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OZET

SIRKET BIRLESME VE DEVRALMALARINDA iINSAN KAYNAKLARININ
ROLLERI

Bu ¢alismada, sirket birlesme ve satin almalarinda insan kaynaklart biriminin rolleri
ve bu alandaki uygulamalar incelenerek ii¢ evreli bir birlesme ve satin alma modeli
c¢izilmis ve bu evrelerde kullanilacak yardimei araglar tanimlanmaistir.

Bu evreler, birlesme ve satin alma Oncesi evresi, biitlinlesme evresi ile birlesme ve
satin alma sonrasi evresidir. Sirket birlesme ve satin almalarin basarist i¢in kritik
Oneme sahip oOrgiit kiiltiiriiniin tespit edilmesinde kullanilmak {izere bir anket
olusturulmustur. Olusturulan bu o6rgiit kiiltiirii anketi ile amacglanan; girketlerin sahip
olduklart orgiit kiiltiiriiniin giliclii ya da zayif oldugunu gostermek degil aradaki
farkliliklar1 ortaya ¢gikarmaktir.

Ayrica ayrintili inceleme siirecinde kullanilmak {izere bir bilgi kontrol listesi
hazirlanmistir. Bu bilgi kontrol listesi verilen toplanmasini, analiz edilmesini ve
bilgiye doniistiiriilmesini saglamistir. Uluslar arasi birlesme ve satin almalardaki
insan kaynaklar1 faaliyetleri, yurt icinde gerceklestirilen birlesme ve satin
almalardaki insan kaynaklar faaliyetlerinden daha karmasik oldugundan ¢alismada
uluslar arasi birlesme ve satin almalar i¢in bilgi kontrol listelerinde yer alacak
konular da belirtilmistir. Birlesme ve satin alma siire¢lerinde kullanilmak {izere
hazirlanan diger bir yardimci ara¢ ise eylem plant o6rnegidir. Eylem planlar
biitlinlesme planin hazirlanmasinda biiyiik rol oynamaktadir. Ayrica eylem planinda
yer alan hedef degerlendirme bdliimleri ile varilmak istenen sonug ile varilan sonug
degerlendirilebilmektedir. Tiirkiye’deki bir satin alma faaliyetinde yapilan uygulama
ile olusturulan model ve yardimci araclar kullanilarak sonuglar1 degerlendirilmistir.
Uygulama ile ortaya ¢ikan sonuglar dogrultusunda birlesme ve satin almalardaki
kritik insan kaynaklar1 faaliyetlerinin altin1 ¢izilmistir. Birlesme ve satin almalarda
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin ve insan kaynaklar1 biriminin gerekliligi
vurgulanmistir.
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SUMMARY
THE ROLES OF HUMAN RESOURCES AT MERGERS & ACQUISITIONS

In this study, the roles of human resources department and the applications about
human resources are studied at mergers and acquisitions. A model with three phases
is formed for mergers and acquisitions.

These phases are before the mergers and acquisitions phase, merger phase and after
the mergers and acquisitions phase. Also the tools that used at these phases were
defined. One of these tools is organizational culture survey that is used to determine
the culture of organization which is a critical success factor for the achievement of
mergers and acquisitions. The target of this organizational culture survey is not
describing the organizational as culture strong or weak. The target of it is exposing
the variations between companies.

Furthermore a check list was formed to use at the phase of due diligence. This check
list got to collect the data, analyze the data and transform into information. The
human resources activities of international mergers and acquisitions are more
complex than the human resources of national mergers and acquisitions. So that for
international mergers and acquisitions, the issues in check lists was also determined.
The other helping tool to use at mergers and acquisitions is the example of action
plan. These action plans played a part in preparing merger plan. Also the target
evaluation chapters of the action plan obtain to appraise the results that plan and the
results that reach. These model and tools were used at an acquisition in Turkey and
the results were evaluated. The critic human resources activities at mergers and
acquisitions were stressed with the results of application. Activities of human
resources and the necessity of human resources department at mergers and
acquisitions were emphasized.
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ONSOZ

Bu calisma, sirketlerin basarilarinda kritik ve 6énemli bir role sahip ve onemi giin gectikce
artan insan kaynaklar1 fonksiyonun, sirket birlesme ve satin almalarindaki rolleri ve bu
alandaki uygulamalar iizerine odaklanmustir.

Calismanin birinci boliimiinde, sirket birlesme ve satin alma kavramlart hakkinda yapilan
literatiir aragtirmasinin sonuglar1 yer almaktadir.

Ikinci boliim, Diinya’da ve Tiirkiye’deki sirket birlesme ve satin almalarin durumuna genel
bir bakis ile baslayip birlesme ve satin alma nedenleri, birlesme ve satin almalarin ne dlgiide
basarili veya basarisiz olduklar ile devam etmektedir. Sirket birlesme ve satin almalarinda
insan kaynaklar1 biriminin rolleri ve bu biiylime stratejisinde gerceklestirilen insan kaynaklari
uygulamalari ¢alismanin ti¢lincii bolimiinii olusturmaktadir.

Doérdiincti boliimde ise Schuler ve Jackson’nin (2001) makalelerinde yer alan birlesme ve
satin alma evreleri temel alinarak bu evrelerdeki insan kaynaklari faaliyetleri, 6zellikle orgiit
kiiltiirlerinin tespit edilmesi faaliyeti ayrintili olarak incelenmektedir.

Dordiincti boliimde yer alan bilgilere dayanarak sirket birlesme ve satin almalarinda insan
kaynaklarimin faaliyetleri ile bu faaliyetlerde kullanilacak materyalleri gosteren bir model
olusturulmustur. Bu model ayrintili olarak besinci boliimde yer almaktadir.

Besinci boliimde yer alan model, bir satin alma faaliyetinde uygulanmis olup, uygulama ile
ilgili agsamalar ve sonuglar altinc1 béliimde yer almaktadir.

Calismanin son boliimiinde, uygulamadan elde edilen bulgular degerlendirilerek sirket
birlesme ve satin almalarindaki insan kaynaklari rolleri lizerinde tekrar durulmaktadir.

Bu tezin sekillenmesindeki degerli destek ve katkilarindan dolayr hocam Ogr. Gov. Dr. Cemil
Ceylan’a, orgiit kiiltiir ile ilgili yonlendirmelerinden dolayr Prof. Dr. Haluk Erkut’a ve
uygulama konusunda yardimlarindan dolay: sirket yonetici ve ¢alisanlarina tesekkiir ederim.

May1s 2005 Aysegiil Demirbag



1. GIRIS

Insanlar evlenir, bosanir ya da bir siireligine ayr1 yasayabilirler. Sirketler de tipki
insanlar gibi evlenebilir (birlesme ve satin alma), bosanabilir veya varliklarin1 daha
karli yonetmek i¢in bir silire ayr1 yasayabilirler. Kisilerin evlenme ve bosanma
durumlar1 Medeni Kanun hiikiimleri ¢er¢evesinde belirlenmistir. Fakat birer tiizel
kisilik olan sirketlerin evlilik, bosanma ve ayr1 yasamalart Medeni Kanun gibi tek bir

yasa ile diizenlenmedigi gibi sorun sadece hukuksal bir sorun da degildir.

Farkl1 yasalara ve hukuksal yapilanmalara ek olarak, sirketlerin birlesmeleri
oncelikle iki farkli kiiltiiriin yani insan kaynagmin kaynastirilmasi sorununu da
getirir. Kisacasi ortaklik yapilari, orgiit yapilari, yonetim tarzlari, mali unsur ve
yapilari, finansman yapisi, bilgi sistemleri entegrasyonu ve insan kaynaklar1 yonetimi

de sirket evliliklerinin igin kritik faktorlerdir.

Sirket birlesme ve satin almalari, 6zellikle operasyonel ve kiiltiirel yonden, insan
kaynaklar1 birimine 6nemli sorumluluklar verilmesini zorunlu kilmaktadir. Birlesme
siirecinin beseri boyutu, birlesme sonrasinda da devam etmektedir. Bu nedenle,
calisanlarin yeni sirket kiiltiirii ile tam olarak biitlinlesebilmesi ve onlardan beklenen
verimliligin alinabilmesi i¢in insan kaynaklar1 biriminin izledigi politikalar,

birlesmelerin basar1 derecesi lizerinde oldukga etkili olmaktadir.

Sirket birlesmeleri ve satin almalar1 sonrasinda, sirketlerin yapisindaki degisimleri
uyumlu bir sekilde ele alacak ve degisimin sirket calisanlar1 iizerindeki olumsuz
etkilerini onleyebilecek birim, insan kaynaklart birimidir. Dolayisiyla diyebiliriz ki:
birlesme ve satin almalar ile gelen degisim, insan kaynaklari biriminin gorev ve

sorumluluklarini arttirmaktadir.

Birlesme ve satin alma her agidan zor bir siirectir. Clinkii bir degisim getirmektedir
ve bu degisim de sirketteki beseri kaynak i¢in oldukc¢a sancili ve yipratici bir sekilde
gerceklesir. Bu zor siirecin kolayca atlatilmasi i¢in insan kaynaklari yOnetimine

bliylik 6nem verilmesi gereklidir. Cilinkii insan kaynaklar1 biriminin hazirladig bir



biitiinlesme plani olmadan, s6z konusu siirecin basarisizlikla sonuglanma ihtimali

cok yiiksektir.

Birlesme ve satin almalarda yani evliliklerde insan kaynaklar1 biriminin iizerine
dissen sorumluluklar dikkate alinarak bu calisma, temelde iki amacg {izerine
kurulmustur. Bu amagclardan ilki, birlesme ve satin alma siireglerinde aktif olarak yer
almas1 gerektigi halde kisitli rol verilen insan kaynaklari biriminin tiim asamalardaki
rollerinin tekrar ortaya konulmasi, insan kaynaginda ortaya g¢ikabilecek problemlere
iliskin ¢6ziim Onerileri ve insan kaynaklar1 uzmanlarinin kullanabilecekleri ¢esitli

materyallerin olusturulmasidir.

Caligmanin ikinci amaci ise temelinde "hepimiz biriz" mesajini tagiyan birlesmeleri
saglayacak, sirketlerin giiclii yanlarini bir araya getirerek birlesmede ve satin almada
hedeflenen sinerjinin yakalanmasini, sirketlerden nitelikli c¢alisan kaybinin
Onlenmesini, c¢aligsanlar iizerinde birlesmeden dogan tedirginliginin azaltilmasini,
aidiyet hissinin tesis edilmesini ve adaptasyon siirecinin problemsiz ve hizli sekilde
gerceklestirilmesini saglayacak birlesme/entegrasyon planinin ve insan kaynaklari

uygulamalarinin temellerinin ortaya konulmasidir.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

Biitiin isletmeler etkinligini artirabilmek ve ayakta kalabilmek amaciyla biiyiimek
isterler ve bu amagla cesitli biiyiime stratejileri izlerler. Isletmelerin nasil biiyiiyecegi
sorunu ise biiylime yontemlerini tercih etmeleri ilgili bir durumdur (Dinger, 2003).
Isletmelerin kendi kaynaklar ile biiyiime olarak nitelenebilecek i¢ biiyiime ve diger
firmalarin imkanlar1 ile kendi kaynaklarimi birlestirerek biiyiime olarak ifade

edilebilecek dis biiylime alternatifleri bulunmaktadir (Eren, 2000).

Ingilizce literatiirde birlesme (merger) ve satin alma (acquisition) kelimelerinin bas
harflerinin birlikte kullanilmasi (M&A) ile ifade edilen bu faaliyetler, sirketlerin
uyguladiklar1 hizla yayginlasan bir dis biiylime stratejisidir.

Birlesme ve satin almalar, hizla artan bir yogunlukta ve domino etkisine benzer bir
yapida, tiim diinya iilkelerinde isletme yonetimlerinin uyguladigi bir uygulama

stratejisi haline gelmistir (Arslan, 2001).

“Birlesme ve satin alma” ifadesi birlesme tiirlerinin tiimiind, isletme devrini,
isletmenin tamaminin veya istiraklerinin satin alinmasin1 ya da satilmasini i¢ine alir.
Daha genis bir perspektiften bakildiginda birlesme ve satin alma ifadesi ittifaklar

(alliance), isbirligi (cooperation) ve joint ventures’i de igine alir .

2.1  Birlesme

Oxford Dictionary of Business’ta birlesme su sekilde tanimlanmistir: “Birlesme, iki
ya da daha fazla tesebbiisiin, yeni bir varlikla sonuglanan bir olusumla, esit sekilde
kombinasyonudur. Birlesen tesebbiislerin ortaklar1 yeni olusumun risklerini ve
odiillerini esit sekilde paylasirken tesebbiislerden hicbiri digerine {istiinliikk elde
etmez, digerinin kontroliinii elde tutmaz. Bu durumda birlesen sirketlerin tiizel
kisilikleri sona ermekte, ortaya yeni bir sirket ve tiizel kisilik ¢ikmaktadir.” (Oxford
Dictionary of Business, 1992).



Tiirk Ticaret Kanunu’na (TTK) gore iki veya daha ¢ok firmanin bir araya gelerek tek

bir firma catis1 altinda toplanmasina birlesme islemi denilmektedir.

Tiurkiye’deki ilk sirket birlesmesi, Avusturya-Osmanli Bankasi (Avusturya
sermayeli) ile Bank-i Osman-i Sahane’nin (Fransiz-Ingiliz sermayeli) 1874’te

birlesmesidir.

Ayrica akademik cevrelerde ve is g¢evrelerinde “esitlerin birlesmesi” (mergers of
equals) diye farkli bir kavram da s6z konusudur. Esitlerin birlesmesi, benzer
bliytikliikte olan, benzer orgiit kiiltiirline sahip olan, yonetimleri birbirine benzeyen
ve karliliklar1 birbirine yakin olan sgirketlerin entegre edilmesi, harmanlanmasidir
(Association of Legal Administrators, 1999). Bu birlesmelerde sirketler kendi
kimliklerini siirdiiriirler ve taraflar cogunlukla en iyi olduklar1 alanda faaliyetlerini

siirdiirmeye devam ederler.

Baska bir tanima gore birlesme, bir sirketin diger bir sirkete karigsmasi ve onun i¢inde
kaybolmasidir. A sirketi B sirketi ile birlesir ve varligini1 sona erdirir; A’nin hisse

senetleri toplanir ve iptal edilir (Reed ve Lajoux 1999).

2.1.1 Birlesme Tiirleri

Akademik c¢evrelerce kabul edilen ¢ tiir birlesme vardir:
* Yatay Birlesmeler (Horizontal Merger)

* Dikey Birlesmeler (Vertical Merger)

» Karma Birlesmeler (Conglomerate Merger)

Yatay birlesmeler ayni1 faaliyet alanindaki sirketlerin yani ayni hizmeti veya iiriinii
ireten sirketlerin birlesmesidir. Yatay birlesmelerin baslica amaglar; 0Olgek
ekonomisinden yararlanmak, pazar paymnm arttirllmast ve pazarda tekel
olusturmaktir. Amerika’da Unctad adli firmanin yaptig1 arastirmaya gore 1987 ile
1999 yillarinda diinyada gerceklesen birlesmelerin yaklasik %60°1 yatay birlesmedir
(Arslan, 2004). Yatay birlesmeler ile ortaya cikan tekelcilik i¢cin kamu otoriteleri
tarafindan ¢esitli tedbirler alinmaktadir. Tiirkiye’de Rekabet Kurumu birlesme ve
satin almalart diizenlemektedir. Konu ile ilgili 4054 sayili Kanun’un 7. Maddesine
gore “Bir ya da birden fazla tesebbiisiin hakim durum yaratmaya veya hakim
durumlarim1 daha da giiclendirmeye yonelik olarak, iilkenin biitiinii yahut bir

kisminda herhangi bir mal veya hizmet piyasasindaki rekabetin 6nemli Olclide



azaltilmasi sonucunu doguracak sekilde birlesmeleri veya herhangi bir tesebbiisiin
mal varligmi yahut ortaklik paylarinin tiimiinii veya bir kismmi ya da kendisine
yonetimde hak sahibi olma yetkisi veren araglari, miras yoluyla iktisap durumu harig

olmak tizere, devralmasi hukuka aykir1 ve yasaktir.”

Dikey birlesme, bir iirlinlin veya hizmetin {liretiminden satisina kadar ki siireclerde
faaliyette bulunan isletmelerin birlesmesini ifade etmektedir. Dikey birlesmeler,
tirlinlerin veya hizmetlerin iiretim ve satis asamalarina dayanmakta, farkli asamalarda
faaliyet gosteren isletmeler arasinda s6z konusu olmaktadir. Karton iireticisi bir firma
ile ambalaj iireticisi bir firmanin birlesmesi bir dikey birlesme Ornegi olarak
verilebilir (Pernsteiner, 2004). Dikey birlesmelerde tedarikgileri ile birlesen firetici

sirketler, liretim siirecinin biitiiniinde hakimiyet saglamay1 amaclamaktadirlar.

Literatiirde bazen “aykir1 birlesme” olarak gecen karma birlesmeler, 1970’11 yillarda
yayginlik kazanmig olup birbirleri ile iligkisiz isletmelerin birlegsmesidir. Farkli
faaliyet alaninda calisan isletmelerin birlesmesi yolu ile bir "portfolio" yaratilarak

isletme riskinin azaltilmasi1 hedeflenmistir (Pernsteiner, 2004).

2.2 Satin Alma

Rekabet Kurulu’ndan Izin Alinmas1 Gereken Birlesme ve Devralmalar Hakkindaki
Teblig’de satin almanin tanimi su sekildedir: “Satin alma, herhangi bir tesebbiisiin ya
da kisinin diger bir tesebbiisiin malvarligin1 yahut ortaklik paylarinin tiimiinii veya
bir kismmi1 ya da kendisine yonetimde hak sahibi olma yetkisi veren araglari

devralmasi veya kontrol etmesidir.”

Satin almalarda alict sirket ile hedef ya da alinan sirket olmak {izere iki taraf

bulunmaktadir.

Satin alma ve birlesmelerin yukarida gegen tanimlarina bakildiginda ikisinin tek bir
terim ile ifade edilse de farkli kavramlar olduklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Birlesmelerde
satin almadaki gibi iki farkli tarafin olmamasi sadece birlesen taraflarin olmasi; satin
almalarda yeni bir sirket olusmazken birlesmelerde yeni bir sirketin ortaya ¢ikmasi
ve birlesmelerde ortaya cikan yeni sirketin birlesen taraflarin ortak yonetiminde

olmasi bu farkliliklardan baslicalaridir.



2.2.1 Satin Alma Tiirleri

Satin alma tiirleri, taraflarin satin alma siirecine yaklasimlarina ve sonrasinda olusan

yeni yapiya gore iki farkli agidan siniflandirilmaktadir.

Taraflarin yaklasimlaria gore satin alma tiirleri asagidaki gibidir: (Pritchett, 1997).
= Kurtarma (Rescue)

= [sbirligi (Collabration)

= Miicadeleci Durum (Consted Situation)

» Diismanca Ele Ge¢irme (Hostile Takeover, Raid)

Kurtarma tiirii satin alma, finansal veya baska bir konu nedeniyle zor durumda olan
bir igletmenin baska bir igletmeden yardim almasidir. Yardim isteyen igletme satin
alma siirecinde kuskusuz kabullenici bir rol izleyecektir. Bu tiir birlesmelerde
finansal sorunlarin kaynagi yoneticiler olarak goriildiiglinden, bu kisiler yenileri ile
degistirilir. Bu nedenle yoneticilerden kaynaklanan isgilicii doniisiimii yiiksektir

(Uyargil, 2004).

Isbirligi tiirii satin almalarda hem alict hem de hedef sirket istekli oldugundan
anlagsma daha dengeli olarak gerceklesmektedir. Burada birlesmeye zorlayan bir
neden olmadigindan satin alma stireci ¢ok dikkatli yiiriitiilmektedir. Burada en kritik

olan konu olan iletigimin satin alma sonrasi sorunsuz entegrasyona katkis1 dnemlidir.

Miicadeleci durum tiirii satin almada taraflardan birinin digerinden daha az istekli
olmast ya da bagka bir tamima gore bir sirketi satin almak isteyen birden fazla
sirketin olmas1 ve bunlarin kendi i¢lerinde miicadeleye girismesidir (Pritchett, 1997).
Bu tiir satin almalarda satin alma siireci oldukg¢a sert gegmektedir. Satin alinan hedef
firmalar bu tiir birlesmelerde genelde iyi yonetilen, karli ve sektorlerinin liderleri

konumundaki igletmelerdir (Uyargil, 2004).

Diismanca ele gecgirme tiirii satin almalarda ise hedef sirket satin alma talebini
reddetmesine ragmen alici sirketin, hedef sirketin yonetimini ele gegirmeye ¢alismasi
s0z konusudur. Diigmanca ele gecirmede hedef sirketin direnci ¢ok kuvvetlidir.
Ayrica bur tiir satin almalarda hedef sirketin calisanlar1 ile beraber verdikleri
miicadele sonucunda sirketteki igbirligi, motivasyon gibi unsurlar artmakta ve

sirketin verimliligine olumlu katkilar1 olmaktadir. Diger taraftan eger hedef sirket



miicadeleyi kaybederse anlagma sonrasi entegrasyon siirecinde diger satin alma

tiirlerine gore en ¢etin insan kaynaklar1 problemler karsilasiimaktadir.

Satin alma sonrasinda olusan yeni yapiya gore satin alma tiirleri asagidaki gibidir:

(Clark, 1992)
» Ele Gegirme (Takeover)
» Kabullenici Satin alma (Makeover)

» Uzlagmaci Satin alma (Restaretegy)

Konfederasyon (Confederation)

Ele gecirme tiirii satin almalarda alinan sirketin yonetimi ve ¢aligma sekli/sistemi
satin alan girket tarafindan degistirilmektedir. Bu satin almalarda anlasmadan sonraki

entegrasyon siirecinde yiiksek bir personel devir orani gerceklesmektedir.

Kabullenici tiirii satin almalarda, alinan sirket mevcut yapisimt ve calisma seklini
korumaktadir. Organizasyondaki degisiklik daha cok iist diizey yoOneticilerde

goriinmektedir.

Uzlagsmact tiirii satin almalarda her iki tarafin en 1iyi olduklar1 alanlar
birlestirilmektedir. Satin alma sonrasi gosterilen direng ve ortaya ¢ikan personel

devir orani, diger satin alma tiirlerine gore oldukga diisiikk oranda gerg¢eklesmektedir.

Konfederasyon tiirii satin almalarda ise alic1 sirket, satin alinan hedef sirketin faaliyet
alaninda olmay1p hedef sirket i¢in daha ¢ok bir koordinator gibi davranmasidir. Alici
sirket, satin alinan hedef sirket tarafindan finansal sebeplerden dolayr kabul
edilmektedir. Ambala;j iirlinleri liretimi yapan bir sirketin bir yonetim danigmanligi

sirketini satin almasi bu tip satin almalara bir 6rnek olarak gosterilebilir.



3. BIRLESME VE SATIN ALMALARA GENEL BiR BAKIS

3.1  Diinyada Sirket Birlesme ve Satin Almalari

Diinyadaki sirket birlesme ve satin almalari, 19. ylizyildan itibaren ortaya ¢ikan
akimlar ile farkli artis egilimleri gostermistir. 19. ylizyilin sonunda sanayideki
gelismelerden dolay: yatay birlesmeler ¢ogunluktayken; 1920 — 1960 yillar1 arasinda
dikey birlesmeler agirlik kazanmistir. 1960’11 yillardan 1980’11 yillara kadar yogun
olarak aykir1 birlesmeler gerceklesmistir.1980°1li yillarda birlesme ve satin almalar,
en yogun yillarin1 yasamigtir. Brigham (1996), bu yillarda yasanan birlesme
cilginligini ortaya ¢ikaran faktorleri sdyle aciklamistir: ABD Dolari’nin Avrupa ve
Japon paralarina karsi degerindeki diistikliik, 1970’ler ve 1980’lerin ilk yillarinda
yiikksek enflasyonun firmalarin aktif degerlerini artirmasi, Reagan ydnetiminin
birlesmeleri destekleyen politikalari, tahvil piyasasinin gelisimi ve bu piyasanin

birlesmelerin finansmaninda kullanimidir.

1990 yillarda ise Ozellikle uluslararas1 diizeydeki sirket birlesme ve satin almalari

yogun olarak yasanmustir.

Sekil 3.1°’de, UNCTAND’in 2000 yilinda yayinladigr “World Investment Report
2000: Cross-border Mergers and Acquisitions and Development” raporunda yer alan
ve diinyada 1987-1999 yillar1 arasinda meydana gelen birlesme ve satin almalarin

piyasa degerleri grafikle gosterilmektedir.
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Sekil 3.1 1987-1999 Yillar1 Arasindaki  Diinyada Gerceklesen Birlesmeler,
UNCTAND, 2000

Sekil 3.1°deki grafikte de gortildiigi gibi 1987°den sonraki 13 yil igerisinde birlesme

ve satin almalarin piyasa degerleri yaklagik % 730 artirmistir.

2000’11 yillarda diinya genelinde 3,5 trilyon ABD dolarinda iglem hacmine ulasan
birlesme ve satin alma faaliyetleri, diisiis trendine girmistir. 2000 yilinda birlesme ve
satin almalar en iist seviyeye ulagmis, daha sonra 2001°’deki global kriz ve
durgunlukla beraber hizli bir diisiise ge¢mistir. 2002 yilinda agiklanan islemlerin
degeri, 2001 yilina gore % 29 azalarak 1.2 trilyon ABD dolarinda kalmistir. Diinya
genelinde aciklanan 25 bin islem sayisi ise 1995°ten bu yana gerceklesen en diisiik
islem sayis1 olmustur. Diinyada 2002’de baslayan diisiis trendi, 2003’te de devam
etmigtir. 2003 islemleri hacim ve adet olarak 2002 ile ayni seviyede olsa da
2000’lerdeki seviyesinden ¢ok uzaktadir (Ernst & Young Kurumsal Finansman

Danigsmanlik A.S., 2003 ve 2004).

Ayrica 11 Eyliil saldirilarindan sonra diinya genelinde ekonomide bas goOsteren
durgunlukla birlikte; sirket birlesme ve devralmalarindaki artis duraksamaya

girmisse de bu durum gegcici 6zellik arz etmektedir (Kutlan, 2004).



3.2 Tiirkiye’de Sirket Birlesme ve Satin Almalari

Tiirkiye’de sirket birlesme ve satin alma faaliyetleri, ekonomik ve politik sartlara
gore 1990’11 yillardan sonra artmaya baglamistir. Sirket birlesme ve satin
almalarindaki en 6nemli unsur olan sermaye konusunda iilkemizde yasanan sikintilar
azaldikca birlesme ve satin alma islemleri artis gostermistir ve géstermeye de devam

edecektir.

Bir firmanin bagimsizligimi kaybederek bagka bir firma ile birlesmesi; firmalarina
evlat muamelesi yapan ve aile iiyelerince yonetilen Tiirk firmalar1 agisindan pek
istenen bir durum olmamaktadir. Bu agidan bakildiginda aci bir recete gibi goriilen
birlesme stratejisinin avantajlari, Tiirk firmalarinca olduk¢a ge¢ kesfedilmistir

(Gokbel, 2004).

Tiirkiye’deki sirket birlesme ve satin alma islemlerini yerli sirketler aras1 birlesmeler,
yabancilarla Tirk sirketler arasindaki birlesmeler ve yerli sirketlerin yurtdisi

yatirimlari olmak iizere ii¢ grupta degerlendirebiliriz.

Tiirkiye’deki yerli birlesme ve satin almalarda egilim, biiylik sermaye gruplarinin
cesitli sektorlerden sirket satin almalar1 yoniindedir. En ¢ok sirket satin almalarinin

gorildiigii sektorler ise perakende, finans, gida ve bilisim teknolojileridir.

Rekabet Kurulu'ndan alinan bilgiye goére 1995 — 2001 yillar1 arasinda yabanci
sirketler ile Tiirk sirketleri arasindaki birlesme ve satin almalarin 129’u Rekabet

Kurulu tarafindan onaylanmais, bir tane birlesme ve satin alma onaylanmamastir.

Tirk firmalarinin yurtdisinda sirket satin almalar1 ise oldukga yeni bir strateji olup
hedef iilkeler genellikle Bulgaristan, Romanya, Tiirki Cumhuriyetler gibi cografi

olarak Tiirkiye’ye yakin ve gelismekte olan pazarlardir.

Ernst & Young Kurumsal Finansman Danismanlik A.S.nin Birlesme ve Satin Alma
Islemleri 2002 raporuna goére, 2002 yilinda Tiirkiye’de toplam 54 adet birlesme ve
satin alma islemi tamamlanmis, bunlardan sadece 34’iiniin islem degeri
aciklanmistir. Degeri agiklanmis birlesme ve satin alma islemlerinin toplam degeri
613.7 milyon ABD dolar1 olarak gerceklesmistir. Islem degeri aciklanmamis
islemlerle ilgili tahminler de g6z oniine alindiginda, islem hacminin 1 milyar ABD

dolara yakin bir diizeyde gergeklestigi sonucuna varilabilir.
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Yine raporda yer alan sonuglara gére 2002 yilinda satin alan tarafin bir Tiirk sirketi
oldugu islemlerin toplam degeri 367.5 milyon ABD dolar1 olarak gerceklesmistir. Bu
rakam, agiklanan toplam islem degerinin yiizde 60’11 olusturmustur. Ancak, yabanci
sirketlerin satin alan taraf oldugu, degeri agiklanmamis islemler ile ilgili tahminler
g0z Oniine alindiginda, yabanci sirketlerin alimlarinin degerinin, Tiirk sirketlerinin
alimlarimin degerini astig1 soylenebilir. Diger yandan, 2002 yilinda Avrupali
sirketler, ger¢eklesen islemlerin sayisindaki yiizde 24°liikk paylart ile One
c¢ikmiglardir. Birlesme ve satin alma islemlerindeki hedef sirketlerin sektorel
dagilimina bakildiginda ise gida, enerji ve finansal hizmetler sektorlerinin iglem

degeri olarak ilk ii¢ siray1 paylastigi goriilmektedir.

Ernst & Young Kurumsal Finansman Danismanlik A.S$.nin Birlesme ve Satin Alma
Islemleri 2003 raporuna gére 2003 yilinda 80 adet birlesme ve satin alma iglemi
gerceklesmistir. Bu rakam 2002 yilinda gergeklesen 54 tane isleme bakildiginda
onemli bir artis gibi goziikse de aradaki farkin biyik kismi Ozellestirme
projelerinden kaynaklanmaktadir. 2003 yilinda 29 tane 6zellestirme gergeklesmis,
oysa 2002 yilinin 6zellestirme projeleri sadece iki proje ile siirli kalmistir. 2003
yilinda Tiirkiye’de gergeklestirilen 80 islemden 60 adedini Tirk sirketler
gerceklestirmistir.

Ernst & Young Kurumsal Finansman Danismanlik A.S.nin Tiirkiye nin 6nde gelen
sirketlerinin hissedar ve iist diizey yoneticileri ile 2003 yilinda gerceklestirdigi bir

3

anket calismasinda “‘yabanci yatirimcidan beklenen faydalar” sorulmustur. Anket

sonuclarina gore Tiirk sirketlerinin oncelikle finansman destegi daha sonra, teknoloji

ve yeni pazar bekledikleri ortaya ¢ikmistir.

Tiirkiye’de sirket birlesmelerinin  Onilindeki ©nemli engeller asagidaki gibi

siralanabilir:
= Vergi: Istenen vergi avantajlarinin saglanamamasi

» Kiltlir: Ortaklik kiltiirii hala Tirk firmalarmin eksik bir yonii olarak 6ne

cikmaktadir. Bu nedenle yeterli sinerji yaratilamamaktadir.

* Feodal Bag: Kurucularin firmalarina goniilden bagli olup, kotii sartlarda bile

satmak istememeleri.

» Kurumsallasma Eksikligi: Kurucuya bagli olan firmalarin birlesme diisiincesine

uzak olmasi.
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» Kiiresellesmenin tam olarak anlasilamamasi.

» Anlasma Eksikligi: Birlesme islemlerinde firmalarin degerlerini yiiksek tutma

egilimi (Gokbel, 2004),

3.3  Birlesme ve Satin Alma Nedenleri

Sirket birlesme ve satin almalari, bir digsal biliylime stratejisidir. Birlesen sirketler
Olcek ekonomisinden yararlanarak; maliyetleri azaltmak ve karliligi artirmak
istemektedirler. Diger temel sebepler ise yeni pazarlara girmek, yeni teknolojiler elde

etmek ve Uiriin veya hizmet sayisini ¢esitlendirmektir.

Sekil 3.2°deki grafik, Watson Wyatt Worldwide tarafindan gerceklestirilen
“Birlesme ve Satin Almalar Arastirmas1 2000 raporuna gore Avrupa’daki sirketlerin

birlesme nedenlerini oranlari ile birlikte géstermektedir.

70
B3
Rekabet Edici Pazar Pay1 Operasyonel  Yeni Pazarlara ~ Maliyetleri Yeni Faaliyet
Olgek Kazanmak Sinerji Elde Ulagmak Azaltmak Teknolojiler Alanini
Y akalamak Etmek Elde Etmek Genisletmek
Nedenler

Sekil 3.2 Watson Wyatt Arastirmasina Gore Birlesme ve Satin Almalarin Nedenleri,
2000

Ticaret sirketlerinin birlesme nedenleri ise sOyle siralanabilir:

» Sirketler arasindaki rekabetin ortadan kaldirilmasi,

= Birbirini tamamlayan islerle ugrasan isletmelerde girdi akisin1 kolaylastirmak ve

= Biiyiik sermaye saglamak (Bektore ve digerleri, 2000).

Sirketlerin birlesme nedenleri, 6nem siralamasina gore genel nedenler ve ayrintilt

nedenler olarak sdyle de siralanabilir:

12



= Genel Nedenler:
- Mevcut rekabeti ortadan kaldirmak ve
- Sermaye artirmak (finansal biiylime).
= Ayrintili Nedenler:
- En Onemli Neden:
o Daha hizli biiyiime
- Orta Derecede Onemli Nedenler:
o Cesitlendirme yoluyla risk dagitma,
o Uriin programini gelistirme ve genisletme (Ar-Ge ¢alismalari),
o Hisse senedinin piyasa degerini ylikseltme,
o Pazar payimi arttirma ve
o Olgek ekonomilerinden yararlanma.
* Az Onemli Nedenler:
- Cografi olarak genisleme,
- Teknik bilgi ve uzmanligin (know-how) satin alinmast,

- Mevsimsel ve donemsel satis dalgalanmalarinin dengelenmesi (satis1 yaz
mevsiminde artip kisin azalan bir isletme ile satis1 kis mevsiminde artip yazin

azalan bir igletmenin birlesmesi gibi),
- Isletmenin gii¢ ve prestijini artirma,
- Isletmenin atil fonlarii degerlendirme,
- Yetenekli ve uzman yoneticilere sahip olma,
- Vergi avantajlarindan yararlanma,

- Isletmenin dagitim kanallarimi ve arz iizerindeki denetimi arttirma (tekelci

amaglar),
- llerde olabilecek bir satin almaya kars1 isletmeyi korumadir (Miiftiioglu, 1989).

Genel olarak birlesme ve satin almalarin altinda yatan nedenler, asagida 6zetlendigi

gibidir.
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= Rekabet edilebilir bir is 6l¢egi yakalamak,
= Stratejik biiyiime,

= Deger yaratmak,

» Yeni pazarlara girmek,

* Yeni cografi pazarlara girmek,

» Pazar payini korumak/artirmak,

= Maliyetleri azaltmak,

® Yeni Uriinler/hizmetler elde etmek,
= Yeni teknolojilere sahip olmak,

= Finansal sikintilardan kurtulmak,

» Riski azaltmak/yaymak,

= Vergide avantaj elde etmek,

* Verimliligi artirmak,

= Teknik bilgi akigini1 hizlandirmak,
= Patent acisindan giic kazanmak ve
= Sirketin kotii yoneltilmesidir.

Yukaridaki noktalardan farkli olarak gilinlimiiz birlesme ve satin almalarina yon
veren bir egilimin de entelektiiel sermaye oldugu olgusu kabul edilmektedir.
Glinimiizde bir sirketi baska bir sirket i¢in cazip yapan faktorler o sirketin maddi
varliklarindan (hard assets), entelektiiel sermayesine (soft assets) dogru kaymaktadir.
Artik sirketler, digerinin yiiksek teknoloji ile ¢alisan makineleri ve tesisleri igin
degil; elde tuttugu patentler, misterilerinin degeri, uzmanlik alanlari, bilgi
sermayesi ve calisanlarmin nitelikleri nedeniyle birlesme ya da satin alma yoluna
gitmektedir (Arslan, 2004).

3.4  Birlesme ve Satin Almalar1 Olumsuz Etkileyen Etkenler

Onceki béliimde belirtilen sirket birlesme ve satin alma nedenleri, aslinda iki tarafta

yer alan sirketlerin, bu biiylime stratejisinden sagladiklar1 faydalardir. Bunlara sakli
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degerlerin ortaya ¢ikarilmasi, kurumsallagsma, sinerji, deger yaratmak ve yonetimin

diizelmesi gibi faydalar da eklenebilir.

Ancak tim bu faydalarin yaninda sirketler, birlesme ve satin almalarda beklenen
sonuglart olumsuz etkileyen c¢esitli etkenler ile karsilasilabilmektedirler. Bunlar

asagida ozetlendigi gibidir.

= Kontrol kaybi,

» Kiiltiir catismalari,

» (Cikar catismalari,

» Beklenen degerlerin olugsmamasi,

= Verilenler garantiler nedeniyle ytlikiimliiliik altina girilmesi,
= Siyasi istikrarsizlik,

» Yiiksek enflasyon,

= Hukuki problemler,

* Bilgi yonetiminin etkin gerceklestirilmemesi,
* Giiven zedelenmesi ve

= Miisteri ve tedarikgi iliskilerindeki anlagsmalarin eksikligidir.

3.5 Birlesme ve Satin Almalarin Basarisi

Sirket birlesme ve satin almalarinda basarinin anlam, her iki taraf iginde basarili bir
anlagsma ve basarili bir entegrasyondur. Burada bahsedilen basar1 uzun vadeli bir

basaridir.

Ancak bugiine kadar birlesme ve satin almalar hakkinda yapilan arastirmalar,
birlesme ve satin almalarda hedeflenen  basar1 diizeyinin yakalanamadigim

gostermistir.

1994 yilinda yapilan ve son zamanlarda birlesen 20 sirketin birlesme Oncesi ve
sonras1 performanslari, Sekil 3.3’teki grafikte goriilmektedir. Sekilde goriildiigi
tizere pek cok firma birlesme sonrasi deger yaratmaktan ziyade deger yikimina neden
olmustur. Bu aragtirmada kullanilan performans kriteri satiglarin  getirisidir

(Copeland ve digerleri, 1994).
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Sekil 3.3 1lgili Endiistride Birlesen 20 Sirketin Birlesme Oncesi ve Sonrasi

Performanslari, 1994

ABD’li Mercer Management Consulting sirketi tarafindan gerceklestirilen 1988-
1997 arasindaki 300 biiyiik birlesmeyi inceleyen ve Economist dergisini Ocak - 1998
sayisinda yayinlanan bir arastirmaya gore birlesen sirketlerden %50°si hisse

sahiplerine sektor ortalamalarindan daha az getiri saglamistir (Economist, 1998).

Birlesen sirketlerin bir kismi1 daha etkin bir sekilde faaliyetlerini siirdiiriirken, biiyiik
bir kismi1 ise ayrilip eski yapilarmma geri donmekte ya da yok olmaktadir.
Basarisizlik orani, ¢cok yiliksek olmakla birlikte bu oran yillara ve iilkelere gore
degisiklik gostermektedir. Eldeki veriler, satin almalarda alic1 sirketin basarili olma

thtimalinin %50°den diislik oldugunu gostermektedir (Prittchet, 1997).

1980’lerin sonlarinda Acquisition Horizons danismanlik sirketi, son bes yil iginde
satin alma siireci i¢cinde bulunmus, yillik cirolar1 $125 milyon ile $2 milyar arasinda
degisen 537 sirket lizerinde bir arastirma yapmustir. Sirketlerin %40’indan ¢ogu
satin alma girisimlerinin hedeflenen diizeyde basarili olmadigin1 ya da tamamiyla
basarisiz oldugunu belirtmistir (Prittchet, 1997). Mc Kinsey danigsmanlik sirketinin

yaptig1 aragtirmaya gore ise ayni yillardaki basarisizlik oran1 %61 dir.

Sekil 3.4’deki grafikte KPMG Damigmanlik Sirketi’nin 1999 yilinda yaptigi
aragtirma sonuglarinin yer aldigi “Mergers & Acquisitions: A Global Research

Report” calismasina gore birlesmelerdeki basari oranlar1 gosterilmektedir.
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Sekil 3.4 KPMG’nin Aragtirmasina Gore Birlesmelerde Basar1 Oranlar1, 1999

Yukaridaki sonuglara gore sirket birlesme ve satin almalarin sadece %17’si ek deger

yaratmayi basarabildigi halde diger yaris1 higbir deger yaratamamugtir.

1998 yilinda ABD’de 7700 adet birlesme gerceklesmistir. Bunlardan %30’u

kendilerini birlesmeye yonelten amaglara ulasmistir (Overman, 1999).

Sirketlerin birlesme ve satin almalardaki basarilarin1 6l¢en ¢esitli kriterler vardir. Bu
kriterlerden bazilar1 pazar paymni yiikseltmek, maliyetleri azaltmak, satig gelirini

artirmak ve hisse degerini ylikseltmektir.

Sekil 3.5’deki grafik, Watson Wyatt Worldwide tarafindan gergeklestirilen
“Birlesme ve Satin Almalar Arastirmas1 2000 raporuna gére Avrupa’daki sirketlerin

birlesme basarisini 6lgmekte kullanilan kriterlerin dagilimini géstermektedir.
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Sekil 3.5 Avrupa’daki Birlesme ve Satin Almalarin Basari Kriterleri, 2000

2000’1 yillarin birlesme islemleri, ge¢miste yapilan hatalardan ders alinmamasi

nedeniyle 1990’11 yillarin birlesme islemleri kadar basarisiz olmustur (Wall, 2001).

Birlesme ve satin almalar ile ilgili yapilan arastirmalar gostermistir ki hayata
gecirilen birlegsmelerin % 70’e yakin boliimii beklenen sonucu vermemis ve basarisiz

olarak nitelendirilmistir. Ayrica bu oran Tiirkiye’de de kendini gostermistir.

3.6  Birlesme ve Satin Almalarin Basarisizhigi

Birlesme islemlerini basarisizliga gotiiren yedi alan bulunmaktadir. Tecriibelere gore
bu alanlarda firmalar sagliksiz ve verimsiz diisiinmektedir. Problem olan alanlar
asagidaki gibidir:

Vizyon: Birlesme islemlerinde taraflar birlesme isleminin firmalarina saglayacagi

katkilar hakkinda eksik fikirlere sahiptirler.

Liderlik: Firmalar liderligi devretmekte hizli degillerdir. Bunlarin ¢ogu liderlik
kaosunu gérmezden gelirler ki, bu durum varliklarini tehdit eder. Ortaya ¢ikan zaman

ve kaynak israfi, isgiicii arasinda moral bozukluguna ve belirsizlige neden olur.

Biiytime: Firmalar biiylimeyi birlesmenin en dnemli nedeni olarak goriirler ve dlgek
ekonomisi ilizerinde yogunlasirlar. Kisa donem basarisinin ¢ok 6nemli oldugunu

diistiniirler.

Erken Kazanglar: Firmalar birlesme Oncesi, ¢alisanlarin ve herkesin firmaya ortak

olmakta ¢ok istekli olduklarini1 varsayarlar. Ancak gercekte ¢alisanlar birlesmenin
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fayda getirmeyecegine inanirlar. Gerekli istegi saglamak, kisa donemde erken
kazanglarin goriilebilir maddi kazancglara doniistiiriilmesiyle ve gelecegin parlak

oldugunun etkili bir sekilde anlatilmasiyla miimkiin olur.

Kiiltiir: Firmalar genellikle kiiltiirel engellerin varligi hakkindaki bilgileri geri

cevirirler. Oysa bu engeller vardir ve kolaylikla ¢oziimlenemez.

fletisim: Firmalar birlesme programlarinda iletisimin gelistirilmesini saglamak
amaciyla iletisim yoneticilerine sahip olmalidirlar. Seffaf bir iletisim ag1 kurularak
aktif bir strateji ile belirsizligin ve c¢alisanlarin  gerginliginin azaltilmasi

hedeflenmelidir.

Risk Yonetimi: Firmalar herhangi bir birlesme isleminin parcasi olan riskleri, risk
yonetimi  teknikleri ile azaltabilirler. Ancak riskler konusulmaz ve iyi

yonetilmezlerse sonunda varligi tehdit ederler (Habeck, 1974).

Birlesmeler ve satin almalarin basar1 ve basarisizlik nedenleri soruldugunda giindeme
getirilen hususlar genellikle firma igi kiiltiir ve 6n ¢aligmalarin eksikligidir. Asagida

genel basarisizlik nedenleri siralanmis olup bunlarin giderilmesi basariy1 getirecektir:
» Birlesecek firmalar ile ilgili yeteri kadar fizibilite caligmasinin yapilmamis olmasi,
* Birlesmenin maddi getirisinin iyi analiz edilmemesi,

* Firmalarin faaliyet konularinin ve yapilarinin farklilik arz etmesi,

* Mevcut piyasa kosullarinin yeterince analiz edilmemis olmasi,

» Birlesme asamasinda insan kaynaginin iyi degerlendirilmemesi, yonetilmemesi,

= Insan faktoriine yeterli hassasiyetin gosterilmemesi,

= ki kiiltiir arasinda sinerji olusturulmamast,

= Kotii planlama ve kotii analiz,

= Kiiltiir farkliligs,

» Degisime direng,

= Kontrol faktoriiniin gerceklestirilmemesi,

* Insan kaynaklari politikasinin olmamast,

= Ust kademe yoneticilerinin sik degismesi,
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* Yeni yapilanmada kimin kime muhatap (sorumlu) olacaginin ve yetkilerin
cizgilerinin iyi ¢izilmemesi,
= Egitimlerin ve oryantasyonun gecikmesi ve

» Her iki firma kaynaklarmin etkin kullanilmasi gerektiginin galisanlar ve karar

vericiler tarafindan kavranmamis olmasidir (Koktiirk ve Kont, 2004).

Sekil 3.6’da birlesme ve satin almalardaki basar1 ve basarisizlik ile basarisizlik
nedenlerinin oranlari, KPMG sirketi tarafindan 2000 yilinda yaymlanan “Leap into

the Future Managing Difference” adli makaleden alinmis olan sekilde de goriilebilir.

%30 Basarili

Birlesme-Satin
Alma-Ittifaklar Yapisal nedenler

mali yap1, biiyliikiik, vb.
% (mali yap1, bity )
Beseri nedenler
\ (iletigim, kiilttr, vb.)

%70

%70

Basarisiz

Sekil 3.6 Birlesme, Satin Alma ve ittifaklarda Basarisizlik Nedenleri, 2000

Tablo 3.1, Watson Wyatt Worldwide tarafindan Avrupa, Kuzey Amerika ve Asya
Pasifik’te ger¢eklestirilen arastirmanin sonuglarina gore birlesme ve satin almalarin

basarisi i¢in en 6nemli {i¢ sebebi gostermektedir.

Tablo 3.1 Avrupa — Kuzey Amerika — Asya Pasifik’teki Birlesme ve Satin Almalarin
Basaris1 Icin En Onemli Ug Sebep

Avrupa Kuzey Amerika Asya Pasifik
1 | Liderlik Liderlik Liderlik
2 | lIyi Tasarlanmus iletisim Iyi Tasarlanmus iletisim Iyi Tasarlanmus iletisim
. Calisanlarin “Ben ne Entegrasyon Hiz1

Tiim Uyeler Tarafindan Kabul
3 olacagim?” Kaynakli

Edilmis Olan “Bir Yol Plan1” )

Problemlerin Y&netimi

A.T. Kearney tarafindan yapilan bagka bir arastirmaya goére ise basarili bir
entegrasyonun Oniindeki en biiyiilk dort engel oranlari ile birlikte asagidaki gibi

siralanmaktadir:
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» (Calisanlarin giiven ve bagliklarint saglama konusundaki basarisizlik (%37)
» Orta kademe yonetiminin engelleri (%23)

= Kiiltiirel engeller (%21)

» Lidere olan bagliliktaki zayiflik (%11) (Howard, 1999).

Sosyal bilimciler isletmelerin insan yOniiniin, birlesme, satin alma ve ortak
girisimlerde en oOnemli etken oldugunu fakat g6z ardi edildigini ve bunun
basarisizliktaki en onemli faktorlerden biri oldugunu isaret etmektedir (Veninga,

1990).

Right Management Consultants adli bir Amerikan danismanlik sirketinin 1998
yilinda birlesen 179 sirket iizerinde yaptig1 arastirmanin sonuglarina gore
birlesmelerin diisiik basar1 oranimnin arkasindaki beseri faktorlerden kaynaklanan

nedenler asagidaki gibidir:

» Kilit ¢alisanlarin isten ayrilmasi,

» Genel verimlilik ve bireysel performans diisiikligii,

» (alisanlarla iletisimin saglikli islememesi,

= Ise yerlestirme hatalarinin yapilmasi,

* Yonetimin isgiicii problemlerini 6nemsememesi veya bunlara az 6nem vermesi,
» Uygulamada yonetim eksikligi ve

» Kiiltiirel uyumun g6z ardi edilmesidir (Overman, 1999).

Hewitt Associates sirketinin 1998 yilinda yaptigi ve “HR Implications in Mergers &
Acquisitions: A Global Study” adli calismasinda yaymladig1 diger bir aragtirmaya
gore insan kaynaklar1 yoneticilerinin birlesmelerde karsilastiklart en biiytik
problemin farkli sirket kiiltiirlerinin birlestirilmesi oldugu ortaya ¢ikmistir (Arslan,
2004).

Hay Grup tarafindan 65 sirket iizerinde yapilan bir aragtirmada gorlisme yapilan
yoneticilerin yaklasik % 28’1 birlesme anlagmasinin imzalanmasindan 6nce orgiit
kiltirlerinin basarili bir degerlendirmesini yaptiklarina inandiklarini belirtmistir.
Ayn1 arastirmada yoneticilerin % 26’s1 birlesme siirecinde dogru ise dogru insani
verdiklerine inandiklarina sdylerken, anlagmanin imzalanmasindan sonra birlesen

orgilitlerin ~ vizyonlarinin  ve amaglarinin  birlestirilmesine  yonelik  iletisim
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faaliyetlerinin basarili olduguna inananlarin orani ise % 15’te kalmistir (Johne,
2000).

Birlesme ve satin almalarda basar1 getiren uygulamalar ise asagidaki gibidir:
= ok detayl fizibilite galismasinin yapilmis olmasi,

= Her iki firma kaynagimnin en etkili sekilde kullanilmasi,

= Basarili insan kaynaklar politikalart,

= Bagarili planlama ve hazirlik,

= Kiiltiir uyumu ve

» Degisime agikliktir (Koktiirk ve Kont, 2004).
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4. BIRLESME VE SATIN ALMALARDA INSAN KAYNAKLARI
SORUNLARI, KONULARI VE FAALIYETLERI

4.1 Birlesme ve Satin Almalarin Basarisinda insan Kaynaklan

Birlesmeler insanla basliyor ve yine insan nedeniyle son buluyor. Sirket
birlesmelerindeki basarisizligin nedenleri incelendiginde yonetim, liderlik tarzlari,
orgiit kiiltlirii ve stratejik iletisim gibi insan kaynaklar1 faktorlerinin 6nemli 6l¢iide

rol oynadig1 ortaya ¢ikmistir (Sinangil, 2004).

Arastirmalar birlesme ve satin alma siirecinde orgiitlerin %80 nin, insan kaynaklari
yonetimini birlesme sonrasindaki donemde devreye soktuklarini, bu nedenle kilit
elemanlarm1  kaybettiklerini gdstermektedir. Kur7uluslarin sadece %3-5 ‘inin
birlesme Oncesi insan kaynaklar1 boliimii ile birlikte stratejilerini gelistirdikleri ve
orglitlerin  birlesmesini, yeni Orgiit kiiltiirlinlin benimsenmesini fazla sorun

yasamadan kisa siirede ¢ozdiiklerini belirtmislerdir (Light, 2001).

Yapilan arastirmalardan da goriildiigli iizere birlesme ve satin almalarda ve hatta
ittifaklardaki basarisizligin altinda yatan en 6nemli etkenler beseridir. Bu da birlesme
ve satin almalardaki en Onemli faktOriin insan kaynaklarinin yonetimi oldugunu
gostermektedir. Basarili bir entegrasyon i¢in birlesme ve satin alma siirecinde insan
kaynaklart biriminin nerede devreye girecegi, rollerinin neler olacagi gibi konular

irdelenmeli ve agiga kavusturulmalidir.

Sekil 4.1°deki grafik, Watson Wyatt sirketinin 2000 yilinda yaptig1 arastirmaya gore
insan kaynaklar1 biriminin, birlesme slirecine hangi asamada katildigini

Gostermektedir.
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Sekil 4.1 Insan Kaynaklari Biriminin Birlesme Siirecine Katilim1, 2000

Grafikte de goriildiigii {izere insan kaynaklari birimi en ¢ok entegrasyon siirecinde
devreye girmektedir. Birlesme ve satin almalarda miizakereler anlagsma ile sona erer
ve entegrasyon siireci baglar. Entegrasyon siirecinin baslica temel insan kaynaklar
faaliyetleri; oOrgilit yapr ve Kkiiltiirlerinin adaptasyonu, calisan demografilerinin
belirlenmesi, yeteneklerin ortaya ¢ikartilmasi ve kilit ¢calisanlar yeni sirkette tutma
gibidir. Bu faaliyetler, birlesme ve satin almalarda amaglanan pazarlama, satis,
tretim, verimlik ve finansal hedeflerden daha az 6nemli goziikse de aslinda en
onemlileridir. Ciinkii bu hedeflere, ancak insan kaynagimin en etkin sekilde
kullanilmast ve gelistirilmesi ile ulasilabilir. Calisanlarin yeni sirket kiiltiirii ile tam
olarak biitiinlesebilmesi ve beklenen verimliligin alinabilmesi i¢in insan
kaynaklarimin izledigi politikalarin birlesme ve satin almalarin bagar1 orani tizerinde

oldukca etkili oldugu, son on yilda yapilan arastirma ve ¢alismalarla ortaya ¢ikmistir.

Watson Wyatt tarafindan yapilan bir aragtirmada birlesme ve satin almalarda kilit
calisanlar sirkette tutma ile iletisim ve kiiltiirel entegrasyon faaliyetlerinin, insan
kaynaklarimin entegrasyon plani igerisindeki en kritik faaliyetleri oldugu ortaya

cikmistir. Bu caligsma ile ilgili sonuglar Sekil 4.2°deki grafikte gosterilmektedir.
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Tletisim .82
Kilit Calisanlar1 Tutma 4,67
Kilit Yoneticileri Tutma 4,63
Kiiltiirel Entegrasyon 4,32

Caligan liskileri 3,64

Calisan Direnisini Yonetmek 3,56

Haklarn ve Faydalarin Diizenlenmesi 3.34

Is Giiciinii Yeniden Egitmek 301

Kiigiilme 2,95

Yeni Personelin Ise Alim1 2,88

Organizasyon Diizenleme 287
T

Sekil 4.2 Entegrasyon Planindaki Onemli insan Kaynaklar1 Faaliyetleri

Sekil 4.2°deki grafikte 5 — 4 skorlar1 arasindaki faaliyetler “kritik”, 4-2 skorlar1
arasindaki faaliyetler “biraz 0nemsiz”, 0 — 2 skorlar1 arasindaki faaliyetler ise
“tamamen Onemsiz” olarak adlandirilmaktadir. Goriildiigli {lizere higbir insan

kaynaklar faaliyeti “tamamen 6nemsiz” kategorisine girmemektedir.

Yapilan arastirmalarda birlesme ve satin almalarda insan kaynaklari biriminin
katiliminin higbir zaman % 40’larin lizerine ¢ikmadigi goriilmektedir ki bu da
basarili ve sinerji yaratan bir entegrasyonun 6niindeki en biiyiik ve en énemli engel
olarak goriilmektedir. Hem diinyada hem de Tiirkiye’de insan kaynaklari birimini
ayrintili inceleme siirecine dahil eden sirket sayisi olduk¢a azdir. Uzmanlarca tavsiye
edilen, siirecin en basindan itibaren insan kaynaklar1 biriminin devrede olmasidir.
Birlesme ve satin almalarda sadece sirketlerin fiziksel ve finansal kaynaklar1 degil ,
insan kaynaklar1 da birlesir veya satin alinir. Insan kaynag ile ilgili olarak erken
safhada bilgi edinememis veya bu bilgiyi etkin bir sekilde yonetememis bir birlesme

veya satin almanin basarisinin tehlikede olacagi ortadadir.

Birlesme ve satin almalarda insan kaynaklarini ilgilendiren baslica faaliyetler asagida
belirtildigi gibidir:

* Yeni sirketin insan kaynaklar1 politikasinin tespit edilmest,

* Yeni sirkette kimlerin calisip calismayacaginin belirlenmesi, gerektigi takdirde

yeni kisilerin ige alinmast,
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* Yen sirkette calisan kisilerin {licret ve diger haklarinin belirlenmesi,
= Yeni sirkette ¢alisacak kisilerin performans 6l¢timlerinin degerlendirilmesi,

= Performans degerlendirmeleri géz oniline alinarak yeni sirkette ¢alisacak kisilerin

secimi ve uygun islere yerlestirilmesi,

* Departman bazinda is analizlerinin yapilmasi ve bunlara uygun is tanimlarinin

yazilmasi,
= Uygun oryantasyon, egitim ve gelisim programlarinin hazirlanmasi,
* Verimli bir ¢calisma ortaminin yaratilmasi,
» Diizenli ve siirekli olarak ¢aligma ortaminin izlenmesi ve degerlendirilmesi ve
= Insan kaynaklar1 envanterinin hazirlanmasidir (Koktiirk ve Kont, 2004).

Birlesme ve satin alma uygulamalari, insan kaynaklar1 agisindan bazi ciddi sorunlar
ortaya c¢ikarmaktadir. Bu sorunlarin en 6nemlisi ve en ¢ok rastlanani hi¢ kuskusuz
isten ¢ikarmalardir. 2000 yilinda Financial Times gazetesinde yer alan bir habere
gore sadece Bati Avrupa’da 1999 — 2000 yillar1 arasinda finans sektoriindeki
birlesmeler nedeniyle 130.000 kisi issiz kalmistir (Arslan, 2004).

Right Management Consultants sirketi tarafindan 2003 yilinda yapilan arastirmaya

gore baslica isten ayrilma sebepleri asagidaki gibidir:
* Yeniden yapilanma,

= Pozisyonun iptali,

= [syerinin taginmas,

= Diisiik performans gosterenlerin isten ¢ikarilmasi,

= Yasal nedenlerle isten ¢ikarma ve

Istifalardir (Arslan, 2004).

Society For Human Resources Management sirketi tarafindan ABD’de
gerceklestirilen diger bir arastirmada birlesme ve satin almalar, isten ¢ikarma
nedenlerinin arasinda ulusal ve ekonomik durumdan sonra dordiincii sirada yer

almaktadir (Arslan, 2004).
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Birlesme ve satin almalardaki diger bir sorun ise yeni yapida calisanlarin ticret ve
haklarinin yeniden diizenlemesidir ki bu da yine isten ayrilma sebepleri arasindaki

Oonemli bir yere sahiptir.

4.2  Birlesme ve Satin Almalarin insan Kaynagma Etkisi

Birlesme ve satin alma siirecinde insan faktorii ele alindiginda c¢alisanlarin, kosullar
ne olursa olsun en kisa zamanda degisime uyum gosterme zorunlulugu ile karsi
karsiya olduklar1 goriilmektedir. Ote yandan ise girerken sirketle yaptiklar1 psikolojik
kontrat da bozulmustur. Dahasi, is yerlerinde alismis olduklar1 diizendeki orgiitsel

adaletin de artik gecerli olacagindan siiphelidirler (Sinangil, 2004).

Psikolojik kontrat; bireyin oOrgiitten, orgiitiin de bireyden birtakim beklentileri
tizerine kurulan, dile getirilmeyen, yazili olmayan, tamamen taraflar arasindaki

karsilikl1 glivene bagli olarak olusan bir s6zlesmedir (Schalk, 2001).

Birlesme veya satin alma ile psikolojik kontrati tek tarafli olarak sirket tarafindan
bozulan ¢alisanlar belirsizlik altinda endiselendikleri sorulara yanit bulamayinca
giiven ve baglilik duygulari ile motivasyonlar1 diismeye baslar ve buna paralel olarak
da performanslar1 azalir ve bdylece isten ayrilma egilimleri artar. Calisanlarin i¢inde
bulunduklar1 ya da hissettikleri durum belirsiz, gergin, tehdit edici ve streslidir.
Orgiit yapisi ve kiiltiiriindeki degisiklikler, ¢alisanlar ciddi sekilde psikolojik olarak

zorlamaktadir.

Sirket calisanlarinin, birlesme veya satin almaya gosterdikleri tepkilere gore ii¢ gruba

ayirabiliriz:

= NOo6tr Olanlar: Bunlar hiyerarsinin alt basamaklarinda calisan destek hizmetlerde
gorev alan sekreter, giivenlik veya temizlik elemanlar1 gibi ilgisiz davranan

calisanlardir.

* Olumlu Yaklasanlar: Birlesme veya satin almay1 ilerleme i¢in firsat olarak goéren

calisanlardir.

» Tehdit Altinda Oldugunu Diisiinenler: Birlesme veya satin almay1 gelecekleri igin

biiyiik bir tehdit olarak géren ve isten ¢ikarilacaklarini diistinen ¢aliganlardir.

Arastirmalarda c¢alisanlarin yasanan gerilime siddetli reaksiyon gosterdikleri ortaya

cikmistir. Bu stresli ortamdan kaynaklanan olumsuzluklar sirketlerde biiytlik finansal
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kayiplara yol agmaktadir. Birlesme ve satin almalarda calisanlarin karsi karsiya

kaldiklar1 6nemli bir sorun da birlesme sendromudur (Cartwright ve Cooper, 1999).

Birlesme sendromuna benzer baska bir kavram da geride kalan sendromudur.
Birlesme sendromu tiim ¢alisanlar i¢in s6z konusuyken, geride kalma sendromu isten

¢ikarmalardan sonra geride kalan ¢alisanlar i¢in s6z konusudur.

Geride kalan sendromu, birlesme, satin alma ya da yeniden yapilandirma gibi
sebeplerle orgiitsel kiiclilme silirecine giren oOrgiitiin, isten ¢ikarmalar sonrasinda
elinde kalan isgiiciiniin i¢inde bulundugu ortam ve yasadiklar1 deneyimlerdir. Isten
cikarmalar basladiktan sonra geride kalanlar, benzer bir gelecegin kendileri i¢in de
s0z konusu olabilecegi endisesini tasirlar. Geride kalan sendromunun kisiler
tizerindeki saglikla ilgili baslica belirtileri; uyku bozuklugu, yiiksek tansiyon, aile i¢i
catigmalarda artis, yiiksek kaygi ve karamsarliktir (Baltas, 2001).

Birlesme sendromu yasayan c¢alisanlarda ortaya g¢ikan stresin nedenleri, bireye ve
sirkete yansiyan sonuclar1 6zetle asagidaki Tablo 4.1°de gosterilmektedir (Sinangil,

2004).

Birlesme ve satin almalarda ortaya ¢ikan tehdit altinda hissetme, kendini ilk olarak
iletisim siirecinde gosterir. Bazi calisanlar bilgiyi ellerinde tutarlar, kimseyle
paylasmazlar, catismalar baslar, dedikodu ve soylentilerde artis goriiliir. Ozellikle bu
donemde ortaya ¢ikan yanlis veya eksik bilgi aktarimi sirket yonetimi i¢in ilerideki

en biiyiik tehdit unsurlarindan biridir.
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Tablo 4.1 Birlesme ve Satin Almalarda Stres Nedenleri - Bireye ve Orgiite Yansiyan
Sonuglari, 2004

STRES NEDENLERI

STRESIN BIREYLERE VE ORGUTE YANSIYAN SONUCLARI

Belirsizlik ortami
Iletisim yetersizligi
Soylentiler-dedikodu

Gelecek hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmama

Kariyer planlarinin

bozulmasi

Is transferi veya

isyerinin degigmesi

Kural ve
diizenlemelerdeki

degisiklikler
Statii ve prestij kayb1

Calisma arkadaslarinin

degismesi

Is yiikiiniin artmas1

BIREYE

- Eski psikolojik kontratin
artik yenilenmemesi

olasiliginin yogunlasmast

- Yeni is olasiliklari, kariyer

politikalart

- Atilmamak i¢in sanki ise
bagliymis gibi davranmak
zorunda kalmak

- 15 ve aile dengesini
koruyamama ve bunun

yarattig1 olumsuz sonuglar
- Saglik problemleri

- Fizyolojik veya psikolojik

sorunlar
- Uykusuzluk

- Aile sorunlar

ORGUTE

Orgiite duyulan giivenin
azalmas1 sonucu sikisan
menfaatler, gizli programlar,

manevralar

Belirsizlikler karsisinda
istifalar, hatal diigiik kaliteli

sonuglar
Miisteri sikayetleri
Sendikalasma tehditleri

Sosyal aktivitelere katilim

azalmasi

Egitim programlarinin azalmasi
Iletisimde aksamalar

Hirsizlik, suiistimal

Sirket araglarina verilen

zararlarin artmasi

Saglik sigortast kullanimindaki

artig
Ise devamsizliklarin artmasi
Kisilik ¢atigmalarinin artmast

Orgiite ve ise yabancilasma

Etkin olmayan iletisim neticesinde ortaya ¢ikan gergin ortam ile sirket verimliligi
diismeye baslar. Verimlilik 6nce birlesme ve satin alma 6grenildikten sonra olusan
moral bozuklugu ile kendini gosterir; daha sonra ise degisen yapiya ve Kkiiltlire

uyumsuzluk ve direng ile devam eder. Verimlilik disiiniinii engellemek ve
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adaptasyon siirecini en sancisiz sekilde gerceklestirmek, ancak etkili bir iletigim

stratejisi ile olur.

4.3  Birlesme ve Satin Almalarda Orgiit Kiiltiirii Degisimi

Orgiit kiiltiirii, bir birlesme veya satin almada amaglanan basariya ulasmada en kritik
faktorlerdendir. Ciinkii iki farkli sirket kiiltiiriiniin biitiinlestirilmesinde kag¢inilmaz
olarak kiiltiir catigsmalar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu kiiltiir catismalarinin azaltilmasinda
ilk gorev insan kaynaklari birimine diismektedir. Ayrica diger insan kaynaklar
faaliyetlerinin basaris1 icin kiiltiirel problem ve catigmalarin ortadan kaldirilmis

olmas1 gerekmektedir.

Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyeleri tarafinda paylasilan degerler, iiyeleri birbirine baglayan
ve grup¢a paylasilan normlar, tutumlar, beklentiler, inanglar ve varsayimlar
biitiiniidiir. Bu ¢ercevede her orgiitiin kendine 6zgii bir orgiit kiiltiirii olugsmustur ve
bu orgiitlerin fiziksel calisma ortamindan, calisanlarin giyim tarzina, birbirleriyle
iligkilerinden, is yapma tarzlarina, kurulusta uygulanan kurallar, prosediirler ve

yonetmeliklere kadar yansimaktadir (Schein, 1999).

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin daha uyumlu calismalarini, sirket temel degerlerini
gelistirmelerini, birbirleriyle daha etkili iletisim kurmalarini ve ekip ruhunu

kazanmalarini ve gelistirmelerini saglamaktadir.

En sancili birlesme ve satin almalardaki orgiitsel degisim siirecinde, kiiltiirler arasi
problemler dnceden 6nlem alimmadigi durumlarda sirkette biiylik finansal kayiplara
yol agmaktadir. Bu maddi kayiplar, isten ayrilmalar ile baslayip is yerine zarar verme

ve saldirganliga kadar gitmektedir.

Birlesme ve satin almalarda kiiltiirel biitiinlesme tiirleri ii¢ grupta toplanabilmektedir.

Bu ii¢ biitiinlesme tiirii ve agiklamalar1 agagidaki gibidir:

= Kiiltiirel Cogulculuk (Pluralistic): En yaygin olan tiirdiir. Her iki sirketin kendi
orgit kiiltiirlerini devam ettirmesi seklinde tanimlanabilir. Kiiltiirel ¢ogulculuk,
maksimum esneklik, sirketin yaraticiligit ve motivasyonunu siirdiirmesi sonucu
kazanacag1 potansiyel bagariy1 saglamaktadir. Burada her iki sirket {ist yonetimleri

sorunlar1 en aza indirmede anahtar rolindedir.
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= Kiiltiirel Harmanlama (Harnessing): iki sirketin farkli kiiltiirlerinin harmanlanarak
yeni bir Orgiit kiiltiirii olusturulmasidir. Bu tiir birlesme, esitlerin birlesmesi olarak
tanimlanir. Burada basariy1 saglayabilecek kritik faktorler; yeni yapiya uygun bir
kiltliriin ~ yaratilabilmesi, iki kurulusunda 1iyi niyetli olmasi, birlesme
goriigmelerinde esneklik ve her iki sirketin iist yonetimlerinde uzlasmaci bir

tutum sergilenmesidir.

» Oziimleme (Assimilation): Bu tiirde satin alan sirket, satin alinan sirketin kendi

kiltliriine uyum saglamasini1 beklemektedir (Buono, 1989).

Kiilttirel degisim siireglerinde 6zellikle satin alan sirket tarafindan sergilenen cesitli

yaklagimlar vardir. Bu yaklagimlar ise asagida agiklandig: gibidir:

» Saldirgan Yaklasim: Bu yaklagimda amag 6rgiitiin birlesme 6ncesi kiiltiiriinii yok
etmek, o sirket calisanlarini isten ayrilmaya zorlamaktir. Satin alan sirket, kiiltiirel
degisime, isgiicli arasinda korku ve boliiciiliik yaratarak ulasmaya caligir. Ancak
eski kiiltiirii yok etmeye calisirken orgiit icinde yabancilagsma egilimine de yol

agar.

» Uzlagsmaci Yaklagim: Bu yaklagimda, digsal bir zorlama olmadan yeni kiiltiiriin,
calisanlara makul bir sekilde tamitilarak c¢alisanlarca benimsenmesinde
zorlanilmayacak, boylece degisim catismaya girmeden saglanabilecektir. Bu

yaklasimdaki tutum digerlerine gére daha insancildir.

» Asindirict Yaklagim: Bu yaklasim, satin alan sirketin uyguladigi politik bir
yaklagimdir. Amag, daha istii kapali ve politik stratejiler kullanarak sirkete yeni

katilanlarin dolayl1 yollarla yeni orgiit kiiltiiriine adapte olmalarini saglamaktir.

= Egitici Yaklasim: Amaci, ¢alisanlara ¢esitli egitim programlar1 diizenleyerek yeni
kiiltiire uyum saglamlarina yardimcr olmaktir. Egitim programlarinin amacina
ulagmas1 i¢in, egiticinin dnce insan kaynaklari yonetimi ve birlesme siirecinden
sorumlu iist yonetimle toplantilar, goriismeler yapmasi gereklidir. Ayrica bu
programlar, calisanlar i¢in sadece kurumsal bir Ogrenme olarak kalirsa

calisanlardan olumsuz tepkiler gelebilir (Buono 1989).

Bu yaklagimlardan herhangi biri ya da birkaci birlikte ihtiyaca goére birlesme ve satin

almalardaki kiiltiirel degisim siirecinde uygulanabilmektedir.
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Birlesme ve satin almalarda en yogun” olarak yasanan kiiltiir catismalari, dort
asamada meydan gelmektedir. Ilk asamada liderlerin tavirlari, {iriinler, kurumun
sOhreti, karar alma mekanizmasi gibi daha c¢ok yiizeysel farkliliklar gozlemlenir.
Ikinci asamada ise kisilerin bu farkliliklar1 Dbiiyiittiikleri ~ gdzlemlenir.
Degerlendirmeler daha ¢ok olumsuz yonde abartilir. Bu arada “biz” ve “onlar”
konusulmaya baglar. Son asama ise artik asagilamalarin ve c¢alisanlarin kendi
kiltlirlerinin kesin olarak daha iyi oldugunu yiiksek sesle sdylemelerinin basladigi
asamadir. Bu baglangiglar da catismanin “yeni sirkete” zarar vermeye basladiginin

gostergeleridir (Marks ve Mirvis, 1998).

Sirket birlegsmelerinde deneyimli bazi uygulamacilar, kiiltiir konusunun tek bagina
degil, sirket stratejileri ve finansal konularla biitlinlestirilerek ele alinmasinin
calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasinda daha gercekgi bir yaklasim oldugunu ifade

etmektedirler (Greengard, 1997).

4.4  Birlesme ve Satin Almalarda Tletisim

Birlesme ve satin almalarda ortaya ¢ikan gergin ve belirsiz ortam c¢aliganlarda
motivasyon ve performans disiikliigiine yol agmaktadir. Calisanlarin bu huzursuz
ortamda dogru sekilde yonlendirilmesi, bilgilendirilmesi ve hatta ikna edilmesi
gerekmektedir. Buradaki kilit arag ise iletisimdir. iletisim her zaman sirket siiregleri
icin 6nemli bir aragtir, ancak birlesme ve satin almalarda ¢ok daha onemli hale
gelmektedir; clinkii calisanlarin bagka zamanlarda oldugundan daha ¢ok gecikmesiz

ve dogru bilgiye ihtiyaglar1 vardir.

Yoneticiler, tesvik edici bir yaklagim ile iletisimlerini siirdiirmeli, calisanlarin
kaygilarin1 azaltarak, destegi ve katilimi arttirmalidirlar. Saglikli bir iletisimin
yasanmadig1r birlesme ve satin almalarda soylenti ve dedikodular, gercek dis1

suclamalara doniisebilmektedir.

Zamani ve icerigi dogru olan yiiz yiize iletisim, karsilikli fikir aligverisi yapilabilecek
toplantilar, calisanlar1 tehdit etmeyecek bir iislup ve acik iletisimle siirecin ve
amaglarin agiklanmasi, calisanlarin hissettikleri baskiyr ve moral bozuklugunu
onemli 6l¢iide azaltacak, degisimi, yeni rollerini iistlenmelerini kolaylastiracak ve

“duisiik performans1” dnleyebilecektir (Sinangil, 2004).
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4.5 Birlesme ve Satin Almalarda Secme ve Yerlestirme

Birlesmelerde iki ayri sirketin bir ayr sirket olarak yapilandirilmasi s6z konusudur.
Dolayisiyla yeni pozisyonlar i¢in personel alma, kapatilan pozisyonlar igin yer
degisikligi veya isten ¢ikarma faaliyetleri kaginilmaz olarak goriilecektir. Segme ve
yerlestirme faaliyeti, birlesme ve satin almalarda en sik goriilen insan kaynaklari

uygulamasidir.

Basaril1 bir birlesme ve satin alma siirecinde potansiyeli olan ve basarili personel ile
kilit pozisyonda calisan personelin elde tutulmasi cok kritik bir faaliyettir.
Dolayisiyla saglikli ve etkin bir personel segme ve yerlestirme uygulamasi, basaril

entegrasyon igin gerekli sartlardan biridir.

Personel yerlestirme faaliyetinde, her iki tarafin calisanlarini hangi oranda ve hangi
pozisyonlara yerlestirecekleri, olusturulan yeni {ist yonetim politikalar ile

belirlenmektedir.

Birlesme ve satin almalarda yapilan ilk insan kaynaklar1 planlamasindan sonra yeni
olusturulan organizasyon yapisina gore is tanimlar1 gézden gecirilir, is tanimlarinda
revizyonlar yapilir, yeni pozisyonlar i¢in yeni i§ tanimlar1 yazilir. Bunlardan
hareketle i¢c ve dis kaynaklar kullanilarak se¢me ve yerlestirme uygulamasina
baslanir. Sirketler, segcme ve yerlestirme uygulamalarinda test, miilakat yontemleri ile
beraber degerlendirme merkezlerini de kullanmaktadirlar. Asil 6nemli olan ig
kaynaklardan pozisyonlar i¢in en ideal ¢alisanlarin se¢ilmesi, yer degistirilmesi veya
terfi ettirilmesi ya da dis kaynaklardan en etkin segcme ve yerlestirme araclarini

kullanarak en ideal elemanin “yeni sirkete” alinmasidir.

4.6  Birlesme ve Satin Almalarda Etik

Etik, dogru ve yanlis davranigla ilgili bir kavramdir, davraniglarin ahlakli ya da
ahlaka uygun olmadigin1 belirler (Dalyan, 2004). Etik kavrami zaman, yer, kosullar
ve bireylere gore degismektedir; dolayisiyla tiim bireylerin hem fikir oldugu etik

prensipleri mevcut degildir.

Isletme etigi, genel etik fikirlerinin, isletme faaliyetlerine uygulanmasidir. Isletme
etigi, genel etik kurallarindan farkli ve sadece isletmelere uygulanan ozel etik

fikirlerinin bir birlesimi degildir (Velasquez, 1998).
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Isletmelerde etik olma gerekliliklerinin nedenleri asagidaki gibidir:
= [sletmenin, toplumun beklentilerini ger¢eklestirmesi,

» Digerlerinin zarar gérmesini engellemek,

= [sletmenin iliskilerini ve galisanlarin verimliligini iyilestirmek,
= Isletmeyi digerlerine kars1 korumak,

= (Calisanlar diger calisanlara kars1 korumak ve

= Kisisel ahlaki tesvik etmektir (Dalyan, 2004).

Birlesme ve satin almalarda cesitli etik sorunlarla karsilasilmaktadir. Bu sorunlar
farkli bigimlerde kendini gostermektedir. Birlesmelerde sirketler kendi ¢ikarlarini
sirket ¢ikarlarinin {istiinde tutan c¢alisanlar istihdam edilebilirler. Bu tiir ¢alisanlari
sirketten uzaklastirmak icin dogru bir istthdam politikas1 ve siirecine sahip olmak
gereklidir. Bu politikalar segme ve yerlestirme ile isten ¢ikarma faaliyetlerinde

kendini gosterir.

Birlesme ve satin almalarin global hale gelmesi ile kiiltiirler aras1 farklardan dolay1
ortaya ¢ikan problemlerden bazilari etik kavramimin farkli kabul edilmesinden
kaynaklanmaktadir. Hangi iilkenin etik prensiplerine uyulacagi mutlaka birlesme ve
satin alma uygulamalarina belirlenmis ve taraflarca mutabakata varilmis olmasi

gerekmektedir.

Birlesme ve satin almalarda etik ile ilgili ortaya ¢ikan sorunlari azaltma veya ortadan

kaldirmak i¢in ii¢ nemli unsurun dogru bilesimi gereklidir. Bunlar:
* Ydneticilerin amaglar1 ve degerlerti,

= Kisisel 6zellikler ve ahlak gelisimi ile

= [sletme kiiltiirii ve etik iklimidir (Dalyan, 2004).

Etik iklimi, gizli, a¢ik olmayan ve isletmedeki herkese hangi davraniglarin uygun

hangilerinin yasak oldugunu sdyleyen mekanizmadir (Steiner ve Seiner, 1997).

Farkli etik degerlere sahip ¢alisanlardan olusan iki isletmenin birlesmesiyle olusan
bir sirket birlesmesinin, pazardaki konumunu, rekabet giiciinii ve toplumdaki imajini
giiclendirmek igin etik iklimi ile desteklenmis bir etik kiiltlirline ihtiyaci vardir. Etik
kiiltiirli, yoneticilerin ama¢ ve degerlerine, yoneticilerin ve calisanlarin kisisel

Ozelliklerine ve birlesmenin orgiit kiiltiirtine baghdir (Dalyan, 2004).
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Etik ile ilgili uygulamalar insan kaynaklari biriminin gorevidir. Insan kaynaklari
birimi, birlesme ve satin almalarda hedeflenen basar1 ve sinerji i¢in etik iklimini ve
kiltliriinii olusturarak sirketin etik performansini arttirmayr amaglamalidir (Dalyan,

2004).
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5. BIRLESME VE SATIN ALMA EVRELERiI VE BU EVRELERDEKI
INSAN KAYNAKLARI FAALIYETLERI

Basaril1 bir anlasma, basaril1 bir birlesme mi demektir? Hukuksal ve finansal agidan
kars1 taraf ile yapilan anlagsma ¢ok karli ve avantajli olabilir. Ancak birlesmenin
basarist uzun vadede hem finansal hem de beseri olarak kendini gdsterir ve basarili
bir anlagma, basarili bir entegrasyon siirecini beraberinde getirdiginde basarili bir

birlesme veya satin alma olur.

Birlesme ve satin alma siirecini ii¢ temel evreye ayirabiliriz:

= Birlesme Oncesi

» Birlesme — Sirketlerin Biitiinlestirilmesi (Entegrasyon Siireci)

» QGiiclendirme ve Yeni Sirketi Degerlendirme (Charman, 1999; Habeck ve
digerleri, 1999).

Birlesme ve satin almalardaki siire¢ tiim fonksiyonlar i¢in yukarida gegen {i¢ temel
adimda gerceklesmektedir. Sadece iiglincli adim yani Giiglendirme ve Yeni Varligi
Degerlendirme adimi pek cok birlesme ve satin alma siirecinde gerceklesmemis

olabilmektedir.

S6z konusu ii¢ birlesme ve satin alma evresi i¢in insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin ve
yoneticilerinin neler yapmalari ve bu rolleri gergeklestirirken hangi hususlara dikkat

etmeleri gerektigi konular1 asagidaki boliimlerde irdelenmistir.

5.1  Birlesme Oncesi Evresi

Chairman ve Habek (1999) tarafindan yapilan birlesme evrelerinin
siniflandirilmasina dayanarak Schuler ve Jackson’un gelistirdigi iic evreli model
cergevesinde birlesme Oncesi insan kaynaklar1 konular1 ve uygulamalar1 Tablo 5.1°de

gosterilmistir.

36



Tablo 5.1 Birlesme Oncesi Insan Kaynaklar1 Konu ve Uygulamalari, 2001

Insan Kaynaklar1 Konulari Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

- Birlesme nedenlerinin tanimlanmast - Birlesme karan ile ilgili bilginin yapilara
- Birlesme ekibinin olusturulmasi ve liderin yani kigilere aktarilmasi ve anlasilmasinin
belirlenmesi, saglanmast

- Potansiyel adaylarmn  (hedef sirketlerin) Liderlik ihtiyacinin belirlenmesi

arastirilmasi ve hedef girket se¢imi - Ekibin birlesmenin basarisindaki 6neminin

. IS vurgulanmasi
- Birlesme siirecinin yonetiminin planlamasi

. < . . - Sistematik ve ayrintili bir hedef sirket
- Siiregten saglanacak 6grenmenin planlamast
se¢im siireci

- Birlesmeyi planlayarak daha sonraki

sorunlar1 en aza indirmek

- Ogrenme ve bilgi transferini yaratacak

uygulamalar1 ger¢eklestirmek

Tablo 5.1°de yer alan konu ve uygulamalar birlesme veya satin almanin tiiriine,
genisligine ve karmasikligina gore farkliliklar gosterebilmektedir. Ancak bu bdliim
ve bu boliimden itibaren anlatilacak konu ve uygulamalar genel bir birlesme modeli

icin olup farkliliklara ¢ok kritik olduklar1 durumlarda deginilecektir.

Tablo 5.1°deki konu ve uygulamalara ilave olarak ayrintili inceleme (due diligence)
faaliyeti eklenebilir. Ayrintili inceleme siireci potansiyel adaylarin belirlenmesi
stireci ile baglar, hedef sirket (partner) secimi yapildiktan sonra insan kaynaklari ile

ilgili faaliyetlerin planlamasina veri saglayarak sonuglanir.

Birlesme oncesindeki en énemli insan kaynaklar1 uygulamasi, birlesme sebeplerinin

tespit edilmesidir (Schuler ve Jackson, 2001).

Birlesme ve satin almalarin muhtemel ve hedeflenen sebeplerinin tanimlamasi ne
kadar erken olursa, gercekci ve etkili insan kaynaklart uygulamalarinin planlanmasi

da o derecede erken olmaktadir.

Basaril1 bir birlesme i¢in insan kaynaklar1 agisindan g6z oniinde tutulmasi gereken

dort 6nemli kural vardir:

» Entegrasyon ¢alismalarina anlagmanin imzalanmasindan 6nce baslanmalidir.
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» Entegrasyon c¢aligmalarinin yiiriitiilmesi igin tam zamanli bir yo0netici

gorevlendirilmelidir.
* Yeniden yapilanma gerekli ise ertelenmeden hemen gerceklestirilmelidir.

= Sirket faaliyetleri ile beraber kiiltiirler de birlestirilmelidir (Ashkenas ve Digerleri,

1999).

5.1.1 Birlesme Ekibinin ve Liderinin Belirlenmesi

Sirketler, birlesilecek veya satin alinacak aday sirketleri belirleyecek ve anlasma
siirecini sonlandiracak, birlesme Oncesi insan kaynaklari, finans, hukuk gibi
fonksiyonlarla ilgili ¢alismalari yiirlitecek birlesmenin biiyiikligli ve karmasikligina
gore takim ya da takimlar kuracak ve bu takimlarin liderleri ile tiim takim ya da
takimlardan sorumlu olacak kidemli iist diizey bir yonetici belirlemelidir (Schuler ve

Jackson, 2001).

Giliniimiizde sirketler tarafindan yapilan diger bir uygulama da birlesme ve satin alma
Oncesi adaylarin belirlenmesi, hedef sirketin segilmesi gibi hukuksal, finansal ve
insan kaynaklar faaliyetlerini yliriitecek, tecriibeli ve bilgili yoneticilerden olusan
takim ya da takimlarin kurulmasidir. Ideal olan bu takimda insan kaynaklari
fonksiyonlarindan sorumlu kisinin insan kaynaklar1 uygulamalarimi yiiriitecek takimi
olusturarak liderligini yapmasidir. Bu birlesme takimlari, ¢ogunlukla sadece
danigsman sirket veya sadece alici sirket ve danmisman sirket ile kurulmaktadir

(Schuler ve Jackson, 2001).

Birlesme takiminin ya da takimlarinin kurulmasi ve liderin belirlenmesi birlesmenin
basarist i¢in ¢ok Onemlidir. KPMG sirketinin yaptigi arastirmaya gore anlasma
Oncesi donemde entegrasyon takiminin kurulmasma oOncelik veren sirketler,

ortalamadan %26 daha basarili olmaktadir (Schuler ve Jackson, 2001).

Birlesme ve satin alma siirecini ylirlitecek takimin basma kidemli bir yonetici
getirilmelidir. Bunun da miimkiin oldugunca erken yapilmasi uygun goriilmektedir.
Ciinkii birlesme ve satin alma siirecinin tiim ydnlerine tamamen hakim olmayan
yetenekli bir liderin yoklugu, birlesme ve satin almalarin basarisizhigmin kilit

sebeplerinden biri olarak gosterilmektedir.

Entegrasyon takimi iiyeleri hedef ve alici sirketlerin faaliyetlerine gore hukuk,

pazarlama, satis, finans, insan kaynaklar1 ve iiretim departmanlarindaki orta ve iist
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diizey yoneticiler olabilir. Birlesme takiminin yapisim1 ve faaliyetlerini etkileyen
cesitli unsurlar vardir. Bunlar sirketlerin biiytikliigli, personel sayisi, faaliyet alani,
birlesmenin biiyiikliigii ve siireclerin karmasikligi gibi unsurlardir. Birincil olarak

etkileyen unsur aslinda birlesme veya satin almanin amacidir.
Birlesme takimi {i¢ ayr1 ekipten olusan bir takimdir:

* Yiiriitme Kurulu (Streering Team): Ust diizey yoneticiler yer alir, politika ve
stratejileri belirleyen kuruldur. Tam zamanli olmayan, periyodik toplantilar yapan
ve kaynak tahsisi konusunda karar veren kuruldur. Genellikle bu kurulda sadece
alict sirketin yoneticileri bulunur. Her iki taraf i¢in de en avantajli durum mutlaka

hedef sirketten en az bir yoneticinin kurulda olmasidir.

» Birlesme Takimi (Merger Team): Tam zamanli calisan, uygulamaya yonelik
kuruldur. Siire¢ boyunca gerekli isleri belirleyip planlayan ve koordine eden

kuruldur. Bu kurul da hem alict hem de hedef sirket tarafindan tiyeler igermelidir.

» Gorev Giicii Takimlart (Task Force Teams): Birlesme Takimlarinin altinda
calisan, siireglerde ortaya cikabilecek beklenmedik problemleri gidermek veya
iletisim stratejileri, finans, insan kaynaklar1 gibi spesifik alanlarda g¢alisma

yapmakla gorevlidirler (Prittchet, 1997).

Insan kaynaklar1 birlesme takiminin {izerinde calisacagi konular; sirketlerin nasil
birlesecegi, satin alma varsa satin alinan sirketin yonetici kadrosunun nasil olacag,
yonetim kademelerinin nasil degisece8i, performans ve {icret sistemindeki
degisiklikler, sirket ici iletisim planlamasi ve tarzidir. ise alma, secme, yerlestirme,
gelistirme, degerlendirme, tazminatlarin 6denmesinde ve endiistriyel iliskiler gibi
farkli pek cok insan kaynaklari uygulamasini yerine getirilmesi i¢in bu takimlara

ihtiyag vardir.

Birlesme  ekiplerinin  entegrasyon  planlarii  olustururken  kritik  olarak
degerlendirmeye alacaklar1 ¢esitli unsurlar vardir. Bu unsurlar, agik ve hizh iletisim,
caligmalara erken baglama, kararli liderlik sergileme ve koordinasyondur. Bunlar
birlesme ve satin almalarin basarisi i¢in biiyilk 6nem arz eden unsurlardir. Ayrica
entegrasyon takimlarinin olusturulmas: ile baslayacak olan siirecte ilk Once
cevaplanmasi gereken sorular vardir. Bunlar birlesmenin amacinin, birlesmeden
beklenen faydanin ve karsilasilabilecek zorluklarin neler oldugu ve siirecin nasil

isleyecegi gibi sorulardir.
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5.1.2 Hedef Sirketin Arastirilmasi ve Secilmesi

Potansiyel hedef sirket adaylari, birlesme ve satin almanin amaglari1 ve sebepleri ile

hedeflenen, arzu edilen sinerjiye gore tespit edilir.

Potansiyel hedef sirket adaylari, mali, hukuksal ve insan kaynaklari agisindan
ayrintili inceleme siirecinde tekrar degerlendirildikten sonra aralarindan en uygun

hedef sirket secimi yapilir.

Yanlis hedef sirket se¢imi, daha sonraki asamalar1 ne kadar iyi planlamis olursa
olsun mutlaka entegrasyonun basarisini azaltacaktir. Ayn1 sekilde dogru hedef sirket
secilmig olsa dahi birlesme ve siirecin iyi planlanmamis olmasi entegrasyonun

basarisini azaltacaktir (Schuler ve Jackson, 2001).

Aday sirketlerin se¢iminde sirketin insan kaynagi hakkinda veri saglayacak cesitli

bilgi kontrol listeleri (check lists) birlesme ekipleri tarafindan kullanilabilir.

5.1.3 Ayrmtih Inceleme (Due Diligence)

Ayrintili inceleme, www.due.com adresli internet sitesinde yer alan tanima gore; bir
birey veya isletmenin islerine yonelik yeni bir karar almadan ya da yeni bir is
iliskisine girmeden Once yerine getirmesi gerekli 6zen yiikiidiir. Benzer tanimlarla
yola ciktigimizda 6zetle ayrintili inceleme; bir karar varilmadan Once yapilmasi

gereken arastirma, sorusturma ve analizlerdir (Arslan, 2004).

Birlesme ve satin alma siirecinde ayrintili inceleme, birlesme ya da satin almaya taraf
olan sirketlerden her birinin birlesme 6ncesi donemde hedef sirketin tiim finansal,
yasal ve beseri Ozellikler hakkindaki bilgileri ayrintili olarak bir araya getirmesi ve

incelemesidir (Arslan, 2004).

Ayrintili inceleme siirecinde yapilanlar, sirketin mali, beseri gibi cesitli konularda
fotograflarinin ¢ekilmesi olarak tanimlanabilir. Ciinkii sirkete ait tiim bilgiler, veriler
detayl bir sekilde kaynagindan toplanarak analiz edilmekte ve ortaya bir sirket resmi

cikartilmaktadir.

Birlesme ve satin almalarda ayrintili inceleme siirecini yonetmek, kilavuzluk etmek

kritik bir insan kaynaklar1 uygulamasidir (Schuler ve Jackson, 2001).
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Watson Wyatt’in 2000 yilinda yaptig1 kapsamli birlesme ve satin alma aragtirmasi
sonuglarina gore sirketlerin ayrintili inceleme doneminde insan kaynaklarina oldukg¢a

diisiik seviyede 6nem vermektedirler.

Ayrintili inceleme doneminde finans, operasyonlar, pazarlama ve satis gibi
fonksiyonlarla ilgili ayrintili incelemeye sert ayrintili inceleme (hard due dilegence)
stireci, insan kaynagi odakli fonksiyonlarla ilgili ayrintili inceleme ise yumusak
ayrintili inceleme siireci (soft due dilegence) olarak anilmaktadir (Schuler ve

Jackson, 2001).

Cooper Industries, elektrik {riinleri ve araglari ile donanim iireticisi olan 28.100
calisan1 ve sadece 1998 yilinda 3.6 milyar ABD dolar satisi olan bir Amerikan
sirketidir. Yilda 10 ile 15 arasinda satin alma anlagmasi yapmaktadir. Sirketin
George Moriarty adli y0neticisi anlasma yapacaklar sirketi segcmek icin giinlerce
kayitlar1 dikkatle incelemekte ve detayli bir bilgi kontrol listesi ile ¢aligsmaktadir.
Ayrica hedef sirketteki calisanlarin emekliliklerinden, saglik sigortalarindan, is
sOzlesmelerine kadar pek cok konuyu ayrintili bir sekilde ele almaktadir. Ayrica
uluslararasi bir satin alma oldugunda hedef sirketin yoneticileri ile saatlerce miilakat
yapmaktadir. Sirket birlesme ve satin almalar i¢in birlesmenin karmasikligina gore
yedi veya yirmi kisilik bir ekiple calismaktadir. Moriarty anlagsmanin farkh
taraflarina odaklanan {i¢ ya da dort insan kaynaklar1 profesyonellerinden biridir. Ona
gore; “Fikir oldukca agik: neyi satin aliyorsunuz? Anlasmay1 Oldiiren seyi ortaya
cikarmak oldukca nadir goriilen bir seydir. Fakat anlasmay1 deger bigmede liderlik
edecek bilgiyi yeniden almak ve sdylemek ¢ok yaygindir.” (Greengard, 2000).

Orgiit kiiltiirlerinin tanmmasi, ayrintili inceleme siirecinin énemli bir boliimiinii
olusturur. Ayrintili inceleme Orgiitle ilgili bilgi toplanmasin1 gerektiriyorsa orgiitsel
kiiltiire yonelik verilerin belirlenmesi, toplanmasi ve analiz edilmesinden sorumlu bir

uzman da mutlaka istihndam edilmelidir (IBSA, 2002).

Her ayrintili inceleme siireci, planlama, verilerin belirlenmesi ve toplanmasi,
verilerin analizi, sonuglarin agiklanmasi asamalarindan olusur (IBSA,2002). Bir

birlesme ve satin alma siirecinde ayrintili inceleme genellikle {i¢ sathada yapilir
(Arslan, 2004):

* Finansal Ayrintil1 Inceleme

= Yasal Ayrintili Inceleme

41



= Insan Kaynaklar1 Ayrmtili inceleme
- Orgiitsel Ayrintili Inceleme
- Insan Kaynaklar1 Finansal Ayrintili Inceleme
- Insan Kaynaklar1 Yasal Ayrmtili Inceleme

Insan kaynaklarinda yapilan ayrintili incelemenin finansal ayagini emeklilik fonlar,
saglik ve kaza sigortalari, iicretler, yan ddenekler; Orgiitsel ayaginmi alict ve hedef
sirketlerin Orgiit kiiltiirleri, iletisim stratejileri, istthdam politikalar1 ve performans
yOnetim sistemlerinin incelenmesi; yasal ayagini ise is akitleri, sendikal iligkiler,

kamu otoritelerine karsi sorumluluklar olusturmaktadir (Arslan, 2004).

Birlesme ve satin alma siirecinde ayrintili inceleme, teklif verme hazirliklarinin
sonuna dogru baslaylp anlagmanin imzalanmasindan sonraki dénemde de devam
eden bir siirectir. Ayrintili incelemenin entegrasyon siirecine sarkmasi hedef sirketin
orgiit yapist ile ilgili bir durumdur. Ayrintili inceleme siireci genelde biiylik
sirketlerde bir ay siirerken Avrupa’da Watson Wyatt sirketinin yaptig1 arastirmaya
gore bazi sirketlerde ii¢ aya kadar ¢ikmaktadir.

Ayrmtili incelemeyi yapacak kisiler, varsa entegrasyon takiminda yer alan 6zellikle
Birlesme ve Gorev Giicli Takimlaridir. Ancak hedef sirketin ayrintili inceleme
stirecinde yer almasinin ¢ok objektif olmayacagina dair goriisler ¢ogunlukta olup bu
stireci alic1 sirketin ya da damigman firmalarin yapmalarimin daha makul olacag:

diistiniilmektedir.

Ayrintilt inceleme siirecini gerceklestirecek kisilerin pazarlama, finans, insan
kaynaklar1 gibi fonksiyonlarda calisan orta kademe yoneticileri ya da uzmanlari
olmasi ideal olarak goriilmektedir. Ayrica uluslararasi ¢ok fazla birlesme ya da satin
alma gerceklestiren sirketlerin bazilarinda sadece bu siireci gerceklestirecek kisiler,
bir departman altinda toplanmistir. Bu durum sirket birlesme ve satin almalarini
yogun olarak yapan sirketler i¢in idealdir. Ortaya atilan bu yeni anlayista ayrintili
inceleme sistemi, ornegin birlesme ve satin alma siireci oncesi karar almaya destek
amacl degil, birlesecek ya da satin alinacak hedef sirket bulma veya yatirim kararlar

verme amagli kurulmalidir (Arslan, 2004).
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Ayrmtili inceleme siirecinde veri toplamak i¢in kullanilan c¢esitli bilgi kontrol
listeleri (check lists) vardir. Bu asamada kullanilan bilgi kontrol listeleri hedef sirket

belirleme asamasinda kullanilanlardan daha detaylidir

Uluslararasi birlesme ve satin almalarda ise ayrintili inceleme doneminde iilke riski
gibi ¢esitli faktorleri de ig¢inde barindiran daha kapsamli bilgi kontrol listeleri
kullanilabilir. Bu bilgi kontrol listelerinde din, irk, dil, kiiltiir, yasal yapi, cografi
ozellikler, iilke ekonomisi ve is glicli piyasast gibi faktoérler konusunda veri

saglayacak bagliklar yer alir.

Ayrintili inceleme sonucunda bilgi kontrol listeleri ile elde edilen bilgiler ile her iki

sirket, aralarindaki farkliliklari net olarak gorebilirler.

5.1.4 Orgiit Kiiltiirlerin Taninmasi

Kiiltlirtin ne olduguna dair literatiirde pek ¢ok tanim vardir. Kiiltiir en genis
anlamiyla, bir toplumun tiim yasam bigimidir. Insan davranisinin 6grenilen yoniidiir

(Tezcan, 1993).

Kiiltiiriin 1rkla degil, ama egitim ve 6gretim ile kazanildigin1 ve sosyal miras olarak
hak edildigini ve devredildigini belirten sosyolog ve sosyal antropolog Malinowski,
kiltirii agiklarken bir misidlden hareket etmektedir. Ona gore, bir zenci c¢ocuk
yasadig1 sosyal cevresinden alinarak Fransa’ya gotiiriildiigii takdirde kendi tilkesinde,
hasin tabiat ve ormanlar arasinda alacagi sekilden ¢ok farkli bir kisilik kazanacaktir.
Farkl bir dil, degisik inang ve gelenekler, deger hiikiimleri ile farkli sosyal biitiiniin
organizasyonunun ortak kiiltiirlinii tagiyacak hale gelecek olan bir zenci ¢ocuk kendi

vatanindakinden farkli bir sosyal miras ile temas halinde olacaktir (Erkal, 1982).

Orgiit kiiltiirii ilk kez Peters ve Waterman tarafindan 1982 yilinda Amerika’da,
Pascale ve Athos tarafindan ise Japonya’da incelenmis olup literatiirde Firma
Kiiltiirii, Kurumsal Kiiltiir veya Isletme Kiiltiirii olarak da dile getirilmektedir.

Literatiirde yapilmis pek cok orgiit kiiltiirii tanimi mevcuttur.

Killman Ralph ve arkadaslar1 Orgiit kiiltiirlinii paylasilan ideolojiler, degerler,
inanclar, beklentiler, tutumlar ve normlarin bir biitiin olarak olusturulmas: seklinde
tanimlar (Ralph, 1985). Sapienza’ya gore; oOrgiitsel kiiltiiriin en énemli yiizlerinden

biri paylasilan inanglar sistemi olmas1 durumudur (Sapienza, 1985). Davis tarafindan
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ise, paylasilan inanglar ve degerlerin bir 6rnegidir ve o bir aractir denilen kiiltiir,

tiyelerine bicim verir ve onlara davranislari i¢in kural olusturur (Davis, 1985).

Orgiit kiiltiiriiniin baska bir tanimi1 da; paylasilan deger ve inanglar, liderler ve

kahramanlar, torenler, dykiiler ve efsanelerden olusmasidir (Kozlu, 1988).

Sirket kiiltiirli; orgiitsel degerlerin, aligkanliklarin, inanglarin ve onceliklerin bir
bilesimidir ve yoOnetim tarzini, ¢aligma felsefe ve uygulamalarini sekillendiren

sosyolojik bir boyuta sahiptir (Pritchett, 1997).

Sirket kiiltiirii, calisanlari is yapis tarzlarindan tutum ve davraniglarina kadar pek ¢cok
seyi etkilemektedir. Aslinda sirketin kiiltiirii tanitici bir kimlik ya da bir fotograf
gibidir.

Orgiit kiiltiiriinii hayata gegciren iist yonetimden alt seviyede ¢alisanlara kadar tiim

orgiit calisanlardir.

Orgiit kiiltiiriiniin bireysel davranis ve grup normlari gibi gdzlemlenebilir bazi
yonleri vardir. Cok calismak, sade giyinmek, miisterilere dostca davranmak gibi
orgiit kiiltiiri yonleri kolayca gozlemlenebilir. Fakat orgiit kiiltiiriiniin deger ve temel
inanglar gibi diger yonlerini gdzlemlemek oldukga giigtiir. Isleri ilk seferde hatasiz
yapmak, tim islemlerde diriist ve etik olmak, misteri memnun etmek ig¢in
beklentilerin otesine gitmek gibi davramis ve tutumlar orgiit kiiltiiriiniin daha az
goriinen, daha az gozlemlenebilen yonleridir. Kiiltiirel sistemler kolayca goriilemez
ve dokunulamaz ve daha da dnemlisi organizasyondaki c¢alisanlar orgiit kiiltiiriinii
cok 1yi bilirler. Kiiltiirtin kurali genellikle diger baska bir kuraldan daha agir basar
yani daha 6nemlidir. Bu da pek ¢ok organizasyonda belki de ¢alisanlara verilen en

giiclii mesajdir (Denison ve Neale, 1995).
Orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturan yedi dzellik vardir:

= Kisisel Ozerklilik: Insanlarin sahip oldugu sorumluluk, bagimsizlik derecesi ve

kisisel tesebbiis firsatlari.

= Yapi: Personelin davranisini kontrol ve idare etmek i¢in mevcut kurallarin,

diizenlemelerin derecesi ve dogrudan gozetim miktari.
* Destek: Yoneticilerin astlarina sagladiklart yardimin ve samimiyetin derecesi.

» Kimlik: Uyelerin kendi c¢alisma gruplar1 ya da profesyonel uzmanlik alanlari

yerine, Orgiitle bir biitiin olarak 6zdeslesme derecesi.

44



Performansa Odiil: Orgiit icindeki o6diillerin personelin verimliliklerine gore

dagitilmasi.

Calisma Toleransi: Personel ve g¢alisma gruplar1 arasindaki iliskilerde varolan

calisma diizeyi ve ayni1 zamanda konusunda diiriist ve a¢ik olma istekliligi.

Risk Toleransi: Personelin atilgan, yenilik¢i ve risk almaya tesvik edilme derecesi

(Maanen, 1978).

Orgiit kiiltiiriiniin cesitli yararlar1 vardir. Bunlar1 asagidaki gibi siralayabiliriz:

Calisanlarin  belirli standartlari, normlar1 ve degerleri anlamalarina bdylece
kendilerinden beklenen basariya ulagsmalari konusunda daha kararli ve tutarh
olmalarina, yoneticileri ile daha uyumlu ¢aligmalarina yardimci olur (Schein,

1992).

Yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davranmislar kazanmalarina yardimci olarak
gelismelerine olumlu katkida bulunur. Boylece yoneticiler, organizasyonun

dinamiklerine ve temel degerlerine uygun bigimde gelistirilir (Sinangil, 2004).

Orgiit ici haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde orgiit kiiltiiriiniin olduk¢a 6nemi
vardir. Kiiltiir, personel arasinda birliktelik saglar, biz duygusunu ve takim ruhunu
gelistirir. Bireyleri birbirine ve isletmeye baglar, ayn1 zamanda o6rgiit iklimini de

olumlu yonde etkiler (Sinangil, 2004).

Orgiit kiiltiiriiniin genis bir fikir birligi olusturmasi durumunda ise orgiit igi
gruplasmalar ve ikilikler de 6nlenebilir. Orgiitlerde cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan
catismalar, (amaglardaki farkliliklardan, algilama farkliliklarindan, orgiit i¢1 iligki
ve glic dagilimindan dogan catigmalar, v.b.) orgiit kiiltiiriiniin gelistirdigi bazi

standart uygulamalar ve siiregler yardimu ile azaltilir (Sinangil, 2004).

Bagka bir bakis agisiyla orgiit kiiltliriinii olusturan unsurlarin yarattigi islevleri

asagidaki gibi agiklayabiliriz:

Bir orgiitsel bicimlendirme aracidir.

Bir orgiitsel sosyallesme siireci ve aracidir.
Orgiitsel sorunlarm ¢dziim ydntemidir.
Moral ve glidiileme aracidir.

Orgiitsel iklimin belirleyicisi, drgiitsel etkinlik ve verimliligin anahtaridr.
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= Orgiitsel degismenin hedefi, arac1 ve belirleyicisidir.
= Orgiit iginde istikrar ve miikkemmelligin gostergesidir (Norman, 1991).
Sirket kiiltiiriiniin ti¢c temel belirleyicisi vardir:

= Yapisal Belirleyiciler: Bu kapsamdaki faktorler, biiyiikliikk, yas, sektor,
faaliyetlerin cografi dagilimi, hizmet ya da mal iiretme niteligindedir. Bunlar
sirketlerin dinamik olmayan 6zellikleridir; isletmenin nasil ¢alistigini, ¢alisanlarin

birbiriyle miisterilerle ve piyasayla nasil etkilesim i¢cinde oldugunu belirlerler.

= Politik Belirleyiciler: Bir sirketin politik kompozisyonu, ¢alisanlarin fonksiyonel
aktivitelerini dogrudan etkileyen ve gorevlerini yerine getirirken iginde

bulunduklar1 duygusal ortama katkida bulunan sirket tutumunu belirlerler.

» Duygusal Belirleyiciler: Duygusal baglamda sirket kiiltiirli, ¢alisanin bireysel
perspektifinden kolektif diislinceler, aliskanliklar, tutumlar ve davramis kaliplar

olarak tanimlanir (Clemente ve Greenspan, 1999).

Schein’a (1996) gore her orgiitte birbirlerinin varligindan habersiz ti¢ farklr alt kiiltiir

vardir:

* Operator Kiiltiirii

» Miihendis Kiiltiirii

= Ust Yonetim Kiiltiirii

Bu ii¢ Orgiit alt kiiltiiriiniin birbirleriyle bagdasmamasi orgiitsel 6grenmeyi
engellemektedir. Boylesi nedenlerle orgiitsel degisim siirecinde biiyiik problemler
ortaya ¢ikmaktadir. Birlesme ve satin almalar s6z konusu oldugunda ise durum ¢ok
daha karmagiklagmakta ve problemler bazen iginden ¢ikilmaz bir sekle
dontismektedir (Sinangil, 2004).

Sirketlerin kiiltiirleri arasindaki fakliliklar1 tespit etmek birlesme ve satin almalarin

basarisi i¢in oldukea kritik bir faktordiir.

Arastirmacilar tarafindan kiiltiiriin igerigine, giicline ve yOnetim tarzina gore cesitli
siniflandirmalar yapilmis ve literatiirde degisik orgiit kiiltiirii tipleri ortaya ¢ikmistir.
Bunlardan bazilar1 orgiit kiiltlirii tipinin tespit yontemleri asagida genel olarak

aciklanmistir.
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= Denison Culture Survey - 2000: Model 4 tane kiiltiir davranigi {izerine
kurulmustur. Bunlar dahil olma (involvement), kararlilik ve tutarlilik
(consistency), adapte olabilme (adaptability) ve misyondur. Her dort Kkiiltiir
davranisinin igerisinde tanimlanmis ticer tane gosterge olup kiiltiir tipinin tespit
edilmesinde 60 soruluk bir anket kullanilmaktadir.Ayrica bu modelde bu dort
kiiltiir davranisi, dis ve i¢ odaklilik ile esneklik ve duraganlik boyutlari iizerinden
degerlendirilmektedir. Anket sonuglari, degerlendirme ekseni {iizerinde
gostergelerden ¢ikan degere gore yerlestirilmektedir. Boylece sirketin kiiltiir
profili ortaya konmaktadir. Cikan sonu¢ ve profil ile ulasilmak istenen kiiltiir
profili arasindaki bosluk gdstergeler bazinda goriilebilmekte, boylece ydnetim

tarafindan yapilmasi gerekenler kolaylikla belirlenebilmektedir.

* Rob Goffee & Gareth Jones Kurum Kiiltiirii Modeli - 2000: Sirket kiiltiir profili
i¢in sosyallesme ve dayanigsma kavramlari {lizerine kurulu “Cift S Kiipii Modeli”
kullanilmaktadir Cift “S” kiiplinde yer alan 4 tane kiiltiir tipi vardir. Bunlar,
sebekelesmis, topluluksal, boliimlenmis ve kar amaci gliden olaraktir. Bu

modeldeki kurumsal kiiltiirtin tespitindeki adimlar ise:

- Gozlem Kontrol Listesi: Fiziksel ¢calisma alanlari, iletisim, zaman ve kisinin 6z
benligi konularinda gozlem yapilarak kurum kiiltiir profili ortaya

cikarilmaktadir.

- Kurumsal Kiiltiir Testi : 23 sorudan olusan bu anketteki sonuglara gore de

kurum kiiltiir profili ortaya ¢ikarilmaktadir.

- Kurumsal Kiiltiirtin Olumlu ve Olumsuz Olmas1 Testi : Her bir kiiltiir tipi i¢in
altisar sorudan olusturulmus dort test vardir. Bu testlerin sonuglarina gore

kiiltiir tipinin olumlu veya olumsuz egilimleri ortaya ¢ikarilmaktadir.

- Elestirel Durum Analizi: Yukarida belirtilen, kiiltiiriin olumlu ya da olumsuz
baglamda ne tarafa egilimli oldugu tespit edildikten sonra bunun
degerlendirilmesi her bir kiiltiir tipi i¢in on tane senaryo ile yapilmaktadir. Bu
senaryolarda ¢alisanlarin nasil tepki verecekleri ortaya koyulmaktadir. Tepkiler

olumlu ve olumsuz olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Goftee ve Jones, 2000).

= Cameron ve Quionn Kiiltiir Tipleri — 1999: “Esneklik - sagduyu” ve “istikrar —

kontrol” ile “ice odaklanma — entegrasyon” ve “disa odaklanma — ayirmaya” gore
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olusturulan koordinat ekseni iizerinde 4 tip kiiltiir ortaya konulmaktadir. Bu kiiltiir

tipleri, pazar kiiltiirdi, hiyerarsi kiiltiirt, aile kiiltiirii ve yenilikei kiiltiir.

= Harrison & Handy Modeli - 1986: Merkezilesme ve resmilesmeye gore
olusturulan koordinat ekseni iizerinde 4 tip kiiltiir ortaya konulmaktadir. Bu tipler;

rol kiiltlirti, gorev kiiltiirti, glic kiltlirii ve serbest kiiltiirdiir (Hampden — Turner,

1992).

= Deal & Kennedy Kiiltiir Modeli - 1982: Sirketlerin geri bildirimin hizina ve
aldiklar1 riske gore koordinat ekseni iizerinde 4 tip kiiltiir ortaya konulmaktadir

(Hampden — Turner, 1992).

Tiim liderler i¢in degisen ¢evrenin gerektirdigi davranislart gostermek ve orgiitleri bu
degisime hazirlamak i¢in Orgiit kiiltiiriinlin net olarak anlasilmasi ¢cok Onemlidir.
Adapte olmak ve hayatta kalmak i¢in ge¢miste kazanilan basarilar ve 6grenmeler,
orgiit  kiiltiiriinii  etkiler. Is  cevresindeki  degisiklikler igin  liderler,
organizasyonlarindaki gerekli degisiklikleri yapmak, yani sartlarin gerektirdiklerine
gére organizasyonun becerilerini karsilastirmak ve varsa bosluklar1 kapatmak

zorundadirlar (Denison ve Neale, 1995).

Orgiit kiiltiiriinii tanimanin ¢esitli yollar1 vardir. Miilakat yontemi, anket ydnetimi ve
1 ortamina katilmak bunlardan en ¢ok uygulananlardir. Anket yontemi ile ilgili
cesitli yaklasimlar vardir. Bunlardan biri de S. Larry Key’e aittir: orgiit kiiltiirlerin
taninmasina yonelik olarak cesitli konu bagliklar1 altinda bir form hazirlanarak bunu
hedef sirketin alt, orta ve iist diizey yoneticileri ile mavi yakali ¢alisanlarindan olusan
bir kitleye uygulanmasidir. S6z konusu formda g¢esitli konularda sirketin kendi
uygulamalar1 ile karsi taraftaki sirketin bu uygulamalara ait izlenim ve fikirleri
sorulmaktadir. Ayni uygulama alici sirkette uygulanarak sonuglar birbiriyle

karsilastirilmali ve ortaya ¢ikan Onyargilar bertaraf edilmelidir (Arslan, 2004).

Birlesen sirketlerin kiiltiirlerinin birbirinden tamamen farkli olmasi entegrasyonun
basarisin1 negatif yonde etkileyecektir. Birlesecek sirketlerin tepe yonetimlerinin
calisma anlayiglarinin (daha genel bir ifade ile kiiltlirlerinin) farklilig1 arttikea,
birlesmenin etkililigi ve performansi da diisecektir (Weber, 1996). Farklilik degil,

farkliliklar1 yonetememek basarisizlik getirmektedir.

Birlesen sirketlerin kiiltlirel 6zelliklerine gore birlesme veya satin alma sonrasi

ortaya cikan yeni orgiit kiiltiirii ti¢ farkli halde ortaya ¢ikabilir:
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» Otonomi veya Yar1 Otonomi: Her iki sirkette kendi yapilarini ve ¢alisma tarzlarin
korurlar. Cok onemli kiiltiirel degisiklikler olmaz, iki tarafta bazi noktalarda
birbirleriyle uyum saglarlar. Isbirligi satin almalar ve esitlerin birlesmesi
tiirlerindeki kiiltiirel entegrasyon bu sekilde gerceklesebilir (Key, 1989).
Buono’nun kiiltiirel biitiinlesme tiirlerinden kiiltiirel ¢ogulculuk tiirline giren orgiit

kiiltirtdiir.

» FEle Ge¢irme ve Asimilasyon: Alic1 sirket, hedef sirketi tamamen kendi kiiltiiri
i¢ginde eritir yani asimile eder. Dlismanca ele gegirme, miicadeleci durum tipi satin
almalar bu kategoriye girebilir (Key, 1989). Buono’nun kiiltiirel biitiinlesme

tiirlerinden kiiltiirel 6ziimleme tiiriine giren orgiit kiiltiiridiir.

» Ugiincii ve Yeni Bir Kiiltir Yaratilmasi: Birlesen sirketlerin higbiri kendi
kiiltiirlerini digerinden iistiin gérmez ve yeni bir kiiltliriin yaratilmasi1 konusunda
uzlagirlar. Bu yeni kiiltiirde genellikle ilk 6nce her iki sirketin en iyi oldugu
taraflar birlestirilir daha sonra higbir kiiltiirde olmayan baz1 6zellikler ve kurallar
olusturulur. Isbirligi satin almalar, uzlasmaci satin alma ve esitlerin birlesmesi
tiirlerinde kiiltiirel entegrasyon bu sekilde gerceklesebilir (Key, 1989). Buono’nun
kiltiirel biitlinlesme tiirlerinden  kiiltiirel harmanlama tiirline giren Orgiit

kiiltiirtidiir.

5.1.5 Insan Kaynaklari Politikalarinin Belirlenmesi

Birlesme ve satin alma siirecinde net olarak tanimlanmis, birlesme ve satin almadan
dolay1 ¢alisanlar iizerinde olusan gerginlik ve stressi ortadan kaldiracak, belirsizligi

azaltacak bir insan kaynaklar1 politikasinin belirlenmesi son derece 6nemlidir.

Birlesme siirecinde c¢alisanlarin motivasyonlarini yiiksek tutmak, isten ¢ikarilacak
olanlar1 belirlemek, yeni licret ve haklar1 belirlemek, yeni bir organizasyon yapisi
olusturmak, yeni performans degerlendirme sistemini belirlemek gibi hatta
calisanlar1 birlesme veya satin almadan haberdar etmek insan kaynaklari birimine
diisen bir istir. Bu faaliyetleri yerine getirecek olan alic1 sirketin insan kaynaklar
birimidir. Bu faaliyetlerde hedef sirketteki insan kaynaklar1 biriminin de gorev

almasi siireci olumlu yonde etkileyecektir.

Insan kaynaklar1 birimi, birlesme ve satin almada gergeklestirecegi faaliyetleri daha
sistemli ve etkili sekilde yapmak icin kendi icinde ayr1 takimlar kurabilir. Ornegin,

1998 yilinda birlesen biri ABD’li, biri Kanadali iki teknoloji sirketi, Nortel ve Bay
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Networks’te 12 ayr1 Insan Kaynaklar1 Komitesi gorev yapmustir. Bu komitelerden

biri calisanlarin birlesme hakkinda bilgilendirilmesi ile gérevliyken, biri ¢alisanlarla

tepe yoOnetimi arasinda iletisimin saglanmasindan, biri isten ¢ikarilacaklarin

belirlenmesinden, biri motivasyonun saglanmasindan sorumlu olmustur (Bernhut,

2000).

23 -24 Subat 2005 tarihleri arasinda diizenlenen 10. insan Kaynaklar1 Zirvesi’nde

Avea’nin insan kaynaklarindan sorumlu Genel Miidiir Yardimcist Cherubina

Habetswallner’in Aria — Aycell birlesmesi hakkinda verdigi bazi bilgiler asagida

kisaca belirtilmistir:

Avea evliliginin sebebi, daha kuvvetli ve daha rekabet¢i bir girket olmaktir.

Sirket birlesmelerindeki ciddi problemler kiiltiir catismalarindan kaynaklanmakta

olup ¢alisanlarin psikolojik durumlarina ¢ok az 6nem verilmektedir.

Avea icin 6nemli olan bir nokta vardi; teknik alt yapi sektorden dolayr oldukca

kritikti. Dolayisiyla kilit ¢alisanlar1 elde tutmak ¢ok onemliydi.

Insan kaynaklari alaninda ilk yapilanlar 6zetle:

Cok uluslu bir kiiltiir olusturuldu.

Tim roller ve sorumluluklar1 yeniden belirlendi.

Ucret ve haklar dengelendi.

Ankara’da calismakta olan 100 personelin Istanbul’a tasinmasi sagland.

Insan kaynaklar1 biriminde birlesme ani1 i¢in gegici birimler ve birlesme takimlari
olusturuldu. Birlesme esnasinda ve sonraki entegrasyon siirecindeki boliimler:
organizasyon ve planlama, egitim, insan kaynaklart yonetimi, i¢ iletisim ve

kaliteydi.

Birlesme takimlari Oncelikle mevcut yapiyr analiz etti, daha sonra bunlardan

hareketle bir planlama yapti.

Birlesme nedeninden ve misyondan yola ¢ikilarak insan kaynaklari olarak dort

ana hedef belirledi:
- Yeni kiiltiirii yaratmak,

- En etkin organizasyon yapisini kurmak,
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- Insan kaynaklar1 sistemlerini tasarlamak ve kilit calisanlar1 elde tutmak,
- Fonksiyonel ve yonetsel becerileri kazanmak.

* Yeni kiltirii yaratilmasinda ilk proje temel yetkinliklerin belirlenmesiydi. Bu
proje sonunda bes temel, iki tane de liderlik yetkinligini belirlendi. Daha sonra
yetkinliklerden yola ¢ikarak tiim c¢alisanlar igin cesitli egitim programlari
diizenlendi. I¢ iletisim planlamasi yapildi. Iletisim, bilgi akis1 icin daha ¢ok
intranet ve aylik magazin kullanildi. Bagka bir proje de miisteriyi dinleme
projesiydi. Kiiltiir ile ilgili olarak en son proje, oryantasyon programinin

tasarlanarak uygulanmasiydi.

» Organizasyonun yeniden yapilandirilmasinda birlesme i¢in 6zel, gegici bir yapi
olusturuldu ve miimkiin oldugunca az hiyerarsiye yer verildi. Siire¢ ve prosediirler

yeniden tasarlandi.

» Insan kaynaklar1 sistemlerinin tasarlamasi asamasinda iicret sistemi Yeniden

yapilandirildi ve performans yonetim sistemi yeniden kuruldu.

» Fonksiyonel ve yonetsel becerilerin kazandirilmasinda grup ve bireysel bazda

egitim programlar gerceklestirildi.

» Cherubina Habetswallner konusmasinin son boliimiinde bu silire¢ neticesinde

insan kaynaklar1 olarak 6grendiklerini ise asagidaki gibi belirtmistir.
- Kiiltiir boyutu ¢cok énemlidir

- Calisanlar, ayni ortak hedefe yonelmelidir.

- Psikolojik ihtiyaglara da yogunlagilmalidir.

- Etkin ve tutarli i¢ ve dis iletisim saglanmalidir.

Birlesme ve satin almalarda istthdam ile ilgili diger 6nemli bir siire¢ de kilit
calisanlarin sirkette tutulmasidir. Yeni olusacak olan yapida bu kilit calisanlar

vasitast ile biiylime ve gelisme hedeflerine ulasilacaktir.

Andersen Consulting tarafindan yapilan bir aragtirmaya gore kilit eleman ve
yOneticilerin isten ayrilmasi, katilimcilarin % 81°1 tarafindan stratejik ittifaklarin
basarili olamamasinin arkasindaki neden olarak gosterilmistir (Pillemer ve Racioppo,

1999).
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Bader Arslan (2004), basarilt bir birlesme entegrasyonu i¢in insan kaynaklari

yonetimi alaninda yapilmasi gerekenleri asagidaki gibi 6zetlemektedir:

» Yonetim, insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili konularda planlamaya miimkiin

oldugunca erken baslamalidir.

* Yonetim, bir yoOnetici ve c¢alisanlarin birlesme Oncesi yiliksek performansinin,
birlesme sonrasi i¢in bir gosterge olamayabilecegini gbz Oniine almalidir. Her

calisanin birlesmeden beklentileri ve birlesmeye tepkileri ayn1 olmayacaktir.

* Yonetim, birlesme sonrasinda yetenekli ¢alisanlarinin isi terk etme olasiligin1 géz

Ontine almalidir.

» Birlesme sonrasinda etkili bir orgiitsel yap1 olusturmak i¢in uzun vadeli bir enerji

ve kaynak yapimi géze alinmalidir.

» Insana bagli sorunlarin her zaman birlesme basarisinin oniindeki en biiyiik

tehditlerden biri oldugu unutulmamalidir.
» Diiriistliik ve aciklik, yonetimin iletisim politikalarinin temeli olmalidir.

* Yonetim, finansal konularda oldugu gibi insan kaynaklarina yonelik danigmanlik

hizmetleri i¢in de kaynak ayirmaktan kaginmamalidir.

5.1.6 Tletisim Stratejisinin Belirlenmesi

Iletisim, eski kelime anlamiyla iki iletisim ortaginin anlasmalarmi saglamayi
hedeflemektedir (Fochler, 2004). Anlasma ve boylece iletisimin basaris1 ancak
iletisim  ortaklarmin  aktarmak istedikleri anlami gergekten “birbirleriyle

paylasmalar1t” durumunda saglanmaktadir (Burkart, 1998).

Iyi ve zamaninda bilgilendirilmis bir ¢alisan sirket birlesmesine karsi takindig
(bliyiik bir olasilikla olumsuz) tutumunu etkili bir iletisim ile hicbir resmi bilgiye
sahip olmayan bir calisana kiyasla daha cabuk degistirecek ve bdylece yapici
davranis bigimine yonelecektir (Fochler, 2004).

Burada ortaya c¢ikan diger onemli bir unsur da bilginin 6zellikle kim tarafindan
verildigidir. Ciinkii bilgi kaynagi ne kadar giivenilir ise bilginin kabul edilebilirligi o
kadar fazla olmaktadir.

Birlesme ve satin almalarin en 6nemli faktorlerinden biri olan iletisim, insan

kaynaklar1 biriminin en kritik gorevlerindendir. Ozellikle birlesme veya satin
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almanin c¢alisanlara duyurulmast ve birlesme veya satin alma sonrasinda
yapilacaklarin anlatilmasinin nasil olacagl dnceden planlamali ve iletisim stratejisi
belirlenmelidir. Iletisim uzmanlarinin birlesme siirecini gerceklestirecek ekiplerinin
icerisinde yer almas1 faydali olacaktir. Iletisim uzmanlar iki taraftaki sirketin basin

sOzciileri ya da kurumsal iletisim yoneticileri olabilecegi gibi disardan bir danigman

da olabilir.

Tablo 5.2 Birlesme Siireci Déniim Noktalar1 ve iletisim Onlemleri, 2004

BIRLESME SURECI DONUM NOKTALARI

PARALEL [LETISIM ONLEMLERI

Potansiyel birlesme ortaklari ile temas kurma

Isletme verilerinin aligverisi ve gizlilik agiklamas1

Iletisim sorumlularmin yénetim kurulu veya sirket

yonetimi tarafindan gizli bilgilendirilmesi.

Niyet bildirisi, baglayict olmayan fiyat teklifi,

faaliyet operasyon bigiminin muhakemesi

fletisim sorumlularmin bilgilendirilmesi i¢in niyet
mektubunun imzalandig1 gergeginin basina, sermaye

piyasasina ve personele duyurulmasi.

Denetleme kurulunun bilgilendirilmesi (Anonim

sirketlerinde )

Durum tespit denetlemesi, sozlesme taslaginin

geligtirilmesi

Iletisim ekibinin yapilandirilmasi, muhtemelen isletme
dis1 iletisim danismanin ayarlanmasi. Tiim isletme i¢i ve
isletme dis1 kismi kamuoyu i¢in dnlemleri ile birlikte

iletisim taslaginin gelistirilmesi.

Derinlemesine pazarliklar, baglayici fiyat bildirimi

fletisim taslaginin yénetim kurulu ile koordinasyonu ve
birlesme ortaklarinin sirket yonetimleri tarafindan

onaylanmasi .

Son sézlesme pazarliklari

Denetleme kurulunun onay1 ve birlesme ortaklarinin

(anonim sirketlerin) genel kurul toplantisi

[letisim programlarinin hazirlanmas, gesitli iletisim
materyallerinin iiretilmesi: brosiirler, basin dosyalari,
logo, baslangi¢ basin konferansi, isletme i¢i ve dig1 kismi

kamuoyu i¢in iletisim programlarinin baslatilmasi.

S6zlesmenin imzalanmasi

Igeriye ve disartya dogru iletisimin yogun olarak
gerceklestirilmesi (miisteriler, sermaye piyasast ,

personel).

Birlesmenin gerceklesmesi (hukuki ve teknik)

Birlesen isletmelerde iletigimi kuracak departmanin

personel ve organizasyonel yapisinin belirlenmesi.

Birlesme sonrasi yonetim

Sirket i¢i iletisim enstriimanlart yolu ile eslik edici

Onlemler.
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fletisimde temel olan dogru bilgiyi, dogru zamanda dogru dozda hedef grubuna

uygun hazirlamak ve aktarmaktir (Fochler, 2004).

Birlesme ve satin alma siireclerindeki doniim noktalarindaki iletisim Onlemleri

asagida yer alan Tablo 5.2°de belirtilmistir (Fochler, 2004).

Birlesme siirecinde c¢alisanlar icin kullanilan iletisim enstriimanlarinin  bazilari

asagidaki gibidir:

Sézlii Bilgi/iletisim Toplantis1: Burada énemli olan tiim galisanlarin birlesme
hakkindaki gecerli temel bilgileri, resmi agiklama ile ayni1 giin igerisinde en iist
seviyedeki temsilciden almalaridir. Cogunlukla bu tiir sunumlar, birlesen

sirketlerin yoneticileri tarafindan birlikte yapilmaktadir.

Sirket Web Sayfasi/Internet: Ilan tahtasi olarak Internet ya da Intranet sayfasmin
kullanilmasidir. Birlesme ile ilgili bazi bilgileri sirket web sayfasi iizerinden

sunmak ya da mail yoluyla calisanlara dagitmak tavsiye edilmektedir.

Isletme I¢i Basin Araglari: Bilgisayar ile c¢alismayanlar igin basili medya
araglarmin kullanilmasidir. Bu bir personel gazetesi, brosiir veya genelge olabilir.
Hatta Daimler Chrysler birlesmesinde de kullanilan ydneticiler imzali personel

mektuplari bile olabilir.

Diger Bilgi Kanallari: Sirket icinde kullanilan bir televizyon ya da radyo bu
amagla kullanilabilir (Bogner, 1990).

Tablo 5.3, birlesme siirecinde ¢esitli gruplar icin kullanilan iletisim enstriimanlarini

gostermektedir (Fochler, 2004).
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Tablo 5.3 Birlesme Siirecindeki Cesitli Gruplar I¢in iletisim Enstriimanlari, 2004

KISMi KAMUOYU (GRUPLAR)

ILETISIM ENSTRUMANI

Calisanlar

Calisan toplantilari, isletme i¢i tur goriismeleri, yonetici —
personel bilgisi, Internet, Intranet, personel gazetesi,
bilgilendirme brosiirleri, ilan, sirkiiler, personel mektubu,

fabrika — TV, telefon, deger katalogu, kurumsal tasarimlar.

Cografi Mevki

Yoneticiler ve yerel kurumlar arasi da kisisel goriismeler,
yerel idareciler icin bilgilendirme geceleri, tartigma

organizasyonlari, sirket web sayfasi, imaj ilanlari.

Medya

Telefonla temas, basin duyurulari, basin dosyasi, basin

goriisme ve konferanslari, igletme videolari, brostirler.

Miisteriler

Elektronik posta gonderme, telefon goriigmeleri, kisisel
temas, bilgi paketi, brosiirler, sirket web sayfasi,
bilgilendirme dosyalari, miisteri magazinleri, reklam

kampanyalari.

Kurumsal Yatirimcilar

Birebir goriismeler, telefon ile temas, tur goériismeleri,
gecici duyurular, basin duyurulari, web sayfasi, genel

kurul toplantilari, igletme videosu.

Bireysel Yatirimcilar

Hissedar mektubu, telefonla danigma hatti, web sayfasi,

genel kurul toplantilari.

Piyasa Yorumculari

Telefonla temas, birebir goriismeler, piyasa yorumcusu
toplantilari, konferans telefon goriismesi, web sayfasi

iizerinden sik¢a sorulan sorular.

5.1.7 Birlesme Siirecindeki Ogrenmenin Planlanmasi

Watson Wyatt’in 2000 yilinda yaptig1 global bir arastirmaya gore; sirketler kazanilan

O0grenmeyi organizasyonun c¢evresinde paylagsmak ve yaymak icin verimli bir sekilde

stirecleri ve sistemi yeniden diizenlemelidirler (Schuler ve Jackson, 2001).

Oncelikle insan kaynaklar1 agisindan birlesme ve satin alma siirecinin temelinin

bilinmesi ve anlasilmasi ile birlesme ve satin alma faaliyetlerinin basarisi

muhtemelen artacaktir. Hi¢ kugkusuz bu bilgiyi ve 6grenmeyi paylagmak ve yaymak,
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maksimum etkiyi yaratacaktir; cilinkii birlesme ve satin alma sirketteki herkesi

etkilemektedir (Schuler ve Jackson, 2001).

Gegmisteki birlesme ve satin almalardan 6grenilen bilgiler ve kazanilan tecriibeler,
insan kaynaklar1 uygulamalarmin daha iyi planlanmasma ve gerceklestirilmesine
yardimct olabilmektedir. Ancak bu 6grenme siirecinin iyi yonetilmesi gerekmektedir.
Ogrenme, bilgi paylasimi ve aktarimi sadece birlesme ve satin alma siireci icin degil
ayni zaman joint venture faaliyeti i¢in de 6nemli oldugu kabul edilmistir (Lei ve
digerleri, 1997; Schuler, 2001). Bilgi ve 0grenme, pek c¢ok insan kaynaklari

uygulamasini sistematik olarak desteklemektedir.

5.2  Birlesme — Sirketlerin Biitiinlestirilmesi
Birlesme — Sirketlerin Biitiinlestirilmesi evresindeki insan kaynaklar1 konular1 ve
uygulamalar1 Tablo 5.4’de gosterildigi gibidir (Schuler ve Jackson, 2001).

Tablo 5.4 Birlesme — Sirketlerin Biitiinlestirilmesi Evreleri insan Kaynaklar1 Konu

ve Uygulamalari, 2001

INSAN KAYNAKLARI KONULARI INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

- Biitlinlestirme fonksiyonunu iistlenecek Biitlinlestirme fonksiyonunu iistlenecek

yoneticinin se¢imi yoneticinin adaylar arasindan se¢imi
- Ekiplerin olugturulmasi ve faaliyetlerin - Ekip iiyelerinin se¢imi
baslatiimast - lletisiminin 6neminin vurgulanmasi ve gerekli
- Yeni, yapu, strateji ve liderligin yaratilmasi uygulamalarin yiiriitiilmesi
- Kilit ¢alisanlarin isletmede kalmasinin - Isletmede kimin gidip kimin kalacagiin
saglanmast belirlenmesi
- Calisanlarin motivasyonun saglanmasi - Yeni kiiltiir, yap1 ve insan kaynaklar

- Degisim programinin yonetilmesi politikalariin gerekliliginin vurgulanmasi ve

bunlarin gergeklestirilmesi
- Isletmenin hissedar ile onlar1 ilgilendiren

konularda iletisim kurulmasi

- Insan Kaynaklar1 politika ve prosediirlerinin

belirlenmesi

56




Bu asama, birinci agamadaki faaliyetlerin {izerine kurulmus bir siire¢ olup oldukca
onemlidir. Bu asamanin yani entegrasyon siirecinin etkili olabilmesi i¢in temeli
birinci asamada atilan entegrasyon planlarmin iyi sekilde hazirlanmis olmasi
gerekmektedir. Birlesme ve satin almalarin %80’ninde entegrasyon planinin icra

edilmedigi bulunmustur (Charman, 1999; Habeck, 1999).

Ayrica Tablo 5.4°de yer alan insan kaynaklari uygulamalarina birlesme veya satin

almanin ¢alisanlara duyurulmasi da eklenebilir.

Watson Wyatt’in 2000 yilinda yaptig1 arastirmada hangi insan kaynaklarinin 6nemli

ve kritik oldugunu gdsteren sonuglar Sekil 5.1°de gosterilmistir.

100
90 1 76
80 A
70 A
60 -
50 A
40 A
30 A
20 A
10

67
51

% Dagilim

0

O Kilit Cahisanlari Elde Tutma B iletigim
O Kilit Yoneticileri Elde Tutma O Sirket Kiiltiirlerinin Entegrasyonu

Sekil 5.1 Beseri Faaliyetin Kritik Olma Dagilim1, 2000

5.2.1 Birlesmenin/Satin Almanin Cahsanlara Duyurulmasi

Birlesme ve satin almalarda miizakere siirecinde bu durumdan calisanlarin haberdar
edilmemesi yani gizlilik, kritik bir faktordiir. Caliganlarin bunu daha 6nce 6grenmesi
tiim girket faaliyetlerini olumsuz etkileyebilmektedir. Gizli olmayan miizakere siireci
sadece calisanlarda endise ve kaygi yaratmakla kalmaz, hem alici hem de hedef

sirketin hisse fiyatlarinin dalgalanmasina yol acabilir.

Yonetim i¢in birlesme veya satin almayi calisanlara ve topluma duyurmak icin en

uygun zaman anlagmanin imzalanmasi asamasidir (Burke, 2001).

Calisanlar birlesme veya satin almayi basin gibi dis kaynaklardan degil kendi
yoneticilerinden 6grenmelidirler. Calisanlar birlesmenin ilan edilmesinden hemen

sonra birlesmenin amaci, nedeni ve ulasilmasi gereken hedefler konusunda
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bilgilendirilmelidir. Yonetimin bu konudaki inandiriciligi, ¢alisanlarla o zamana

kadar kurdugu diyaloga baglidir (Arslan, 2004).

5.2.2 Entegrasyon

Anlagmanin imzalanmasindan sonra entegrasyon siireci baslar. Birlesmelerde iki
sirket bir sirkete indirgenirken satin almalarda eger sirket varligin tiizel kisiligi ile

stirdlirecekse yeni yapinin kurulmasina baslanir.

Yeniden yapilandirma entegrasyon ile karistirllmamalidir. Yeniden yapilandirma
uzun bir prosesin bir pargasidir. Yeniden yapilandirma anlasilmasini kolaylagtirmak
amactyla degisim i¢in personeli hazirlamayi, degisiklikler i¢in bir takvim
hazirlanmasini, degisikliklerin yapilmasini, tiim yapilarda yerlestirilmesini ve

politika ve wuygulamalarin yeni operasyonlarla desteklenmesini kapsamaktadir

(Schuler ve Jackson, 2001).

Zay1f bir entegrasyon siireci geciren bir birlesme ve satin alma faaliyetinde asagidaki

durumlar ortaya ¢ikabilir:

= Verimlilik, %50 oraninda diiser.

» Liderligin yipranmasi, ii¢ y1l icerisinde %47 oraninda artar.
= (alisan tatmini, %14 oraninda azalir.

= Biiyiik birlesmelerin %90°’ninda basarisizliga yol acan, beklenmedik karigikliklar
ortaya cikar.

» (Calisanlarin %80’1, yonetimin {iriin kalitesi ve insanlardan daha ¢ok finansa yani

mali konulara 6nem verdigini hissetmeye baslarlar (Johnson ve Johnson Study,
2000).

Johnson ve Johnson’in 2000 yilindaki ayni arastirmasinin diger sonuglari agagidaki
gibidir:
= Sistematik ve net bir biitiinlesme siireci, basarili bir birlesme ve satin almanin

kalbidir.

» Tim birlesme ve satin almalar, giinliikk sistemler ve siirecler ile kilit sinerjiye

ulagma alanlarinda entegrasyona ihtiya¢ duymaktadir.

= Satin alinan veya birlesilen sirketin gii¢lii ve zayif yonlerine gore birlesmenin

nasil olacagi ve ne sekilde sekilleneceginin ortaya konmasi 6nemlidir.
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= Entegrasyon ¢abalari, sirketlerin 6zelliklerine bagli olarak degismektedir.

» Kilit degerlere odaklanma becerisini siirdiirme, entegrasyon siirecinin kritik bir

parcasidir.

General Electric Capital’da basaril1 bir entegrasyona yardim eden ¢ok dnemli bir ders
alinmistir: yonetim yapisi, kilit roller, raporlama yonleri, gecici isten ¢ikarmalar gibi
yeniden yapilanma ve entegrasyonun etkili olan diger yonleri hakkinda kararlar
alinmali, ilgililere duyurulmali ve bu almman kararlar birlesme anlasmanin
imzalanmasindan hemen sonra miimkiin oldugunca tamamlanmalidir. Yavas yavas
gelen degisimler, belirsizlik ve endise, bir birlesme veya satin almay1 giigsiizlestiren

ve deger kaybetmesine neden olan temel unsurlardir (Ashkenas ve digerleri, 2000).

Anlagmanin ardindan yeni insan kaynaklar1 faaliyetlerini yiirlitecek Anlagsma Sonras1
Entegrasyon Takimlar1 kurulur. Birlesme siire¢lerinden sorumlu bir lider segilir ve
lidere destek olacak bir Destek Birimi olusturulur. Birlesme planina gore kimin hangi
gorevi gerceklestirecegi ve hangi Anlagma Sonrast Entegrasyon Takim ile ¢alisacagi
belirli olup bu cergevede hareket edilir (Morosoni, 1999). Belirlenmis ideal orgiit

yapist ve kiiltlirlinlin olusturulmasi faaliyetleri sorumlu kisilerce gerceklestirilir.

Daimler Chrysler birlesmesinde 100°den fazla entegrasyon takimi olusturulmustur.
Bu takimlar, her iki sirketin ¢esitli fonksiyonel alanlarinda ve organizasyonel

seviyelerinde gorevlendirilmistir (Charman, 1999).

Birlesme veya satin alma anlasmasindan sonraki siireci yiirlitecek takimlar
secilmeden oOnce bunlardan sorumlu, insan kaynaklari ile ilgili tim konu ve

uygulamalar1 yonetecek bir lider secilmelidir.

Bu asamanin basarisim1 etkileyen en kritik insan kaynaklari konusu; entegrasyon
takimlarinin liderinin se¢imidir (Ashkenas ve Francis, 2000). Entegrasyon liderini

destekleyen entegrasyon takimlaridir (Marks ve Mirvis, 2000).

Entegrasyon takimi liderinin, takima kilavuzluk edecegi 6nemli konular asagidaki
gibidir:

= Sirket liderlerinin biiyiik bir kismini elde tutmak,

» (Calisanlarin biiyiik bir kismin1 elde tutmak ve

= [s hedeflerine kisa zamanda ulasmaktir (Schuler ve Jackson, 2001).
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Johnson ve Johnson’in 2000 yilinda yaptiklart arastirmasindan elde edilen sonuglarin

entegrasyon lideri i¢in 6nerdigi bazi hususlar vardir. :

= Sadece birlesme veya satin almaya odaklanacak 6zel bir entegrasyon liderine

sahip olmak 6nemlidir.

* Bu lider, gorevini yerine getirirken ayni zamanda baska bir gorevde

calismamalidir.

» Bu lider, anlasma ekibi ile yeni sirketin yonetimi arasinda siireklilik olmasini

saglamalidir.
» Bu kisi, sirket iist yonetim komitesinin bir iiyesi olabilir.

Bir entegrasyon liderinin rolleri, asagidaki roller ile benzer olacaktir (Johnson ve

Johnson Study, 2000):
* Proje YOneticisi

= [letisimci

= Danigsman

= Avukat

= [liski Kurucu

= Kolaylastirici

» Takim Lideri

= Ombudsman

= Miizakereci

Basaril1 liderler, kiiltiirel farkliliklara duyarh, acik fikirli, esnek, her iki sirketin giiclii
ve gii¢siiz yonlerini fark edebilen, kilit ¢alisanlar1 elde tutmaya kendini adamais, iyi
bir dinleyici, vizyon sahibi, dikkat dagitan seyleri siizebilen ve Ar-Ge ve miisteri
arabirimi gibi kaynastirici  kilit is degerlerine odaklanabilen birisi olarak

tanimlanabilir (Johnson ve Johnson, 2000).

Ayrica bu lider, zor kararlar vermekte tereddiit etmeyen, anlasmazliklarin {istesinden
gelebilen, farkli islevler ve yonetim diizeyleri arasinda c¢aligsabilen bir kisi de
olmalidir. Unutulmamasi gereken temel hedef, biitiinlesme liderligi yeni kurumun

stirdiiriilebilir gelismesine yonelik olmasi ve uzun vadeli uygulanmasidir.

60



Eger bir birlesme veya satin almada net olmayan veya var olmayan bir liderlik varsa,
sonug belirsizlik, kontrolsiizlik ve Onemli Kkararlarin alinmasinin ertelenmesi
olmaktadir. Gtglii liderlik birlesme ve satin almanin basarisi i¢in gerekli sart belki de
en 6nemli basar1 faktoriidiir. (Schuler ve Jackson, 2001).

Yeni is liderinin yerine getirecegi bazi temel gorevler asagida belirtildigi gibidir:

* Yapi ve stratejiyi saglamak,

» Degisim siirecini yonetmek,

» Kilit calisanlart motive etmek ve elde tutmak ve

» Tiim hissedarlarla iletisim kurmaktir (Schuler ve Jackson, 2001).

5.2.3 Kilit Cahsanlari Elde Tutma

Yapilan arastirmalar  gOstermistir ki beseri  problemler, birlesmelerin
basarisizligindaki en biiyiik etkendir. Entegrasyon siirecinin sonunda yerinde kalmasi
istenilen insanlarin garantiye alinmasi zorunludur. Bu da birlesmenin tiiriine gore
uygulanmis bir personel se¢im siirecinin en iyi sekilde uygulanmasi anlamina

gelmektedir (Schuler ve Jackson, 2001).

Giliniimiizde birlesme ve satin almalarda sirketler kilit calisanlar1 elde tutmak igin

asagidaki uygulamalar1 ger¢eklestirmektedir:

» Kilit calisanlar ile finansal anlagmalar yapilabilir. Burada calisanlara ticretin

disinda sirket hisselerinden onerilebilir.

= Kilit calisanlara cesitli ikramiyeler verilebilir. Birlesen sirketlerin bazilari, 6zel bir
proje tamamlanincaya kadar ya da bir birlesme sirasinda sirkette kalmalar1 icin
calisanlara iicretlerine ilave olarak ekstra para dnermektedirler. Ornegin Florida
Power adli bir sirket ve Carolina Power & Light sirketi ile birlesecegi yil i¢inde

kilit calisanlar1 elde tutmak i¢in elde tutma ikramiyeleri dagitmistir.

» Kilit ¢alisanlar ile is s6zlesmesi imzalanabilir. S6zlesmeler anlasmadan hemen

once imzalanir (Schuler ve Jackson, 2001).

5.2.4 Tletisim

Johnson ve Johnson’in 2000 yilinda yaptiklar1 ¢alismada iletisim ile ilgili olarak

ortaya ¢ikan bazi sonuglar asagidaki gibidir:
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= [letisim, kritik 5neme sahiptir.

= fletisim, etkili bir sekilde gerceklestirildigi yerlerde basari icin oldukga pozitif

sonuclar elde edilir.
= [letisimdeki bilginin dogru olmasi iletisimin basaris1 i¢in ¢ok dnemlidir.

fletisim eksikligi, sirkette karisikliga neden olarak verimliligin diisiirmesine neden
olur. Ciinkii calisanlar siirekli olarak yeni yapida fonksiyonlarin nasil olacagim

o0grenmeye calisirlar ve yliksek belirsizlik de moral diisiikliigiine neden olmaktadir.

Iletisim siirecini etkin bir sekilde ydnetmek, kilit calisanlar1 kaybetmemek ve motive
etmek i¢in Onemli yollardan biridir. Bu ayrica degisim siireci iginde ve
entegrasyonun baslangic evresinde kritik bir rol oynamaktadir. Iletisim siireci ok
cesitli sekillerde olabilmektedir. Birlesen sirketler, dedikoduyu dagitmak ve askida
bekleyen degisiklikler konusunda caligsanlarin giincel bilgiye sahip olmalar igin
internet, sirket i¢i intranet ve elektronik posta sistemini kullanabilirler. Baz1 sirketler

calisanlari ile tek tek ve yiiz yiize konusmaktadir (Schuler ve Jackson, 2001).

1990 yilinda birlesen Glaxo ve Wellcome sirketlerinin birlesmesinde yonetim,
iletisim  stratejisini, calisanlar1 birlesme hakkinda siirekli  bilgilendirmeye
dayandirmig ve on bes giinde bir yayimlanmak iizere tiim calisanlarina yonelik
“Synergy” adli bir biiltenin yaninda, aragtirma-gelistirme boliimiine yonelik olarak
“Helix” adli haftalik bir biilten hazirlamig; yiliz yiize iletisimi gliclendirmek ve
calisanlar1 rahat bir ortamda bilgilendirmek icin her hafta yoneticiler ve calisanlar

bir araya getiren toplantilar diizenlemistir (Arslan, 2004).

5.2.5 Motivasyonun Yiiksek Tutulmasi

Cisco ve General Electric gibi sirketlerde, kilit ¢alisanlari ve yetenekleri elde tutmak
ist yonetim i¢in genelde en dnemli meseledir. Birlesme ve satin alma bu sirketlerde
duyuruldugunda, biitiinlesme i¢in en dnemli sebep olan sirketlerin dogal yetenegini

elde tutmak ilk siradaydr (Nee, 2001).

1992 yilinda birlesen Midland Bank ve HSBC Holding, gecis siirecinde ¢alisanlarin

motivasyonunu korumak icin agsagidaki {li¢ temel yolu ilke edinmistir (Kerr, 1996):

» Her yeni karari, ¢alisanlara yazili olarak bildirmek,
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= Her dedikoduya cevap vermemek, ancak yanlis anlamalar1 onleyecek diizeyde

miuidahale etmek ve
= Kilit elemanlara 6zel 6nem vermek.

Bunlarin disinda yapilan bagka uygulamalar da vardir. Bunlar; tiim calisanlarin es
zamanlt bilgilendirilmesi, bos kadrolar icin sirket i¢i kaynaklardan yararlanilmast,
calisanlar ile yoneticilerin daha fazla ilgilenmesidir.

5.2.6 Yeni Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Gerek oOrgiit kiiltlirlinlin ne anlama geldigi ve nasil tanimlandigi, gerekse nasil
Olgiilecegi ve degistirilebilecegi konularinda pek ¢ok arastirma gergeklestirilmistir.
Bu calismalar vasitasiyla, orgiit kiiltiiriiniin kapsami ve anlami ile birlikte nasil
Olciilebilecegine dair c¢esitli bilgilere ulasilmis, Orgiit kiiltiirii  degisiminin

saglanmasinin ne kadar gii¢ ve zahmetli oldugu anlasilmistir (Clement, 1994).

DaimlerChrysler birlesmesinde, kiiltirel farkliliklari 6nceden bilmek ve bu
farkliliklara gore hareket etmek, uzun vadede yonetimin istedikleri hedeflere

ulagmalarini saglamistir (Andrews ve Bradsher, 2000).

Sirket kiltiirlerinin birbiriyle uyumlu hale getirilmesinde entegre edilmesi zor bazi

orgiitsel 6zellikler vardir. Bunlar:

= QOrganizasyonel yapi (hiyerarsik yap1 — katilimci yapi),

= fliskiler,

» Ucret sistemi,

* YOnetim anlayisi,

» Karar alma siire¢leri ve

= [letisimdir.

Birlesme ve satin almalarda, c¢alisanlar Oncelikle iki sirket arasindaki kiiltiir

farkliligina yogunlasir ve elestirmeye baslarlar. Bunun anlami ise artik bir “biz” ve

“onlar” grubu olustugudur.
Yeni bir kiiltiir olusturulmasinda hayati 6nem tastyan on unsur vardir. Bunlar:
= Ise bagllik,

» [s arkadaslarina baghlik,
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= Otonomi,

* Danigman destegi,

= (Gorev oryantasyonu,

» s baskisi,

= Aciklik,

= Kontrol,

* Yenilik ve

= Fiziki konfor (Veninga, 1990).

Yumusak ayrintili incelemenin (soft due diligence) bir unsuru olan kiiltiirel
degerlendirmeler gittikge yayginlagsmaktadir. Kiiltiirel degerlendirme, liderlik
tarzlari, paydaslara verilen deger, riske dayamiklilik, bireysel performansa karsin
takim calismasina verdikleri deger gibi konular1 iceren taraflarin yasam felsefelerini
ve degerlerini tanimlamak, degerlendirmek ve dikkate almaktir (Numerof ve

Abrams, 1998).

5.2.7 Bilgi ve Ogrenmenin Paylasim

Bu asamadaki son insan kaynaklar1 konusu 6grenme ile bilgi paylagimi ve akisi igin
politika ve kurallarin olusturulmasi ihtiyacidir. Kazanilan tecriibelerin paylasimu,

entegrasyonun degerini arttirmakta ve basari olasiligini gelistirmektedir.

Forumlar ve intranet, sirketlerin bilgiyi paylagmak i¢in kullanabilecegi araglardandir.
Degerlendirme, c¢alisanlar1 paylasimda odiillendirme, esneklik, gelistirme ve uzun
donem oryantasyon gibi insan kaynaklari politika ve uygulamalari bilgi paylasimi ve

O0grenmeyi saglamlastirmada yardimci olmaktadirlar (McGill ve digerleri, 1992).

5.3 Giiclendirme ve Yeni Sirketi Degerlendirme

Ucg evreli model cercevesinde giiglendirme ve yeni varhigi degerlendirme agamasiin

insan kaynaklari1 konular1 ve uygulamalar1 Tablo 5.5’ de gosterilmistir.
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Tablo 5.5 Giiclendirme ve Yeni Varligi Degerlendirme insan Kaynaklart Konu ve
Uygulamalari, 2001

INSAN KAYNAKLARI KONULARI INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

- Liderligin ve kadrolasmanin - Yeni olusan yapida secici bir liderlik ve
giiclendirilmesi kadrolagmanin gerekliliginin kabul edilmesi

- Yeni yapilarin ve stratejinin - Yeni yapinin olusturulmasi ve degerlendirilmesi
degerlendirilmesi - Iki kiiltiiriin biitiinlestirilmesi ve yeniden

- Yeni kiiltlirlin degerlendirilmesi degerlendirilmesi

- Yeni insan kaynaklar1 planlarinin - Pay sahiplerinin ¢ikarlarinin tanimlanip tatmin
degerlendirilmesi edilmesi

- Paydaslarin ¢ikarlarinin degerlendirilmesi

- Siiregten saglanacak 6grenmenin

degerlendirilmesi

Insan kaynaklar1 biriminin gorevi birlesme ve satin almalardaki birlesmeden sonra da
devam eder. Entegrasyonun ardindan yapinin, siirecin en basinda belirtilen birlesme
nedenlerine ne kadar hizmet ettigi degerlendirilmelidir. Oncelikle  ¢alisan
memnuniyeti hem kiiltirel hem de operasyonel anlamda &lgiilmelidir. Insan
kaynaklar1 biriminin politika, plan ve uygulamalardaki basaris1 degerlendirilmelidir.
Bu oOnemli bir degerlendirmedir ve yapilmas: gereklidir. Ciinkii sonuglarin
Olclilemedigi uygulamalarin, dogru ve yerinde olup olmadigi 6grenilemez. Bu da

ileriki donemlerde insan kaynaklari birimine rehberlik edecektir.

Yukaridaki tabloda da agiklandig1 iizere burada sadece {ist yonetimin ve ¢aliganlarin
sagladiklar1 faydalar ve onlarin tatmin dereceleri degil paydaslarin sagladiklar:
faydalar ve onlarin tatmin dereceleri de Ol¢iilmelidir. Degerlendirme sonucunda
ortaya c¢ikan sonuglara gore yeni uygulamalar gerceklestirilmelidir. Bu
degerlendirmenin sonucunda yeni olusumu gii¢clendirmek, yani sinerjiyi yakalar hale

getirmek i¢in tekrar birlesme ekipleri kurulabilir.
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6. BIRLESME VE SATIN ALMALAR ICIN BiR MODEL ONERISi

Birlesme ve satin alma uygulamalar ile ilgili literatiirde yer alan bilgiler ve veriler
dogrultusunda uygulanabilecek bir model, asamalar1 ve asamalarda kullanilabilecek

cesitli araclar agagidaki boliimlerde anlatilmistir.

6.1  Model Akis Semasi

Sekil 6.1°de yer alan akis semasinda da goriildiigii lizere birlesme ve satin almalarin
lic temel evresi vardir. Bunlar: birlesme ve satin alma Oncesi, birlesme ile birlesme

ve satin alma sonrasidir.

Bilgi Kontrol
Listeleri Potansiyel \
" & Adaylarin
Orgiit Kiiltiirii Aragtirilmasi
Testi
L~
A 4
Hedef sirketin .
segilmesi ve BIRLESME VE SATIN
miizakerelerin ALMA ONCESI
baglamasi
\ 4
Anlagmanin
imzalanmasi
v A
Birlegsme veya satin BIRLESME
Eylem Planlart < almanin >~ (ENTEGRASYON)
J gerceklestirilmesi
J
\ 4 .
Birlesme veya satin BIRLESME VE SATIN
almadan sonra yeni ALMA SONRASI
yapinin
degerlendirilmesi

Sekil 6.1 Birlesme ve Satin Alma Evreleri Akis Semasi
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Uc temel birlesme ve satin alma evresinde gerceklestirilecek olan cesitli insan
kaynaklar1 faaliyetleri vardir. Bu insan kaynaklari uygulamalari, materyalleri ile

beraber ilerleyen boliimlerde belirtilmistir.

6.2  Birlesme ve Satin Alma Oncesi Evresi

Birlesme ve satin alma oOncesinde evresinde gerceklestirilmesi gereken tiim

fonksiyonlar i¢in gecerli ii¢ temel faaliyet vardir:
» Birlesme/Satin alma sebeplerinin tanimlanmasi
» Hedef sirket se¢ciminin yapilmasi

» Birlesme/Satin alma siirecinin planlanmasi

Gergekei nedenleri olan, iyi analiz sonucunda dogru hedef sirketin segildigi ve
siirecin 1yl planlandig1 bir birlesme ve satin almanin, insan kaynaklar1 agisindan
basarili olma olasi81 yiiksek olacaktir. Insan kaynaklar1 acisindan basarili olan bir

birlesme ve satin almanin hi¢ kuskusuz mali agidan da basarili olma sansi artacaktir.

6.2.1 Birlesme/Satin Alma Sebeplerinin Tanimlanmasi

Birlesme ve satin alma faaliyetinde bulunan sirketlerin tiimiiniin mutlaka birlesme ve
satin alma nedenleri olacaktir. Onemli olan bu nedenlerin ne kadar ileriye déniik ve

ne kadar ger¢ekci oldugudur.

Birlesme ve satin alma, bir dis biiyiime stratejisi oldugundan temelini sirketlerin
stratejik planlarindan alan bir unsurdur. Birlesme ve satin almanin nedenleri

sirketlerin stratejik planlar ile ilgilidir.

Birlesme ve satin alma uygulamasina baslanmadan 6nce sebeplerin, varilmak istenen
yerin ve hedeflerin net olarak ve miimkiin oldugunca erken ortaya konulmasi

gerekmektedir.

Bu yaklagim, ayrintili inceleme evresinde Oncelikle hangi konulara odaklanilmasi
gerektigi konusunda sirkete Onemli ipuclar1 vererek dogru hedef sirketin se¢im
sansini arttiracak ve birlesme ve satin alma siirecinin en iyi sekilde planlanmasini

saglayacaktir. Bu da sirkete biiylik bir avantaj saglayacaktir.

Birlesme ve satin almanin nedenleri ve hedefleri tanimlamak ve c¢alisanlara

benimsetmek oncelikli olarak sirketin {ist diizey yoneticilerinin goérevidir. Ust
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yonetim ¢esitli iletisim yollarin1 kullanarak bunlar1 ¢alisanlara duyurmali ve faydasi
konusunda calisanlar1 ikna edebilmelidir. Bu konuda iist yonetime destek olacak
birim ise insan kaynaklar1 veya damigsmanlik sirketi olabilir. Kullanilabilecek ilk
iletisim aracinin sozIlii yani yiliz yiize iletisim olmasi etkili olacaktir. S6zlii iletisimin
disinda genelge, biilten, e-mail, panolara asilan belgeler gibi ¢esitli yazili iletisim

araglar ile sirket web sayfasi ve internet gibi araclardan da faydalanabilir.

6.2.2 Hedef Sirket Secimi ve insan Kaynaklar: Politikalarinin Belirlenmesi

Birlesme Oncesi evresinin faaliyetlerinden biri olan bu asamada ii¢ temel uygulama
vardir. Bunlarin ilki sirketin insan kaynagi hakkinda veri saglayacak ayrintili
incelemenin yapilmasidir. Digerleri ise oOrgilit kiiltiiriiniin taninmasi ve insan
kaynaklar1 politikalarmin belirlenmesidir. ilk iki uygulama ile hedef sirketin secimi

etkili bir sekilde gerceklestirilebilir.

Bu asamada ayrintili inceleme siirecini ve Orgiit kiiltiirlerinin taninmasi siirecini

yonetecek bir veya birden fazla birlesme/satin alma ekipleri kurulabilir.

Bu ekiplerde yer alacak kisiler, birlesmelerde her iki sirketin insan kaynaklart
calisanlari, satin almalarda ise 6zellikle alic1 sirketin insan kaynaklar1 ¢alisanlar ile
konuyla ilgili danisman firma uzmanlar1 olabilir. Verileri toplarken objektifligin
saglanmas1 ac¢isindan ekiplerde her iki sirketin ¢alisanlarina ek olarak danmigsmanlik
firmalarindan katilimcilarin da olmasi siirecin basarisi i¢in onemli bir faktordiir. Bu
ekiplerin liderligini istelenecek, anlasma imzalanincaya kadar olan siiregleri
yonetecek ve sonuglandiracak, birlesme ve satin almalar konusunda bilgi ve deneyim
sahibi bir iist diizey insan kaynaklar1 yoneticisinin sec¢ilmesi ve gerekli yetkilerin
verilmesi gerekmektedir. Iyi bir lider se¢imi, iyi bir ekibin kurulmasini saglayacak ve
bdylece birlesme ve satin alma Oncesi siireclerinin etkili sekilde gerceklestirilmesi

mimkin olacaktir.

6.2.3 Ayrmtih Inceleme

Sirket birlesme ve satin almalarinin basar1 ve basarisizligi konusunda da belirtildigi
gibi sirketlerin hatalarindan biri, insan kaynaklari birimini ayrintili inceleme
sathasina dahil etmemeleri ve insan kaynaklar1 birimine birlesme ve satin almalarda
danmismamalaridir. Oysa birlesme ve satin almalarda birlesme Oncesinde insan

kaynaklarinin biriminin devreye sokulmasi ve ayrintili inceleme siirecinin insan
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kaynaklari uzmanlar1 tarafindan gerceklestirilmesi birlesme ve satin almalarin

basarisin1 6nemli dlgilide etkileyecektir

Ayrintil inceleme siireci daha onceki boliimlerde de deginildigi gibi birlesilecek
veya satin alinacak hedef sirket adaylar1 hakkinda veri toplandigi, bu verilerin analiz

edilerek bilgiye doniistiirtildiigii bir stiregtir.

Ayrintili inceleme siireci, sadece hedef sirketin verilerinin incelenmesi degil, hedef
sirketin de kendini satin almak ya da kendisi ile birlesmek isteyen sirket hakkinda
inceleme talep edebilecegi bir siirectir. Bu istek entegrasyonun basarisina onemli
katk1 saglayabilir, ¢linkii sirketler entegrasyon siirecine birbirlerini daha iyi tantyarak
girerler ve bu da insan kaynag ile ilgili pek ¢ok problemi bertaraf edebilir. Yaygin
olan sadece hedef sirket iizerinde alici sirketin ayrintili inceleme yapmasidir.
Ozellikle Tiirkiye’de bu oran oldukga yiiksektir. Hedef sirketin ayrmntili inceleme
siirecini  gerceklestirecegi birlesme ve satin almalar, zaman ilerledik¢e is
diinyasindaki degisikliklere paralel olarak ve bu konudaki bilinglenmenin artmasiyla

birlikte yogunluk kazanacaktir.

Ayrintili inceleme siirecinde elde edilen veriler ve sonuglar, entegrasyon siirecinde
her iki taraftaki sirket ig¢in yol gosterici bir rehber niteliginde olacaktir. Dolayisiyla
bu siireg, titizlikle yapilmasi gereken kritik bir siirectir. Objektifliginin arttirilmasi

i¢cin danigman firmalarca yapilmasi daha uygun olabilir.

Ayrmtili inceleme asamasinda bilgi kontrol listeleri, birlesme takimi tyeleri
tarafindan kullanilir. Elde edilen verilerle insan kaynag: ile ilgili kiyaslamalar ve
tespitler yapilarak entegrasyon planinin temelini olusturacak raporlar hazirlanir. Bu

asamada hazirlanan analiz raporlari, karar siireglerinde oldukga etkili olmaktadir.

Ayrintili inceleme siirecinde veri toplamak i¢in kullanilan ¢esitli bilgi kontrol
listeleri (check list) vardir. Bunlarin insan kaynaklar i¢in genel durumu yansitan
ornegi Ek A.1’deki Ayrmtili Inceleme Safhasi Bilgi Kontrol Listesi adi altinda
verilmistir. Bu listelerde c¢esitli ana bagliklar altinda hedef sirket icin ayrintili
inceleme siirecinde gerekli bilgiler toplanir ve sirketteki beseri faktorlerle ilgili
uygulama ve sistemler yazili hale getirilir. Daha sonra elde edilen veriler, birlesme
veya satin almanin igerigine gore ¢esitli durumlarda degerlendirilir. Bu durumlar ve

yapilacak ¢alismalar asagidaki gibi olabilir.
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Hedef sirketteki insan kaynaklari uygulamalari alici sirket ile ayni olacaksa;
uygulamalar ve sistemler hakkinda bir karsilastirma yapilir, varsa bosluklar tespit
edilir ve bu karsilastirma sonuglarindan yola ¢ikilarak yapilacak calismalar,
yapilacak faaliyetler genel olarak tespit edilir. Bu tespitler anlasmanin imzalanmasi

durumunda entegrasyon siirecinde uygulanir.

Hedef sirketteki insan kaynaklar1 uygulamalar alic1 sirket ile aym1 olmayacak ve
aynen devam edecekse; veriler orgiitsel bakis agisi ile degerlendirilerek alici sirketin
istedigi standartlarda olmasi i¢in yapilacak c¢alismalar genel olarak tespit edilir. Bu

tespitler anlagmanin imzalanmasi durumunda entegrasyon siirecinde uygulanir.

Ek A.1°deki ayrintili inceleme sathasi bilgi kontrol listesinde yer alan cesitli bakis

acilar1 vardir. Bunlar:
= Organizasyonel Perspektif:
- Sirket kiiltiirii ile ilgili bilgiler
- YoOnetim yapis1 ve yetkinlikleri
- Organizasyon yapisi
- Calisan profili
- Gorev ve sorumluluklar (Gorev tanimlart)
- Performans degerlendirme sistemi
- Egitim ve gelistirme faaliyetleri

- Kariyer gelistirme ve yedekleme sistemi

Ise alim siireci

= Finansal Perspektif:

Ucret sistemi

Ucret artislar

Sosyal haklar ve 6demeleri (bayram, yakacak, evlilik, dogum, hastalik, v.b.)

Izin ve tatiller

Isten ¢ikarma politikalar

= Yasal Perspektif:
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- Is akitleri
- Sendikal iligkiler
- Taseron uygulamalar1

- Toplu is s6zlesmeleri

Resmi kurumlar ile ilgili yiikiimliiliikler

Uluslararasi birlesme ve satin almalarda ayrintili inceleme doneminde {ilkelerle ilgili
cesitli faktorleri de iginde barindiran daha kapsamli bilgi kontrol listeleri
kullanilabilir. Bunun sadece konularin yer aldig1 Green’nin 1990 yilinda yayinlanan
kitabinda yer alan bir 6rnegi de Ek — A.2 deki uluslararasi birlesme ve satin almalar
icin bilgi kontrol listesinde yer alacak konular ad1 altinda verilmistir. Bu bilgi kontrol
listelerinde tilkelerin ekonomik, demografik ve kiiltiirel 6zellikleri ile hangi bilgilerin
analiz edilmesinin gerektigi de yer almaktadir. Farkl {ilkelerin gelismislik diizeyleri
ve kiiltiirleri birbirlerinden ¢ok farkli sirketlerinin birlesme ve satin almalardaki insan
kaynaklar1 uygulamalari, ayni iilkede gerceklestirilen birlesme ve satin almalardaki
insan kaynaklar1 uygulamalarindan ¢ok daha kritiktir ve bir danigsmanlik sirketi ile
planlanmalidir. Uluslararas1 birlesme ve satin almalarda insan kaynaginda ortaya

c¢ikan problemler daha ciddi boyutlarda ve kompleks yapilarda olabilmektedir.

Ayrintili inceleme sonucunda bilgi kontrol listeleri sonucunda elde edilen bilgiler ile
sirketler performans kriterleri, 6rgiit degerleri, miisteriye bakis agisi, iletisim tarzi
gibi unsurlar arasindaki farkliliklarin1 daha net gorebilirler. Farkliliklarin farkinda
olmak ve bunlar1 1yi yonetmek entegrasyon siirecinde avantaj saglayacak ve siirecin

basarisini da kuvvetlendirecektir.

6.2.4 Orgiit Kiiltiirlerinin Taninmasi

Orgiit kiiltiirlerinin tespit edilmesi genelde ayrmtili inceleme siirecinin bir parcasidir.
Ancak birlesme ve satin almalarin basarisizligindaki en biiyiik etkenlerden biri olan
kiltiir catigmalarin1 Onleyebilmek i¢in Orgiit kiiltlirlerinin tanimmasi siireci bu

calismada kapsamli bir sekilde ayri bir siirec olarak ele alinacaktir.

Birlesme ve satin almalarin basarisizlik sebepleri arasinda ilk siray: alanlardan biri
sirket kiiltiirlerinin birbiri ile uyumlu hale getirilmemesidir. Bu durumu bertaraf
etmenin ilk adimi kiiltiirleri iyi tanimak ve birlesmenin hazirlik asamasinda istenilen

tir ve diizeyde kiiltiirel biitlinlesmeyi kararlagtirmaktir. Bodylece iki kiiltiir
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fotografindan yola c¢ikilarak kiiltiirler arasindaki farkliliklar ortaya cikarilacak ve

olas1 gergeklesebilecek ¢atigmalar tespit edilebilecektir.

Orgiit kiiltiiriinii tanimak icin miilakat yontemi, anket ydnetimi ve is ortamina
katilmak gibi yontemler kullanilmaktadir. Bu yontemlerden miilakat yontemi igin
calisanlarin her sdylemek istediklerini soylememeleri; ¢aligma ortamin dahil olma
icin ise ¢alisanlarin ¢ok fazla tedirgin olmasi gibi dezavantajlar1 vardir. Anket veya
soru formu dagitilarak isim belirtmeden doldurulmasi daha avantajli olabilir. Ancak
anket yonetiminde bir sirketin kiiltiirlinii tamamen ortaya koymak giictiir; ¢ilinkii
sirket kiiltlirii daha yogun olarak ¢alisanlarin tutum, davranis ve degerlerinde gizlidir
ve bunu tespit etmek igin yiiz yiize gériismek daha yararli olmaktadir. Orgiit
kiiltiirlinlin tanimlanmasi1 ¢alismasinda beklenen sonug, orgiitlerin kiiltiiriiniin profili
ya da Orgiit kiiltiir tipi ile Orgiitlerin benzerliklerini ve farkliliklarin1 ortaya
koymaktadir. Birlesme ve satin almalarda sirket kiiltiirlerini birbiriyle uyumlu hale
getirmek i¢in sadece hedef sirketin kiiltlir profilini ¢ikarmak yeterli degildir. Alici
sirket de kendi kiiltiiriinii bilmeli ve karsisindaki aday hedef sirketlerin kiiltiiriinii de
kendi kiiltiirline gore degerlendirmelidir. Bu en saghkli kiiltiir entegrasyonu

olacaktir.

Sirketler kat1 bir yaklasimla, istedikleri 6rgiit kiiltiiriinii hedef sirkete empoze etmeye
calismamalidirlar. Yaklagim, dikkatlice planlanmis ve farkliliklari uzun vadede
sinerji yaratmak ve birlesmenin veya satin almanin amacina yonelik hale getirmek

seklinde olmalidir.

Birlesme ve satin alma sonrasi orgiit kiiltiiriiniin anlagsmadan 6nce belirlenmesi ve
taraflarin bu konuda uzlasmalari, kiiltiirel sorunlarin ortaya ¢ikma olasiligint ve

oranlarini azaltmakta 6nemli rol oynamaktadir.

Sirketlerin orgiit kiiltlirlerinin profilinin ¢ikartilmasi i¢in dncelikle orgiit kiiltiiriiniin

boyutlar belirlenmelidir. Bu boyutlar ve agiklamalar1 asagida belirtildigi gibidir:

» Liderlik: Liderlerin organizasyonu yonetmek, sirket kiiltiiriinii devam ettirmek ve

bir model olarak gorevini yerine getirme rolleri ile ilgili boyuttur.

* Yapu: Bu boyut, sirketin organizasyonel yapisinin calisanlarin hareketlerini ne
derecede kisitladig ile ilgilidir. Bu kisitlamalar igin sirket kural ve prosediirlerin
calisan davraniglar1 iizerindeki etkisi ile giliciin organizasyonda ne derece

yogunlastigina bakilabilir.
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Yenilik: Organizasyonun risk tercihi ile ilgili boyuttur. Yani organizasyonun risk
alma, yenilik ve yaraticilik konularinda ne kadar istekli oldugunu ve bu konularda

riski alma noktasinda ne kadar cesaret sergiledigidir.

Gorev Performansi: Bu boyut, organizasyonun gorev performansi iizerindeki
vurgu derecesi ile ilgilidir. Bu wvurgu ise is odaklilik ve performansin

odiillendirilmesiyle gortilebilir.

Planlama: Organizasyonun agik hedeflere sahip olmasi, bu hedefler i¢in planlama

yapmasi ve bu planlari izlemekte gosterdigi cabanin miktaridir.

fletisim: Miimkiin oldugunca organizasyonun biitiin seviyelerinde bilginin
paylasimi, talimatlarin yukaridan asagi akisi ve iletisimde sOylenti ve

dedikodunun 6nemi ile ilgili boyuttur.

Cevre: Organizasyonun miisterilerinin ihtiyaglarina ne kadar duyarli oldugunun ve
faaliyetleri ile etkiledigi veya etkilendigi benzer organizasyonlar ile ilgili

boyuttur.

Insancil Calisma Yeri: Organizasyonun bireylere ne kadar saygi gosterdigi ve

ilgilendigi; is1 yapanlar ile yaptiranlar arasindaki ayriminin boyutudur.

Bireylerin Gelisimi: Calisanlarin becerilerinin gelisimi i¢in firsatlar saglama ve
gelisimi kariyer ilerlemesi ile 6diillendirme konusunda organizasyonun sarf ettigi

¢abanin boyutudur.

Giristeki Sosyallesme: Yeni c¢alisanlarin adapte olma siiresi, c¢alisanlarin
organizasyonu ne derecede anladiklari, resmilesmenin boyutu ve sosyallesme

stirecinin etkinligidir (Ashkanasy, Broadfood ve Falkus, 2000).

Yukarida yer alan orgiit kiiltiiri boyutlarindan yola c¢ikilarak orgiit kiiltiiriiniin

profilini ¢ikarmak amaciyla her boyutla ilgili en az ii¢ soru belirlenmis, sorular

birlestirilerek bu evrede kullamlmak igin bir Orgiit Kiiltiirii Testi olusturulmustur.

Ancak liderlik boyutu ile ilgili sorular testte yer almamistir. Hazirlanan testin

sorular1, boyutlar ayrimina gore asagida verilmistir.

Yapr:

» Prosediirler, ¢alisanlarin orgiit ¢ikarlar1 i¢in en iyi karar1 vermelerine yonelik bir

rehber niteligindedir.
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» (Calisanlarin gorevleri ¢cok belirgin olarak tanimlanmustir.

» (Calisanlar igleri yaparlarken her zaman isle ilgili talimatlara uyarlar.

= (alisanlar islerin nasil yapilacagini belirlemede 6zgiirdiirler.

= (alisanlar isleri yapis sekillerinden ziyade asil olarak sonuglardan sorumludurlar.
Yenilik:

= Sirket, ¢alisanlar {iriin konusunda her zaman yeniliklere tesvik etmektedir.

= Sirkette is yapis tarzindaki kiiciik hatalar, yeniligi tesvik etmenin bir bedeli olarak

goriilmektedir.
* Yeni ve gelistirilmis is yapma yollari, siirekli benimsenmektedir.

» Uriinlerde yenilik yaratma konusundaki ¢abalar, genellikle direnisle

karsilasmaktadir.
= Sirkete 6nemli yenilikler getiren ¢alisanlar, her zaman 6diillendirilmektedir.
Gorev Performansi:
= Sirkette ddiillendirme sartlarinin neler oldugu ¢alisanlar tarafindan bilinir.
* Baglanilan projeler mutlaka sonlandirilir.
» Yetersiz performansa kati bir sekilde miidahale edilmektedir.
= Basar odlgiitleri belirli olup tiim ¢alisanlar tarafindan bilinmektedir.

» (Calisanlar sirket performansi i¢in tiim sorumlulugu birlikte paylasan ortaklar gibi

calismaktadirlar.
Planlama:
= Stratejik hedefler tiim calisanlar ile paylasilmaktadir.
» Tiim calisanlar departman bazinda is hedeflerini ¢cok 1yi bilmektedirler.
= (Calisanlar 6ncelikli olarak bireysel hedef ve amaglarini diistinmektedirler.
= Sirkette herkes tarafindan benimsenmis bir misyon vardir.
» (Calisanlar uzun dénemde basari i¢in ne yapilmasi gerektigini bilmektedirler.

= Sirketin vizyonu ¢alisanlar1 motive etmektedir.
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Hedef ve amaglart bilmek, calisanlarin islerinde basar1 i¢in hareketlerini

yonlendiren bag faktordiir.

Calisanlar, kendi isleri ile ilgili hedefleri kendileri belirlemektedirler.

[letisim:

Bilgi, sadece ihtiya¢ duyuldugunda paylasilmaktadir.
Bilgi, sirket i¢inde her kademede siirekli paylagilmaktadir.

Anlagmazliklar, her zaman “’kazan - kazan” sonucu elde etmek i¢in ¢oziilmeye

calisiilmaktadir.

Calisanlar, daima bir takimin {iyesi gibi ¢alismaktadirlar.
Yoneticiler dedikoduya izin vermezler.

Tilim ¢alisanlar birbirleriyle konusup fikir aligverisinde bulunurlar.

Ast — Ust iliskisi genellikle resmidir.

Cevre:

Miisterilerin ihtiyaclar sirketteki degisime onderlik etmektedir.
Miisterilerle ilgili veriler, dogrudan sirket kararlarini etkilemektedir.

Tiim c¢alisanlar, her zaman miisteri ihtiyaclarini anlama yolunda c¢aba sarf

etmektedirler.

Rakipler ile sirket arasinda iriin ve hizmet acisindan siirekli karsilagtirma

yapilmaktadir.
Sirket olaganiistii durumlara karsi her zaman hazirdir.

Sektorde gerceklesen cesitli olumsuz olaylarin girkete etkisini azaltmak i¢in daima

zamaninda Oonlem alinmaktadir.

Insancil Calisma Yeri:

Sayg1 ve takdir, calisanlar arasinda parasal odiillerden daha degerli goriilmektedir.

Sirkette sadece basarili bir isi yaptiranlar degil isi yapanlar da

odiillendirilmektedir.
Calisanlarin sirkette gelecek kaygilar1 yoktur.

Insana saygi sirketin temel ilkelerinden biridir.
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= (Calisana ve calisanin 6zel hayatina saygi sirketin temel ilkelerinden biridir.
Bireylerin Gelisimi:
» (alisanlarin kariyerleri i¢in sirket tarafindan firsatlar saglanmaktadir.

» (alisanlarin yetenekleri, sirketin rekabet giiclinii artiracak onemli bir kaynak

olarak goriilmektedir.
» (Calisanlarin bilgi ve beceri gelisimleri i¢in siirekli yatirim yapilmaktadir.
Giristeki Sosyallesme:

* Yeni calisanlarin digerleri ile ¢abuk iletisim kurmalarin1 saglamak i¢in sirket

tarafindan gerekli ortamlar saglanmaktadir.
» Her ise yeni baglayan i¢in oryantasyon programi yapilmaktadir.
» (Calisanlarin birbirleriyle kaynagmalari i¢in gerekli ¢aba sarf edilmektedir.
= Sirket ici tiim yazigmalar belirlenmis resmi formatlar ile yapilmaktadir.

Orgiit kiiltiirii testinde yer alan sorularda calisanlara sirketteki uygulamalar ile ilgili
sorular yonetilmekte ve bunlara ne kadar katildiklar1 bes dereceli bir dlcege gore

sorulmaktadir. Olgegin ayrintisi ise asagida yer almaktadir:
= Kesinlikle Katilmiyorum (1)

» Katilmiyorum (2)

» Kararsizim (Tarafsizim) (3)

» Katiliyorum (4)

» Kesinlikle Katiliyorum (5)

Test, her iki taraftaki sirket i¢in uygulanmalidir. Sirket kiiltlirleri arasindaki

farkliliklar boylece ¢ok daha net olarak ortaya ¢ikacaktir.

Test sonuglari, soru bazinda aritmetik ortalama alinarak, ortalamalar arasindaki
farklara gore yorumlanabilir. Soru bazinda aritmetik ortalamalara gore cizilen

grafikler ile sonuglar desteklenebilir.

Aday sirketler hakkinda ayrintili inceleme ve orgiit kiiltiirlerini tanima siireci
tamamlandiktan sonra iiretim, satig, mali ve hukuksal diger hususlar ile ilgili verilerin

timii birlikte degerlendirilerek hedef sirket, alic1 sirket iist yonetimi tarafindan
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belirlenir. Bu asamada olusturulan ve analiz edilen veriler karar mekanizmasinda

onemli rol oynamaktadir.

Hedef sirketin seciminden sonra, anlasma imzalanmasi1 6ncesinde birlesme ve satin
alma siirecinde uygulanacak insan kaynaklar1 politikalar1 belirlenmelidir.

6.2.5 Insan Kaynaklar1 Politikalarimin Belirlenmesi

Orgiit kiiltiirleri belirlenip resimleri ortaya ¢ikarildiktan sonra genel olarak belirlenen
hedef sirket icin birlesme ve satin alma sonrasi orgiit kiiltiiriniin nasil olacagi
belirlenmeli ve mutabakat saglanmalidir. Yeni orgiit kiiltiirii profiline gore insan

kaynaklar1 politikalar1 da sekillendirilmelidir.

Bu evrede belirlenecek insan kaynaklar politikalari iginde yer alan konular asagida
belirtildigi gibidir:

* Yeni organizasyon yapisini, pozisyonlar ve gorev tanimlari ile beraber belirlemek,
= letisim stratejisini belirlemek,

» Kilit calisanlari ve onlar sirkette tutmak i¢in yapilacak faaliyetleri belirlemek,

= [sten ¢ikarma kriterleri ve ¢ikarilacak ¢alisanlari belirlemek,

* Yeni licret sistemi ve sosyal haklar1 belirlemek,

* Yeni performans degerlendirme sistemini belirlemek,

* Yeni oryantasyon, egitim ve gelisim programlarinin yapisini ve politikasin

belirlemek ve

* Calisanlarin  motivasyonlarin1  yiikksek tutmak icin yapilacak faaliyetleri

belirlemek.

Yeni organizasyon yapisi belirlendikten sonra organizasyonda kalma kriterleri de
ortaya ¢ikmaktadir. Kimlerin yeni organizasyonda kalip kalmayacaginin belirlenmesi

icin kullanilabilecek kriterler asagidaki gibi olabilir:
= Verimlilik,

» Yiiksek performans,

= Sahip olunan yetkinlikler,

» Giivenirlilik,
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* Yeni kiiltiire uyum saglayabilecek olmak, adaptasyon yetenegi,
» Etkili iletisim ve
» Yaptigi is i¢in ya da bagka isler i¢in potansiyele sahip olmak.

Yeni yapida kimlerin kalacagi ve disardan kimlerin gelecegi belirlendikten sonra
isten ¢ikarilacaklar da belirlenmis olur. Bu siire¢ tiim birlesme ve satin almalar igin
kaginilmazdir. Onemli olan bu siirecin cikarilanlar, kalanlar ve sirket icin en az
zararla sonuglandirilmasidir. Tirkiye’deki dnemli sorunlardan biri isten ¢ikarmanin
profesyonelce yapilmamasidir. Isten ¢ikarmak gériiniiste en kolay yoldur ancak; hem

isten ¢ikarilanlar, hem de kalanlar i¢in en zarar verici segenektir (Baltas, 2001).

Ayrica bu siire¢ ¢ok objektif ve agik unsurlara dayandirilarak gerceklestirilmelidir.
Orgiit mensuplari is arkadaslarinin neden isten ¢ikarildiklarini, ayn1 seyin gelecekte
kendileri i¢cin de gegerli olup olmayacagini bilmek isterler. Bu konuda

tatminsizlikleri sirket performansinda olumsuz sonuglara yol agabilir (Arslan, 2004).

Kilit ¢aligsanlarin birlesme ve satin almalarda 6zellikle isten ayrilmalarinin en 6nemli
sebebi belirsizlik ve adaptasyon korkusudur. Dolayisiyla sirket, kilit calisanlar1 bir an
once belirlemeli ve onlarin ayrilmalarint 6nlemek i¢in ¢esitli tedbirler almalidir. Bu

tedbirlerin en etkilisi de onlara is garantisi verilmesidir.

Iletisim stratejisinin de dnceden planlanmasi gerekmektedir, bu strateji belirlenirken

asagidakiler ilke edinilmelidir:

» Agcik ve net bilgi vermek,

= Diiriist olmak,

» (alisanlarin kaygilarin1 azaltmak,

» (Calisanlarin katilimlarini artirmak ve

Tehdit edici olmayan bir iislup kullanmak.

Birlesme ve satin alma sirasinda ve sonrasinda hangi mesajlarin, kim tarafindan
verilecegi, hangi iletisim kanallarinin kullanilacagi insan kaynaklari birimi tarafindan
planlanmali ve belirlenmelidir. Zamani1 ve igerigi dogru planlanmis yiiz ylize
goriismeleri igeren, karsilikli fikir aligveriglerinin yapildig1 toplantilar ile moral ve

verimlilik diistisiinii engellenebilir.

Iletisim stratejisinin i¢inde yer alacak cesitli iletisim araclar1 asagidaki gibi olabilir:
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» Basin konferanslari

= (Calisan toplantilari

» [sletme ici tur goriismeleri
* [nternet

* Intranet

= Personel gazetesi

» Bilgilendirme brosiirleri

* [lan

= Sirkiiler

= Personel mektubu

= Sirket radyo veya televizyonu
» Tartisma organizasyonlari
» [sletme videolar

= Elektronik posta gonderme
* Miisteri magazinleri

» Reklam kampanyalari

Farkli gruplar lizerinde dogru etki yaratacak iletisim araglari se¢ilmelidir. Bu gruplar
ise kilit ¢alisanlar, diger ¢alisanlar, hissedarlar, yatirnmcilar, rakipler, miisteriler,

piyasa yorumculari ve medyadir.

Yonetim kurulu bagkani ve genel miidiirden ilk kademe yoneticilerine kadar her grup
liderine diisen gorev yazih iletisimden ¢ok, karsilikli, yiiz yiize yapilan goriisme ve
toplantilardir. Ustlerin adeta bir mentor veya kog gibi davranmasi, giiven duyulan,
saglikli, interaktif iletisimle birlesme silirecinde ortaya c¢ikan problemlere ortak
¢oziimler bulunarak isgiicliniin bu donemi en az zararla atlatmasina ve gerekli

performansa ulagsmasini saglamaktir (Sinangil, 2004).

6.2.6 Birlesme/Satin Alma Siirecinin Planlanmasi

Ayrintili inceleme evresinde veriler, anlamli bilgilere donistiiriildiikten, Orgiit

kiiltirleri arasindaki fark ortaya c¢ikarildiktan ve gerceklestirilecek eylemler
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planlandiktan, hedef sirket secimi yapildiktan ve insan kaynaklari politikalar
belirlendikten sonra miizakere siireci devam ederken birlesme ve satin alma siirecinin
nasil gergeklestirilecegi planlanmali  ve entegrasyon plan1 ¢ikartilmalidir.
Entegrasyon plani, ayrintili inceleme asamasinda bilgi kontrol listeleri ve oOrgiit
kiiltiir testinin sonuglarindan elde edilmis verilerin analiz edilmesi ile olusturulan
Sekil 6-2’de 6rnegi verilen eylem planlarindan olusmaktadir. Bu eylem planlart insan
kaynaklar1 birimi tarafindan birlesme ekipleri i¢in hazirlanir. Eylem planlarinin
hazirlanmasi ile insan kaynaklari uygulamalarinin kimler tarafindan ve ne zaman
gerceklestirilecegi belirlenmis olur. Uciincii asama olan birlesme ve satin alma
sonrast agamasinda bu planlardaki zaman ve hedefteki sapmalar tespit edilir ve

degerlendirilir.

Entegrasyon plani, anlasmanin imzalanmasindan hemen sonra birlesme ve satin
almanin calisanlara duyurulmasindan baslayarak diger insan kaynaklar

uygulamalarini kapsamalidir.

Birlesmeyi gerceklestirecek hangi ekipler kurulacak, ekiplerin ve siirecin lideri kim
olacak, ekipler hangi konularda ¢alisacak, uygulamalar igin hangi eylem planlar
olusturulacak, siirecte rol alanlarin tavir ve davranislar1 neler olacak, entegrasyondan
sonra durum degerlendirilmesi nasil yapilacak gibi sorularin cevabi bu planin iginde

yer almalidir.

Sadece iyi bir entegrasyon plani basari igin yeterli olmayabilir. Bu planda yer alacak
ve eylem planlarin1 gerekgelestirecek insan kaynaklart g¢alisanlarmin yetkinlik,
tutum, davranig ve uzmanliklari ¢ok 6nemlidir. Veri toplamak, uygulama yapmaktan
daha az uzmanlik ve tecriibe gerektirmektedir. Dolayisiyla entegrasyon siirecinde yer
alacak insan kaynaklar1 calisanlarinin uzmanlhik ve tecriibe diizeyleri kritik olup

dikkatlice degerlendirilmelidir.

Charman, (1999) ve Greengard (2000)’n de belirttigi gibi entegrasyonlarin %80’
daha uygulama safhasinda basarisiz olmaktadir. Bu sonucu getiren faktorler; yetersiz
yol haritasi, insan kaynaklar1 profesyonellerinin bu siire¢lerde ¢ok az yer almasi,
varolan insan kaynaklart profesyonellerinin bu konuda deneyimsiz olmalari, siirecte

yer alanlarin yeterli becerilere sahip olmamalaridir.

Birlesme ve satin almalarda rol alacak insan kaynaklari uzmanlarinin sahip olmasi

gereken cesitli yetkinlikler vardir. Bunlardan bazilar1 asagida belirtildigi gibidir:
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Organizasyonel yap1 analizlerini yonetebilmek,

Iki sirket arasinda kiiltiirel eslestirmeyi yapabilmek,
Kiiltiirel ¢esitliligi yonetebilmek,

Degisimi tesvik etmek ve yonetebilmek,

Degisimi kolaylastirict olmak,

Calisanlara degisim ile basa ¢ikmalari i¢in destek olmak,
Ogrenme siirecini yonetebilmek,

Strateji uygulayici olmak,

Isbirlik¢i olmak,

Empati kurabilmek,

Sosyal iligkileri yiiritmede etkili olmak,

Etkili miizakere yapabilmek,

Planlama becerisi iyi olmak,

Analizci olmak ve

Ikna edici olmak (Schuler ve Jackson, 2001).
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Eylem Plan
No

Adimlar*

Sorumlu(lar)/
Ekip(ler)

Ilgili
Enstriimanlar/

Formlar**

Baslama

Tarihi

Planlanan Bitis

Tarihi

Gergeklesen Bitis
Tarihi

Zaman %

Sapma

Varsa Hedef

Sapmasi***

Basariy1
Degerlendirme

Tarihi

Sonug

Degerlendirme

* Planlanan isleri gosteren akis semasi listeye eklenecektir.

** Adimlar gerceklestirilirken kullanilan dokiimanlar burada belirtilecektir.

*** Adimlar bolimiinde belirtilen islerin varsa hedeften sapmalarin agiklamalar1 burada belirtilecektir.

Sekil 6.2 Eylem Plan1 Ornegi
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6.3  Birlesme — Entegrasyon Evresi

Sirketleri biitiinlestirilmesi evresi, diger birlesme ve satin alma evrelerine kiyasla

oldukc¢a yogun ve karigiktir.

Birinci asamadaki faaliyetler birlesme ve satin almanin oyununu kurarken, ikinci

asama bu oyununun hayata gegirilmesidir.

Entegrasyon evresi, anlagsmanin ¢alisanlara duyurulmasi ile baslar, isten ¢ikarmalar,
yeni organizasyon yapisinin olusturulmasi, orgiit kiltlirlerinin biitiinlestirilmesi,
gbrev tanimlarinin revize edilmesi, yeni personelin istihdam edilmesi, iicretlerin ve
haklarin diizenlenmesi gibi siireclerle devam eder. Bu uygulamalarin bazilar1 devam

eden boliimlerde agiklanmistir.

Entegrasyon siirecine basglanmadan oOnce oOncelikli olarak bu asamadaki insan
kaynaklar1 uygulamalarim1 gerceklestirecek entegrasyon takimlari ve bu takimlarin
liderleri belirlenmelidir. Entegrasyon takimlarinda yer alacak insan kaynaklari
uzmanlari, uzmanlik alanlariyla ilgili takimlarda yer almalidirlar. Insan kaynaklar:
uygulamalar1 eylem planlarindan olusan birlesme/satin alma siireci planina gore

verilen hedefler cer¢evesinde gergeklestirilir.

6.3.1 Birlesmenin/Satin Almanin Cahsanlara Duyurulmasi

Birlesme ve satin almanin duyurulmasi anlasma ile es zamanli veya anlagsmadan

hemen sonra yapilmalidir.

Birlesme ilanindan hemen sonra sirkette dedikodu ve sdylentiler baslar. Burada
yoneticilere ve insan kaynaklari birimine Oonemli bir is diismektedir. Calisanlar
yoneticiler tarafindan siirekli bilgilendirilmelidir. Ozellikle kilit calisanlarla yiiz yiize
goriismeler yapilmali. Yapilan toplantilarda ¢aliganlara s6z hakki verilmeli ve
beklentileri 6grenilmelidir. Calisanlara birlesme siirecinin nasil yapilacagi agik ve net

olarak aktarilmalidir.

Personeli sempatik ve iyimser bir bicimde dinlemenin 6nemi yaninda, birlesmenin
isgliciinii nasil etkileyecegi de gercek¢i bir bigimde anlatilmalidir. “Ayni isleri
yapmaya devam edecegiz.”, “Isiniz hakkinda karamsar olmayimn.” gibi sézler dogal

olarak calisanlar1 inandirmaz (Arslan, 2001).
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6.3.2 Isten Cikarma ve Kilit Cahsanlari1 Elde Tutma

Ayrintili inceleme siirecinde isten ¢ikarilanlarin planlanmasi yeni kurulacak
organizasyon yapisina gore genel olarak yapilir ve anlagsmanin imzalanmasinin

ardindan bu plan ilgili ekip tarafindan detaylandirilarak sonuglandirilir.

Isten ¢ikarma siirecini sonuglandiran birim olan insan kaynaklari birimi i¢in zorlu bir
stiregtir. Bu donem ¢alisanlar i¢in endisenin ve kayginin en fazla oldugu dénemdir.
Dolayisiyla burada insan kaynaklari ¢alisanlarinin takindigi tutum ve davranislar ¢ok
kritiktir. Insan kaynaklar1 galisanlarinin yaklasimi daima belirsizligi ortadan kaldirict

ve endiseyi azaltic1 yonde olmalidir.

Yeni organizasyon yapisina gore calisanlar oOncelikle kidem ve gegmis
performanslarina gére degerlendirilir. Bugiine kadar gerceklesen bazi birlesme ve
satin almalarda ise son giren ¢alisanlarin ilk 6nce ¢ikarilmasi uygulanmis olup bu
sirket performansi i¢in olumlu etkiler yaratmamistir ve yaratmasi da muhtemel bir
uygulama degildir. Yapilmas1 gereken, yeni yapiya gore is analizi ve degerlemenin

yapilmasi ve ¢alisanlarin sirkete sagladiklar1 katkinin, ortaya ¢ikarilmasidir.

Anlagma sonras1 yeni yapida bir kiigiiltmeye gidilecek ise isten ¢ikarmadan ziyade
isten ¢ikmay1 tavsiye eden baska uygulamalar vardir. Ornegin dogal kiiciiltme
bunlardan biridir. Dogal kiiciiltme yollar1 erken emeklilik tesviki, yeniden egitim,
ticretli veya iicretsiz izin ve transferdir. Ayrica bazi danigmanlik firmalarinin
verdikleri isten ¢ikarilanlarin yeniden baska bir sirkete yerlestirilmesi hizmetinde

yararlanilabilir.

Isten cikarilanlara ekstra iicret 6demeleri ve kidem tazminatlari, sigorta yardimlari,
psikolojik danigmanlik, ¢alisanin kendi isini kurmasi i¢in bor¢ verilmesi gibi insan
kaynaklar1 biriminin karar verdigi ve uyguladig1 uygulamalar, birlesme ve satin alma
stirecinde isten c¢ikarilanlara destek saglamaktadir. Kidem tazminati 6denirken yas ve
cinsiyet ile Ozellikle kadin calisanlarin evlilik durumu gbéz Oniine alinarak fazla

O0demeler yapilabilir.

Birlesme ve satin alma siirecinde ¢alisanlar ve miisteriler siirekli bilgilendirilmelidir.
Birlesme caligsanlara duyurulduktan sonra toplantilar diizenlenir ve bundan sonra
nelerin yapilacagi, nelerin hedeflendigi anlatilir. Calisanlardan gelen sorular,
belirlenmis bir birim tarafindan - bu ideal olarak insan kaynaklar1 birimdir- endiseyi

ortadan kaldiracak veya azaltacak sekilde cevaplanir.
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Ayrmtili inceleme evresinde tespit edilen kilit ¢alisanlar1 elde tutmak icin sirket
tarafindan ¢esitli stratejiler belirlenmelidir. Kilit ¢alisanlarin ayrilmasi engellemek
i¢in sirketin oldukc¢a erken davranmasi gerekmektedir. Kilit ¢alisanlar ile anlasmadan
hemen sonra diger ¢alisanlara birlesme ve satin alma duyurulmadan 6nce masaya
oturulmahdir. Ucret ve haklarda artis, kademe yiikseltme, 6zel finansal anlasmalar ve
hisse ortagi yapma gibi stratejiler uygulanabilir. Bu asamada ilgili entegrasyon
takiminda yer alan insan kaynaklar1 uzmanlar1 i¢in ciddi bir miizakere siireci s6z

konusudur.

6.3.3 Motivasyonu Yiiksek Tutmak

Entegrasyon siirecindeki onemli insan kaynaklari araglarindan biri de iletisimdir.
Iletisim ¢alisanlarda birlesme ve satin almadan dolay1 ortaya ¢ikan stres ve gerginlik

durumunun 6nlenmesinde kritik bir Gneme sahiptir.

Sadece calisanlarla etkili iletisim degil, miisteriler, tedarik¢iler ve hissedarlar ile de

etkili iletisim kurulmalidir.

Birlesme Oncesi devrede planlanan iletisim planina gore insan kaynaklari birimi
tarafindan gerekli iletisim kanallari belirlenmis gruplar iizerinde kullanilmali ve

iletisim siireci dikkatlice takip edilmelidir.

Iletisimin bir diger boyutu da calisanin motivasyonunu olumlu yonde etkileyecek
sekilde kullanilmasidir. Bu c¢alisanlarin  motivasyonun korunmasi anlamina
gelmektedir. Entegrasyon takimlarindan birinin gorevi g¢aliganlarin motivasyonunu
yiiksek tutmak olabilir. Bunun i¢inde ¢esitli iletisim araclarindan yararlanilabilir. Bu
asamada sadece insan kaynaklarina degil yoneticilere 6zellikle orta ve list diizey

yoneticilere 6nemli roller diismektedir.

6.3.4 Yeni Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmas:

Birlesme ve satin almalarin tiiriine gore sekillenen oOrgiit kiiltiirii i¢in, anlasma
oncesinden kararlastirilmis bir plan mutlaka olmalidir. Bu plana gore orgiit
kiiltiirlerinin birlestirilmesi ve yeni Orgiit kiiltiirlinlin olusturulmas1 faaliyetleri

basglamalidir.

Olusturulan yeni misyon, yeni sirket adi, yeni logo tek baslarmma yeni kiiltiir

olusturmaz. Baz1 caligsanlar yeni kiiltiire direng gosterirler ve eski sirket kiiltiirlerini
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devam ettirmeye c¢aligirlar ki bu da birlesme ve satin almalarda goriilen kaginilmaz

bir tutumdur.

Iki orgiitiin kiiltiirel birlesmesinde en ¢ok uygulanan yontemlerden biri de bagimsiz
danigsmanlardan yararlanmaktir. Bagimsiz danisman her iki sirketin kiiltiiriine daha
objektif bakabilmektedir. Boylece silirec daha objektif ve ©On yargisiz
gerceklesmektedir.

Birlesme Oncesi evrede oOrgiit kiltlirlerinin taninmasindan sonra ortaya c¢ikan,
istenilen kiiltlir profili ile aradaki farkliliklarin birlesme ve satin almanin amacina
hizmet etmesi i¢in en iyi sekilde entegre etmek ve gerekli faaliyetleri gergeklestirmek
gerekmektedir.

Orgiit kiiltiir profillerinin taninmasindan sonra varilmak istenen nokta igin cesitli
eylem planlar1 yapilmalidir. Bu eylem planlari yapilirken Sekil 6.2°de yer alan eylem
plan1 6rnegi kullanilabilir. Bu plan ve format {izerinden kiiltiirlerin entegre edilmesi
ile ilgili siirecler kolaylikli siirekli takip edilebilir ve siirecin degerlendirilmesi

yapilabilir.

Yeni orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda veya orgiit kiiltiirlerinin entegre edilmesinde
bu siiregte rol alacak insan kaynaklar1 uzmanlar1 ve yoneticiler i¢in en 6nemli arag
etkili iletisimdir. Iletisim sirket i¢in bilyiik avantajlar saglayabilir. Hangi eylemin ne
zaman, kim tarafindan, ne sekilde gerceklestirilecegi, tutum ve davranislarin neler

olacagi sorular1 ¢ok kritik bir oneme sahiptir.

6.4  Birlesme/ Satin Alma Sonrasi Evresi

Birlesme ve satin alma entegrasyon evresinden sonra yeni organizasyonun, yeni
yapmin ve yeni killtlirlin degerlendirilmesi yani organizasyonun yeni sekliyle
ihtiyaclart karsilayip karsilamadiginin, sirketin stratejilerini tam olarak destekleyip
desteklemediginin siirekli gézden gegirilmesi ve gerekirse diizeltici Onlemlerin

alinmasi1 gerekmektedir.

Bu evrede entegrasyon takimlari dagilmis durumda olmasinda ragmen ihtiyag

duyuldugunda yeniden olusturulabilir.

Entegrasyon yani sirketlerin biitiinlestirilmesi siirecinde alinan tim eylemlerin,

eylemin veya uygulamanin niteligine gore ne kadar zaman sonra degerlendirilmesi
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gerektigi eylem planinda belirtilmelidir. Bdylece insan kaynaklar1 birimi,
uygulamaya gore sirketin yani yeni yapinin bir durum degerlendirmesini insan
kaynaklar1 agisindan yapabilir. Birlesme evresinde gerceklestirilen insan kaynaklari
uygulamalarmin basaris1 veya performansi iki agidan degerlendirilebilir. ilki zaman,
diger ise hedeflenen uygulamaya, sonuca ulasmadir. Dolayistyla birlesme ekiplerinin
ve insan kaynaklart biriminin performansi, zamanda ve hedefteki sapmalar ile
Olctilebilir. Bu degerlendirme oOncelikle birlesme ve satin alma siirecinden sorumlu
lider, sirket {iist yoOnetimi ve insan kaynaklar1 birimi yoneticisi tarafindan

yapilmalidir.

Yeni yapida Ozellikle degerlendirilmesi gereken ¢esitli temel unsurlar vardir.

Bunlardan bazilar:

* Yeni yapilarin ve stratejinin degerlendirilmesi (Istenilen yapiya ulasip

ulagilmadigina dair unsurdur)

* Yeni insan kaynaklari  politikasinin  ve uygulamalarin  basarisinin

degerlendirilmesi
* Calisan motivasyonun degerlendirilmesidir.

Bu temel hususlarin degerlendirilmesindeki en etkili yontem anket yontemidir.
Ozellikle galigan motivasyonun ve insan kaynaklar1 uygulamalarindan memnuniyetin
degerlendirilmesinde ¢esitli i¢ miisteri memnuniyeti anketleri kullanilabilir. Ayrica
memnuniyet 6l¢cen bu anketler, calisanlara sirket tarafindan deger verildikleri hissini
kolayca verebilmektedir. Yani uygulamalardaki basarinin g¢alisaninin kendisine
sorulmasi, calisan tarafinda onun Onemsenmesi ve deger verilmesi anlamina

gelmektedir.

Birlesme ve satin alma sonrasinda yapilan sonu¢ degerlendirmeler, ¢ikarilan dersler
ve hedeflerde goriilen sapmalar, sirkete hem entegrasyonun basarisin1 daha ileriye
gotiirmesinde faydali olacak ve bundan sonraki birlesme ve satin almalar i¢in ¢ok iyi

bir kilavuz olacaktir.
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7. UYGULAMA VE SONUCLARIN DEGERLENDIRILMESI

7.1  Uygulamanin Yapildig: Sirketler Hakkinda Bilgiler

Uygulama, bir satin alma faaliyeti {izerinde yapilmistir. 2004 yilinin Aralik ayinda

gerceklesen satin almada hala entegrasyon ¢alismalari siirmektedir.

Alict sirket tarafinda yer alan X sirketi, Tiirkiye’nin biiylik sirketleri arasina yer alan
yaklasik 30 sirketi i¢cinde barindiran ve yaklasik 10.000 calisan1 olan bir holdingdir.
X sirketi, biiylimek i¢in birlesmeden ziyade sektorde benzer sirketleri satin alma

yoluna gitmektedir.

X sirketinde satin almalar ile ilgili ¢alisan {i¢ boliim vardir. Bunlar insan kaynaklari,
finans ve hukuk béliimleridir. Insan kaynaklari satin alma siirecine, satin almadan
yani anlagmanin imzalanmasindan hemen sonra dahil olmaktadir. Dolayisiyla burada
yapilan uygulamada, modelde birlesme Oncesinde yapilmas: gereken insan
kaynaklar faaliyetleri, satin almadan hemen sonra gerceklestirilmistir. X sirketinin
satin alma sebebi Oncelikli olarak yeni bir sektore girmek istemesi olarak
aciklanabilir. Bunun digindaki diger sebepler ve stratejik hedefler net olarak ortaya
konulduktan sonra finansal ve hukuksal agidan girilmek istenen sektordeki sirketler
arasinda arastirma ve inceleme yapilmis olup uygun olan Y sirketinin sahibine teklif
gotlirtilmistiir. Teklifin Y sirketi tarafindan degerlendirilecegi beyan edildikten sonra

miizakereler baslamis ve miizakereler satin alma anlagsmasi ile sonuglanmustir.

Satin alman sirket tarafinda yer alan Y sirketi ise temizlik iirlinleri sektoriinde
faaliyet gosteren orta dlgekli, yaklasik 200 ¢alisant olan bir sirkettir. Y sirketinin

satilmasinin sebeplerinin basinda finansal sorunlar gelmektedir.

7.2 Satin Alma Anlasmasindan Sonraki Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

2004 yilinin Aralik ayinda gerceklesen satin almada, anlagsmanin imzalanmasindan

hemen sonra satin almanin ¢alisanlara duyurulmasi igin alicit sirketin insan
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kaynaklar1 iist diizey yoneticileri ve bazi diger {ist diizey yoneticilerinin katildig bir
toplant1 gergeklestirildi. Satin alma, tiim c¢alisanlara bu toplantida duyuruldu ve
calisanlara zaman igerisinde sirketin yeni yapisi ile ilgili olarak bilgilendirilecekleri
ifade edildi. Alic1 sirketin insan kaynaklarinin yaklasimi, oncelikle gerginligi ve
stresi ortadan kaldirmak ve calisanlara gliven vermekti. Alict sirket tarafindan

kullanilan ilk iletigim araci yliz yilize goriismedir.

Satin alinan sirkette bulunan insan kaynaklar1 birimi ile igbirligi hemen baglad1 ve
insan kaynaklar1 konusunda yapilacak faaliyetlerle ilgili bir toplanti ve ziyaret
takvimi ¢ikarilldi. Ayrica entegrasyon boyunca kullanilacak biilten ve panoya
astlacak yazilar konusundaki ¢alismalara da isbirligi icerisinde vakit kaybetmeden

baslanildi.

Alict sirket tarafinda satin alma anlagmasi imzalanmadan hemen 6nce entegrasyon
siirecinde gorev alacak insan kaynaklart uzmanlart ve hukuk danigsmanindan bir

entegrasyon ekibi olusturuldu.

7.2.1 Bilgi Kontrol Listelerinin Kullanilmasi

Satin alma Oncesinde hedef sirketin seciminde kullanilmasi gereken bilgi kontrol
listesi (EK — A.1), bu uygulamada anlasmadan hemen sonra entegrasyon ekibi

tarafindan kullanilmistir.

Bilgi kontrol listesinden elde edilen veriler konsolide edilmis olup elde edilen ve
eylem planlarina yansiyan Onemli degerlendirmeler genel olarak asagida

Ozetlenmistir.

» Satin alma anlasmasi imzalanmadan hemen 6nce sirketteki personel devir oram
%20 civarinda gergeklesmis olup isten ayrilanlarin bazilar kilit ¢alisanlardi. Kilit
pozisyonlarin tekrar gozden gegcirilmeli, yedeklemeler yapilmali ve bos
pozisyonlar i¢in hem igerden hem de disardan personel alim ve yerlestirme

faaliyeti gergeklestirilmeliydi.

» [se alim siirecinde kullanilmas1 gerekli test ve aday degerlendirme formlar1 gibi

bazi materyaller siirece dahil edilmeliydi.

» Ucret araliklari, {icret artislari ve ek oOdemeler konusunda alici sirketin
standartlarina gore ¢esitli farkliliklar vardi. Farkliliklar degerlendirilerek gerekli

diizelmeler yapilmaliydi.
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» Personele taninan yillik izinler, sosyal izinler gibi sosyal haklar konusunda iki
sirket arasinda c¢ok biiyiik farkliliklar olmayip emeklilik ve 6zel saglik sigortasi

uygulamalari tekrar gbzden gecirilmeliydi.
= (Calisma saatleri ve diizeni, alic1 sirketin standardina gore tekrar diizenlenmeliydi.

* Performans degerlendirme sistemi mevcut olmayip satin alinan sirket, alici

sirketin performans sisteminin kapsamina alinmaliydi.

= Yetkinlik belirleme caligmasi daha once yapilmamis olup alici sirketin temel
yetkinlikleri g6z Oniinde bulundurularak bir yetkinlik belirleme c¢aligmasi

yapilmaliydi.

* Yiirtirliikte olan prosediir ve talimatlar ISO kapsaminda olup sektor farkliligi goz
oniinde bulundurularak alic1 sirket prosediir ve talimatlari ile karsilastirilmali ve

gerekli diizenlemeler yapilmaliydi.

» Gorev tanimlar1 ISO formatinda olup alict sirketteki gérev tanimi uygulamasi ile

karsilastirilmali ve gerekli ilaveler yapilmaliydi.

» Kullanilan personel yazilim programinin ihtiyaca ne kadar cevap verdigi
aragtirtlarak  alict  girketin  kullandigr  standart program ile uyumu

degerlendirilmeliydi.
= Sosyal faaliyetlerle ilgili diizenlemeler yapilmaliydi.

» Satin alinan sirkette kullanilan iletisim kaynaklar1 girket igi haber panolari, e-mail
ve periyodik toplantilardi. Biilten gibi iletisim araglarinin kullanilmasina

baslanmaliydi.

* Personel i¢in uygulanan bir oryantasyon programi mevcut olup kapsami alici

sirkete gore biraz daha arttirilmaliydi.
= Egitim ve gelisim programlarinin standartlar1 tekrar diizenlenmeliydi.

Bilgi kontrol listelerinden elde edilen bu bulgular dogrultusunda yapilmasi1 6ngdriilen
eylem planlari, satin alma anlasmasindan hemen sonra alici sirket tarafindan
olusturulan entegrasyon planina gore planlanmig, sorumlular belirlenmis ve

caligmalar Orgiit kiiltiirii testinin uygulanmasindan sonra baglamstir.
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7.2.2  Orgiit Kiiltiir Testinin Yapilmasi

Iki sirket arasindaki kiiltiirel farklilik ve benzerlikleri tespit etmek amaciyla bu
calisma i¢in tasarlanmis ve Onceki boliimlerde gecen dokuz kiiltiir boyutuna gore
olusturulmus orgiit kiiltiir testi yapilmistir. Test her iki sirketten beyaz yakali onar

calisana uygulanmistir. Test uygulanan toplam g¢alisan sayist 20°dir.

Orgiit kiiltiir testinin sonuglari, sirketlerin soru bazinda aritmetik ortalamalar1 alinmis
ve aritmetik ortalamalar arasindaki farklara gore yorumlanmistir. Orgiit kiiltiir

testinin sonuglarini gosteren tablo Ek — B’de gosterilmektedir.
Orgiit kiiltiir testinin sonuglari, kiiltiir boyutlar1 bazinda asagida belirtilmistir.

» Yapi: Her iki sirket yazili prosediirlere gore calismaktadir. Ayrica bu yazili
prosediirler, calisanlar tarafindan bir rehber gibi kullanilmaktadir. Satin alinan
sirkette gorevler, alic1 sirkete gore daha belirgin olarak tanimlanmistir. Alict sirket
ile satin alman sirketin faaliyet gosterdikleri sektorler arasindaki farkliliklar ve
alict sirketin pek c¢ok sektorde faaliyet gostermesi gorev tanimlarini daha az
sinirlandirilmis hale getirmistir. Bu yiizden de alici sirkette is ile ilgili talimatlara
uyma, satin alinan sirkete gore daha azdir. Alici sirketin bu konuda biraz daha
esnek oldugu goriilmektedir. Alici sirkette gorev tanimlari daha esnek oldugundan
calisanlara satin alinan sirketteki calisanlar gore sadece sonuglardan daha fazla

sorumludurlar.

* Yenilik: Uriinlerdeki yenilik konusunda alic1 sirket, satin alinan sirkete gore daha
tesvik edicidir. Arastirma ve gelistirme g¢alismalarina alict sirket satin alinan
sirkete gore daha fazla yatirnm yapmaktadir. Fakat is yapis tarzlarindaki yenilikte
alict sirket, satin alinan sirkete gore daha kisithdir. Alict sirketin is yapis tarzlar
konusunda belirlenmis temel bir politikast mevcuttur. Her iki sirkette biiylik

yenilik getirilenler ddiillendirilmektedir.

= Gorev Performansi: Her iki sirkette basar1 ve basarisizlik olgiitleri belirli olup
calisanlar tarafindan bilinmektedir. Alic1 sirkette yetersiz performansa, satin
alinan sirkete gore daha az miidahale edilmektedir. Bagar1 6l¢iitii belirli olmasina
ragmen basarisiz calisana alict sirkette ¢ok kati bir sekilde miidahale
edilmemektedir. Her iki sirkette de calisanlar takim halinde calisabilmekte ve
sorumlulugu  paylasmaktadirlar.  Alict  sirkette  baslanilan  projelerin

sonuglandirilmasi satin alinan sirkete gore daha yiiksektir.
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Planlama: Stratejik sirket hedefleri her iki sirkette calisanlar ile paylasilmaktadir.
Alict sirkette departman bazinda is hedefleri galisanlar tarafindan ¢ok net olarak
bilinmektedir. Dolayisiyla bu da uzun vadede basar1 i¢in yapilmasi gerekenlerin,
alici sirket cgalisanlarinin daha iyi bildigini ortaya koymaktadir. Alict sirketin
misyonu satin alinan sirkete gore daha fazla benimsenmistir. Satin alinan sirketin
vizyonu, alict sirketin vizyonuna gore calisanlarin1 daha fazla motive etmektedir.
Her iki sirkette de hedeflerle ¢alismak basari i¢in ¢ok 6nemli bir kriterdir. Alici
sirkette ¢alisanlar isle ilgili kendi hedeflerini belirlemede satin alinan sirkete gore
daha az 6zgiirdiirler. Bunun sebeplerinden biri ise departman is hedeflerinin alict

sirkette ¢ok net olarak bilinmesidir.

lletisim: Bilgi, her iki sirkete de her kademde siirekli paylasiimaktadir.
Anlagmazliklar, her iki sirkette “kazan - kazan” sonucu i¢in c¢oziilmeye
calisilmaktadir. Her iki sirketin ¢alisanlari, daima bir takimin tiyesi gibi
calismaktadir. Alict sirkette yoneticiler dedikoduya daha az izin vermektedirler.
Alict sirkette calisanlar, daha fazla birbirleriyle konusup fikir aligverisinde
bulunmaktadir. Alic1 sirketteki ast — st iligkisi, satin alinan girkete gore daha

formeldir.

Cevre: Alict sirket, faaliyet gosterdigi sektorlerde satin alinan sirkete gore daha
fazla musteri odakli ¢alismaktadir. Her iki sirkette miimkiin oldugunca rakipler ile
sirket arasinda {iriin ve hizmet agisindan siirekli karsilagtirma yapmaktadir. Alict
sirket olumsuz ve olaganiistii durumlara satin alinan sirkete gore daha

hazirliklidir.

Insancil Calisma Yeri: Alict sirkette saygi ve takdir, calisanlar arasinda parasal
odiillerden daha degerli goriilmektedir. Her iki sirkette sadece basarili bir isi
yaptiranlar degil isi yapanlar da odiillendirilmektedir. Satin alman sirkette,
calisanlarin gelecek kaygilari daha yiiksektir. Her iki sirket icin de insana saygi
sirketin temel ilkelerinden biridir. Alict sirket ¢alisanin 6zel hayatina satin alinan

sirketten daha fazla saygi duymaktadir.

Bireylerin Gelisimi: Alict sirkette calisanlarin kariyerleri icin sirket tarafindan
daha fazla firsatlar saglanmakta ve yatirnmlar yapilmaktadir. Her iki sirkette de

calisanlarin yetenekleri, rekabet giicii icin 6nemli goriilmektedir.
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» Giristeki Sosyallesme: Her iki sirkette yeni ¢alisanlarin sirkete daha cabuk adapte
olmalar1 konusunda gerekli ortamlar1 saglamaktadir. Satin alinan sirketteki
oryantasyon programi alici sirkete gore daha etkin olarak uygulanmaktadir. Alici
sirketteki tiim i¢ yazismalar, belirlenmis resmi formatlar gére yapilmaktadir. Satin
aliman sirkette bu resmi formatlar konusunda c¢alisanlara ¢ok fazla 1srar

edilmemektedir.
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Orgiit kiiltiir testinin sonuglarmin degerlendirilmesi yapilarak satin  alma
anlagmasindan Once karar verilmis ve her iki tarafinda mutabik oldugu orgiit
kiiltiirtiniin insa edilmesi igin gerekli yeni eylemler, bilgi kontrol listelerinden elde
edilen bulgulara gore kararlastirilan diger eylem planlarina goére planlanmistir. Satin
alinan sirketin orgiit kiiltiirii ile alic1 sirketin orgiit kiiltiirii harmanlanacak ve her iki

tarafin orgiit kiiltiirii yeni yapida ¢esitli yonleriyle yasatilacaktir.

Orgiit kiiltiir testi, sirketlerin iyi ya da kétii bir 6rgiit kiiltiiriine sahip olup olmadigini
gostermek i¢in kullanilmamistir. Bu testin amaci iki sirket kiltiirii arasindaki
farklarin ve benzerliklerin goriilebilmesini saglamak ve istenilen kiiltiire ulagsmay1
saglayacak faaliyetlerin planlanmasma veri saglamaktir. Orgiit kiiltiir testi

sonuclarina iliskin soru bazinda hazirlanmis olan grafik Sekil 7 .1°de yer almaktadir.

Orgiit kiiltiir testinin sonuglarina gore satin alinan sirket i¢in kararlastirilan eylemler

genel olarak asagida 6zetlenmistir:

= Sirket temel ve alt yetkinliklerinin belirlenmesi,

» Yeni iletisim araclarimin kullanilmasi,

* Bilgi paylagiminin arttirilmasi,

» Miisteri odakl kiiltiiriin yerlestirilmesi igin egitim programlarinin diizenlenmesi,
= Hedeflerle yonetim tarz1 i¢in ¢esitli faaliyetlerin gerceklestirilmesi,

= Sirket i¢i yazisma formatinda gerekli diizenlemelerin yapilmasi,

» Uriinler konusundaki arastirma ve gelistirme ¢alismalarinin arttirilmasi ve bu

konudaki ilgili stireglerin tekrar diizenlenmesi ve

= Kariyer planlama faaliyetlerine baglanmasidir.

7.3 Birlesme Evresinde Gerceklestirilen insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Satin alma anlagmasindan hemen sonra uygulanan bilgi kontrol listeleri ve orgiit
kiiltiir testi ile elde edilen sonuglara gdre entegrasyon takiminin birlesme evresinde

gerceklestirecegi uygulamalar eylem planina aktarilmistir.

Planlanan eylemler ve Mayis ayma kadar gergeklestirilme durumlari asagida

belirtilmistir.

= Organizasyon
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- Kilit pozisyonlar gozden gecirilerek pozisyonlarin doluluk durumlari tespit
edilmistir. Bog kilit pozisyonlar ve diger pozisyonlar i¢in ise alim siireci

baslatilmistir.

- Satin alman sirketin organizasyon yapisinda ¢ok biiyiik degisiklikler
yaptlmamistir. Sadece satis ve pazarlama fonksiyonu alici sirkete
kaydirilmistir. Ayrica cesitli fonksiyonlardaki {ist diizey yoOneticiler, gecis
asamasinda satin alman sirkette damisman olarak gorevlendirilmistir. Bu

danismanlar halen sirketteki calismalarina devam etmektedir.

- Satin aliman sirketin yiriirliikte olan prosediir ve talimatlarindan, teknik
konularla ilgili talimat ve prosediirlerinde herhangi bir diizenlemeye
gidilmemis olup muhasebe, personel, biitce, finans ve denetim gibi konulardaki

alict sirket prosediir ve talimatlarinin uygulanmasina baglanmistir.

- Gorev tanmmlart ile ilgili c¢alisma heniiz baslatilmamistir. Gorev tanimi

caligsmalarinin 2005 yili sonunda tamamlanmasi planlanmistir.
Ise Alma ve Yerlestirme

- Istenilen ise alma politikas1 ve ise alma siireci icin eksik olan materyallerin
kullanilmasia baglanmistir. Bu materyaller; kisilik testi, genel yetenek testi,
Ingilizce testi ile miilakat degerlendirme formudur. Ise alma politikasi ve siireci
ile ilgili faaliyet, planlanan siirede tamamlanmistir. Ayrica bos pozisyonlar i¢in

alic1 sirketin web sayfasinda ilanlar yayimlanmistir.

- Bos kadrolarin tamamlanmasi gercgeklestirilen miilakatlarda alici sirketteki
insan kaynaklar1 birimine destek verilmistir. Bos pozisyonlar icin ise alim

stireci biiyiik oranda tamamlanmis durumdadir.
Ucret ve Sosyal Haklar

- Ucret araliklari, iicret artiglar1 ve ek 6demeler konusundaki farkliliklar ile ilgili
bir caligma sirketlerin farkli sektorde faaliyet gostermesinde dolayi

planlanmamuistir.

- Personele taninan yillik izinler, sosyal izinler gibi sosyal haklar her iki sirkette
de is yasasina gore ylritildigi icin  herhangi  bir  faaliyet

gergeklestirilmemistir.

Performans Yonetim Sistemi - Kariyer Planlama- Egitim Programlari
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- Satin alinan sirket besinci ay itibariyle alici sirketin hedef bazli performans
yonetim sisteminin kapsamina alinmistir. Sistem egitimlerine ve 6n hazirlik
caligmalarina heniiz baglanmamis olup bu caligmalarin en ge¢ yedinci ayda

tamamlanmas1 planlanmaktadir.

- Yetkinlik belirleme ve kariyer planlama galigsmalarinin, satin alinan sirketin
dahil olmas: kararlastirilmis performans yonetim sistemi ile birlikte

yiiriitiilmesi planlanmustir.

- Egitim ve gelisim programlarinin politika ve siireclerinde satin alinan sirket
insan kaynaklart birimine verilecek destek calismasi devam etmektedir.

Miisteri odakli kiiltiirii saglayacak egitim programlarina agirlik verilmektedir.
- Satin alinan sirketin oryantasyon programinin kapsami genisletilmistir.
* Diger
- Satin aliman sirkette alici sirketin kullandigi personel yazilim programina

gegise besinci ayda baslanmis olup ¢alismalar halen devam etmektedir.

- lletisimi saglamak icin satm alman sirket alict sirketin e-mail grubuna dahil
edilmistir. Alict sirket ile ilgili duyurular, basin biiltenleri ve gelismeler satin
alinan sirkete de duyurulmaya baslanmistir. Satin alinan sirketin web

sayfasinin yeniden diizenlenmesine baslanmaistir.

- Satin alinan sirketin insan kaynaklarr birimi ile alic1 sirket insan kaynaklar
calisanlar1 bazi calismalara dahil edilmistir. Ayrica diger fonksiyonlarda
calisanlarin da ilgili alic1 sirket calisanlar1 ile bir araya getirilerek tanisma ve

bilgi paylasimini saglayici toplantilar diizenlenmektedir.

7.4  Birleeme ve Satin Alma Sonrasi Evresinde Insan Kaynaklar

Uygulamalar

Birlesme evresinde planlanan insan kaynaklari uygulamalarindan kisa siireli
olanlarin ¢ogu tamamlanmistir. Tamamlanan uygulamalar igin varsa hedefteki ve
zamandaki sapmalar eylem planlarinda belirtilmis olup goriilen sapmalar kritik

diizeyde degildir.
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Satin alinan sirkette bazi insan kaynaklar1 uygulamalar1 ise halen devam etmektedir.
Devam etmekte olanlar, sonuglandirilmalarinin ardindan eylem planinda yer aldigi

tizere degerlendirilecektir.

Ayrica ihtiya¢ olunmasi durumunda yeni insan kaynaklar1 uygulamalar1 da

planlanmakta ve caligmalara baslanilmaktadir.

Satin alinan sirket calisanlari, yeni yapi1 ve kiiltire karsi olumsuz bir tavir
sergilememekte olup pek ¢ogu da bu satin almayr bir firsat olarak gormektedir.
Calisanlarin motivasyonu i¢in alic1 sirket tarafindan ¢esitli 6nlemler alinmis olup

gecen bes ay i¢inde ciddi bir performans ve verimlilik diisiisiine rastlanmamastir.

7.5  Uygulama Sonuclan

Satin alma faaliyetinde uygulanan modelin sonuglar1 degerlendirildiginde ortaya
cikan ilk sonug, insan kaynaklari biriminin anlagsmadan sonra degil planlama ve
miizakere agamasinda siirece dahil olmasi gerektigidir. Bu uygulamada birlesme ve
satin alma Oncesi evresinde uygulanmasi gereken bilgi kontrol listesi ve orgiit kiiltiiri
testi anlagsmadan sonraki entegrasyon evresinde uygulanmak durumunda kalmistir.
Insan kaynaklari birimi, ilk evreden itibaren siirece dahil olmus olsaydi beseri
faktorlerin kontrolii daha kolay olacagi gibi calisanlarin {izerinde hakim olan

belirsizlilik ve gerginlik havasi daha ¢abuk ortadan kaldirilabilirdi.

Birlesme ve satin alma evrelerinde kullanilan bilgi kontrol listeleri, verilerin
toplanmasinda, konsolide edilmesinde, verilerin anlamli bilgilere doniistiiriilmesinde,
insan kaynaklar1 alanindaki uygulamalarin karsilastirilmasinda ve birlesme planinin
olusturulmasinda ¢ok bilyilkk rol oynamistir. Insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin
entegrasyon siirecine daha fazla hakim olmalarini saglamistir. Ancak sonuglarin ve
degerlendirmelerin objektifligi acgisindan sirket disindan uzmanlarin da ayrintili

inceleme siirecine dahil olmalar1 faydali olacaktir.

Birlesme ve satin alma evrelerinde kullanilan diger bir arag ise orgiit kiiltiirii testidir.
Bu testte sirketlerin Orgiitleri iyi ya da kotii diye simiflandirilmaya calisilmamis
sadece iki Orgiit arasindaki ¢alisma tarzi, planlama, yaklasim ve degerler gibi
hususlardaki farkliliklar ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir. Ancak orgiit kiiltiirlerinin
taninmasinda sadece anket yontemi yeterli degildir. Anketlerin yiiz yiize

goriismelerle desteklenmesi daha net ve objektif sonuglar verecektir.
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Iki rgiit kiiltiirii arasinda test sonuglarma gore ¢ok biiyiik farkliliklar olmadig1 ortaya
cikmigtir. Aradaki kiiciik farkliliklarin temel nedeni ise iki tarafinda farkli sektorlerde
faaliyet gostermesidir. Satin almadan sonra satin alinan sirkette bir kiiltiir sokunun
yasandigindan bahsedilemez. Satin alinan sirkette ortak bir kiiltiiriin yeniden
yaratilmasi siirecinde her iki tarafta uzlagsmaci bir yaklasim sergilemeyi halen

surdiirmektedir.

Entegrasyon planinin temelini olusturan eylem planlari, bu uygulamada galismalari
disipline etme gorevi yerine getirmistir. Ozellikle yapilacak faaliyetlerin belirli bir
hedefe gore gerceklestirilmesi ve hedeflerdeki sapmalarin degerlendirilmesi,

varilmak istenilen noktay1 daha net gostermistir.

Birlesme ve satin alma sonrasi evrede, yeni yapinin ve entegrasyonun insan
kaynaklar1 agisindan performansinin degerlendirilmesi, daha uzun zaman diliminde
gozlenmesi gereken bir siirectir. Birlesme ve satin almalarda fiziksel birlesmenin
birkag¢ ay icinde, ruhsal birlesme denilen kiiltiirel entegrasyonun ise birkag yil iginde

tamamlanmasi beklenmelidir.
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8. SONUC

Sirket birlesme ve satin almalari, Diinya’da oldugu gibi Tiirkiye’de de giin gegtikge
onemli bir biiylime stratejisi olarak yayilmaktadir. Ancak iilkemizdeki bu
uygulamalardaki yogunluk, Diinya’dakine kiyasla arzulanan seviyede degildir.
Ciinkii Tirkiye’deki isletmeler, 6zellikle aile sirketleri kontrolii kaybetmemek icin
birlesmelere ¢ok sicak bakmamaktadir. Ulkemizdeki birlesmelerin cogunun ana
nedeni, finansal darbogazdan kurtulmaktir. Fakat birlesmenin Oncelikle nedeni

rekabet Ustiinligii saglamak ve sinerji yaratmak olmalidir.

Sirket evliliklerindeki sinerji kavrami, “1 + 1 = 3” formiili ile literatiirde
aciklanmaktadir. Yapilan arastirmalar gostermistir ki hem Diinya’da hem de
iilkemizde gerceklesen birlesme ve satin almalarin yarisindan fazlasi basarisizlikla
sonuclanmakta ve “1 + 17 formiilii beklenen “3” sonucunu degil “2” sonucunu bile

verememektedir.

Birlesme ve satin almalardaki basarisizlik nedenleri incelendiginde ilk siralarda yer
alan nedenlerin ¢cogu beseri nedenlerdir. Beseri nedenlerin basinda ise insan
kaynaginin kotii planlanmasi ve analizi, hedeflerin tam olarak ortaya konulmamasi
ve benimsetilememesi, basarisiz Kkiiltiirel entegrasyon, kilit ¢alisanlar1 elde
tutulamamasi, etkin olmayan iletisim, ¢alisan motivasyonunun yiiksek tutulamamasi,
calisanlarin ruhsal durumlarina gereken Onemin gosterilmemesi gelmektedir. S6z
konusu beseri nedenlerin temeline bakildiginda birlesme ve satin alma evrelerinde
insan kaynaklar1 birimine gereken roliin ve Onemin verilmemesi yatmaktadir.
Ozellikle iilkemizde birlesme ve satin almalarda insan kaynaklar1 birimi, anlasmanin

imzalanmasindan sonra devreye girmektedir.

Birlesme ve satin alma siirecinde orgiit kiiltiirii belirleyici bir rol iistlenmektedir.
Orgiit kiiltiirlerinin entegre edilmesine dzel dnem verilmeli ve planl olarak bu konu

ele alinmalidir. Kiiltiirel biitiinlesme saglanirsa birlikte ¢alisma, karsilikli Grgiitsel
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ogrenmeyi de getirecektir. Orgiit kiiltiirlerinin ve paylasilan degerlerin birbirine

yakinligi, entegrasyonu kolaylastiracaktir.

Merkezine insan kaynaklar1 biriminin koyuldugu bir entegrasyon, birlesme ve satin

alma siirecini en az zararla tamamlamanin en etkili yoludur. Ancak bu yol etkili

oldugu kadar zor da bir yoldur. Bu yolda gorev alacak insan kaynaklari uzmanlarinin

yetkinlikleri, bilgileri, yaklagimlari, iletisim tarzlari ve tecriibeleri onemli ve kritiktir.

Basaril1 bir birlesme ve satin alma igin bu ¢alismanin sonuglarindan da yola ¢ikilarak

yapilabilecek oneriler asagida belirtilmistir:

Insan kaynaklar1 birimi, oyuna planlama safhasindan itibaren girmelidir.
Anlagmadan sonra devreye giren insan kaynaklart birimi, beseri problemlerin
coziimiinde gecikecegi gibi 6zellikle kilit calisanlarin elde tutulmasi konusunda

biiyiik bir zaman kayb1 da yasayacaktir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin, liderleri ve ekip iiyeleri belirlenmis birlesme
takimlar1 ile gergeklestirilmesi birlesme ve satin almanin basarisini dogrudan

etkilemektedir.

Finansal ve hukuksal ayrintili incelemenin yaninda insan kaynaklar1 ve oOrgiit
kiiltirlerine yonelik ayrintili inceleme faaliyetleri de mutlaka yapilmalidir. Bu
caligmalar ile ¢ikarilan insan kaynagi ve kiiltiir profiline gore entegrasyon veya

biitlinlesme plan1 hazirlanmalidir.

Insan kaynaklari ile ilgili yapilacak calismalarda tutum ve yaklasimlar gok
kritiktir. Bu hususta yapilacak herhangi bir hata, entegrasyonun basarisini1 negatif
yonde etkileyecektir. Dolayisiyla insan kaynaklart birimi calisanlarinin, birlesme

ve satin alma siireglerinde ¢ok dikkatli davranmalar1 gerekmektedir.

Basarili bir birlesme ve satin alma igin basarili kiiltiirel entegrasyon sarttir.
Kiiltiirel entegrasyonda en etkili yontem, iki tarafin gii¢lii yonlerinden bir kiiltiir
yaratmaktir. Organizasyon yapisi, yonetim tarzi, etkin iletisim ve insan kaynaklari

sistemlerinin tasarimi istenilen orgiit kiiltliriine erismede etkili araglardir.

Birlesme ve satin almalarda yeni kiiltiiriin yerlesmesi ve saglikli isler hale gelmesi
icin ortalama en az bir yillik siire gerekmektedir. Dolayisiyla, st diizey

yoneticiler, en az bir yil tim gelismeleri titizlikle izlemelidirler.
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* Birlesme ve satin alma uygulamalarinin kaginilmaz sonuglarindan biri olan isten

cikarmalar objektif kriterlere dayali olarak 6zenli bir sekilde gerceklestirilmelidir.

= Birlesme ve satin almalarda ¢alisanlar her zamankinden daha ¢ok dogru bilgiye
ihtiya¢ duyduklarindan iletisim faktoriine 6nem verilmelidir. Stireglerde iletisimin
nasil saglanacag ile ilgili planlamalar yapilmali ve uygulanmalidir. Kritik olan
dogru bilginin dogru gruba dogru iletisim araci ile verilmesidir. Iletisimde
basarty1 getirecek Oncelikli temel unsur, calisanlarin bu degisimin gerekli

olduguna inanmalarini saglamaktir.

» Basarili birlesme ve satin alma i¢in sadece basarili bir entegrasyon yeterli olmayip

asil basar1 bunu devam ettirmekle gelecektir.

Birlesme ve satin alma uygulamalarinda sirketlerin 6grendigi en 6nemli sonug,
entegrasyonun basarisinin - kaynaginin ¢alisanlarin  uyumu, memnuniyeti ve

verimliligi oldugudur.

Sirket birlesme ve satin almalar1 diger bir anlam ile sirket evlilikleri bir kadin ve bir
erkegin gergeklestirdigi bir mantik evliligine benzemektedir. Her iki taraf i¢in de
ortada net ve pozitif bir amag vardir. Taraflar ayn1 ¢at1 altinda fiziksel kosullar1 ¢ok
iyl olsa da birlikte ama yalniz yasamaya baslarlarsa, evlilikleri 1yi gitmiyor ve
amaclarina hizmet etmiyor demektir. Artik bosanma kac¢milmaz olacaktir.
Bosanmanin yasanmamasi i¢in nasil kadin ve erkek birbirlerini ¢ok iyi tanimali ve
biitiinlesmeliyse sirketler de birbirlerini iyi tanimali ve kiiltiirlerini birlesme ve satin

almanin amacina gore entegre etmelidirler
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EKLER
Ek A.1: Ayrmtili Inceleme Sathas1 Bilgi Kontrol Listesi

| Sorular/Bilgiler Cevaplar/Veriler* ilgili Ekler**

A. Sirket Genel ve Organizasyon Kontrol Listesi

Sirket kurulus tarihi nedir? Kuruculari kim(ler)dir?

Sirketin dlgegi nedir?

Sirketin ana faaliyet alan1 nedir?

Sirkette ortaklhik yapist var mi?

Sirketin iist diizey yoneticileri kimlerdir?

Belirlenmis sirket misyonu (Varlik Nedeni) var mi1? Varsa nedir?

Belirlenmis sirket vizyonu (Gelecegin Resmi) var mi1? Varsa nedir?

Sirketin tirtinleri/hizmetleri nelerdir?

Son 2 yila ait pazar pay1 orani nedir?

Son 2 yila ait sirket cirosu nedir?

Miisterileri kimlerdir?

Rakipleri kimlerdir?

Istirakleri var m1? Varsa ne(ler)dir?

Stratejik ortakliklart var m1? Varsa ne(ler)dir?

Sirketin sektoriinde gerceklestirdigi ilkler var m1? Varsa nelerdir?

Sirketin aldig 6diiller var m1? Varsa nelerdir?

Sirketin ¢esitli yasal kurumlardan aldig1 cezalar var m1? Varsa nelerdir?

Kurumsal sosyal sorumluluk kapsaminda gergeklestirdigi faaliyetler var mm? Varsa
nelerdir?

Sahpi olunan kalite yonetim sistemleri (ISO, HACCP vb.) var m1? Varsa ne(ler)dir?

Genel Miidiirliik disindaki tiretim tesisleri, ofisleri veya subeleri var mi1? Varsa
lokasyonlar1 nelerdir?

Sirketin gesitli yerlede kullanilan bir logosu var mi1?

Sirkette yayinlanan biilten, dergi, gibi yaymlar var m? Varsa igerigi nedir?

Isletme iginde biilten panolar1 var m1? Varsa sayilari ve yerleri nelerdir?

Sirkette yogun olarak kullanilan iletisim kanallar1 nelerdir?
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Ek A.1: Ayrmtili Inceleme Sathasi Bilgi Kontrol Listesi

I

Sorular/Bilgiler

Cevaplar/Veriler*

ilgili Ekler**

Sirket tanitim kitaplari, brosiirleri, vb. var mi1? Varsa icerikleri nelerdir?

Web sitesi var m1? Varsa adresi ve igerigi nedir?

Ust yonetimin agiklamalarini igeren, sirketin vizyon, misyon, strateji, politikalarmimn
anlatildig1 bir dokiiman var mi?

Belirlenmis sirket temel yetkinlikleri var m1? Varsa bu yetkinlikler nelerdir?

Ust yonetime sunulan departman raporlari ve bunlarin igerikleri nelerdir?

Periyodik olarak yapilan yonetim toplantilart nelerdir? Katilimcilari kimlerdir?
Kapsamlari nedir?

Yoneticilerin resmi harama ve onay verme yetkileri ve limitleri nelerdir?

Uygulama ve faaliyetlerde kullanilan yonetmelik ve prosediirler nelerdir?

Personel faaliyetlerinde kullanilan bir personel yazilim program var mi?

Insan kaynaklari faaliyetlerinde kullanilan bir insan kaynaklari yazilim programu var
mi?

Sirketin organizasyon yapisi (hiyerarsik, matris. vb.) nasildir? Unvan ve kademeler
nelerdir?

Organizasyon semalarini ve gorev tanimlarini/sorumluluklar: vb diger konulari igeren
bir organizasyon el kitabi
mevcut mu?

Departmanlar bazinda tutulan organizasyon gemalari var mi?

Vekalet sistemi var m1?

Sirketin bos kadrolar1 nelerdir?

Son bir yilda organizasyonda kapatilan kadro sayis1 kagtir? Bu kadrolar nelerdir?
Kapatilma sebepleri nelerdir?

Sirket i¢inde son bir y1l i¢inde gergeklesen terfi, ve rotasyon gibi personel hareketleri
nelerdir?

Daha dnce organizasyon gelistirme, yeniden yapilandirma gibi ¢alismalar yapilmis mi?
Yapilmis ise ¢aliymanin sonuglari nelerdir?

Organizasyonda tanimlanmug Kilit/kritik pozisyonlar var mi1? Varsa nelerdir?

Tanimlanmus kilit/kritik pozisyonlar i¢in yedekleme yapilmis m1?

Sadece kilit/kritik ¢alisanlara yonelik personel politika ve uygulamalari var mi?

Organizasyondaki tiim pozisyonlar i¢in yazili giincel gérev tanimlart var mi?
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Ek A.1: Ayrmtili Inceleme Sathasi Bilgi Kontrol Listesi

I Sorular/Bilgiler

I Cevaplar/Veriler*

ilgili Ekler**

B. insan Kaynaklari Faaliyetleri Bilgi Kontrol Listesi

1. |Cah§an Profili

Mavi yakali ¢alisan sayisi kagtir?

Beyaz yakali ¢aligan sayisi kagtir?

nelerdir?

Mavi ve beyaz yakali ¢alisanlarin yas, cinsiyet, egitim durumu, is tecriibesi vb. bilgileri

Kadin - erkek ¢alisan orani nedir?

Mavi ve beyaz yakali ¢aliganlarin yas ortalamasi kagtir?

Mavi ve beyaz yakali ¢alisanlarin egitim durumlar oranlart nelerdir?

Mavi ve beyaz yakali caliganlarin sirkette ortalama ¢aligma siiresi kag yildir?

2. |ise Alim Siireci

Son bir yilda ige alinan personel sayisi kagtir?

Son bir yilda isten ayrilan personel sayisi kagtir?

Son 2 yilin yillik Personel Devir Orani nedir?

Ise alim politikast nasildir?

Ise alim siireci nasil gergeklesmektedir?

Ise alma siirecinde kullanilan ig ve dis kaynaklar nelerdir? (Internet, Danismanlik
Firmasi, Gazete vb.)

Ise alim siirecinde kullanilan bir oryantasyon sistemi var mi? Varsa igerigi nasildir?
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Ek A.1: Ayrmtili Inceleme Sathasi Bilgi Kontrol Listesi

I

Sorular/Bilgiler

I Cevaplar/Veriler*

ilgili Ekler**

3. |I"Jcret Sistemi ve Sosyal Haklar

Ucret Sisteminin yapist nasildir?

Calisanlarin kademelere gore ticret bilgileri nelerdir?

Sirketin ticret politikasi nasil belirleniyor? (Piyasa sartlari, performans, rakipler, kidem,
statii vb.)

Ucret sistemi igin iicret ve faydalari ile ilgili aragtirmalar yapiliyor mu ya da
arastirmalardan yararlaniliyor mu?

Ucretlerle ilgili yasanan baslica sorunlar ve sikayetler nelerdir? Bunlara kars1 ne tiir
uygulamalar var?

Ucret giderlerinin genel giderler igerisindeki son 2 yildaki pay1 ne kadardir?

Ucret sistemi igin sirkette is degerlendirmesi yapiltyor mu? Yapihyorsa nasil?

Mavi ve Beyaz yakali personele 6denen temel iicret disinda aylik/yilik Ek Odemeler
var m1? Varsa nelerdir?

Mavi ve Beyaz yakali personele saglanan Sosyal Haklar (faydalar) nelerdir? (Saglk
sigortasi, 6zel emeklilik vb.)

Tanimlanmus kilit/kritik pozisyonlarda galisanlara 6zel faydalar saglaniyor mu? Varsa
nelerdir?

Ucret artis politikast nasildir?

Son 2 yilda yapilan iicret artis oranlari nelerdir?

Yillik izin politikast nastldir?

Hastalik izinleri politikas1 nasildir?

Sosyal izinler (evlilik, dogum, vb.) politikas: nasildir?

Calisanlar i¢in bir emeklilik politikast var mi1?
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Ek A.1: Ayrmtili Inceleme Sathasi Bilgi Kontrol Listesi

I

Sorular/Bilgiler

I Cevaplar/Veriler*

ilgili Ekler**

4. |Personel

Caligma saatleri nasildir?

Vardiya ¢alisma diizeni var m1? Varsa nasildir?

Fazla mesai uygulamasi var m1? Varsa nasildir?

Caliganlara saglanan yemek ve servis imkanlari nelerdir?

Ise yeni baslayan calisanlarla yapilan bir sozlesme var mi? Varsa sartlar1 nelerdir?

Son 1 yilin aylik devamsizlik oranlart nelerdir?

Son 1 yilin aylik i kazasi ve yaralanma oranlar nelerdir?

Calisanlara saglanan kres, hekim gibi ¢esitli imkanlar var m1? Varsa nelerdir?

Calisanlara yonelik piknik, yemek, gibi sosyal faaliyetler diizenleniyor mu? Varsa
nelerdir?

5. |Performans Degerlendirme

Sirkette bir performans degerlendirme sistemi var m1? Varsa kag yildir
uygulanmaktadir?
Kapsami nasildir?

Performans degerlendirme sisteminin yapisi nasildir? (Hedef bazli, yetkinlik bazli, vb.)

Performans degerlendirme siireci nasil islemektedir? Varsa yardimei araglari nelerdir?

Performans degerlendirme uygulamalarinin sonuglar nasil degerlendirilmektedir?

6. IKariyer Gelistirme ve Yedekleme

Sirkette bir Kariyer Planlama &Gelistirme sistemi var m1? Varsa kag yildir
uygulanmaktadir?
Kapsami nasildir?

Kariyer Planlama &Gelistirme sistemi siireci nasil iglemektedir? Varsa yardimei araglart
nelerdir?

Yedekleme sistemi var m1? Varsa siireg nasil islemektedir ve yardimei araglar nelerdir?
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Ek A.1: Ayrmtili Inceleme Sathasi Bilgi Kontrol Listesi

I Sorular/Bilgiler | Cevaplar/Veriler* | ilgili Ekler**

7. |Egitim ve Gelistirme Programlari

Uygulanan siirekli egitim ve gelistirme programu (faaliyeti) var mi1? Bu programlar
hangi amaglara yonelik planlaniyor? Programlarda mavi ve beyaz yakali ayrimi
nasildir?

Egitim ve Gelistirime Programinin yapis1 ve siiregleri nasildir?

Calisanlarimn aldikllart egitimlerin kayitlari nasil tutulmaktadir?

Sirket dis1 egitimlerde hangi firmalarin hangi egitimlerinden yararlaniliyor?

Egitim ve Gelistirme Programlarmin her biri igin son 2 yilin katilim orani nedir?

Egitim biitgesinin maliyet kalemleri nelerdir?

Sikette mavi ve beyaz yakalilar igin kisi bagina son 2 yilin egitm maliyeti nedir?

Sikette mavi ve beyaz yakalilar i¢in kisi basina verilen ortalama yillik egitim siiresi ne
kadardir? (Calisan/saat olarak)

Egitim ve Gelistirime Programlarinin etkinligi nasil 6lgiilmektedir?

Dzenli standart olarak yapilan Egitim ve Gelistirme Programlarinin disinda baska
egitime tesvik edici uygulamalar var m? (Seminerler, vb.)

8. [isten Ayrilma/isten Cikarma

Uygulanmakta olan belirli bir Isten Cikarma Politikas1 / Strajejisi var mi? Varsa
nasildir?

Isten gikarilan personele yonelik outplacement gibi gesitli hizmetler saglaniyor mu?
Saglaniyorsa son 2 yilda bu hizmetten yararlanan ¢alisan sayis1 kagtir?

Kendsi istegi isten ayrilan ya da isten ¢ikartilan personel i¢in ¢ikis miilakati uygulamasi
var m1? Varsa siireg nasildir?

Son 1 yilda isten kendi istegi ayrilan personel sayist kagtir? isten ayrilma gerekgeleri
nelerdir?

Son 1 yilda isten gikarilan personel sayist kagtir? Isten ¢ikarilma gerekgeleri nelerdir?
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Ek A.1: Ayrmtili Inceleme Sathasi Bilgi Kontrol Listesi

I Sorular/Bilgiler I Cevaplar/Veriler* ilgili Ekler**

C. Endiistriyel iliskiler Bilgi Kontrol Listesi

Endiistriyel iligkiler ile ilgili bir kurul var mi1?

Sirkette bir sendikal yapt var mi? Varsa galisanlar hangi sendika ile temsil ediliyor?

Endiistriyel iligkilerin kayit altina alinmasi ne sekilde gerceklesmektedir?

Yapiliyorsa toplu is sozlesmesinin siiresi ve kapsami nedir?

Toplu sézlesme temsilcisi var m1? Varsa hangi ¢alisandir?

*  Bilgilerin eksikligi ve giincelligi durumlari ile eylem planlarina yonlendirebilecek agiklamalar bu boliime yazilacaktir.

** stenilen bilgi ile gerekli tiim dokiimanlarn isimleri bu bdliimde belirtilecektir.
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Ek A.2: Uluslararasi Birlesme ve Satin Almalar I¢in Bilgi Kontrol

I. Devralmadan Onceki Degerlendirme
A. Ortakhik Konular
1. Ortaklik yapisini degerlendirmek

a.
b.

C.

Aday sirketin beklenilen 6zerklik derecesi
Karar alma kaynagi
Uyusmazlik karsisinda sirketin uyguladigi ¢6ziim plani

2. Aday sirketin insan giiciinii degerlendirmek

a.
b.
c.

s, teknik ve fonksiyonel tecriibe
Calisanlar, miisteriler ve toplum arasindaki anahtar iliskiler
Operasyon planlari i¢in destek

B. Aday Sirketin Lokasyon ve Cahsma Yeri ile ilgili Kiiltiirel Konulari
1. Yerel kiiltiir etkisini degerlendirmek

a.

PR Mo a oo

Segilmis yonetim stilinin tesiri

Karar verme giiciiniin geleneksel merkezi/yeri
Operasyonel esneklik

Calisanlarin motivasyonu

Is etigi

Caligma standartlart

Tatil politikalar

Terminin sosyal sonuglari

2. Aday sirket kiiltiiriiniin etkisini degerlendirmek

a
b
c.
d.
e
f.
g

Operasyonel esneklik
Calisma standartlar:
Finansal Odiil Sistemleri
Calisanlarin motivasyonu
Is siniflari/gruplart
Kariyer gelistirme

. Eskiden beri devam eden gelenekler

C. idari ve Yasal Konular
1. Ise Almanin Gereksinim/Simirlamalarii Tespit Etmek

a.
b.

-0 a0

g.

Mevcut kadroyu degistirebilme

Sendikalagma,isci-isveren yonetimi iligkileri ve kolektif anlagma/pazarlik etme
uygulamalari

Yabanci iilkede yasayan/galisanlarin ¢aligmalari

Calisanlarin yas, askeri ve biiyiikliik vb. agidan yasalara uygunlugu

Calisma saatleri

Isci teftisleri ile iliskili yasalar ve aliskanliklar

Isten ¢ikarma gereksinimleri

2. Tazminat Gereksinim/Sinirlamalarinin Tespit Edilmesi

a.

mRT PR MO A o

Ucret Oranlart

Ikramiye yapilar

Ucret artig ve diisiisleri
Vergilendirme oranlari

Tatiller

Hastalik izinleri

Sosyal {zinler (evlilik vb.)

Idari hizmetler

Issizlik ve saglik 6denegi

Saglik hizmetleri

Calisanlar i¢in sosyal programlar
Mesleki giivenlik ve saglik uygulamalari

m. Sozkonusu mevcut faydalar ve tazminati karstyabilme yetenegi
3. Aday sirket ile baglantil1 konular1 incelemek

a.

e ae o

Olumlu faaliyet politikalar

Kararlastirilmamig davalar

Mevecut kolektif uzlagsma/pazarlik etme anlagsmalari
Saglik ve giivenlik diizenlemeleri

Ust yonetimin ayirma anlagmalari
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D. Gerekli/Zorunlu Altyap: Sisteminin Elverisliligi
1. Is giicii becerilerinin ve elverisliginin tespit etmek
a. Aday sirket ¢aliganlarinin becerileri
b. Yerel is¢i sinifi havuzundaki beceriler ve egitim diizeyi
c. Issizlik oranlart
2. Saglik ve giivenlik hizmetleri ile yetenekleri degerlendirmek
a. Calisan saglik ve giivenligi
b. Faaliyetlerin giivenligi
3. Yerel altyap1 sistemini degerlendirmek
a. Yikler ve ¢alisanlar igin nakletme
Otorite
Su
Saglik koruma
Okul sistemi
Telefon/Faks

™o o o

II. ise Yerlestirme Stratejisi
A. Personel Ihtiyaglari
1. Organizasyonel yapiy! tespit etmek
a. Her departman ile eleman tedarik etme ve optimal organizasyon yapisinin belirlenmesi
i¢in ¢aligmak
b. Ust ydnetim ile tekrar gézden gegirme sonuglar
c. Organizasyon planinin kademeli olusturmak
(1) Tk yap1
(2) Degisim i¢in kontrol noktalar
(3) Gelecekteki yap1
2. Fonksiyonel ihtiyaglar1 tespit etmek
a. Her pozsiyonun ihtiyact oldugu uzmanlik, beceri ve tecriibe
b. Tihtiyag duyulan yénetim ve idari yetenegin diizeyi ve faaliyet alani
c. Ihtiyag duyulan 6zel teknik beceriler

B. Mevcut/Kullanilabilir Kaynaklar

1. Mevcut is giiciinii degerlendirmek

a. Aday sirket tarafindan tedarik edilen personel sayisi

Planlanmus ihtiyaglar ile baglantili yetenek ve beceriler
Yeni sirket kiiltiirii ve operasyon planlari ile baglantili tutumlar
Temel demografik yap1
Potansiyel personel degisimlerinin tahmini (terfi, atama vb.)
2. Yerel is¢i havuzunu degerlendirmek

a. Issizlik oranlart

b. Mevcut egitim ve beceri diizeyi

c. Egitimsel ve 6grenimsel potansiyel
3. Yabanci iilkelerde yasayan calisanlarin elverisliligini degerlendirmek
Elverisli expatriate ¢alisan sayist
Denizagiri tecriibenin derecesi
Yerli dil ile kolaylig:
Cok uluslu bir is giiciiniin yonetilmesinde kanitlanmis kapasite
Yerli misteriler, saticilar ve hiikkiimetler ile birlikte ¢alismak i¢in kanitlanmis yetenek
Planlanmus kalig uzunlugu
Tazminat ve kariyer yolu konulari

oan o
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C. Eleman Tedarik Etme Plan1 ve Zaman Program
1. Anahtar pozisyonlar igin olasilik planlarini gelistirmek
a. Doldurulmus ya da terfi ettirilmis anahtar pozisyonlar1 belirlemek
b. Gerekli ¢alisanlar: tespit etmek
c. Bu galisanlari hedefleyen personel politika ve uygulamalar gelistirmek
d. Temel yetkinliklerin gelistirilmesinde transfer politikasini ayarlamak
e. Teklif verme uygulamalari
2. Mevcut caligan becerilerini yerlestirmedeki ihtiyaglari ile karsilastirmak
Isleri sirketin pozisyon siniflandirmasinin rehberliginde tekrar smiflandirmak
Planlanmus is gruplarinin biyiikliik ve sayilarini tespit etmek
Thtiyag duyulan 6zel beceri ve performansa odaklanmak
Simdiki ¢alisanlara kars1 olan yasal sorumluluklari hesaba katmak
Tekrar yerlestirmenin ¢aligsanlarin morelindeki etkilerini hesaba katmak
Yerel ige alma i¢in simdiki ve gelecekteki ihtiyaglart belirlemek
Yerel ige almanin risk ve avantajlarinin hesaba katmak
Expatriate caligan ihtiyaglarini belirlemek

PR moe o o
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i. Expatriate ¢alisanlarin ise almanin risk ve ihtiyaglarini belrilemek
j.  Kidem, iicret skalesi ve i tanimlarinin birlestirilmesinin konularinin tanimlamak
k. Gegislerin zamanlama ve hizini belirlemek
3. Yonetimi segmek ve dahil etmek
a. Liderlik kaynagini tespit etmek
b. Fonksiyonlarin arasindan ortak olacak bir yonetim segmek
c. Global bir perspektif ile yoneticileri gorevlendirmek
d. Departman yoneticilerini ise alim siirecine dahil etmek

III. Tazminat/Tiim Haklar
A. Programin Kalitesi, Felsefesi ve Temel Diizeyi

1. Hem gerekli olan hem de kabul edilen tazminatin yerel diizeylerini degerlendirmek
a. Formal veri
b. Informal veri

2. Post-transaction (sonraki is gérme) yapisinin tazminat yapisini hangi dereceye kadar
a. Mevcut programi degerlendirmek
b. Aile ya da ortak ile karsilagtirmak
c. Diger ¢ok uluslular ile kargilastirmak
d. Yerel standartlar1 kargilamasi ya da agmasi gerekliligini degerlendirmek

3. Tazminatin tiim yonleri ile iligkili finansal sorumluluklari tanimak
a. Isten gikartma politikalari
b. Mevcut faydalar1 ve tazminati birbirleri ile kaynastirabilme yetenegi

B. Politikalar
1. Saat iicretine gore ¢alisanlar igin {icretleri tespit etmek
a. Ucret gruplarini belirlemek
b. Temel iicret diizeylerini tespit etmek
c. Ikramiyelerin ve performansi tesvik edici seylerin taslagim ¢ikarmak
d. Ucret uygulamalarini/diizeltmelerinin dogrusunu bulmak
? (1) Deger programlari
(2) Terfiler
(3) Kidem
(4) Kullanilan/gegerli uygulamalarin maliyeti
2. Saat licretine gore ¢alismayanlar i¢in ticretleri tespit etmek
a. Tatiller
b. Hastalik izinleri
c. Personel giinleri
d. Ucret artislart
e. Idari hizmetler
3. Faydalar belirlemek
Saglik hizmetleri
Calisanlar i¢in sosyal programlar
Mesleki giivenlik ve saglik uygulamalari
Emekli maaslar1 ve/veya tasarruf planlar
Calisanlarin tazminatlari
. Diger idari programlar
4. Calisan haklarini1 garantiye almak
a. Calisanlara yasal olarak saglanmis haklar1 korumak
b. Yerel uygulamalar ve beklentiler temelli ¢alisan haklarini korumak
c. Is sendikas1 ve toplu sozlesmeleri kabul etmek
d. Acik performans beklentilerini ve degerlendirme tekniklerini kurmak

me Ao o
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C. isten Cikartma Paketleri/Politikalar

1.

L5 @ ™o Ao o

Bir isten ¢ikartma stratejisi gelistirmek

a.

Asagidakileri igeren bir fonksiyonel siire¢ planlama takimi olusturmak/outsource etmek

(1) Insan Kaynaklar1
(2) Is Yoneticileri
(3) Idari destek
(4) Yasal
(5) Kamusal ligkiler
(6) Calisan Yardim Programlari
(7) Outplacement (is bularak isten gikarma)
Baslangi¢ olaak stratejik is plani ile isten ¢ikarmanin birbirleri ile biitiinlestirmek
Mevecut yerlestirmenin bir temel beceriler envanterini tamamlamak
Hedeflenen galisanlarin performance durumlarini gézden gecirmek
Isi siirdiirmek igin gerekli olan anahtar ¢alisanlar: tespit etmek
Isten ¢ikarma ile iliskili yasalar1 tespit etmek
Kararlilik i¢in 6ncelikli isten ¢ikarma inisiyatfilerinin gdzden gegirmek
Finansal ve stratejik anlamlarin/uygulamalarin farkina varmak
(1) Altin, giimiis ve teneke parastitleri
(2) Kitlesel ¢ikis olasiligt
i. Planlari fletmek
(1) Anahtar galigana
(2) Isine son verilmis calisana
(3) Kamuya

SR oo a0 o

. Biitlin yasal uygulamalarda ¢alisanlara yer vermek

a. Isten gikarma hareketlerinin tiim ydnlerini inceliyecek yasal bir irtibata/ilsikiye sahip
olmak

Biitiin ¢alisanlarin iletisimini/mesajlarini yazi ile agiklamak

Tiim dokiimanlart ilgili, saygilt ve duyarli bir tonda yazmak

Isine son verilen personelin son {icret miktarin1 agik ve yazil olarak ifade etmek
olarak ifade etmek

Isten ¢ikarma faydalarini acik ve yazili olarak ifade etmek
 soz ederek dahil etmek.

edeflenen ¢alisanlar i¢in hizmetler saglamak

Kariyer danismanlif1

Ise yerlestirme servisleri

Is becerilerine gore egitim

Duygusal danigsmanlik

ac o

IV. Personel Bilgi Sistemlerinin Biitiinlesmesi
A. Tiim cahisanlarin bilgilerini birlestirmek icin bir veritabani olusturmak
B. Yeni ¢alisan verilerini varolan sirket databesi ile birlestirmek
C. Bireysel sirket databesini devam ettirmek

V. Gecissel Destek Mekanizmalar:
A. Gegis Hakkinda iletisim

1.

s giiciinii dengede tutmak

a. Acik ve biitiinlestirilmis bir mesaj iletmek

b. Tutarl: bir mesaj1 siirdiirmek

c. lletsim kurmada dil ve kiiltiirel engellerin farkinda olmak

. Tletisim kaynaklarin tespit etmek

a. Ust yonetim
b. Merkezi ombudsman (6zel kisilerin haklarini koruyan memur) iletigimi
c. Fonksiyonel gecis takimi

. Iletisim araglarindan yararlanmak

a. Kidemli gorevler ile haftalik ¢alisan toplantilart
b. Es zamanl i¢ ve kamusal baskiy1 ¢ozmek/duyurmak
c. Sosyal 6zel glinler

. Cok 6nemli bilginin iletilmesi

a. Is birlesmeleri igin strateji

b. Birlesme igin zaman gergevesi/iskeleti

c. Yeni venture - birlesme i¢in amaglar

d. Ise almamin/calistirmanin durum ve terminlerinde degisiklikler

. Calisanlar1 dinlemek

a. Calisanlardan bilgiyi konugarak/miilakat ile almak
b. Yonetime veriyi aktarmak
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B. Yerlestirme Egitimi - Egitim Program

1.

Temel miifredat programini belirlemek

a. Operasyonel ve fonksiyonel beceriler

b. Yonetim stratejisi

c. Kiiltiir

d. Giivenlik ve personel politika ve uygulamalari

. Programi gelistirmek

a. Zaman tahsislerini belirlemek

b. Kiiltiirel ve okur yazarlik durumlarini degerlendirmek
c. Metodolojiyi se¢gmek

d. Materyalleri gelistirmek

. Egitimin tesvik edici seylerini olusturmak

a. Ogrenmeye olanak saglayan kariyer yapisini garantiye almak

b. Bilginin transfer edilmesine olanak saglayan ortami garantiye almak
c. Degerlendirmeleri, uzun dénemli amaglara odaklamak

d. Odiilleri global stratejiye baglamak

C. Acculturation - Kiiltiirlerin Kaynasmasi

1.

iki organizasyonun sirket kiiltiirlerini analiz etmek
a. Kiiltiirel normlardaki farkliliklar1 anlamak
b. Planlamadaki baslangiglari/inisiyatiflerdeki degisiklikleri birlestirmek

. Expatriatlere yardim etmek i¢in programlar gelistirmek

a. Kiiltirel gegis yetkinligi
Temeldil becerileri
Kariyer planlama
Taginma hizmetleri
Geri donme hizmetleri

e ao o

D. Calisan Morali

1.

Stresin kaynaklarini tespit etmek

a. [sile baglantili 6zgiiven/6zsaygi
b. Belirsizlik

c. Kontrol yoklugu

d. s yiikiiniin artmas1

2. Stres isaretlerini aragtirmak

a. Is performansmin diisiisii
b. Asin yorgunluk

c. Endise

d. Depresyon

3. Strese tanimlamak

a. Calisan girdisinin ortaya ¢ikarilmasi

Kiltiirel farkliliklari eritmek igin isyerlerini tasarlamak

Is giivencisi hakkindaki endiseleri azaltmak

Calisan 6zel ihtiyaglarinin tespit edilmesi

Sirket dikkatinin miisteri tizerinde yeniden odaklanmasini saglamak

o ae o
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Ek B: Orgiit Kiiltiir Testi Sonuglari

Aritmetik
Ortalamalar
SORULAR Al | Satm | Farklar
. Alinan (X-Y)
Sirket .
X) Sirket
Y)
Prosediirler, calisanlarin 6rgiit ¢ikarlar1 igin en iyi karar1 vermelerine
IR T . 3,6 3,5 -0,1

yonelik bir rehber niteligindedir.

_ |Calisanlarin gorevleri ¢ok belirgin olarak tanimlanmustr. 2,8 3,8 1,0

5 Caliganlar isleri yaparlarken her zaman isle ilgili talimatlara uyarlar. 3,0 3,7 0,7
Calisanlar islerin nasil yapilacagini belirlemede 6zgiirdiirler. 3,5 2,7 -0,8
Calisanlar igleri yapis sekillerinden ziyade asil olarak sonuglardan

3,5 2,6 -0,9
sorumludurlar.
Sirket, ¢aliganlari {iriin konusunda her zaman yeniliklere tesvik
. 3.9 2,8 -1,1
etmektedir.
Sirkette is yapis tarzindaki kiiglik hatalar, yeniligi tegvik etmenin bir
. ;o . 2,1 3,2 1,1

2« |bedeli olarak goriilmektedir.

‘£ [Yeni ve gelistirilmis is yapma yollari, siirekli benimsenmektedir. 2,4 3,3 0,9

> |Uriinlerde yenilik yaratma konusundaki ¢abalar, genellikle direnisle

1,7 2,7 1,0
karsilagmaktadir.
Sirkete 6nemli yenilikler getiren ¢aliganlar, her zaman 35 32 03
odiillendirilmektedir. ’ ? ’

Z |Sirkette ddiillendirme sartlarinin neler oldugu gahisanlar tarafindan bilinir. | 3,6 3,7 0,1

<

g Baglanilan projeler mutlaka sonlandirtlir. 3,5 2,9 -0,6

L‘E Yetersiz performansa kati bir sekilde miidahale edilmektedir. 2,1 3,6 1,5

a; Basar dlgiitleri belirli olup tiim ¢aliganlar tarafindan bilinmektedir. 3,6 33 -0,3

2 - - .

:(8 Caliganlar sirket performansi i¢in tiim sorumlulugu birlikte paylagan 38 34 04
ortaklar gibi ¢aligmaktadirlar. ’ i ’
Stratejik hedefler tiim ¢aliganlar ile paylasilmaktadir. 3.4 3,0 -0,4
Tiim ¢aliganlar departman bazinda is hedeflerini ¢ok iyi bilmektedirler. 3,8 2,8 -1,0
Caliganlar oncelikli olarak bireysel hedef ve amaglarini diisiinmektedirler. [ 2,3 2,2 -0,1

<

T% Sirkette herkes tarafindan benimsenmis bir misyon vardir. 34 3,1 -0,3

S |Calisanlar uzun dénemde basari i¢in ne yapilmasi gerektigini

= . . 3.3 2,8 -0,5

A~ |bilmektedirler.

Sirketin vizyonu ¢aliganlart motive etmektedir. 2,9 3,7 0,8
Hedef ve amaglart bilmek, ¢alisanlarin islerinde basar1 i¢in hareketlerini

R . o e 4,2 43 0,1
yonlendiren bas faktordiir.
Caliganlar, kendi igleri ile ilgili hedefleri kendileri belirlemektedirler. 2,8 33 0,5
Bilgi, sadece ihtiya¢ duyuldugunda paylagilmaktadir. 2,6 2,3 -0,3
Bilgi, sirket i¢cinde her kademede siirekli paylasilmaktadir. 3,6 3,1 -0,5
Anlagmazliklar, her zaman “kazan - kazan” sonucu elde etmek i¢in

£ ¢ozlilmeye caligilmaktadir. 3,5 3,6 0.1

.E Caliganlar, daima bir takimin tiyesi gibi ¢aligmaktadirlar. 3,5 3,6 0,1
Yoneticiler dedikoduya izin vermezler. 3,8 2,5 -1,3
Tiim c¢aliganlar birbirleriyle konusup fikir aligverisinde bulunurlar. 3,7 2,7 -1,0
Ast — Ust iliskisi genellikle resmidir. 3,2 2,4 -0,8
Miisterilerin ihtiyaglar sirketteki degisime 6nderlik etmektedir. 3,7 2,6 -1,1
Miisterilerle ilgili veriler, dogrudan sirket kararlarini etkilemektedir. 3,8 2,6 -1,2
Tiim galisanlar, her zaman miisteri ihtiyaglarini anlama yolunda c¢aba sarf

> 3,5 2,7 -0,8

o |etmektedirler.

-

% |Rakipler ile sirket arasinda iiriin ve hizmet agisindan siirekli karsilastirma

o 4,0 3,7 -0,3
yapilmaktadir.

Sirket olaganiistii durumlara kars1 her zaman hazirdir. 4,0 2,8 -1,2
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Aritmetik

Ortalamalar
SORULAR Al | Satm | Fardar
. Alnan (X-Y)
Sirket .
X) Sirket
)
Sektorde gergeklesen cesitli olumsuz olaylarin girkete etkisini azaltmak
. . . 3,9 2,6 -1,3
i¢in daima zamaninda 6nlem alinmaktadir.
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Aritmetik

Ortalamalar
SORULAR Al | Satm Fa;k"(ar
. Alinan (X-Y)
Sirket .
X) Sirket
Y)
. |Saygt ve takdir, ¢aliganlar arasinda parasal odiillerden daha degerli
5 s . 3,8 3,2 -0,6
N goriilmektedir.
= |Sirkette sadece bagaril bir isi yaptiranlar degil isi yapanlar da
R e . 35 34 -0,1
2 |odiillendirilmektedir.
<
O |Calisanlarin sirkette gelecek kaygilart yoktur. 3,6 2,4 -1,2
& | Insana saygi sirketin temel ilkelerinden biridir. 43 42 -0,1
z Calisana ve ¢alisanin 6zel hayatina saygi sirketin temel ilkelerinden
= g 42 3,4 -0,8
biridir.
Caliganlarin kariyerleri i¢in sirket tarafindan firsatlar saglanmaktadir. 3,9 3,0 -0,9
g € |Calisanlarin yetenekleri, sirketin rekabet giiciinii artiracak dnemli bir
&2 |kaynak olarak goriilmektedi 37 34 0.3
= |kaynak olarak gorilmektedir.
Mo
Caliganlarin bilgi ve beceri gelisimleri i¢in siirekli yatirim yapilmaktadir. 3,5 3,0 -0,5
g Yeni galiganlarin digerleri ile ¢abuk iletisim kurmalarini saglamak igin 34 36 0.2
& |sirket tarafindan gerekli ortamlar saglanmaktadir. ’ ’ ’
T% Her ise yeni baglayan i¢in oryantasyon programi yapilmaktadir. 3,0 4,3 1,3
S
.2 Caliganlarin birbirleriyle kaynasmalari i¢in gerekli ¢aba sarf edilmektedir. | 3,5 3,8 0,3
[}
:{DE Sirket i¢i tiim yazigmalar belirlenmis resmi formatlar ile yapilmaktadir. 3,7 2,9 -0,8
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