinabilir. Eger personel yerlestirmede ciddi yanligliklar yapilrsa, galisanlar
uzmanhg olmayan alanda calismak zorunda kaliwsa, bu onlarin yaraticilifim ve
giriskenligi agindirmakla beraber, ¢alisanlardan yeni pozisyonlarindan alinabilecek
performans énemli 8lgiide azalmaktadir ¢iinkit her insann yenilife adapte olabilme
yetenegi aym degildir. Degisimler beraberinde degiisime direnci de getirirler.
Birlesme iglemi degisime agik, yeni girkete de eskisi kadar sadakatle baglanabilecek

ekip adamian ister.®

Birlesme stirecinde takim galigmalarindaki grup dinamigi ve ¢aligma arkadaglariyla
iligkiler azabilir. Iki yapr birlestiginde, tek bir gérev igin iki firmadan en az iki
¢aligan veya bolimlerin birlegtirilmesi durumunda aynt pozisyona sahip calisanlar
olacaktir. Boyle durumda ¢alisan kisi diger ¢aligma arkadagimn rakibi olacaktir.
Stirekli hangisinin firmada kalacagi, kimin gidecegi veya hangisinin farklt bir
pozisyonda degerlendirilecegi kaygilar1 bireyi diger ¢alisma arkadagtyla yanismaya
zorlayacaktir. Bu gecis doneminde ¢aligma arkadaglariyla iligkiler zarar gorebilir,

takim ruhu sarsilabilir.

Ozellikle iki sirketin esit kosullarda birlesmesi durumunda iist kademe y&neticileri

psikolojik korkular1 daha gli¢lii yasarlar, birbirlerini elemeye ¢aligular. Bu ¢atigma

57



diger ¢alisanlarin motivasyonunu, egitim ve gelisim faaliyetlerini etkileyecek, ayrica
sitket karar grubunun gergek sorunlara egilmesini geciktirecek, zaman yetmeyecek,
kit kaynaklar: kimin daha fazla ele gegirecegi, yonlendiricinin, liderin kim olacag:
sorun olacaktir. Bu nedenle ise yerlestirmeye yodnelik yeniden yapilandirma
calismalar: biiyiik bir titizlikle yirtitilmeli, bu konuda sirketin ufrayacaf
performans kaybi ve verim diigiikligii gibi olumsuzluklarin en aza indirgenmesi,

birlesmenin kisa ve uzun dénemde bagarist i¢in énemlidir.

Yeniden yapilanduma sonucunda isten gikartma ve ige yerlestirme gibi uygulamalar
az sayida ¢alisandan iki sirketin birlesmesi daha da biiytiyen yapmmn ¢ogalan ig
yiikiinii kaldirmas: ve bunu yaparken de performansm oncesine gbre en iyi sekilde
gostermesi beklenir. Orgiitlerin artan is yiikiine kargi aym ticretle galisanin igini
eskisinden daha iyl bir performansla yiiriitmesini beklemesi, galiganda stres ve
yorgunluga yol agabilir. Orgiitiin bu nedenlerden dogabilecek ise devamsizhik, isten
ayrilma, performans disiikliigi gibi etkilerin olasi maliyetini dikkate alip
~ degerlendirmelerini buna gore yapmast gerckmektedir. Birlesme siresince
calisanlara yeniden yapilandirma galigmalar: sirasinda ne kadar adil davramldigi ve
alinan karar ve uygulamalarin ne denli girkette Orgiitsel adaleti sagladifs ¢alisanlar
acismndan dnemlidir. Cahisanlarm alinan kararlarda adil davranildigina dair algilarmmn
olugmasi, bu belirsizlik siirecinde sirketlerine gliven duymasin, kendisi adina girket
tarafindan alinan kararlarin adil oldufuna inanci esitlik teorisine gore bireyde is

tatmininin olusmasim saglayacaktir.

4.5. Ucret Yapist Sorunlar

Birlesmelerde ilk degisiklik yapilan alanlardan biri ticret sistemleridir. Burada en
onemli nokta, bu degisikliklerin galiganlar tarafindan hissedilip hissedilmedigi ve
nastl algilandigidir. Ucret rahathikla gézlemlenebilen bir alan oldugu igin, yapilan
degisiklikleri caliganlar ok kolay fark eder. Bu durum calisanlar arasinda
adaletsizlik duygusu uyandirdift zaman, huzursuzluk ve motivasyon disiikligi

yarat1r.86

¥ R. Michael Czinkota, Pietra Rivali ve digerleri, International Business, Second Edition.
{(Newyork: The Dryden Press, 1992), 316.
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Birlesme siirecinde, birlesen sirketlerin iki ayn ficret sistemlerinin olmasi
durumunda, veni olusumdaki tcret ve &dil sistemleri iki farkli gekilde

belirlenebilir:*’

itk uygulama geklinde, hedef sirketin ticret ve 6diil sistemleri, elde eden sirketin
sistemleri ile karsilagtirilmakta ve genellikle elde eden sirketin sistemine gore
degisiklik yapilmaktadw, Degisiklikler yukart yonde yani gahsanlar agisindan
olumlu yénde ise bir problem yasanmamaktadir ancak agafi yondeki yani
calisanlar: meveut durumlérmm altina indiren degisiklikler, kabul gérme agisindan

sorun olmalktadir.

ikinci uygulama seklinde ise, birlesen taraflarin en olumlu ydnleri tespit edilerek,
yeni olusumun deger, ilke ve stratejilerine gére yeni bir ficret ve odiil sistemi
gelistirilmesi sz konusu olur. Bu konuda yapilan ¢alismalar genellikle asagidaki

siralamayi izlemektedir:*®

o Taraflanin is tanmiart, sirket yetkinlikleri, pozisyon bilgileri esas alinarak
iicret ve adiil sistemleri karsilagtirihir.

o Taraflarin sahip olduklar sistemlerin en olumlu yonleri tespit edilir.

o Yeni entegrasyonun bulunmak istedigi noktaya katrar verilerek iicret
politikasi belirlenir.

o Taraflarin ticret sistemleri, yeni olusum ile hedeflenen ticret ve 6diil
sistemleriyle kargilastorilir.

» Karsilagtrma sonucuna gbre yeni entegrasyonun iicret sistemine karar

verir.

Birlesme sonrasi girketler eski kullandiklar sistemlerle bir siire daha devam etmek
isteyebilir. Fakat sirketlerin farkli uygulamalar1 mevcut ise ve bu durum ¢ahganlar
tarafindan dgrenilirse moral bozuklufuna, kiilttirel ve kisilerarast gatigmalara

neden olur.®® British Petrol ve Mobil Oil birlesmesinde, sirketlerden birinde

¥ Mitchell L. Marks, Joseph G. Cutcliffe, “Making Mergers Work”, Training and Development
Journa}, (Nisan 1988): 30-35.

% Egra Saka, “Sirket Birlegmelerinin Calisanlar Uzerindeki Etkileri ve Bu Stiregte IKY nin Onemi Ve
Rankacilik Sektoriinde Bir Aragtirma” (Yitksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, 2008), 103

% Stuart, age, 93.
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uygulanan ficret seviyelerinin, diger sirketten daha yiiksek diizeyde oldufu
6grenilmis ve bu durum calisanlar arasinda ciddi bir huzursuzluga ve gerilime
neden olmustur. Ortaya ¢ikan ¢atigma ancak ficret diizeyi diisiik olan girketin ticret

seviyelerin yiikseltilmesiyle ¢coziilebilmigtir.

Biri Alman, digeri Amerikan sirketi olan Daimler - Chrysler birlegmesinde yaganan
benzer bir sorun bu konuda nemli bir ek teskil etmektedir. Amerikalilarda,
sirkete Snemli gelir kazandiran basarii yoneticiler milyonlarca dolar kazanuken,
Almanlarda yoneticilerin ficret ortalamalarmm ¢aliganlarnkine yakin olmasmi
savunulur. Daimler-Chrysler birlesmesinde yaganan ticret politikalarmdaki bu
farklidik kilit noktéda 'j/er alan 6nemli bircok ydneticinin girketlerinden ayrilmasina

neden olmustur.”

4.6. Performans Yonetimi Sorunlar:

Birie.gme sonrasi ortaya ¢tkan en dnemli sorunlardan biri birlesen sirketlerin iki farkh
performans sistemine sahip olduklart durumlardir. Genellikle satin alan taraftaki
sirket kendi sistemini uygulama yOnetimini secer ama bazi durumlarda da daha
efektif calisabilecek sistern hangisi ise onun devami saglanir. Tkinci alternatif daha

nadir uygulanan bir durumdur.

Performans sistemleri kurulurken hedefler sirketlerin ana hedeflerinden yola
cikilarak belirlenir ve yetkinlikler o orgiitin degerleri efrafinda gekillenir.
Dolayisiyla bu sistemler bir sirkette ¢ok iyi galisiken bir bagkasinda ise
yaramayabilir. Boyle bir duruma sebebiyet vermemek icin Oncelikle birlesme
siirecinde ortaya ¢ikan yeni olusumun hedeflerinin ne olacaginm net bir gekilde
belitlenmesi gerekmektedir. Birlesme siiresince orghit biinyesinde revize edilmesi
gereken is tanunlary, artan sorumluluklar, gorev degigiklikleri, atamalar, terfiler, ige
almalar, isten cikarmalar olabilir. Biitin bunlarin hepsi degerlendirilerek yeni
performans sisteminde hangi hedeflerin hangi pozisyonlar igin gegerli olacag

belirlenmelidir.

% Murat Can Demir, “Daimler&Chrysler Birlesmesinin Stratejik Yoénetim Agisindan Incelenmesi”
http:/fwww.shideshare.net/mendemir/damlerchrysler-brlemesnn-strateik-ynetm-aisindan-ncelenmes
[03.05.2010].
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Performans sisteminden beklentiler ve bireysel hedeflerin nasil yazilacag:, sistemin
nasil kullanilacaf gibi uygulamaya yonelik konularda ¢alisanlara organize egitimler

veriimelidir.

Diinyaca {inlii iki tekstil firmasinn birlesmesi sirasinda yagadiklart bir 6mek oldukga
dikkat ¢ekici ve 6reticidir. Firmalardan birinde kullanilan performans sisteminde
sadece sayisal hedefler bulunmaktadir ve sistem kagit Uzerinden ylirUtiilmektedir.
Satin alan firma ise internet tabanli bir performans sistemi kullanmakta, sistemde
yetkinlikleri de 6igen kigisel gelisim kismi bulunmaktadir. Satm alma siirecinden
sonra kendi kullandig: sistemi satin aldig: firmaya da uygulamak isteyince ciddi
karigikliklar dogmustur ciinkii satn alinan ﬁrmanm ¢aliganlari internet tabanl
sistemi nasil kullanacaklarini, defisen gérev ve sorumluluklarn neticesinde nasil
hedef yazlacagini, kisisel gelisim ile ilgili ne tarz Oneriler getireceklerini
bilmemektedirler. Dolayisryla biiyiik masraflara ve ¢abaya ragmen ilgili y1l ¢in

performans sistemi isletilememistir.

4.7. Egitim ve Gelisim Sorunlan

Birlesme siireglerinde egitim ve gelisim ile ilgili iki temel sorun ortaya gikmaktadir.
Bu sorunlardan ilki, birlesen sirketlerin ¢alisanlarinmn birlesme dbnemine kadar
gecen siire igerisinde aligkin olduklar: bir egitim programindan vazgeemek zorunda
kalacak olmalaridir. Ikinci temel sorun ise, birlesme siirecinin yarattif: kaotik
dénemin asilabilmesi igin ¢alisanlara “Degisim Yo6netimi™ gibi bazi temel egitimlerin

verilmesi gerekliligidir.

Birlesen sirketlerin her birinin kendilerine 6zgii bir Srgiit iklimi ve calisan profili
bulunmaktadir. Her bir ¢alisanin pozisyonu ve yetkinlikleri geregi almasi gereken
egitimler birbirinden farkll ozelliktedir. Birlesen sirketlerin ¢alisanlarinm timiine
ihtiyag tespiti yapimadan benzer egitimlerin verilmeye ¢aligilmasi tepkiye yol
acabilir. Dolayisiyla, ¢ahsanlarm egitim programlarindan maksimum yarar
saglamasi, Orgiitlerin kaynaklarm optimal diizeyde kullanmalan igin Oncelikle
birlesme siirecinde egitim ihtiyaglarinin saptanmas: gerekmektedir. Insan kaynaklari,
sirket bitylimesiyle sirketlerin gelisimi arasmdaki temel iligkinin bilincinde olarak

ihtiyag analizinden yola ¢ikmalidir. Ilk agamada tamamlanan ihtiyag analizleri
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sonucu, ikinci asamada egitim programlarinin uygulanmasi gelir. Ugiincii asama ise

uygulanan egitim programinn degerlendirilmesidir.

Bunun yan: sira, birlesme slirecinde eBitim ihtiyac1 ¢ok fazla artmakta ve One
cikmaktadir. Tki ayri sirketin tek ve yeni bir sirkete doniigmesi, hedeflerin yeniden
saptanmasi, re-organizasyon ve yonetim anlayiglarmm, liderlik tarzlarmin degismesi,
yeni teknolojilerin, yeni ekip caligmalarimin ortaya ¢ikmasi, siirekli Ggrenme,
dgrenen organizasyonlara doniigme ihtiyact gibi durumlar sirketlerde egitimi dnemli
hale getirmektedir. Farkli isleyen ig slireclerinin caliganlara aktariabilmesi gibi
dnemsiz goriinen bir konuda bile sayisiz egitim organize etmek gerekebilir. Birlesme
sﬁreglerin&é performans yonetimi, lcret sistemleri, kariyer planlama gibi insan
kaynaklant ile ilgili birgok siire¢ degigime ugradigindan, caliganlara vakit
gegirilmeden bu stireglerle ilgili temel degisikliklerin anlatilmas: gerekmektedir.
Aksi takdirde ¢alisanlardan ¢ikan yerli yersiz goriisler nedeniyle sirket igerisinde

huzursuz bir ortam olusmast kaginilmaz olacaktir.

Egitim ile ilgili bir diger ¢cok &nemli nokta da, birlesme siireglerinde ydneticilerin
epitim almalanimin  gerekliligidir”! Yoneticiler finansal varliklara daha gok
odaklandiklarinda, galisanlarm huzursuzluklarim fark etmeyebilir. Calisanlara kars:
nasil bir iletisim kurmalart gerektigi, yaklagim tarzlan ve duruglari oldukga
Snemlidir. Yoneticilerin tiim sdylemleriyle calisanlarma gliven vermesi gerekir

clinkii birlesme ortaminda en gok ihtiyag duyulan sey glivendir.

Sonug olarak, birlesme siirecinde olusan stresli yapiy: ve organizasyonel belirsizligi
minimize etmek i¢in hem yoéneticilerin hem de galisanlarin gesitli egitimleri almalari

gereklilii gbzden kagirilmamalidir.”

7! Stuart, age, 88.

*2 Bramson, age, 62.
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5. ILAC SEKTORUNDEKI BIRLESMELERLE ILGILI BIR ARASTIRMA

5.1. Tiirkiye'de Ilag Sektoriine Genel Baks

ilag sektorli, diinyada yiiksek katma deger yaratan, ulusal ve uluslararasi rekabetin
yogun oldupu stratejik éneme sahip bir sektordiir. Giinlimiizde ilag sektdriindeki
bityiime, gelismis tilkelerden geligmekte olan iilkelere dofru kaymaktadir. Bu
anlamda Tirkiye ilag sektori, dinya genelinden daha Mzl biiylimektedir.
Uluslararas: flag Arastima Servisi’nin (IMS) 2007 verilerine gore, Tiirkiye ciro
bazinda diinyanin 13°tincii, Avrupa’nin ise 6’mce bityiik ilag pazanidir. Son yillarda
diinyanun en biiyiik ilag pazarlari olan ABD, Avrupa ve Japonya’da biiyiime oranlari
yavaglarken, iilkemizin de aralarinda bulundupu gelismekte olan pazarlar yiiksek

oranda biiylimeye devam etmektedir.

Tiitkiye ilag pazarmda tretici ve ithalatg1 olarak faaliyet gdsteren 53°U yabanci
sermayeli 300 ilag sirketi bulunmaktadir. Bu girketlerin 14’ti yabanci sermayeli
olmak iizere toplam 42 {iretim tesisi mevcuttur. Uretici sirketlerin disindaki sirketler,
ilaglarini fason tiretimle ya da ithal ederek piyasaya stirmektedir. Utretim sﬁrecin&e,
Tiirkive’de piyasaya siiriilen ilaglar toplam piyasanin yaklasgtk ylizde 80’ini
karsilamaktadir. Sektérdeki sirketlerin tamanuna yakins fstanbul ve cevresinde
faaliyet gostermektedir. Altyapinmn daha uygun olugu, ambalaj malzemeleri ve teknik
personelin teminindeki kolayliklar, ulagim ve iletisim imkanlars, saglik kuruluglarmin
Marmara Bélgesi'nde yogunlasmas: gibi faktdrler sanayinin bilylik bir bolimiiniin
istanbul, Kocaeli ve Tekirdag illerinde kurulmasmma neden olmustur. 25 bin kisinin
istihdam edildigi sektoriin, en fazla istihdam yarattifn pozisyon tibbi satig

temsilciligidir. Sektorle ilgili Snemli noktalara agagida deginilmistir:

s 2008 yilinda 9,4 milyar Dolara ulagan Tiirkiye regeteli ilag pazari; Almanya,
Fransa, Ingiltere, Ttalya ve Ispanya’nin ardindan Avrupa’nmn en biiytik 6.

pazaridir.
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Yaklagik 300 firmanin faaliyet gosterdigi Tirkiye ilag pazari oldukca
boliinmiis bir yapiya sahiptir. Piyasadaki ilk on sirketin pazar payi yiizde
50’nin altindadir. Yogun rekabet ile birlegince bu bélinmis yapinin, Tiirkiye
ilag piyasasinda daha fazla konsolidasyonu getirecegi dugtiniilebilir.

fthal tiriinlerin Titkiye ilag pazarindaki payr hacimsel olarak 2008 yilinda
yiizde 36 olmustur.

Bu ithal tiriinlerin gogunlugunu orijinal ilaglar olugtﬁrmaktadlr. Diger yandan,
yerel iiretim oramt yiizde 64, yerel firetim iginde jenerik tirlinlerin pay1 ise
yiizde 72’dir. Piyasadaki jenerik ilaglarm gogunlufu, yogun prémosyon'
galigmalart ile desteklenen markali jenerik diye nitelendirilen ilaglardan
olusmaktadir. | '

Jlag dagitim: piyasas: oligopol bir yapiya sahiptir. En buyiik iki ilag dagitim
girketi ilag dagittm pazarmm ylizde 70’ine hakimken, 250-300 kitgiik
distribiitér kalan yiizde 30 igin rekabet etmektedir,

Tirkiye ilag sektorii gectifimiz bes yilda temel yasal reformlara tanikhk
etmis ve hemen hemen AB ile uyumlu hale gelmistir.

Fiyatlama konusunda halen yapisal degigiklikler olmaktadir. Tiirkiye ilag
pazarindaki mevzuat ve siiregler son derece kapsamli ve karmagiktir. Bununla
beraber, fiyatlandirma sisteminde en son Eylil 2009°da yapilan
degisikliklerin de gosterdigi tizere (zorunlu indirimlerde artis, bant sisteminde
daralma ve referans fiyatlarda indirim gibi) pazarda yeni ve yapisal
degisiklikler olmasi halen beklenebilir.

Satmalma ve birlesmeler agisindan gectigimiz tic yil igerisinde Turkiye ilag
pazari hem stratejik hem de finansal vatirimeilardan ilgi gdrmistiic ve toplam
islem sayis1 bu donemde 39’°a ulagmgtir.

Tiirkiye pazarmm her yil tiizde 10-15 bitylimesi ve dnlimiizdeki on yilin en

biyiik 10 ilag pazarindan biri olmasi beklenmektedir.
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5.2. Arastirma Yapilan flag Sirketleri Hakkmda Genel Bilgi

" 5.2.1. A Sirketi

Orta ve Dogu Avrupa’mn. lider esdeger ilag kurulugu olan A sirketi, Tiirkiye’deki
faaliyetlerine Temmuz 2007°de Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir ilag firmasmi satin
alarak baslamlstlr. Satin alnan sirketin meveut kadrosu ve firetim tesisleri sabit
tutulmus ve satin alan firma yonetici kadrolart diginda galisanlarun Turkiye’deki
ekibe dahil étmcmigtir. Esdeger ilag pazarindaki liderlik iddiasim ve performansint
iilkemizde de basartyla siirdiiren A girketi, Mart 2009 itibariyle diinya ilag pazarmin
liderlerinden bir bagka grubun ityesi olmustur. A sirketi tlkemiz saglik sektériine de

yasam kalitesini artirmaya yonelik Griinler sunmakiadir.

Tiirkiye’nin ilk ve en biiyiik iiretim kapasitesine sahip modern ilag fabrikas: [stanbul

diginda bulunmaktadir, Bu tesislerde iretilen triinlerin A Sirketinin etkinlik
gosterdigi diger tlkelerde de yaygm bir sekilde pazara sunulmasiyla, global
pazarlarda yayilun hedeflenmektedir. Tiirkiye ilag pazarinda Szellikle kardiyoloji,
diyabet, merkezi sinir sistemi, kas-iskelet sistemi, kadin ve erkek saBhj1 alanlarina
odaklanan A Sirketi, portfoyiindeki modern tedavi alternatiflerinin daha genig

kitlelere ulastiriimasini amag edinmistir.

A Sirketi’nin GMP sartlarina uygun olarak inga edilmis, 66 bin metrekaresi kapall,
338 bin metrekare alandan olugan modern ilag kompleksinde Ar-Ge Metkezinde yeni
iiriin gelistirme calismalar: yapiimakta ve , insan saghg ile ilgili ilaglar ve veteriner
ilaglari iiretilmektedir. Ilag aktif maddeleri igin proses aragtima-gelistirme ve Uretim
faaliyetlerini yiriiten kurulug, kiiciik ve biiylik Slgekli firetim yapma kapasitesinin
yam sira, penisilin, fermantasyon ve sefalosporin tesislerine de sahiptir A $irketi,
bulundugu iilkelerde 6zellikle birinci basamak saghk hizmeti alaninda niffusun yiizde
80’ine ulagan aile hekimi, pratisyen hekim,uzman hekim ve eczacilarla isbirlifi
iginde kaliteli ve modern tedavi alterpatiflerini tip kullanimina sunmay1 hedefleyen

cok ulushu bir ilag kurulugudur.
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5.2.2. B Sirketi

B Sirketi, kendisi ile ayn1 orijine sahip bir bagka ilag firmas: tarafindan 2004 yilinda
satin alinmustir. Satin alan firmanin calisanlari, B Sirketi’nde ¢alismaya baslamis ve
satin alan firma, kendi 6rgiit kiiltiiriinden baglayarak tiim stireglerini B Sirketine

uygulamaya baglamustir.

Diinya ¢apinda 100.000’e yakin ¢aligami ile 5 kitada 100’ agkin ilkede faaliyet
gosteren B Sirketi, Avrupa ilag endustrisinde birinci sirada yer almaktadir. Dinyamn
onde gelen ilag girketleri arasinda yer alan B Sirketi, tlim insanlarin yagamini

ivilestirmek icin tedavi ¢oziimleri kesfeder, gelistirir ve hizmete sunar.

Fransa, Italya, Ispariya. basta olmak fizere Avrupa ilag sekiriiniin lideri olan B
Sirketi, 2009°da net satislar %6,3 artarak 29.306 milyon Euro olarak
gergeklestirmigtir. B Sirketi, 2009 yihnda dinya ¢apinda en az yiizde 7 oraninda
bityiimeyi hedeflemektedir.

B Sirketi, Tiirkiye'de yaklasik 16 milyar TL biyiikliigtindeki ilag pazarmda yiizde
4.7°lik pazar payiyla dordiincii sirada yer almaktadir.

B Sirketi Tiirkiye, 300’¢ yakini merkezde olmak fizere 1000’ yakin galisant ile
Edirne, Istanbul, Kadikéy, Kocaeli, Bursa, Eskisehir, Ankara, Izmir, Antalya, Konya,
Ankara, Samsun, Kayseri, Adana, Gaziantep, Diyarbakir, Erzarum, Trabzon bélge
merkezlerinden tiim Tirkiye’de faaliyet gdstermektedir.

Caliganlarnt ve genis portfdyii etrafinda gekillenen yapisiyla B Sirketi’in, buglin
pazarda toplam 157 iirlinii bulunmakfadlr. Pazardaki Uriinlerinin biiyiik bolimi
Tirkiye’de firetilen B Sirketi, deneyimi ve uzmanhifn temel alan yenilikei

yaklasimiyla daha iyi bir yasam i¢in ¢aligmaktadir.

B Sirketi, Aragtirma-Gelistirme (AR-GE) temelli bir organizasyondur. 2009 yilinda
diinya capinda ar-ge’ye ise net satislarimn yaklagik ylizde 16’sint ayirarak 4 milyar
585 milyon Euro yatirim yapmustir. AR-GE ¢aligmalarn i kitaya yayilmis 28 tesiste
12,520 galisan ile yiirtitiilmektedir.
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Tiirkive’deki klinik aragtwmalarin kayst altma almdifi www.clinicaltrials.gov
sitesindeki veri tabamna gore B Sirketi, Tiitkiye’de en fazla sayida klinik ¢aligmayi

yiiriiten aragtirmact ilag firmasidir.

B Sirketi Tiirkiye, klinik aragtirmalar alaninda ytrtitttigii programlar ile iilkemize ve

arastiricilarimiza bu alanda dnemli katkilar saglamaktadir.

5.2.3. C Sirketi
C Sirketi Tiirkiye’nin en koklii jenerik ilag tireticisidir.

1958 yilinda faaliyete gegmis olan ve jenerik ilag sektoriinde tilkenin beginci biiyiik
oyuncusu olan C Sirketi’nin ¢ogunluk hisseleri, 2006 yilinda uluslararasi bir fon
yonetim sirketi tarafindan satin alinmis ve yGnetimi Uistlenmek iizere farkl bir isimle
bir ilag firmast kurulmustur. C Sirketini satin alan firma bir yatum firmast olduBu
icin, yonetim kadrosu disinda galiganlan C Sirketine katilmamugtir. Satin alan firma

C Sirketinde birgok koklii degisiklige imza atmigtir.

Ana faaliyet konusu beseri ilag ve hammadde tiretimi ve pazatlamasi olan C Sirketi
ayrica, veteriner ilaci, deterjan ve kolonya basta olmak tizere kozmetik tiriinleri ve

tibbi ampul iiretimi de gergeklestirmektedir.

C Sirketi’nin portfoyiinde anti-infektif, kardiyoloji, gastroenteroloji, sinir sistemi,
solunum, onkoloji, dermatoloji grubu firlinleti bulunmaktadir. Molekiil bazinda
lisanslt {iriin sayist on bes, molekiil bazinda ruhsatls firiin sayis1 ise ytiz’dir. Tiirk

ilag sektoriinde kutu bazinda besinci, Pazar payiyla sekizinci bilyiik oyuncudur.

C Sirketi, 2007 yilinda bagladig: yeni {irlin lansmanlatiyla tiriin gamu genigletmeyi,

her yil on yeni liriin ile piyasada tirlin esitliligini arttirmay: hedeflemektedir.

2008 yilnda ana hissedar: aracilifs ile dimya onciilerinden olan bir grubun 16
Giriiniinii portfoyiine katmistir. 2008 yilinda toplam on dokuz yeni liriin ve bir ana
iriin i¢in Saglik Bakanligina, altt {irlin igin de Tarim Bakanlifina bagvuru yapmustir.
Biiylime hedefini yeni ruhsatlar ile destekleyen C Sirketi, 2008 yilinda grup

bﬁnyesindé toplam otuz li¢ bagvurusuna ruhsat almustir.
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C Sirketi, istirakleri ile birlikte toplam bin yedi yGz elli galisana sahiptir.
Tiirkiye’nin on alti bolgesinde yirmi bir ofisi bulunan C Sirketi, is stratejilerinin

snemli bir unsurunu geligmekte olan iilkeler pazarma agilmak olarak belirlemistir.

C Sirketi kurdugu tiretim tesisleri ile Tiirkiye’de en kapsamli {iretim yapan yerli ilag
sirketi konumuna ulagougtr. Yeni fabrikalan ile tiretimine dort farkh tinitede devam
edecek olan C Sirketi, yillik yiiz milyon kutu ilag {iretimini {i¢ yiiz milyon kutuya

¢ikartarak Tiirk ilag sekidriindeki yatirimlarina devam etmektedir.

Hisseleri Istanbul Menkul Kiymetler borsasinda iglem goren C Sirketi’nin ana

hissedari olan girketin hisseleri de Londra borsasinda halka agilmustir.

5.3. Arastirmanin Amac:

Gintimiizde is diinyas: eskisine gore gok farkli, dinamik ve entegre bir durumda
. bulunmakiadir. Cogu sirket yerel sinurlarin digna tagmakta ve hizli bir sekilde Diinya
Pazart'na dogru ilerlemektedir. Diinyadaki farklt bolge ve tlkelerdeki mal ve hizmet

kalitesi, maliyetler, kaliteli is gticii beklentisi luzla yakinlagmakta ve benzesmektedir.

Ortak piyasa sartlan fiyatlar tizerinde inamlmaz baski yapmakta, piyasa payuu
kaybetmek istemeyen sirketler her gegen giin daha kaliteli, daha fonksiyonel ve de
eskisine gore daha da ucuz mal ve hizmet sunmak igin kiyasiya yarigmakta,

kaybedenler piyasadan silinip gitmektedir.

Gecmiste gegerli olan Slgek ekonomisi, korumaci piyasalar, {irfin ve stireg
teknolojileri gibi geleneksel bagar1 kaynaklar: artik etkisini yitirmigtir. Giintimiiz
iletisim diinyasinda, herkesin bilgiye kolay erigebilmesi, herkesin isin nerede, nasil
yapildigy, tedarikeisi ve pazanmn neresi oldugu gibi konularda kisa zamanda bilgiye
sahip olabilmesi; tiriin, model ya da konseptlerin kisa zamanda ve kolaylikla
kopyalanmasina neden olmaktadir. Iste bu nedenlerle gﬁnﬂmﬁzde aym ya da birbirini
tamamlayan mal veya hizmet {ireten iki girketin bir araya gelmesi, hem ortak maliyet
merkezlerinin teke indirilmesi, hem de fiyat rekabetinin dondurulmas: anlamina

gelmektedir,
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Bugline kadar ¢ok uluslu diinya girketlerinin sikga bagvurdugu birlesme, bir araya
gelme ya da satin alma, artik yerel sirketlerin de yonetim kurulu giindemlerindeki en
sicak madde haline gelmistir. Ulkemizin en biiyiik sirketleri, hatta holdingleri,
bugiinlerde diinya ile rekabet edebilmek igin giiglerini birlestirmeleri gerektigini

cesaretle telaffuz etmektedirler.

Sirketler rekabet avantaji saglamak i¢in birlesme ve satin almalara yonelirken, diger
taraftan da sirketlere rekabet avantaji saglayan sartlar da hizla defismekiedir. Bu
durumda, Sirketlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilecekleri en Snemli
kaynak insan kaynagi olmustur. Giintimiizde; entelektiiel sermayeye sahip olmak,
fiziki varliklara sahip olmaktan daha 6nemli hale gelmistir. Sirketler igin mevcut
calisanlarini kaybetmemek ve calisan devir hizim azaltmaya galigmak ciddi birer

hedef haline gelmigtir.

Fakat birlesme ve satin alma gibi olduk¢a Gnemli sirket stratejileri hayata
gecirilirken, gogu zaman sadece finansal gdstergelere gore hareket etmekte ve
parasal agidan durum degerlendirmesi yapmayi yeterli gorerek, insan unsurunu goz
ard: etmektedir. Bu durum belli bir zaman dilimi icerisinde olumsuz etkilerini
gbstermeye baglamakta ve birleserek biiylimeyi hedefleyen sirketler, gerekli
entegrasyon plamini olusturamazlarsa, kadrolarmi birlestirememekte ve istedikleri
sinerjiyi yaratamamaktadirlar. Bunun sonucu olarak sirketler karli bir blylime
saplayamamalarinin yaninda aymi zamanda mevcut milsteri portfSylerini ve pazar

paylarmni bile kaybetme durumuna gelebilmektedir.

Sirket birlegmelerindeki bagarisizhin nedenleri incelendiginde, yonetim, liderlik
tarzlar,drgiit kiiltiirli, stratejik iletisim gibi insan kayndkh faktdrlerinin  6nemli

oletide rol oynadigi diiglincesi aragtirmalarla kanitlanmaktadir.

Birlesme siireci, koklii bir drgiitsel degigimi beraberinde getirmektedir. Uecret, terfi ve
sdiil sistemleri, ¢alisma arkadagslar, yoneticiler ve yonetim tarzlari, iy kosullart ve
caligma ortamt gibi birgok durum degigiklige uvgramaktadir. Calisanlarin bu
unsurlardaki degigimi olumsuz bir sekilde algllamamalar igin Insan Kaynaklari
Departmanimn planli ve organize bir sekilde ¢ikabilecek sorunlar fizerinde ¢aliymast
gerekmektedir ¢iinkii orgiitlerin belitledikleri hedeflere ulagmalarinin yolu insan

kaynagidir ve dolayisiyla bu durum birlesmenin bagarssi olumlu ya da olumsuz
69



yonde etkileyebilecektir. Bir baska ifadeyle, insan kaynaklar1 yonetimi birlesmelerin
basarisinda stratejik bir faktdrdiir ve birlesme stirecinde proaktif rol oynamast
oldukca onemlidir. Bu nedenle calismamuzin ana amacini “insan kaynaklan
y6netiminin birlesme stireglerinde kargi kargiya kaldigs sorunlari tespit etmek” olarak
ifade edebiliriz. Caligmamizin alt amaci ise, birlegmelerin bagarli olabilmesi igin,

karsilagilan bu sorunlara hangi ¢dziim Snerilerinin sunulabilecegidir.

Birlesmelerin basarilt olmasi, sadece finansal hedefler agisindan degil, aynt zamanda
sosyal ve kiiltiirel biitiinlitk saglanmast, lilke ekonomisine katkida bulunmast, ilgili
sektorlerin gelismesi vb. agilardan da Snemlidir. Bu nedenle, birlesmelerin bagan
oranlarmnin arttirlabilmesi calismamizin temel ¢ikis noktasim olugturmustur. Elde
edilecek sonuclarn iilkemizde gerceklestirilecek girket birlesmelerine 191k tutacagi

umut edilmektedir.

5.4. Arastirmanin Kapsami

Sirket birlesmelerinde yasanan insan kaynaklari sorunlan agisindan yirttiilen
calismarzin  kapsamina, Genel Miidiirlikleri Istanbul il smmlarinda faaliyet

gbsteren ve birlesme yasayan ii¢ igletme 6rnek olarak almmugtir.

5.5. Arastirmanmm Yontemi

Arastirma verilerinin toplanmast igin yontem olarak goriisme yontemi segilmistir.
Gioritgme  yontemiyle birlesme siirecine iligkin derinlemesine bilgi alinabilmesi
miimkiin olmugtur. Goriigmede yapilandmlmis gdriigme formu kullanilms ve sorular
ilgili sirketlerin Insan Kaynaklar Departmaniarlﬁda calisan Ust diizey yoneticilere
yoneltilmistir. Gortigmeler ilgili sirketlerin  genel miidiirliik lokasyonlarinda

gerceklestirilmigtir. Her bir goriigme yaklagik 1,5 saat stirmiigtiir.

Goriigme esnasinda yoneltilen sorular; bilimsel ¢aligmalar incelenerek hazirlanmis ve
cevaplart arastirma bulgusu olarak kullamilabilecek sorular olugturulmugtur. Sorular
olusturulurken kolay anlasilabilecek olmasina, agik uglu sorular sormaya, gorisiilen
kisiyi yonlendirecek sorulardan kagmmmaya, hassas cevaplari olabilecek sorular
sormaktan kaginmaya g¢ahgilmustir. Aragtima sorular: Smekleme yoneltilmeden

dnce, birlesme yagayan iki ayri sirketin 1K yoneticilerine yoneltilerek sorulardan
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beklenen anlami gikarip gikartmadiklan test edilmeye caligilmigtir.

Gortigme esnasinda yansiz ve empatik olmaya caligiimig ve goriigmenin akigina gore
sorulari sorarken siralamada gerekli degisikliklerin yapilmasma gayret edilmistir.
Gériigmenin amacma uygun bir bigimde stirdiiriilmesi ve goriiglilen kisinin gereksiz
ayrintilara girmemesi igin, gérilgme siireci kontrol altinda tutulmaya caligilmustir.
Gériisme verileri kaydedilirken kayit cihazi kullanilmis, bir yandan da not alinarak

herhangi bir kay‘balkarg,l onlem olmasi saglanmgtir.

Arastrma uygulamasinda kullanilan gériisme sorularmm igeren form Ekl  de

gosterilmistir.

5.6. Evren ve Orneklem

Arastirmanin galigma evreni ilag sektdriinde birlesme / satinalma yasamus olan
sirketlerdir. Aragtirmanin drneklemi birlesme veya satimalma yagamis ve konuyla
ilgili sorular1 yantlamay kabul etmis olan ti¢ ayrr isletmenin Insan Kaynaklar: tepe

yoneticileridir.

5.7. Arastirmanmm Sinirhliklars

Bu aragtirma ilag sektbriinde faaliyet gOsteren ve birlesme veya satinalma
siireclerinden gecmis {ic ayr igletmeyi kapsamaktadir. Arastirmada bir takim
sturhiliklar s6z konusudur.

Bunlar:

o Arastrmanin ilk smurhiliy, uygulamanm ilag sektdrimdeki fi¢ isletme ile
yapiimis olmasidir.

e Arastirma talebi ile basvurulan ve birlegme yagamis birgok isletme, bu
talebe sirket politikalarmin digartya bilgi verme konusunda agik olmamas:
nedeni ile olumsuz yanit vermiglerdir.

e Arastrmaya katilan insan kaynaklari yoneticilerinin gercek¢i cevaplar
verdigi varsayilmistir,

s Arastrmaya katilmay: kabul eden isletme sayismin azhigi nedeni ile

isletmelerle yiiz yiize gériigme yontemi tercih edilmistir.

71



o Goriisme esnasinda sorulan sorularn cevaplarmi  dogrulama  imkam
bulunmadigmdan, bu yolla elde edilen verilerin bireylerin kendi znel
yargilarmi, amtmsadiklarini ya da sadece olmasint istedikleri siire¢ gibi cevap
vermis olmalar ihtimal dahilindedir.

o Uygulama birlesmenin finansal, ekonomik, hukuki boyutundan ziyade insan
kaynaklar1 yontemi boyutunun aragtirilmasina yonelik tasarlanmugtir. Bu
nedenle uygulamada genel yonetim yapisi ve insan kaynaklari yOnetimi
{izerinde durulmustur.

o Aragtirmanin 8mek iig sirket iizerinde gergeklestirilmis olmas: nedeniyle elde
edilen verilerle eksik genelleme imkani oldugu igin gegerlilik diisiik olabilir.

s Gorisiilen kisilerin yogun i tempolar1 nedeni ile gorlisme siiresinde
sirlandirma yapmak zorunda kalinmistir.

e Sirket birlesmeleri yasal evraklar tizerinde birka¢ ay gibi kisa bir stirede
gerceklestirilebilir; ancak birlesmenin insan boyutunun ve sonuglarmin
gbzlemlenmesi uzun zaman alan bir stiregtir. Kdltlir uyumu, tcret
uyumlagtirilmas:  gibi uygulamalann isletme igerisinde yaratnug oldugu
etkilerinin incelenmesi ancak goriismelerin yapildig: taribe kadar olan siire ile
sinirlidir. Siiregler devam etmekte oldugundan, birlesme sonuglarinin saghikl
bir bicimde degerlendirilmesi icin zamana ve daha detayl caligmalara

gereksinim vardir.

5.8. Arastirma Verilerinin Analizi

Tablo 2: Birinci Gériisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplar

Soru 1: Satin alma/birlesme stirecini kimler ylirtittii?

A Sirketi- Birlesme siireci {ist yonetim tarafindan yonetilen bir stire¢ oldu. Sadece
Eczactbasi yonetimi ve aileden kigilerin bilgisi dahilinde ilerledi. Belli
bir asamadan hatta sektdre ve medyaya yansidiktan sonra  sirket

igerisinde konugulmaya baglandi.
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B Sirketi- Birlesme karan sirketin yonetim kurulunun verdigi bir karar oldu.
Sirketteki diger departmanlarin bu konuyla ilgili tasarrufu olmadi.
Tamamen ist yonetimin kurguladigi bir siire¢ oldu. Fakat birlesme yasal
olarak bagladin andan itibaren entegrasyon g¢alismalari igin Insan

Kaynaklari Departmamt devreye girdi.

C Sirketi- Satmalma 6ncesi sirkette sadece personel miidiirliigii vard: ve yaptids igler
stratejik bir Insan Kaynaklart departmanmin yaptig islerden gok uzakt.
Dolayisiyla insan kaynaklari departmam diyebilecegimiz departman
dogal olarak satinalma stirecinin diginda kalndi. Stireg {ist yonetim

tarafindan yiirtitiildiL

Arastirmaya katilan tig sirketin de verdigi cevaplara gore, sirketler birlesme
kararlarim alirken, stireci @ist diizey yoneticilerle yiiriitmeyi ve Insan Kaynaklan
‘Departmanma sireg diginda tutmay: tercih etmektedirler. Insan Kaynaklar:
Departmam ancak ihtiyag duyuldugunda yani birlesmenin operasyonel tarafi
bagladiginda siirece dahil edilmektedir. Oysa ki, aragtmann ilerleyen agamalarinda
da goritlecegi lizere, birlesme siireci daha baglamadan insan kaynaklar: departman:
tarafindan mercek altina alinmasi gereken ve ciddi bir planlama gerektiren bir
entegrasyon siireci bulunmaktadir. Dolayisiyla insan kaynaklan departmanimn
birlesme haberini diger departmanlarla ayni anda degil, ok daha 6ncesinde biliyor

olmas: birlesmenin bagarisi agisindan dnemlidir.

Tabloe 3: Ikinci Goriisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplar:

Soru 2: Satin alma/birlesme sonrasi firmamin oOrgiit semast nasil sekillendi?

Organizasyon yapisina nasil karar verildi?

A Sirketi- Hemen sirketin genel mildiirti degisti, Operasyon ve Ticari olarak iki ayr1

birime ayrildik. Sirketin tiim satig faaliyetleri Ticari bolime aktarild:.
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Once herbirinin birer genel miidiirii oldu. Bir sene sonra yine eskisi gibi
teke indi. Yabanci ortagin bulundugu iilkeden Mali Isler Departmanma
fist diizey yonetici olarak bir finans direktorii geldi. Bu gelig tabii ki
kontrol amagcliyd:, departmanda zaten bir ekip vardi. Baginda bir yonetici
vardl. Yabanci sirketler genelde Mali fslere birini gonderir, daha fazla
sorumluluk alsmlar diye. Cikarilan olmadi ama memnun olmadigt igin
kendisi ayrilan calisanlar oldu. Bazi mildiirler hem buradaki direktdre

hem de yurtdisindaki direktore bagli olarak ¢alismaya bagladilar.

B Sirketi- Ik olarak insan Kaynaklar olarak Organizasyonel Degisim adi altinda
ise alim, kariyer planlama, yetenek yGnetimi kollarna aynldik ve
faaliyetlerimizi bﬁna gore planladik. Tki sirket biraraya gelince otomatik
olarak hacim bityiiyor. Yapry1 olustururken idari tarafta gok degisiklik
olmadi ¢iinkii destek fonksiyonlar genellikle aym. Ama saha tarafim
reorganize etmek gerekiyordu ¢iinkii burada triin gesitliligi artt1 ve yeni

- diizenlemeler yapma ihtiyaci olustu. Uriin gruplarna gére ayrumlara

gidildi. Ekiplerin sorumiuluklar: degisti.

C Sirketi- [K’y1 Organizasyonel Gelisim olarak isimlendirdik. Bizim isimiz
sistemleri kurmak ve adaleti saglayacak altyaptyr olugturmakts.
Departman yoneticisinin isi de caliganimin motivasyonunu saflamaktt.
Degisiklikler bu kapsamda yapilmaya ¢aligildi. Sirketin bagma yabanci
bir CEO geldi ve etrafina bir ekip topladi. Insan Kaynaklar direkt olarak

Genel Miidiir’e baglandi ve Icra Kurulu'nda soz sahibi oldu.

Birlesme yagayan {ig sirketin de organizasyonel siiregleri gbzden gecirilmis ve
yeniden yapilanma galigmalan ile ya sirketteki departmanlann sorumluluklar
yeniden diizenlenmis ya da daha Onceden varolmayan ydnetim kademeleri
olusturulmugtur. A sirketi, bu siiregte eleman ¢ikarmi yapmadiklarmi tzellikle
vurgulamustir. B ve C sirketlerinde Insan Kaynaklari Departmani kendi icerisindeki
fonksiyonlara gore farkli yonetim kollarma aynlmug ve zellikle C sirketinde insan

kaynaklart departmaninm yonetimsel yetkileri arttmlmig, Ust diizeyde bir rol
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tistlenmiglerdir.

Tablo 4: Uciincii Goriisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplari

Soru 3: Satin alma/ birlesme sonrasi ydnetim kademeleri azaldi mu, ¢ogald: tm?

Departmanlar azaldi mu, gogald: m1? Departmanlar ne sekilde orgiitlendi?

A Sirketi- Higbir departman kapatilmadi sadece bazilarmin bagh olduklart birimler
degistirildi ya da meveut departmanlara yeni boltimler eklendi. Ihtiyaca
gbre yeni boliimler kuruldu. Kiiresel Kaynaklar adi altinda yeni bir

departman kuruldu mesela.

B Sirketi- Tabiiki bazi ihtiyaclar oldu, degisiklikler oldu. Bir yandan yeni
departmanlar, birimler agtik, diger yandan bazi departmanlari lagvettik.
Organizasyon yasayan bir organizma oldugundan birlegmeden sonra
organizasyonu her yil yeniden tammlama ihtiyac: duyduk. Dtizenlemeler
yaptiginizda o anki ihtiyaca mitkemmel cevap verecek hale geliyor ama
arada zaman gectikce tekrar doniip baktigmizda ince ayarlar gerekiyor.
Bu nedenle zaten her yil gozden gegiriyoruz. llag sektdrii kendi iginde
¢ok dinamik bir sektér. Bu anlamda departmanlar ¢ogaldi ama ydnetim

kademelerinde gok fazla bir degisiklik olmadi.

C Sirketi- Bir cok yeni departman agtik, kapattifimiz pek ofmad: ama kombine ettik.
Bolikk porgiik bagka departmanlarmun altinda yer alan fonksiyonlar
birlestirildi ya da yerleri degistirildi. Mesela IK” da 6zlitk iglerinin altinda
on muhasebe vardi, onu finans departmamna verdik. Is giivenligi
departman: kuruldu, IT departmanmin iginde misteri destek departmany,
egitim departmam kuruldu. Satiy ve pazarlama destek direktoeliigl
kuruldu ve prim sistemleri, satig etkinligi yonetimi, kurumsal iletigim gibi
bagka yerlerde olan fonksiyonlar bu direktorlilk biinyesinde birlestirildi.
Satis Teskilat: 8 ayri departman bazinda yapilanmusti, her birinin ayr

direktorii, ayr: satts kadrosu vardi. Bu yap tige indirildi.
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Sitketlerin tigiinde de departman sayilarmnda artig olmug ve re-organizasyon sonucu

olusan yeni ihtiyaglara gore farkli departmanlar kurulmustur. B ve C sirketlerinde

jhtiyag kalmadii igin kapatilan departmanlar bulunurken, A sirketinde hig

departman

kapatilmanus, sadece departmanlarn  baBlt oldukian birimlerde

degigiklikler olmustur.

Table 5: Dordiincit Goriisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplar:

Soru 4: Firma Satin alma/birlesme sonrasinda nasil bir kiiltiirel uyum sorunu yagadi?

Bu cergevede firmada degisime direng yasandi mi? Yagand: ise, direng

atlatildr mi?

A Sirketi-

Maliyet baskisun gok hissettik tistiimiizde. Satin alman sirket olarak
yaphgimiz birgok kiiltiirel ve sosyal faaliyet vardi, bu maliyet baskist
nedeniyle yavas yavas birgogundan vazgegmek zorunda kaldik. Safin
alinan sirkette her seyin tanimli, yazih ve sistemli olmasimi alismistik.
Ama gordiik ki bizim kadar bile altyapilan yoktu. Su nasil olacak diye
sordupumuzda kisa kisa yanitlarla aligtk olmadigimiz gekilde cevaplar
aliyorduk. Biitge ve maliyeti sorgulayan raporlamalarda epey bir arti
oldu. Kendimizde kullandigimiz jargonlar terimler vardi, bunlar
konusunda sikinti yasadik. Bir siite aym dili konugamadik. Bizden

istenileni farkls algilayip farkli isler yaptigimz oldu.

B Sirketi- Sirketlerin ikisi de aym yabanci iilkedendi ama elbetteki birbirlerinden

gene de ¢ok farkliydilar. Satin alinan sirket daha ¢ok finans odakli ve
finansal proseslerin gok kuvvetli oldugu bir sirket kiiltiirli vards, satin
alan sirkette ise pazarlama ve satiy odakll bir sirket kiiltirti hakimdi.
Satm alinan sirket bu yapty1 koruduBu i¢in satin alnan girketten gelenler
szellikle bu finans odakli yapiya uyum konusunda epey zorluk yasadilar

¢linkii bitrokratik anlamda ¢ok fazla isin oldugu bir yapiyd:. Ornegin
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satinalma prosesi farkliydi. Hem Uriin hem hizmet aliminda elektronik
ortamda tamimlannus onay mekanizmalart vard: bunlara uyLim bile belli
bir zaman ahyor. Herkes bir énceki yagantisinda alistii seylerle devam
etmek istiyor ve bunu baska bir seye doniistiirmek kisa vadede gok kolay
olmuyor. Bunun diginda mesela satm alman sirkette mesai 17:30 da
bitiyordu, satin alan girkette saat 17:00°de. Calisma saatleri 17:00 den
17:30 a ¢ekildi. Prim sistemlerinde farkliliklar vardi, onlar diizenlendi.
Caliganlarn ¢alisma bigimleri ve stilleri oldukga farkliydi. Bir tarafta
istediklerini daha rahat ifade eden, iste daha relaks caligan bir eleman

toplulugu, diger tarafta ise ciddiyetle ig yapan bir eleman toplulugu vardi.

C Sirketi- Her seyden 8nce firmamn yabanct bir firmanin kontroliine gegmesinden
duyulan rahatsizhik vardi. Holding farkli bir lokasyona tasindt, bu bile
cok tepki ald1. Yabanct ybneticilerin etrafta dolagiyor olmast huzursuzluk
yaratti. Oldukga biirokratik bir ortamda ¢alisan ve degigime gok kapah
bir ekip sézkonusuydu. Sirket kapali kapilar arkasindan yonetiliyordu.
Bir caligan bagli oldugu yoneticinin odasina bile giremiyordu. Korku
ortam: hakimdi. Dolaysiyla bir siirli degisiklikle karsi karsiya kahinca
szellikle yoneticilerden biiyiik tepkiler geldi. Sirket killtlirinde herseyin
insan eliyle yapilmast aligkanligt vardi. Mesela ¢alisanlanin ise giris ¢ikig
saatlerini gdsteren ve kayit altina alan bir bilgisayar sistemi olmasina
ragmen, suf bu is igin bir kisi gorevlendirilmisti. Her giin insanlarin kagta
ise geldigini, kagta giktigmi kara kapli bir jurnal defterine yaziyorlard:.
Yani oldukea insana dayali ve otomasyondan uzak bir yapt vardi. Tabii
bu ve buna benzer seyler degistikce calisanlar neye ugradiklanm

sagirdilar, tepki gstermeye bagladilar.

Birlesme siirecinde sadece B sirketinde birlesen sirketlerin g¢aliganlar1 biraraya
gelmis, A ve C sirketlerinde ise galigan katilimi sadece yonetim kademesinde
olmugtur. Buna ragmen, sirketlerin figiiniin de verdigi cevaplar, birlesme sonrasinda

taraflar arasinda ciddi bir kiiftiirel uyum sorunu yasandigi yoniindedir. Calisma
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saatleri, prim sistemleri, iletigim tarzlar, is yapis sekilleri, davrang stilleri gibi
birgok konuda yasanan farkliiklar nedeniyle tig sirkette de sancili bir kitltiirel uyum
siiteci ortaya ¢ikmigtir. A Sirketi daha tamml ve sistemli galismaya aligkin bir
kitltiire sahip iken, sirketi satin alan isletmenin birgok konuda belli bir sistematife
sahip olmayis1 calisanlart sagirtmigti. Iki sirket arasindaki iletisim, is yapis
sekillerindeki  farkhliklar nedeniyle ilk | zamanlar saghkh bir bigimde
yiiriitillememistir. B sirketinde finans odakls bir galisma bigimi meveutken, sirketi
satin alan tarafin satis odakli olmasi, galiganlari adaptasyon siirecinde zorlamigtir. C
sirketinde igler sistematikten uzak, biirokratik ve korku ortamunda yapilirken, satin
alan girketin demokratik yaklagimlan Gzelikle ySnetim kademesinde, ellerindeki

yetkileri kaybetme korkusuyla huzursuzluk yaratmigtir.

Tablo 6: Besinci Goriisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplan

Soru 5: Satin alma/birlesme stireci, dncesi ve sonrasi caliganlara nasil aksetti? Sirket

i¢i iletigim nasil yonetildi?

A- Sirketi- Genel Miidiirtimiiz mutlaka her asamada bize bilgilendirme yapt:.
Herkesi toplayarak degil ama ¢ogunlugun ve Ozellikle yoneticilerin
bulundugu ortamlarda durumun gidisati hakkinda bizi bilgilendirdi.
[scilerin de siiregten haberdar olmasi icin gelen bilgilendirme mailleri
panolara asildi. Birlesme gerceklestikten sonra kokteyl diizenlendi, satin
alan girketin yurtdismdaki CEO’ su da katildi. Herkesin sorularimi
yantladi.

B Sirketi- lletisim bu tiir siireglerde ¢ok kritik. Entegrasyonun her bir adum
planlanmists. Her bir adumi ile ilgili sunu tamamladik, bundan sonra sunu
yapacagiz seklinde stireglerin neresinde oldufumuz ile ilgili
bilgilendirme toplantilari yapildi. birlesme dénemlerinde kirilgan bir yap
oluyor. Kim gidecek kim kalacak tedirginligi oluyor, bu nedenle sikikla
Hem merkez ofiste hem sahada seffaf bir gekilde paylagimer bir yap:

izlenerek mevcut durum hakkinda bilgi verildi. Ne kadar paylasirsaniz
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dedikoduyu o kadar azaltmis oluyorsunuz. Paylagmadigmizda her
kafadan bir ses gikiyor ve genellikle bu sesler gergegi yansitmadifr igin
huzursuz bir ortam olusuyor. Merkez Ofiste belli sikliklarla toplantilar
oldu. Sahayla bunu yapmak daha zor tabii ki. Baz1 konu ve durumlarda
da herkes kendi ekipleriyle durumu paylast:. Ozel durumlarda 6nce direkt
olarak kiginin kendisiyle paylagildi. Diyelim ki bir atama yapilacak, o kis
atamasini  yaptlan duyurudan Ogrenmedi. Oncesinde  kendisiyle
paylasildi. Bu tiir seylere hassasiyetle yaklasildi ve kolay olmayan bir

stire¢ atlatilmaya ¢aligildi.

C Sirketi-

fletisim bu girketin en zayif taraflarindan biriydi, enformel iletisim ve
dedikodu tiim sirkete hakimdi. Biz en az ayda bir kere neredeyse tiim
caliganlari toplayip bilgilendirme toplantilart gergeklestirdik. Neyi nasil
yaptigmmzi anlatuk. Ik toplu ¢ikarmalardan sonra bile herkesi toplayip
durumu aktardik. insanlara siirekli mailler yoluyla durumu anlattik.. Ama
iletisimimizin ¢ok basarili oldugunu soyleyemem. 50. yil kutlamalar:
nedeniyle ¢aliganlarla bir araya geldik ama gegen sene sirketin hem
siirecler hem de finansal agidan ¢ok zorda oldupu bir dénemdi, bu tiir
faaliyetler igin imkan yoktu. Bir yandan insan ¢ikartip difer taraftan
kutlamalar yapmak gok saglikli olmazdi. Bu sene daha bilingli bir gekilde
planl olarak bu tiir organizasyonlar gergeklestirmeye caligryoruz. Sirket

olimpiyatlari, turnuvalar gibi.

Aragtirmaya katilan fig sirketin de cevaplan, yukaridaki tablodan da gorillecegi

{izere, iletisim konusunda gaba sarfedildigi yontindedir. Her ii¢ sirket de, birlesme

siireclerinde ¢aliganlarla kurulacak iletigimin kritik bir 6neme sahip olduBunun

farkindadir. Bu farkindahga ragmen, sirketlerden biri iletisim siirecini basarili bir

sekilde idare edemediklerini itiraf etmektedir.
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Tablo 7: Altine1 Gériisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplari

Soru 6: Satin alma/birlesme siirecinde Is ya da Gorev tammmlarnda hangi

degisiklikler oldu?

A Sirketi- Gorev ve sorumluluklar ¢ok fazla degismedigi i¢in yeni is tanmmlar:
olusturmak cok gerekli olmadi fakat bizim kendimize gore kullandiimz
bir is tanim formati vards, satin alan sirket bunu degistirdi ve cok daha
detayls bir format kullanmaya bagladik. Dolayisiyla her boliim kendi is
tanumlarini tekrar revize etti ve yeni formata uygun bir bigimde IK ya

kontrol amagh génderdi.

B Sirketi- Yeni bir yapt olunca tabii ki pozisyonu degisenler oldu, pozisyonu
degismese de gorev tanimu degisenler oldu. Yeni bagtan her bir kigi igin
is tanimu olusturmak gerekiyordu. Yeni bir is tanimu formatt hazirladik,
Bunun dncesinde organizasyonel degisiklikler yapilirken atamalar vs. ile
kigilerin pozisyonlarinda degisiklikler olmustu. Dolayisiyla herkes yeni
rol ve sorumlulufuna gore kendi is tanimin yazarak 6nce yoneticisiyle
sonta da bizimle paylasti. HR gelen formlar: benzer bir formatta standart

hale getirdi ve yayinladi.

C Sirketi- Is tammlan zaten neredeyse hi¢ yoktu. Yeni kurulan veya fonksiyomu
baskasma baglanan departmanlardaki gorevler i¢in sifirdan i tammlant

hazirlandl.

Sirketlerin iigiinde de is tammlarinda kapsamh ya da dar degisiklikler
gcrqeklésmis;tir. Bu durumun en dnemli sebebi birlesme ile birlikte gérev ve
sorumluluklar: degisen ya da farkli bitimlere & yoneticilere baglanan departman ve

caliganlar olmasidir.
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Tablo 8: Yedinci Goriisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplan

Soru 7: Birlesme/ satn alma siirecinde hangi yeni politikalar, prosediiler,

diizenlemeler, kurallar devreye girdi?

A Sirketi-

Esasinda ¢ok fazla degisiklik olmadi sadece belli bash insan kaynakiars
fonksiyonlarinda degisiklik oldukga prosediirler yenilendi. Ornegin
performans yonetim sisteminde degisiklikler oldu, biitge ile ilgili kisitlar
olugunca seyahat, avans, masraf gibi prosediirlerde deéigik’iikier oldu: Bir
de tabi yetki | ve .sorumlulukiar degistigi ve belli kademelere gire

sinirlandig iin, bu kademeleri igeren prosediirlerde degisiklikler oldu.

B Sirketi-

Biitiin stirecleri yeniden tanimladik. Biitlin prosediirler tek tek elden
gecirildi. Bu sire¢ 2004’te basladi, biz 2005’in sonuna kadar tim
prosediirler, politikalar: yeniden olugturduk. Hatta 2006 da da devam etti.
Baz siiregler —personel yonetimi, yetenek yonetimi gibi- direkt olarak
yurtdigindan geldi. Arag politikasi, ige alim, isten gikig, terfi tayin-
transfer, borg-avans prosediirli gibi bir cok prosediir vardi. Her iki tarafta
da olan bir cok prosediir kargilagtirilarak hangisinin hangi yonlerinin

alinmasinm faydalt olacagina karar verildi.

C Sirketi-

Sirkette yazilt olarak kullanilan tek bir prosediir bile yoktu, her siirecin

fizerinden gegerek bunlar yavas yavas yaymlamaya bagladik.

Sirketlerin

iiciinde de birlesme stireci ile birlikte sirket politika ve prosediirlerinde

degigiklikler oldugu goriilmektedir. Sirketlerin birinde yazih prosediitler hig yokken,

birgok stiregle ilgili prosediir yazihi hale getirilmis, diger iki sirkette ise hali hazirda

prosediitler meveutken, yeni yapilanmadan dogan ibtiyaglar sebebiyle bu

prosediirleri revize etmek gerekmistir. Borg-avans sistemi, terfi-tayin-transfer

sistemi, arag politikasi, prim sistemi, ise alum politikasi, isten ¢ikis politikasi, seyahat

ve avans sistemi gibi birgok uygulama ile ilgili prosediirler ve politikalar elden
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gecirilmistir.

Tablo 9: Sekizinci Goriigme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplan

Soru 8: Satin alma/birlesme sonrast isten gikarilanlar, pozisyonu degistirilenler ya da

kendiliginden isten ayrilanlar ile ilgili nasil bir stireg gelisti?

A Sirketi- Satn alan sirket tarafindan c¢aliganlar aramiza katilmadigi igin
pozisyonlardaki kisi sayisinda artig olmadi, dolayisiyla isten ¢ikartma
yapilmad: sadece kendi istegi ile igten ayrilanlar oldu. Miidiir diizeyinde
ayrilan kigiler oldu ama sorun yaganmad:, clemanlar hemen bagka bir
mudiiriin altina verildi, isler devam etti. Burada bizi sikintiya diigliren ey
uzun yillardir bizimle ¢aligan bu yéneticilerin kendi istekleriyle de olsa
ayrlma karart almalartydi. Bu  kopmalart géren daha alt
departmanlardaki galiganlar arasinda ister istemez bir huzursuzluk olugtu.
Cikarma yapmak gibi bir niyetimiz olmamasina ragmen sirket i¢inde bu

durumu gergeklesecekmis gibi gdsteren birgok dedikodu yayilds.

B Sirketi- Birlesen iki sirketin ¢aliganlart biraraya geldigi i¢in Ozellikle idari
kadrolarda ¢ift pozisyonlar oiustu.‘ Bu yeni organizasyon yapisima gore
bir pozisyonda iki kigi varsa birini segmek zorunda kaldik, ¢ofu zaman
digerine farkli bir gbrev teklif ettik ama kimisi kabul etmedi ve aynldi.
Pozisyonu dﬁsﬁrﬁlenlerden bazilar1 kabul etmedi ayrildi, bazilar: devam
etti, Ozellikle sahada ayni lokasyonda birdenbire ¢ok sayida eleman
fazlalig) olustu. Bunlar bir sekilde eleyerek uygun sayida bir kadroyla
devam etmek gerekiyordu. Dolayisiyla burada da ¢ikarmalar oldu. BU
¢ikarmalar yapihrken olabildigince objektif bir bakis agisiyla ve
performans odakli  bir gekilde yaklagum sergilendi. Yonetim
pozisyonlarindaki kigiler igin danigman firmalarla goriigiildii ve danigman
firma bu yoneticilerle tek tek goriigmeler yaptt. Caliganlarin yetkinlikleri
degerlendirildi ve ilgili rollere en gok uymasi beklenen kigilerin kalmast

tercih edildi. Daha alt pozisyonlardaki kisilerin ise yoneticilerinden geri
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bildirimler ahndi ve daha onceki performans kayitlart da incelenerek
kimlerin ¢ikarilacagma karar verildi. Ozelikle bu siiregte insan kaynaklar:
departmani yalniz bagina karar vermedi. Ilgili ¢alisanlarin yoneticileri de

siirece dahil edildi.

C Sirketi-

2008 de zamanimizin %90 i ige alum ve isten ¢ikarmayla gecti. Gegen
sencki isten c¢ikarmalar daha ¢ok ydnetim pozisyonlarrydt ve is
cikartmayan departmanlardi, Ortaya ¢ikarttif sonugla, sirkete yarattifi is
maliyeti birbiriyle ortiigmeyen birimlerde kiiglilmeye gittik. Argede
8rnepin 20 kisi calisan var sadece 6 iiriin gahgmmslards. Halbuki sektorde
bunun yaris: kadar eleman sayisiyla daha ¢ok gelistirme yapan sirketler
oldugunu goriiyorsunuz. O zaman kiiglilmek kaginilmaz oluyor. Ngili
forksiyonun ortadan kalkmasi sonucu igten ¢ikarilan kisiler oldu. Mesela
girig ¢ikig kaydimi bilgisayar tutarken, aym isi yaziyla yapacak birine
ihtiyag kalmaz. Degisime direnc gosteren, engel olan kisileri ayiklamaya
aligtk. Yapmaya caligtiklanmizi kdstekleyen, bizi durdurmaya ¢aligan
yaklagimlar vardi. Maliyet bilinei hi¢ yoktu. Bu bilince sahip olmayan tist
yonetimi, 15 kigiyi 4 giinlitk bir terepatik egitime gotilrdik, su anda o
ekipten sadece 1 kisi kald1. Digerleri birlesme siirecini desteklemedikleri
icin girketle ilisikleri kesildi. Alt departmanlardaki kigilerin igten
¢ikanimalarinda isimleri ilgili departmanlarm ybneticilerinden istedik
olinkii sirketi tanimiyorduk ve bu ¢alisanlarla ilgili yeterli bilgimiz yoktu.
Fakat yoneticilerin ne kadar adil oldugu konusunda da ciddi soru
isaretlerimiz vardi tabii ki. Insanlari degerlendirme merkezlerine sokup
gozlemleyecek zamanimiz ve pararmz yoktu dolayisiyla yoneticilerin
takdirine giivenmek zorunda kaldik. Degisimde ya insanlarm yeni bilgi
ve beceriler edinmesini saglarsaniz ya da insanlari degistirirsiniz. 2 ay
icinde anladimki yonetim degismeden asagidaki parlak kadrolarin ortaya
cikmasinin yolu yok. 200-300 kisi génderdik neredeyse. Sirket bu kadar
finansal zorluk iginde olmasayd: belki bu kadar kisiyi ¢ikarmak zorunda
kalmazdik ama durumlart o kadar vahimdi ki o kadroyla batmak Uzere

olan bir sirketi kurtarmanin imkant yoktu, Onlan degismeye ikna edecek
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zamanimiz yoktu. Fabrikalar acilmadigt icin ilag lretemiyorduk, ilag
iiretemedigimiz i¢in de satis yapamiyorduk. Borg iginde ylizen bir

sirkettik. Bekleyecek vaktimiz yoktu.

Aragtirmaya katilan ti¢ sirketten ikisinde farkli nedenlerle de olsa Snemli miktarda
calisanm igten gikarldign goriilmektedir. Bu sirketlerden B sirketi tzelikle
pozisyonlarda olugan ¢ift eleman nedeniyle ¢ikarma yaptigmi ifade ederken, C
sirketi, ozellikle degisime diren¢ gosteren galiganlarin iéten gikarddigim ifade
etmektedir. A sirketi ise bilingli bir isten ¢ikarma iglemi gergeklestirmediklerini fakat
birlesmenin yarattig1 belirsizlik ortammda uzun yillardir sirkette caligmis olan

yoneticilerin kendi i'rad.eleriyle isten ayrildiklarm belirtmigtir.

Tablo 10: Dokuzuncu Goriisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplari

Soru 9: Satin alma/birlesme asamasinda kilit pozisyondaki kisileri sirkette tutmak

icin hangi uygulamalara bagvuruldu?

A Sirketi- Belirsizlik ortamim kaldirmak igin bu kisilerle dzel goriismeler yapild: ve

giiven inga edilmeye gahgtldi fakat prim gibi uygulamalar teklif edilmedi.

B Sirketi- Kilit durumda olan her kisiyi korumanizin yolu yok maalesef ¢linkii her
iki sirkette de kilit pozisyonda kisiler olabiliyor ve ikisi de aym
pozisyonda olan birisinden feragat etmek zorunda kalabiliyorsunuz. Ayni
pozisyondaki iki kilit kigiden birini segmek zorunda kalabiliyorsunuz.
Gitmek isteyen bir kisiyi tutmak i¢in bir ¢abamiz olmad: entegrasyon
sirecinde ciinkii zaten belli bir kafasayisina inmek zorundasiniz. Hig
kimse de yeri doldurulamaz degildir. Genel geger sey sirketin normal
donemletinde bu gibi kisileri yedeklemek bupa gore bir diizen

olusturmaktir. Sirket bir kigiye baghysa bu zaten ¢ok kétii bir durumdur.

C Sirketi- Isi geregi vazgegilmez durumda oldugunu distindiigiimiiz kigiler icin
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prim gibi, terfi imkam1 gibi ¢ok ¢esitli girkette kalma araglan geligtirdik
fakat bazen de kilit rol de de olsa birlesme siirecine kostek olan kigileri
hi¢ disiinmeden gonderdik. Isten ¢ikanlarla birlikte sirketin gegmisi de
gidiyordu ¢linkii sirkette yazili higbir bilgi yoktu. Buna ragmen bu riski
bile goze aldik ve bircok kisiyi gonderdik.

Tablo 9’dan da gorillebilecefi lizere, aragtirma sorularim yamtlayan sirketler kilit

pozisyonlardaki kisileri elde tutmamn &neminin farkindadir. Buna ragmen

birbirinden farkl: sebeplerle, bu pozisyonlardaki kisiler igin gok Ozel uygulamalara

gidilmemigtir. A sirketi, kilit kisilerle goriisme ortamu yaratarak onlara giiven

astlamaya calismig, B sirketi, ayni pozisyonda iki kilit kiginin kalmasi gibi durumlar

yagadigindan bu kisilerden biriyle iligigini kesmek zornda kalmus, C sicketi ise, kilit

pozisyonda da olsa entegrasyon slirecine destek olmayan galisanlarla yollarmi

ayirmay tercih etmigtir.

Tablo 11: Onuncu Giriisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplar:

Soru 10: Insan kaynagh planlamast ile ilgili nasil sorunlar ortaya ¢ikt:?

A Sirketi- Biz her senc apustos aymda &niimiizdeki yiin IK planlamasim

yapryorduk, satin alan sirket ile birlikte biitge stireci eklendi. IK Planlama
biitce siirecine 3’er aylik donemlerle girmeye bagladi. Her ii¢ ayda bir
biitcelenen ve fiilide gergeklegen rakamlan gozden gegirmeye basladik.
Satin alan sirket maliyet kontrollerine ¢ok énem verdigi igin daha fazla
detay ¢aligmaya bagladik. Bu da bizi engelleyen ve sikintiya sokan bir

durum oldu. Raporlamalarimiz ariti.

B Sirketi-

Elimizdeki biitce nedir, hedeflenen ciro nedir, ¢alisan sayisi nedir, bu
calisanlarin maliyeti nedir, bu maliyete gdre olmas: gereken en optimum
¢aligan sayist ne olmalidir: belirleyerek ve bu sayiyr departmanlara
dagitarak zaten yillik olarak isgiicii planlama yapryorduk. Departmanlara

gbre optimum saymun belitlenmesi 6nemli burada. Hedefleri
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tutturabilmek icin her bir birimde kag kisinin ¢alismas: gerektifine karar
veriyorsunuz. Saha kag kigiden olugacak, her bir {irlin grubu ic;in linelar
belirleyip tr cografyasinda nasil konumlandiracagumizi belirledik. HR’in
tek bagina yaptifit bir sey degil. Kafasayis: ¢aligmasmi hep ilgili birim
yoneticilerinin katthmi ile yapryoruz. Onlardan gelen goriis, Gneri ve
yorumlar dikkate altyoruz. Onlarin ihtiyaci tanimlamasi gok dnemli. Bu
toplantilardan ¢ikan kafasayist planma gére kim gidecek kim kalacak
sorusunun cevabi belirlenmeye ¢aligiliyor. Bu da 1K Planlama oluyor.
Burada kisinin egitimi tecritbesi devreye giriyor. Segme siitecinde her bir
kisiyle tek tek goriigme yapiliyor. Gériismeye IK yoneticisi, ilgili
departman y&neticisi ve digaridan damgman bir firma katﬂxyor. Daha
objektif olmasini saglamak bakimindan. Yapilan gorligmelerde her bir
kiginin egitimi, deneyimleri vs gbz Oniinde bulundurularak o kisinin
hangi isi yapmasimin daha uygun olabilecegine karar veriliyor. Bu sekilde
secmeler yapiliyor ve higbir yere yerlestirilemeyen agikta kalan kigiler ile
yollar bir sekilde aynltyor. Goriigmelerde, HR, damisman ve yonetici
arasinda farkli kararlar ¢iktiga oluyor. Bu her zaman olabilecek bir sey.
Yéneticiler gogu zaman duygusal davranma egiliminde oluyor, ¢aliganim
kaybetmek istemiyor. Boyle durumlarda danigman objektif goriislerini
net bir sekilde paylasarak yoneticiyi ikna etmeye caligiyor. Karar
asamasinda illa ki ikna olunuyor ¢iinkii asil amag firmanin devamliliin
saglamak ve gergekten bu siirece katki saglayacak calisanlarla yola
devam etmek cok dnemli. Duygusalliktan bir sekilde armmak gerekiyor

aksi takdirde devam etmek miimkiin olmuyor.

C Sirketi-

Insan kaynag: planlama diye bir fonksiyon sirkette hi¢ kullaniimiyordu.
Satin almadan sonra oturup ciddi maliyet hesaplar yapmaya ve her
sirketin departman bazli ihtiya¢ duyacag eleman sayisini tamimlamaya
calistik. Tabii bu o giine kadar diledigi gibi ¢alismug olan yoneticilere ¢ok
zor geldi. Kendilerin kisitlanmug, ellerinden yetkileri almmig gibi
hissettiler. Ayrica IK planlama ileriye yonelik ong6riisel tahminler

icerdigi icin, yoneticiler ilk zamanlar gercek ihtiyaclarint ifade etmekte
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sikinti yasadilar. Daha 6nce her ihtiyag duyduklart an eleman alimi ve
¢ikarimt yapan yoneticilerin ¢ogu bir sonraki yilin hedeflenen calisan
sayisim verirken hatalar yapti. Kimi fazla kimi az eleman &ngoriitisnde

bulundu ama yavas yavas bu siirece aligmay bagladilar.

Sirketlerin ikisinde insan kaynaklar: plannlama faaliyeti, birlesme Sncesi donemde
de gerceklegtirilen bir faaliyet oldufu igin, birlesme sirecinde planlama
uygulamasini gergeklestirmek C Sirketine nazaran daha kolay olmustur. A Sirketinin
planlama agisindan yagadigis en biiylik zorluk, daha €:'mcedeﬁ olusturulan biitgeye sika
stkiya uyma zorunlulugunun, birlesme sonxas: dénemde oldukga Snemli hale gelmesi
olmustur. Bunun yamsira, biitge kontrollerinin yil ¢indeki sikliginm arttinimas: da
raporlama yiikiintin artmasi bakimindan A girketine ekstra bir is yiikil getirmistir. B
sitketi, ti¢ sirket arasinda planlama agisindan en az sikinti yasayan sirkettir clink
birlesme oncesi dénemde ahskin olduklari planlama siirecine benzer bir yapi,
birlesme sonrasinda da devam etmigtir. B sirketinin planlama asamasinda yagadif: en
bityiik sikint, birdenbire artan galisan sayilanm azaltmak ve biitgeye sigdirmak
zorunda kalmalaridir ¢iinkii bu islemin sonucu kaginilmaz olarak sirketten eleman
¢ikanilmasidir. C sirketi ise, planlama agisindan en ¢ok sikinti yasayan sirket
olmustur ¢iinkii birlesme siirecinden 6nce sirkette uygulanan bir planlama
fonksiyonu bulunmamaktadir. Bu nedenle zellikle departman yoneticileri eleman
saytlarimn kontrol ile ilgili ellerinde bulundurduklan yetkilerin gofunu kaybetmigler

ve bu nedenle kendilerini sinurlandirilmig hissetmislerdir.

Table 12: On Birinci Goriisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplar:

Soru 11: Ise alim sirecinde hangi problemlerle karsilagildi? Eski cabsanlar ile yeni
ise alinanlar arasinda nitelik bakimindan hangi farklar vardi? Aralaninda

uyum saglanmasi igin hangi yontemlere bagvuruldu?

A Sirketi- Ige alim siirecinde degigiklik olmadi Satin alan sirket ile birlikte. Satin
alan girket siirecimize mildahale etmedi, testlerimizi, millakatlarimizi,

yabanci dil smavlartmizi eskisi gibi yapmaya devam ettik. Bitlegme ile
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eleman sayilanmizi degistirmek durumunda kalmadigymizdan eski — yeni

agisindan nitelik farki ollugmadl.

B Sirketi- Cok problemle karsilastik. Bir kere her iki girkette de kidem siireleri gok '
uzundu, insanlarin gofu stajyer olarak baglayrp sirkette kalan
calisanlardi. Bu elbette sirkete baglilik anlaminda gok olumlu bir gey ama
bir o kadar da eskiye ait olma durumu sﬁz konusu oluyor. Yeniliklere ¢ok
agitk olunmuyor. iki tig sene bu kan degisimini saglamakla gegti. Profil
nerdeyse her bir ise alimda tekrar tekrar degisti. Geng dinamik, bugliniin
gerekliliklerine daha ok adapte olabilen bir profil olusturmaya calistik .
Tabi bu‘zamana yayilan uzun bir stireg oldu. Tibbi miimesseil alimlartyla
ilgili pek degisiklik yapmadik, bu tiim sektérde benzer yapidadir ama
merkez pozisyonlarla ilgili prosediirler olusturduk. Birebir miilakatlar,
psikometrik testler vs ekledik, goriigmelerin kademelerini tanmimladik.
Her bir pozisyon igin kag asamali gdriisme yapilacag bile tanimlandz.
Farkli profildeki kigiler arasinda, bir taraf yenilife acik, bir taraf
degisime direngli oldugundam tabi ki bir ok sorun yagandi. Ama bunlar
HR in depil departman yoneticilerinin tutumu ile agilabilecek seyler
oldugundan, onlarm ekibi yonlendirmesi, iy tanmmlarin dogru
paylastirmasi ile ¢ok ‘alakali. Birgok departman yoneticisi de yeni
jenerasyondan secildigi igin ¢ok cok bilyiik problemler yasanmadi.

Yavag yavas, degistire defistire kan degisimi saglands.

C Sirketi- Ise alim siirecinde gok biiyiik farkliliklar oldu. Déha dnce departman
yoneticileri kendi elemanlarii aluken bu siire¢ tamamen Insan
Kaynaklarnin kontroliine gegti. Yetkinlik bazli miilakatlar, yabanc dil
sinavlan gergeklestirilmeye baglandi. Yabanc dil bilen ¢alisan neredeyse

hi¢ yoktu, yeni alman ¢aliganlarin profili farklilagti.

Goriisme stirecine katilan sirketlerin ikisi, birlegme ile birlikte ¢alisan profillerinin
oldukea degistigini vurgularken, tigiincii sirket, nitelik bakunmdan profil degisimi

yagamadiklarin: belirtmektedir. A Sirketi, kendilerini satin alan sirketin, caligan
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nitelikleriyle ilgili kendilerine miidahalede bulunmadigmi ve bu sebeple profilin ayni

kaldigin ifade etmektedir. B ve C sirketi ise, birlesme siirecinde galisan profilinin

epey farklilastigini ve bu nedenle ige alim siirecinde yetkinlik bazli mitlakat, yabanci

dil smavy,

damsman firma ile goriigmeler gibi bir takim yeni diizenlemelere

gittiklerini belirtmektedirler.

Tablo 13: On Ikinci Goriisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplars

Soru 12: Egitim siireci ile ilgili hangi sorunlarla kargilagiid:?

A Sirketi- Satin ‘alan sirket eitim sirecine miidahale etmedi fakat getirmig

olduklart biitce kisiti nedeniyle ¢alisanlart daha Once planladifimiz
egitimlere génderememeye basladik. Caliganlar gidemedikleri i¢in sagird:
ve tepki gostermeye, sikdyet etmeye bagladilar. Daha onceden ahigkin

olduklar: diizen bozuldugu igin huzursuz oldular.

B Sirketi-

Satin alan sirket tarafinda daha ¢ok egitim verilmisti ve birgok konuda
onlar daha bilingliydi. Ozellikle bslge miidiirleri ile basladik ige, bolge
miidiirlerinin ortak bir dile, ortak bir vizyona sahip olmalari igin egitimler
organize edildi. Daha sonra da genel midiirlitkte ekip olusturma, degisim
yonetimi gibi yine ortak bir dil ve anlayig olugturmaya yonelik egitimler

verildi.

C Sirketi-

Egitim anlaminda sirkette ¢cok eksik vardi. Bir yandan birlesme siireci
devam ederken bir yandan galiganlar ve ydneticiler i¢in egitim organize
ctmeye ¢alisryorduk. Birgok ¢alisan yogunum diyerek eitime bile
katilmak istemiyordu. SAP adi verilen bir ERP sistemi kullanmaya
bagsladik, bununla ilgili olarak sirkette bir proje ekibi kurmakta bile sorun
yasadik kimse katilmak istemedigi i¢in. Birlegme stirecinin calisanlar
tizerinde yarattigi baski o kadar fazlaydi ki, bazi ¢aliganlar egitimlere
katildiklarinda, sahip olduklar: Dbilgilerin  dlgfilecegini  ve isten

cikarmalarda koz olarak kullamlacagim diisiiniiyorlardi.
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Birlesme sonras: lUg sirketin de egitimler ile ilgili cesitli sorunlar yasadiklarl
goriilmektedir. Bu sorunlarin sebepleri birbirlerinden farkli olsa da, temelde ﬁepsi
birlesme kaynaklidir. A sirketinde, birlesmenin ortaya ¢ikardigi biitge kistlamalari
nedeniyle daha once planlanmig olan egitimler ertelenmek durumunda kalinmistir.
Bu durum ¢alisanlar tarafindan hos karsilanmarustir. B sirketinde, birlegme sonrast
ortak bir dil olusturma cabalart sonucu gesirli egitimler organize edilmistir. Burada,
satin alan sirketin egitim konusunda daha bilingli oldugu ifade edilmektedir. C
sirketinde ise, birlesme sonrasinda is stireglerindeki degisiklik neticesinde ortaya
gikan ihtiyag nedeniyle egitimler organize edilmigtir. C sitketi cahisanlarimin egitime

bakis agilar, birlesme siirecinden duyduklari korku ve endigeyi yansitmaltadir.

Tablo 14: On Ugiineii Goriigme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplan

Soru 13: Performans yonetim stireci ile ilgili nasil problemler yasandi?

A Sirketi- Performans sisteminde epey degisiklik oldu. Bizim farkh bir performans
sistemimiz vardi. Satin alan sirket ile birlikte kullanilan performans
degerlendirme formuna kadar her sey degisti. Bizim performans
sisternimizde yillik hedefleri, yil ortast ve yilsonu degerlendirmesi vards,
ayrica gozlemledipimiz yetkinlikler de vardi. Bu sistemde, caligan sene
baginda belli bagh bes hedefi belirliyor ve yilsonunda bu hedeflerin
degerlendirilmesi yapiliyordu. Satin alan sirketin sisteminde yetkinlikler
slciilmiiyordu.  Yilsonu degerlendirmesine ¢k olarak tic aylik
degerlendirmeler vardi satin alan girket biinyesinde. Yilda 4 kez
yapiliyordu. Bu 3 aylik deferlendirmeler calisana maast ile orantill
olarak bonus olarak geri déniiyordu. Bu sistemin sonuglar caliganin 3
ayda bir alacagi bonﬁs miktarim, yillik zam alip almayacagim
belirliyordu. Birleymeden 6nceki performans sistemimizin degerlendirme
neticesi olarak 3 ayda bir standart ¢ift maag ikramiye vards, bu satin alan
sirket ile birlikte degisti ve kaldirildi. Tabii bu duruma tim ¢alisanlar

bityitk tepki gosterdiler. Performansta yetkinliklerden vazgegemeyiz
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kullanmak istiyoruz dedik, kabul ettiler. Genelde yaklasimlar1 ana form

sudur, bunu kendinize gore adapte edin seklinde oldu.

B Sirketi- Her iki tarafta da vardi aslinda fakat ¢ok etkin kullanlamuyordu,
entegrasyondan sonra yeni bir sistem kurulumuna gidildi. Satin alan
sirketin yurtdigindaki merkez ofisinden sayisal hedefleri ve yetkinlikleri
iceren yalm bir sistem geldi, bu sistemin oturmasi igin 2-3 sene gegmesi
gerekti. Yoneticilere bunu tam olarak anlayabilmeleri igin eBitimler
verildi fakat asil aksakliklar uygulama safhasinda gikmaya bagladi, tim
formlar istenilen zamanda toplanamadi ya da hatall hedefler yazildi.

Bunlarin bir sistematige oturmas: igin birkag yil gegmesi gerekii.

C Sirketi- Sirketin daha énceden kabul edilmis olan {ig sirket degeri dogrultusunda
davranis boyutlar1 belirledik ve sadece miidiirlere kadar olan kademeyi
iceren bir performans sistemi kurduk ¢linkii sirkette bdyle bir yapiy:
kaldiracak biling heniiz olusmamusti. Insanlar yine neye ugradiklarmi
sagiedilar, niye igimizi 6lgmek istiyorsunuz, sonuglart nerede

kullanacaksmiz diye sorgulamaya bagladilar.

Birlesme sonrast iig sirketin de performans sistemleri yeniden kurgulanmug ve bazi
degisiklikler getirilmistir. Ozellikle A sirketinde, ¢ahiganlarm prim almast durumu
performans sistemine baglanmig ve yilda dort kez performans sonuglari
degerlendirilmeye baglanmugtir. B girketinin performans sistemi tamamen defigmis
ve satin alan sirketin merkezi uygulamalar adapte edilmistir. Sistem degisikligi
neticesinde calisanlara ve yoneticilere kullanim ile ilgili egitimler verme zorunlulugu
ortaya cikmugtir. Belli bir dnem uygulamada aksakliklar yasanmiy fakat zaman iginde
bunlar giderilmistir. C sirketinin birlesme Oncesinde bir performans sistemi
bulumadigindan, calisanlar neden bdyle bir Slgme sisternine gerek duyuldugu ile
ilgili olumsuz tutumlar takinmiglar ve sistemi kabul etmekte ¢ekimser

davranmuglardir.
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Tablo 15: On Dérdiincii Gériigme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplar

Soru 14: Kariyer y6netimi anlaminda ne gibi sorunlar ortaya gikts?

A Sirketi- Kariyer Yénetiminde 7K Planlama Kurulumuz vardi. Bu kurul 3 ayda bir

toplanir ve terfi - atama vs ne varsa goriigiiliirdii. Satin alan girket
biinyesinde boyle bir sistem olmadifi i¢in bizimkine devam edildi.
Ozellikle yurtdisindaki yéneticilere kesikli- olarak bagl olan kisilerde
bazi sorunlar yagadik. Yurtdigindaki bu yoneticiler zaman zaman
kendilerine Bagh kisileri Insan Kaynaklarna hi¢ damigmadan terfi
ettirmek  istediler. Bazen bir c¢alisan gelip, “Yurtdiginda bagh oldugum
yonetici beni sef yapti, miidiir yapti, haydi duyurusunu yapalm.”
Diyebiliyordu. Bu sistemin bdyle yiirlimediini ve tim atama ve
terfilerin IK Planlama Kurulumuzdan gegmesi gerektifini defalarca

aktardik. Bir siire sonra onlar da aligtilar bu duruma.

B Sirketi-

Birlesme 6ncesinde kullandigamiz yetenek yonetimi programimiz vardt.
Her sene kariyer planlama caligmalan yapilarak, birgok pozisyon igin
yedekleme galismast yapiliyor ve potansiyeli yiksek galisanlar igin bir
yol haritas1 belirlenerek vakti geldiginde atamas1 gerceklestiriliyordu.
Birlesme sonrasi yaptigimiz ilk yetenek degerlendirme programinin
sonuglarinda ¢ok fazla yitksek potansiyelli galisan gikti, nerdeyse her
departman yiin;:ticisi bir ¢ok caligamini yiiksek potansiyel ilan ederek,
muhtemelen yasanan belirsizlik ortaminda onlara moral vermek istedi.
Buru kabul etmedik tabii ve her departman yneticiyle birebir goriigerek
yetenek yonetimi sisteminin Snemini bir kez daha anlattik. Bu énce biraz
tepki gekti fakat zamanla oturdu. Birlesme sonrasmnda sistemde bazi
degisiklikler oldu. Her bir genel miidiire direk raporlama yapan
yoneticilerin bilgiler yurtdist ile paylagilmaya baslandi, daha alt
pozisyonlar ise Tiirkiyeden takip edilmeye devam etti. Birlegme sonrast

ortaya ¢ikan bir diger problem de pozisyonlarn niteliklerinin degismesi
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sonucu, daha dnce belirli unvanlara getirilmis ¢alisanfarin nitelikleri ile,

yeni ¢aliganlarinin niteliklerinin uyugmamasi oldu.

C Sirketi- Sirkette kariyer planlama sistematigi yoktu. Calisanlar, yoneticilerin keyfi
uygulamalar1 neticesinde terfi aliyor ya da senelerce ayni pozisyonlarda
kaliyorlards. Satin alma stirecinden sonra atama ve terfileri belli kriterlere
bagladik ve bununla ilgili prosediic yaymladik. Ellerindeki yetkileri
kistladigimiz  igin  diger konularda oldugu gibi bu konuda da
yoneticilerden epey tepki aldik.

Aragtirmanmuzi yanitlayan sirkétlérin verdikleri cevaplara gore, hepsinde kariyer
planlama fonksiyonu ile ilgili esitli sorunlar ortaya ¢ikmustir. Birlesen sirketlerin
yapilarmin  farklt olmast bu sorunlarin temel nedenlerinden biri olarak
goriinmektedir. A sirketinde, yurtdigimdaki yoneticilerin meveut kariyer planlama
sistemi digina ¢ikarak aksiyon almaya ¢aligmalar: yasanan en 6nemli sorunlardan biri
olmugtur. B sirketinde, birlesme sonucu pozisyonlarmn niteliklerinin degigmesi ve
yoneticilerin  birlesme  stirecindeki belirsiz  havayr yumugatmak isterelerinin
sonucunda sikimntilar yasanmugtir. C sirketinde ise, atama ve terfi siireclerinin belli bir

sistematige baglanmasi yoneticilerin tepkisini ¢eken bir durum olmugtur.

Tablo 16: On Besinci Goriisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplan

Soru 15; Ucret ve ek menfaatler konusunda nasil problemler yasandi?

A Sirketi- Ucret konusunda her yim eyliil ayinda HAY grubun yaptifs ankete
kattliyoruz. Birlesmeden sonra bununla ilgili bir degisiklik yapilmads.
Bizim iicret paketimizde baz maag + 3 ayda 1 ¢ift maag -+ saglik sigortasi
+ yoneticiler igin hayat sigortas: vardi. Satin alan girket ile birlikte
aldigimiz ti¢ aylik primler maaglara yansitildi ve performans sisteminin
degerlendirmesi olarak 3 ayda bir ikramiye uygulamasi basladi. Bazt
pozisyonlara verilen yan faydalar arttirilds, bazilan kisitlandi. Mesela

yilda bir kez yakacak yardimn yapiliyordu, bu kaldirildi. Bir de tabii,
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kisith bir biitge ile galisiyor olmaktan dolayt yillik ticret diizenlemeleri

istenilen diizeyde gerceklesmedi.

B Sirketi- Ucretlendirme ve esnek haklar boliimiinde ficret ySnetimi, biitge, bordro
yer aldi. Farkli prim éistemleri vardr iki sirkette, bunu bir standarda
bagladik. Genel miidiirlitin prim sistemi yurtdisindaki merkez ofisten
geldi. ki sirketin farkli yan faydalari oldugu igin ek menfaatler
konusunda sikinti yasadik. Bir tarafta hayat, bir tarafia kaza sigortasi
vardi, poligeleri birlestirerek hayat sigortasina doniistiirdiik. Hangisinin
kullanﬂacagma karar verirken, sisterlerin finansal yikiimliltklerini ve
caligana getirilerini analiz ettik. En faydal gdriineni segmeye calistik. Iki
sirketin ticretleri arasinda farklilikiar vardi, benzer pozisyonlarda ¢aligan
kisilerin ticretleri arasinda ciddi farklar vardi. Calisanlar her firsatta bu
konudaki sikayetlerini dile getirdiler. Bu tcretleri bir dengeye

oturtabilmek icin bir ok diizenleme yaptik.

C Sirketi- Ucret ciddi bir problem oldu ¢iinkii birlesmeden sonra yeni aldimniz
alisanlan sektordeki rakamlara yakin seviyelerde almaya calistik,
igerideki ficretler diisitk oldugu i¢in ¢aliganlar arasinda sikint1 oldu. Her
sabah dagitilan kahvalt1 yardum kaldirilds, beyaz yakaya ddenen mesai
iicreti kaldmildi

Arastumaya katilan ti¢ girkette -de bitlesme sonrasinda licret sistemleriyle ilgili
stkintilar yasandii goriibmektedir. A girketinde; caliganlarin 3 ayda bir aldiklar:
ikramiyelerin kaldirlmast ve caliganlara yapilan yakacak yardmminin kaldirilmas
huzursuzluk yaratrmstir. B sirketinde; birlegen sirketlerin farkls tcret sistemlerinin
olmasi ve galisanlarin ellerine gegen ticret ve yan faydalarin birbirinden farkh olmasi
nedeniyle sikinti yaganmistir. Ucret sistemlerinin birbitleriyle uyumlastiriimast ile
ilgili ¢aligmalar yapilmustir. C sirketinde ise yeni ise baslayan caliganlarin sektor
rakmarina yaklasan tcretlerle ise alinmasi, meveut ¢alisanlarm ticretleri daha diiglik
oldugundan sikintt yaratmustir. Bu duruma ek olarak, gahsanlarin birlesme Sncesi

sahip olduklart bir takim yan faydalarin kesilmesi yaganan sikintiy ve huzursuzlugu
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arttirmigtir.

Table 17: On Altnc1 Goritsme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplan

Soru 16: Degisim Yonetimi ile ilgili uygulamalar yapildi mi?

A Sirketi- Ozel olarak degisim yonetimi egitimleri yapilmad: fakat her firsatta

¢alisanlarla iletisime gegilerek sistemin gidigatt anlatilds.

B Sirketi- Hem calisanlara hem de yoneticilere bu konuda ¢esitli egitimler verildi.

C Sirketi- Tiim {ist yonetimi sehir diginda bir kag glinlitk terapi geklinde toplantiya
gotiirditk ama firmanmn icinde bulundugu zorlu mali kosullar izl
aksiyon almamuzt gerektirdigi icin caliganlara ya da orta kademe
yoneticilere egitim veremedik. Degisime kargt olanlar direkt elemek

durumunda kaldik.

Sirketlerin ikisinde degigim yonetimi konusundaki uygulamalar yetersiz kalirken,
sadece B sirketi caliganlarma ihtiyag duyulan konularda egitimler verdiklerini ifade
etmistir. Birlegsmelerde degisim yonetimi uygulamalan birlesmenin bagarisi agisindan
snemlidir. Verilen cevaplardan sirketlerin bu konuya yeteri kadar G&zen

gostermedikleri stylenebilir.

Tablo 18: On Yedinci Goriisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplart

Soru 17: Yeni organizasyon stirecinde ¢aliganlardan siklikla gelen geri bildirim ne

oldu? En ¢ok neden sikdyet edildi, neyin degismesi istendi?

A Sirketi- Biz Satin alan girketten daha iyiyiz, onlarm sistemleriyle ne kadar
yasayabiliriz? diye gsikayetler sik olarak geliyordu. Maillesme ve

telefonlagmada yanlis anlagmalar, farkli terimler kullanmalar gibi
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nedeniyle bir stire kars1 tarafla iletigimde stkinfi yasadik. Caliganlar en
ok bu ikisinden sikdyet etti. Bir de {i¢ aylik ikramiyelerin kaldiritmas:
¢ok tepki cekti.

B Sirketi-

Yénetimsel anlamda zorluklar yasandi. Kiltiirel farkhiliklar vards, goriig
ayriliklar: vard: is yapis gekilleriyle ilgili. Kisilerin kendi aralarinda ya
da yoneticileriyle yasadiklan goriig ayriliklar: oldu. Ukcret sikayetleri gok
geldi, kars: tarafin ticretleri yiiksek bizimki diigtik diye. Kaldirilan baz:
uygulamalar oldu, kidem &diilleri gibi, neden kaldmld: diye ¢ok sikayet
geldi

C Sirketi-

Degisime tiimiiyle direng anlaminda genel bir sikmti vard: ama en cok
sikdyet igten gikarmalar ve iicret farkhiiklart nedeniyle oldu. Hatta
yaptigimiz bir toplantida {ist yonetim olarak caliganlar tarafindan

yuhalandik.

Birlesme siirecinde A sirketi galisanlar1 en gok, satin alan firma ile iletigimi dogru

kuramamaktan, satin alan firmadan daba (istiin 6zelliklere ve slireclere sahip

olduklarin: diisiindiiklerinden ve ti¢ ayda bir aldiklar: ikramiyelerin kaldirilmasindan

. rahatsizlik duymuglardir. B sirketi galiganlari, birlesen sirketler arasmdaki kiiltiirel

uyum sorunlar: nedeniyle ve ficret sistemlerindeki farkliliklar nedeniyle rahatsizlik

duymuslardir. C sirketi ¢alisanlarimn en gok sikayet ettikleri konular arkadaglarinin

ve yoneticilerinin isten ¢ikarilmalart ve eski galiganlarla yeni ¢alisanlar arasindaki

ficret farklihiklart olmustur. Ug sirkette de ortak olan sikayet ticret konusundaki

rahatsizliklar olmugtur. Birlegmelerde, ticret sistemlerinin uyumlastirilmasinin hayati

dneme sahip oldugu bu noktada net bir bigimde gorillebilmektedir.

Tablo 19: On Sekizinci Gériisme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplan

Soru 18: Sirketinizi birlesme siirecinin hangi agamasmda gorilyorsunuz?

A Sirketi- Daha her sey oturmadi, ama bitmek {izere. Organizasyon semalari bile
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halen defismeye devam ediyor. Satn alan sirketin talepleri

dogrultusunda hala yeni boliimler, yeni nvanlar geliyor.

B Sirketi- Ik ii¢ sene esasinda diizene girmigti, ufak tefek geyler kalougt: ama son

iki senedir her sey yolunda, aksaksiz yiirliyor siirec.

C Sirketi- Entegrasyon siirecinin sonuna geldik, major bir degisiklik yapmayacagiz

artik, minor bazi degigiklikler kald.

A sirketi birlesme stireci uygulamalarnin hala devam ettigini sdylerken, B sirketi
birlesme siirecinin tamamlandifmi ve aksaksiz ylirtidtgiini ifade etmis, C sirketi ise
siirecin  sonuna gediklerini belirtmistir. Buradan da goriilebilecegi lizere, birlesme

siirecinin her bir sirket lizerindeki yansumasi birbirinden farkhidir.

Tablo 20: On Dokuzuncu Goriigme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplary

Soru 19: Birlesme ve satin almalarda IK. departmaninm rolii size gore ne olmalidir?

A Sirketi- IK departmanin en dnemli rolii planlamay1 iyi yapmak olmalidir. Iletigim
stireci dogru yiirfitilmeli ve daha sistematik bir sekilde galisanlara bilgi

verilmeli, sorulari ictenlikle yanitlanmalidir.

B Sirketi- Objektif olmak ve adalet cercevesinde uygulamalart yapmak, taraf
olmamak c¢ok Onemli ¢iinkil sonugta entegrasyonda IK taraflardan
birinden geliyor. Adil olmazsansz giivenilirlik kalmryor, entegrasyonda
bu en iist seviyede uygulanmali. Bu giiven olugtuktan sonra gerisi
geliyor. Bir de tabii iletisim stirecinin kopuk olmamasi ve gelen

sikéiyetlere kulak ttkamamak da oldukca Snemli.

C Sirketi- Caliganlarla dogru bir iliski ve iletigim kurmak gerekiyor. Ama her seyden
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snemlisi daha en basindan entegrasyon planint olusturmak ve adim adim

bu plan dogrultusunda hareket etmek gerekiyor.

insan Kaynaklari Departmaninin roliintin ne olmasi gerektigi konusunda g girket de
benzer cevaplar vermislerdir. A sitketi planlama ve iletisimin hayati &neme sahip
oldugunu vurgularken, B sirketi iletisimin kopuk olmamasinin yamsira, objektif ve
adil olmanmn gerekliliginden, C sirketi ise dogru iletisim ve planlamanin Sneminden
s6z etmektedir. Yani sirketlerden ikisi iletigim ve planlama stireglerini daha ¢ok
snemserken, sirketlerden biri iletisim ve objektif bakis agistmin Gneminden

bahsetmektedir,

Tablo 21: Yirminci Gériigme Sorusu ve Sirketlerin Cevaplar:

Soru 20: Benzer bir durumda ve ayni rolde olsaydmiz neleri farkls yapardmiz. Ne

gibi onlemler alirdimz?

A Sirketi- iletisim konusunda daha rahatlatici daha sistematik uygulamalar

yapilabilirdi.

B Sirketi- Yok esasinda ¢linkit iyi sekilde yonetildi. Durumu analiz et, problemleri
tespit et, (organizasyonu ve pazart ¢ok iyi hissetmek gerekiyor) aksiyon
planinin olustur ve uygulanmasini sagla. En zor kismu son kisim ¢linkd
insan faktorii devreye giriyor, insan davramgmm sekillendirmeye
caligryorsunuz. Eski davranig biciminden vazgecmesi yeni uygulamayt
benimsemesi ¢ok Snemli. Bir bakiyorsunuz eski sistemdeki gibi adam
gikartmaya ¢alistyor, prosediirlere dikkat etmiyor. Burada genel miidiire
ve iist yonetime gok ciddi is diigliyor. Streg iistten alta iniyor ¢iinkii
degisime direng, ybneticinin siireci sahiplenmesi dnemli, ¢aliganlarin iyi

bir sey yapildigina emin olmast gerekiyor ki destek olsunlar.

C Sirketi- Insan depisimi ve adaptasyon siirecini baslatim. Daha diizgiin ve

koordineli iletisim kurulmasiu saglarim. Degisimi parasal imkénlarin
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daha cOmert oldugu bir dénemde yapmak isterim ve deZisimi

gergeklestirecek ySneticlyi siirecin en bagmnda getirirdim.

(¢ sirket de birlesme déneminde iletisimin kritik neme sahip oldufunu gdrmiisler
ve benzer bir birlesme siireci yasamalan durumunda en &nemseyecekleri faaliyetin

calisanlarla diizgiin iletisim kurmak oldugunu ifade etmektedirler.

Sirketlere yoneltilen sorularin cevaplarmdan elde edilen cikarnimlar &zet bir sekilde

asagidaki tabloda diizenlenmistir:

Tablo 22: Arastirma Bulgularmn Ozet Tablo Seklinde Analizi

irketlerin Verdikleri I
Arastirma Sm_‘ularm dan Sirketlerin Verdiklieri Cevaplar
Elde Edilen Onermeler ASirketi | B Sirketi | C Sirketi
Insan Kaynaklar Departmam birlesme
siirecine en basindan itibaren dahil edilmistir. Hayir Hayar Hayx
Bn’{egme sonrast ﬁr}"n'fmm organizasyonel yapist Byet Evel  Byet
yeniden dilzenlenmigtir,
Birlesme nedeniyle kapanan departmanlar olmugtur. Hayir Evet Evet
Birlesme nedeniyle yeni departmanlar Evet Evet Evet
olusturulmugtur.
Birlesme sonrasinda kiiltirel uyum sorunlart Evet Byet Evet
yagantmigtir.
Birlesme stirecinde girket i¢i iletisim iyi yonetilmistir. Evet Evet Hayir
Birlesme stirecinde is tanumlarinda degisiklikler Evet Byet Evet
olmugtur.
Birlegme {Sﬁl"e:Cif’lde yeni politika veya prosediirler Evet Evet Evet
devreye girmigtir.
Birlesme stirecinde igten ¢ikarilan galtganlar Hayir Evet Evet
olmugtar.
Birlesme siirecinde pozisyonu diistiriilen galisanlar Hayr Evet Evet
olmugtur,
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Birlesme stirecinde terfi eden galisantar olmustur. Ewvet Evet Evet
K}ii’g ;.mzlsyonla.rda\iq~ gg11$anlari sitkette tutmak i¢in Fvet Hayr Evet
cesitli yollar denenmigtir.

Birlesme stirecinde insan kaynag planlamast ile ilgili Bvet Evet Bvet
sorunlar ortaya gikmustar

Mevcut galisanlarla yeni ise alinan galisanlar arasinda

nitelik bakimindan farklar vardur. Hayr Evet Evet
Eski ve yeni cahisanlar arasindaki nitelik farklan Hayir Evet Evet
nedeniyie problemler yaganmustir.

Egitim stireci ile ilgili sorunlarla kargilasiimrstir, Evet Evet Evet
Performans yonetim stireci ile ilgili problemler Bvet Evet Bvet
yasanmistir.

Kariyer yonetimi stirecleri ile ilgili sorunlar Evet Bvet Evet
yasanmugtir,

Ugcret ve yan faydalar konularinda problemler Evet Evet Evet
yasanmistir.

Birlegme siirecinde D(?gls,lrp Yonetlml ile ilgili Hayir Evet Hayir
uygulamalar gerceklestirilmistir.

Birlesme siireci ile ilgili ¢aliganlardan siklikla Evet Bvet Bvet

sikayetler gelmistir.

5.9. Arastirma Yapilan Sirketlerin Bulgular ile flgili Genel Degerlendirme

flag sektoriinde faaliyet gosteren A, B ve C Sirketleri ile yapilan gdriisme sonuglarina

gre, birlesme ve satin alma siirecinde Insan Kaynaklari Departmant gesitli

sorunlarla kars1 kargiya kalmaktadir.

Bu sorunlardan ilki ve en onemlisi, Insan Kaynaklari Departmaninm birlesme &

satin alma karar siirecine dahil edilmemesidir. Karar alma adimlar sirketlerin {ist

yonetimleri tarafindan yuriitilmekte ve cofu- zaman tim yasal iglemler

tamamlandiktan sonra Insan Kaynaklari Departmani siiregle ilgili bilgi sahibi

olmaktadir. Hatta baz: durumlarda Insan Kaynaklari, ancak dier departmanlara
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duyuruldugu zaman siireci 6grenmektedir. Oysa ki, Insan Kaynaklan Departmam
yiirlittipii fonksiyonlar nedeniyle, hem birlesme Oncesinde hem de birlesme
siirecinde operasyonel ig yikii anlaminda en fazla ¢aligmasi gereken departmanlann
baginda gelmektedir ; ¢iinkli birlesme siireci galiganlar {izerinde dogrudan etkileri
olan bir siirectir. Insan Kaynaklan Departman birlesme Sncesi siiregte, bitlesecek
girketlerin Kkiiltiiclerini inceleyerek, meveut durumu teshis etmesi gereken bir
departmandir. Birlesmedeki olasi riskleri onceden belirleyebilmek ve gerekli
tedbirleri alabilmek igin bu teshisi gergeklestirmek oldukca tnemlidir. Birlesmenin
gergeklestizi. siiregte de, Insan Kaynaklari Departmanimn birgok konuda g¢aligmas
gerekmektedir, Calisanlarin birlesme karart ile ilgili algilarinin olumlu tutulmasi,
giiven ortamt olusturulmasi, degisim ySnetimi uygulamalart gergeklestirilmesi, ortak
bir orgiit iklimi olusturulmast bu konularm baghicalaridir. Bunlara ek olarak;
motivasyonel faaliyetler gerceklestirilmesi, iletigim planlarmin yapilmasi, kiminle,
nasil, nerede ve ne sekilde konusulacaginin belirlenmesi, ortak davranig modellerinin
uygulamaya konmasi gibi faaliyetler de Insan Kaynaklarmin birlesme sonrast

donemde tizerinde ¢aligmas: gereken konulardandir.

Dolayistyla, Insan Kaynaklar1 Departmaninin hem birlesme 6ncesi dénemde, hem de
birlesme siiresince, yukarida sayilan birgok énemli faaliyeti gergeklestirebilmesi igin
ciddi entegrasyon planlar1 yapmas: gerekmektedir ve bu planlar: dogru ve zamaninda
yapmanin en saglikli  yolu, birlesme siireci karar alma agamasindayken K

Departmanini siirece dahil etmektir.

Aragtirmamiza katilan ¢ gitkette de birlesme sonrasinda, is siiregleri, ¢caliganlarm
gorev  tammlari, yetki ve sorumluluklari, bagli olunan birimler ve y&neticiler,
yénetim kademeleri gibi organizasyonel siireclerinde degisiklikler yapilmasi ihtiyact
ortaya ¢ikmaktadir. Yeniden yapilanma ya da re-organizasyon olarak
adlandlnlabﬂ.ecek bu degisiklikler programli ve bir bigimde yapimadigi ve
calisanlara yeterli ve diizenli agiklama yapiimadifi milddetge girket biinyesinde
huzursuzluga ve tepkilere yol agmaktadir. Bu tepkiler birlesme siirecinin bagarisini
olumsuz ectkileyebilecek seviyelere dahi ulasabilmektedir. Yeniden yapilanma
sonucu ortaya ¢ikan ve g¢aliganlarn en huzursuz edecek insan kaynaklan
faaliyetlerinden birisi ¢aliganlardan bir kismin: igten ¢ikarilmasi durumudur.

Cahganlarin yasadign is belirsizligi yogun bir kaygi ve stres durumu ortaya
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cikarabilmektedir. Birlikte ¢alistiklarn arkadaglarmin  ve yoneficilerinin  isten
¢ikariidigma tanik olmak, kendileriyle ilgili gelecek garantisinin olmadif1 fikrinin

belirginlesmesine neden olabilmektedir.

Arastirmaya katilan sirketlerin verdikleri cevaplardan da goriilebilecegi lizere,
sirketler birlesme siireglerinde kiiltiirel a¢tdan ¢esitli uyumsuzluklar yagamaktadirlar.
Bu uyumsuzluklar galisma ortamimi huzursuz ve gergin bir yaptya gevirebilir.
Uyumsuzluk; giyim tarzindan, yboneticilerle iliékilgre, miisterilerle  iletigim
sekillerinden; is yapis sekillerine, ise giris- cikis saétlerinden; tatil giinlerine, fikrini -
dzgiirce ifade etmekten; korkuyla yonetilen bir orftarhda calismaya, kapali odalarda
calismaktan; agik ofiste caligmaya kadar irili ufakh pek ¢ok nedendcln Stir ortaya
¢ikabilir. Kiiltiirel uyumun saglanmas: konusunda Insan Kaynaklart Departmani
" birgok sosyal faaliyeti bir arada yiiriiterek, olusan olumsuz havayi yumusatmak
durumundadir. Insan Kaynaklar, birlesme gergeklesir gerceklesmez ortak bir Srgiit
iklimi yaratmak igin gereken faaliyetlere zaman kaybetmeden baslamahidir. Birlesen
sirketlerin siiregleri incelenerek, ¢alisanlar agisindan en faydali olabilecek

uygulamalar gergeklestirilmeye ¢aligtimalidir.

Birlesme siireclerinde insan kaynaklarimn kargisina ¢ikan en bityiik sorunlardan biri
de, iyi calisan bir iletisim mekanizmast kurmanm gerekliligidir. Yaptigimiz
aragtirmada sitketlerin, ¢aliganlarla iletigim kurmamn kritik bir Oneme sahip
oldugunun farkinda olduklari goriilmektedir. Fakat bu farkindahga ragmen sitketler
iletisim siirecini her zaman diizgiin bir bi¢imde yiiriitemeyebilmektedir. Oysa ki,
¢alisanlarla hangi iletisim bigiminin kurulacag:, bu iletisim kurulurken hangi
kanallarm kullanilacagy, iletisim stiresince hangi mesajlarin verilecegi gibi faaliyetler
birlesme siirecinin en baginda, hatta miimkiinse Sncesinde planlanmas: gereken
faaliyetlerdir. Dogru iletisim bigimleriyle, calisanlarmn birlesme ile ilgili olumsuz
algilarint kirmak, girket ierisindeki dedikodu mekanizmasimin etkilerini azaltmak ve
caliganlarin iginde bulunduklari giivensizlik ve belirsizlik ortamun: hafifletmek

miimkiindiir.

Birlesme siirecleri ile beraber, insan kaynaklarnin temel fonksiyonlarindan olan

{icret, performans ydnetimi, egitim ve geligtirme, kariyer y6netimi gibi fonksiyonlar
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degisime ugramaktadir. Aragtirmamiza dahil olan her ¢ girkette de insan
kaynaklarmnimn bu fonksiyonlar: gesitli yapisal degigimlere ugramis ve bu durum
caliganlar arasinda  ciddi  huzursuzluklara sebebiyet vermistir ¢linkt bu
fonksiyonlardaki degisimler galiganlara birebir etki eden ve caliganlar tarafindan
direkt olarak gozlemlenebilen degigimlerdir. Dolayistyla, her bir fonksiyondaki
degisimin, nedenleriyle birlikte ¢aliganlara agiklanmasi ve miimkiin olabiliyor ise bu
degisim streglerinde takimlar halinde rol almalarinmn saglanmasi ve katilimlarinm

desteklenmesi gerekmektedir.

Arastirma sorulanmuzi yanitlayan sirketlerin verdikleri cevaplara gore, birlesme
neticesinde artan galigan sayisim dengelemek ve kisitli biitge imkanlan cergevesinde
sirkette kimlerin kalacagina, kimlerin gidecégine karar vermek insan kaynaklat:
departmaninin yiiz yiize kaldig: bir diger sorundur. Burada dikkat edilmesi gereken
en Snemli husus, ¢alisanlarin birini digerine tercih ederken kullamlacak yontemlerin
standart ve adil olmasidir. Geride kalan c¢alisanlarin uygun pozisyonlara
yerlestirilmeleri de bir diger Snemli durumdur. Caliganlarin arzu etmedikleri ya da
yetkinliklerinin 8rtiismedigi islerde gorevlendirmek moral ve motivasyon kaybma ve

hemen akabinde de performans diigiikliigiine neden olabilir.

Sirketler birlesme dénemlerinde, kilit rollerde bulunan calisanlarina karsi yeterli
¢abay: gosterememekte ve onlan sirkette tutabilmek adina fazla enerji sarf
etmemektedirler. Halbuki kilit rollerde calisanlar, ic ve dig miigterilerle
kurabilecekleri olumlu diyaloglar ile sirketin hem kisa hem de uzun ddnemde,
birlesme ile yakalamak istedigi sinerjiyi elde etmesine yardimci olabilecek Gneme

sahiptir.

Arastirmamizs yanitlayan sirketlere gore, birlesme slirecinde ¢ahiganlarin en gok
sikdyet ettigi konunun tcretlerin dengesizligi oldugu goriilmiistiir. Ucret rahatlikla
gozlemlenebilen bir alan oldugu icin, yapilan degisiklikleri ¢alisanlar ¢ok kolay fark
eder. Bu durum calisanlar arasinda adaletsiziik duygusu uyandirdigz zaman,
huzursuzluk ve motivasyon diisiikliigii yaratabilir. Dolayisiyla birlesen sirketlerin
ficret ve yan faydalar ile ilgili farkliliklarinin incelenip, ¢aliganlar igin en optimum

olacak sekilde stz konusu sistemlerin yeniden diizenlenmesi gerekmektedir.
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Aragtirmamiza katilan sirketlere gore, birlesme stirelerinde Insan Kaynaklarmmn en

snemli roli iyi planlama yapmak ve dogru iletisim kurmak olmahdir.
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6. SONUC

Sirket birlesmeleri ve satin almalart giiniimiiz rekabet kogullarinda girketlerin tercih
ettikleri bir bilyiime stratejisi olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Birlesmelerde finansal
stireglere odaklanilarak insan unsurunun gz ardi edilmesi birlesmelerin basaril

olmasini engelleyen en tnemli unsurlardan biridir.

Birlesmelerin oncesinde ve sonrasinda Insan Kaynaklari Departmam birgok sorunla
kars: karstya kalmaktadir. Yeniden yapilanma siireglerinin gerceklestirilmesi, kilit
calisanlan sirkette tutma planlarmm yapiimasi, yeni gorev ve rollerin belirlenmesi,
{icret, performans gibi sistemlerin yeniden kurgulanmasi, ortak bir kurum kiiltiirii
olusturulmass, birlegmeyle artan ¢alisan sayisinin dengelenmesi, degisim i¢in gerekli
altyapinin hazirlanmasi, ¢aliganlara ihtiyag duyduklan egitimlerin verilmesi, sirket
icerisinde gliglii bir iletigim kurulmasi, isten gikarilacak galisanlar ile ilgili siirecin
dopru planlanmasi insan kaynaklart departmaninin en gok karsilastifi sorunlardandir.
Bu sorunlarla basa ¢ikabilmek igin birlesme siirecinin iyi planlanmasi, ¢alisaniarla
etkin iletisim kurulmasi, yapilacak degigikliklerde calisanlarin ve yoneticilerin

katiliminin saglanarak desteklerinin alinmas1 gerekmektedir.

Ilag sektdriinde faaliyet gdsteren iic isletme ile yapilan arastirma verilerinin sonuglar:
degerlendirildiinde, cesitli evrelerden olugan birlesme siirecinin tamaminda, insan
kaynaklar1 yonetiminin ¢ok temel ve kritik gorevleri oldugu goriilebilmektedir.
Birlesme yasayacak olan isletmelere, bu slireci daha rahat gegirmeleri adina

arastirmamdan elde ettigim sonuglar 1513inda agagidaki Sneriler sunulabilir:

s Birlesmenin karar alma siireglerine proaktif bir sekilde dahil olmasi,
o Ortak bir kurum kiiltlirli olusturmak igin hangi caligmalarin yapilacaginin
planlanmasi, ortak bir amag ve vizyon olusturulmasi,

s Sirketin iletisim stratejisinin belirlenmesi,
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Yeni organizasyon yapisina karar verilerek perekli altyapr caligmalarmin
baslatilmasi,

Yeniden yapilanma siireci ile degisen is tanimlarmm revize edilmesi, her
pozisyonun yetki, sorumluluk ve niteliklerininin belirlenmesi,

Insan kaynagi planlamasimin yapilmasi ve birlesme sonras: sirkette kalacak
calisanlarin belirlenmesi,

Sirketin kritik siirelerinde ¢alisacak personelin belirlenmesi,

Kilit pozisyonlardaki kisilerin sirkette tutulabilmesi igin gerekli ¢aligmalarn
yapilmasi,

Isten gikarilacak personel ile ilgili siiteci yumugatacak uygulamalar
gergeklestirilmesi, | |

Iﬁtén ayrllmalan engellemek igin gliven ortamu olusturmaya ¢aligilmasi,
Degisim yonetimi uygulanmast yoluyla, caliganlarn yeni slirece adapte
edilmesi, gerekli egitim desteginin saglanmasi,

Terfi, tayin, atama gibi kariyer planlamaya yonelik stratejilerin
biitiinlestirilmesi,

Ucretlendirme ve yan faydalar sistemlerinin uyumlastiriimasi,

Caliganlardan gelen geri bildirimlerin dikkate alimmasi ve birlesme siireci
boyunca iletilen sikayetlerle ilgili ¢oziim yollarimin neler olabileceginin

belirlenmesi.
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EK 1

BIRLESME ve SATIN ALMALARDA YASANAN INSAN KAYNAKLARI
SORUNLARINA ILISKIN GORUSME FORMU

1. Satin alma/birlesme stirecini kimler yiiriittii?

2. Satin aima/bir}égme sonrasi firmanin Srglit gemasi nasil sekillendi? Organizasyon

yapisina nasil karar verildi?

3. Satin alma/ birlesme sonrast yénetim kademeleri azald: m1, cogaldi m1?

Departmanlar ne sekilde drgiitlendi? Azaldi mu, cogald: mi?

4, Firma Satin alma/birlesme sonrasinda nasil bir kiiltiirel uyum sorunu yasadi? Bu

cergevede firmada degisime direng yasand: mi? Yagands ise, direng atlatild: mu?

5. Satin alma/birlesme siireci, dncesi ve sonrast ¢alisanlara nasil aksetti? Sirket ici

iletisim nasil yonetildi?

6. Satin alma/birlesme siirecinde Is ya da Gérev tanimlarinda hangi degisiklikler

oldu?

7. Birlesme/ satin alma siirecinde hangi yeni politikalar, prosediirier, diizenlemeler,

kurallar devreye girdi?

8. Satin alma/birlesme sonrasi isten ¢ikarilanlar, pozisyonu degistirilenler ya da

kendiliginden isten ayrilanlar ile ilgili nasil bir siireg gelisti?
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9. Satm alma/birlesme agamasinda kilit pozisyondaki kisileri sirkette tutmak icin

hangi uygulamalara bagvuruldu?

10. Insan kaynap planlamast ile ilgili nasil sorunlar ortaya ¢ikti?

11. Ise alim siirecinde hangi problemlerle karsilagildi? Eski ¢aliganlar ile yeni ige
almanlar arasinda nitelik bakimindan hangi farklar vard1? Aralarinda uyum

saglanmasi i¢in hangi yontemlere bagvuruldu?

12. Egitim stireci ile ilgili hangi sorunlarla karstlagildi?

13. Performans yonetim stireci ile ilgili nasil problemler yagandi?
14, Kariyer yonetimi anlaminda ne gibi sorunlar ortaya ¢ikti?

15. Ucret ve ek menfaatler konusunda nasil problemler yasandi?
16. Degisim Yonetimi ile ilgili uygulamalar yapildl nm?

17. Yeni organizasyon siirecinde ¢aliganlardan siklikla gelen geri bildirim ne oldu?

En ¢ok neden sikéyet edildi, neyin degismesi istendi?
18. Sirketinizi birlesme siirecinin hangi asamasinda gorityorsunuz?
19. Birlesme ve satin almalarda JK departmaninin rolii size gére ne olmahdir?

20. Benzer bir durumda ve ayni rolde olsaydimz neleri farkll yapardimiz. Ne gibi

dnlemler alrdiniz?
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