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Son yillarda yasanan siyasal, ekonomik ve teknolojik gelismeler diinyayi kiiresel
bir pazara dénistirmustir. Dolayisiyla isletmeler strekli gelisen ve degisen bir
ortamda diger igletmelerle rekabet eder hale gelmislerdir. Rekabetin yogun
oldugu pazarda diger i§’ietmelerdén farkh stratejiler gelistirebilmek o6nem
kazanmigtir. Bu noktada isletmelerin pazardaki konumlarini korumak ve
guclendirmek icin bagvurduklar: stratejilerden bir tanesi de sirket birlesmeleridir.
Ancak yapilan incelemelerde gergeklestiriien bir gok"birleg,menin belirlenen
hedeflere ulasmada basarisiz kaldi§: ortaya konulmustur. Birlesmelerin
basarnisizlik nedenlerinden biri olarak da birlesme sirecinde insan faktériintin
goz ardi edilmesi ve insan kaynaklari departmaninin siirece dahil edilmemesi

ya da ¢ok gec dahil edilmesi gosterilmistir.

Bu calismada sirket birlesmeleri sirecine deginilmis ve bu slregte insan
kaynaklart  ydnetiminin .rolii, 6nemi ve insan kaynaklari departmanlar
tarafindan vyuritiilmesi gereken faaliyetlerin neler oldugu incelenmistir. Bu
arastirma yapilirken ilk 6nce genel olarak sirketlerdeki birleSme sireci \}e insan
kaynaklarinin bu siiregteki rolii ortaya konulmus; daha sonra Turkiye'den bir
o6rnek olarak Borusan-Mannesmann birlesmesinde insan kaynaklari
departmaninin rolii ve 6nemi incelenmistir. Ayrica bu galismada, birlesme
slirecinde insan kaynaklari departmanlar tarafindan yiritulmesi gereken
faaliyetlerin neler oldugu ortaya konularak sirket birlesmelerinin hedeflerine
ulasabilmesi icin insan kaynaklar faktérine gereken énemin verilmesi gerekiigi

vurgulanmigtir.
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ABSTRACT

THE ROLE AND IMPORTANCE OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
IN MERGERS

The political, economic and technological developments experienced in recent
years have transformed the world into a global marketplace. Consequently,
companies have been competing with each other in a continuously developing
and fast-changing environment. To develop different strategies from other
companies gained importance in an environment where competition is very
dense. At this point, mergers are one of the stratejies that used by companies to
protect and strengthén their positions in the market place. However, it
demonstrated by the research results that many mergers fail to achieve their
stated goals. It was pointed out that one of the reasons for that failure is
because of the negligence of human factor and exciuding human resource

department or including very late in the merging process.

In this study process of merging is mentioned and the role and practices of
human resource department is explained. While conducting this study, in the
first place the merging process and the role and importance of human resource
department in this process is described generally, after that as an example from
Turkey the role and importance . of human resource department in the
Borusan-Mannesmann’s merge is examined. In addiation, in this study which
activities should be performed by human resource department in the merging
process are explained and it is emphasized that an'adeq'vuate importance should
be given to human factor in order to achieve the desired results in company

mergers.
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GiRiS

Ulusal igletme kavraminin yerini uluslararasi igletme kavramina biraktig
glinimuzde isletmeler arast yodun bir rekabet yasanmaktadir. Ulkeler arasl
“sinirlanin kalkmasi ile giinimuzde kigik isletmelerin tek baglarina ve sadece
kendi imkanlariyla hayatta kalabilmeleri"imkanmz goriinmektedir.  Yogun
ekonomik anlagsmalarin yasandigi, rekabetin ¢ok yogun oldugu bir ortamda artik
isletmeler sadece ulusal pazarda degil hayatta kalabilmek icin uluslararasi
pazarlarda faaliyet gostermek durumundadirlar. Dolayisiyla isletmeler igin

buylime kavrami dnem tagimaktadir.

Rekabetin yodun oldudu bir ortamda ayakta kalabilmek igin isletmeler farkli
stratejilere ydnelmek ve pazarda yasanan degdisime uyum gobstermek
durumundadiriar. Bu noktada isletme stratejisinin énemi ortaya ¢ikmaktadir.
Isletmeler iz!éyecekleri farkli stratejilerle diger isletmelerden ayrilarak bir fark
yaratabileceklerdir. Buguniin rekabet ortaminda buylyebilmenin ve Kkarli
Ikonuma gelebilmenin 6nemli yollarindan biri farkhlik yaratmaktir. Bunu -
yaparken de igletmeler bagka isletmelerin kaynaklarini kullanarak biyime .

imkani sunan sirket birlegsmeleri gibi stratejileri benimsemektedirler.

Sirket birlesmeleri stratejisi isletmelerce 1990'll yillarda sik¢a kullaniimis ancak
buyik oranda yasanan basarisizliklardan sonra sirket birlesmelerine olan ilgi
azalmistir. GUnlUmizde yeniden yayginlik kazanmaya baglayan sirket
birlesmeleri stratejisi Turkiye'de yeni bir kavramdir. Birlesme stratejisi Turkiye
isletmeleri tarafindan yeni kullaniimaya baslanilmig olsa da bircok isletmenin -
ismi bu strateji ile anilmaya baglanmigtir. Ozellikle son yillarda yasanan
ozellestirmeler ve banka birlesmeleri ile birlesme stratejileri yayginlagmaya

baglamistir.

Sirketlerin birlesme stratejilerine yonelmelerinin farkli nedenleri vardir. Bunlar
arasinda verimlilik ve karliiklarini artirmak, 6lgek ekonomilerinden yararlanmak,

sinerji yaratmak, yenilenen teknolojiye kolay yoldan ulagmak, nitelikli personele



sahip olmak, pazara girisi kolaylastirmak, Griin gesitlendirme riskini azaltmak,
maliyetleri paylasmak, ar-ge gibi maliyeti ylksek olan calismalan
gergeklestirebilmek, finansal kazanclar saglamak, patent haklarina sahip
olabilmek gibi birgok neden sayilabilir. Bu yararlarindan dolay! igletmeler
birlesme stratejisi ile blyOdmenin avantajli  bir yolunu tercih etmeyi
amagclamaktadiriar.

Tlrkiye’de 2001 yilinda yasanan ekonomik kriz tiim sektorleri etkilemis ve
sirketleri yeniden yapilanmaya zorlamistir. Bu dénemde sirketlerin bazilan
hayaita kalamamis ve dagilmis, bazilan ise bir baska isletme tarafindan satin
alinmig veya bir baska isletme ile ortaklik anlagsmast imzalamis ya da tamamen
birlesmistir. Bu dénemde kendi imkanlan ile hayatta kalabilmek cok zor bir
durum olmustur. Ozellikle finans sektérii bu krizden etkilenmis ve yodun bir |
birlesme siireci yasanmistir. Ancak her birlesme basan ile sonuglanmamistir.
Bunun nedenlerini arastiran bircok galisma, agirlikli olarak sirecin finansal
boyutu lzerinde durulmustur. Son yillarda ise sirket birlesmelerini konu alan
uluslararasi bir ¢cok yayinda birlesmeleri basarisiz kilan faktorlerin basinda
birlesme surecinde insan. kaynaklarn faaliyetlerine gereken dizeyde ©6nem

verilmemesi oldugu sikiikla vurgulanmaktadir.

Bu calismada, sirket birlesmeleri siirecinde calisanlar arasinda c¢ikabilecek
muhtemel ¢atismalarin giderilmesinde, calisan memnuniyetinin saglanmasinda,
kilit personelin isten ayrimasini engellemede, iki isletmenin faaliyetlerinin
uyumlastinimasini saglamada, kisaca igletmelerin tek bir biitiin halinde yeniden
yaptiandinimasinda insan kaynaklari yonetlmmm onemli rolu olduju ve bu
nedenle de birlegsmelerin bagarisini etklledlgl ileri strtiimektedir. Blrlegme sireci
basindan sonuna kadar insanla ilgili oldugundan bu siregte insan kaynaklari
departmaninin  birlesmenin  planlama, uyumlastirma ve degerlendirme

asamalarinda énemli islevleri oldugu vurgulanmistr’.

! Evans, Pucik, Barsoux, The Global Challenge Frameworks for Human Resource
Management, (International Edition: McGraw-Hill Irwin, 2002), s.264.



Ug ana balumden olugan bu galismanin birinci bsliminde isletmelerin bilytime
nedenleri ve blylme stratejileri hakkinda genel bilgiler verildikten sonra
blylime stratejilerinden biri olan sirket birlesmeleri kavraminin cesitleri ve
nedenlerine deginilmistir. Daha sonra sirket birlesmelerinin Turkiye’deki durumu

ve sirket birlegmelerinin bagarisini etkileyen faktdrler incelenmistir.

Ikinci bélimde insan kaynaklarinin birlesme strecindeki roli ve 6nemi dért
baslik altinda incelenmistir. Ik olarak insan kaynaklar yénetiminin genel bir
tanitimi yapiimistir. Ikinci baglik altinda ise personel yénetiminden bugiinki
insan kaynaklarn anlayisi olan stratejik insan kaynaklar yodnetimine gegis
anlatildiktan sonra sirket birlesmeleri siirecinde insan kaynaklari yénetiminin
rolii ve 6nemine uglinct baglk altinda, birlesme sirecinde insan kaynaklari
tarafindan yurttilmesi gereken faaliyetlere ise doérdinci bashk altinda
deginilmistir. Bu faaliyetler, birlesme 6ncesi dénemde insan kaynaklan
faaliyetleri, uyumlastirma a§émasmda insan kaynaklan faaliyetleri ve
birlesmenin degerlendiriimesi asamasinda insan kaynaklari faaliyetleri olmak

lizere (g kisimda incelenmistir.

Calismanin Oglncli ve son béliminde ise; Borusan-Mannesmann Boru
fabrikalarinin birlesmesi siirecinde insan kaynaklari departmaninin oynadigi rol
ve ylritthgu faaliyetler bir ornek olusturmasi agisindan dért bashk halinde
incelenmistir. llk olarak Borusan ve Mannesmann sirketlerinin birlesmesi ile ilgili
kisa bir giris yapildiktan sonra ikinci kisimda birlesen sirketler hakkinda bilgiler
verilmistir. Uglincli kisimda Borusan Boru ve Mannesmann Boru’'nun birlesme
sureci; sirketleri birlesmeye goturen nedenler, birlesme sekli ve birlesme sonucu
olusan yeni yap! olmak lzere tg¢ alt béliimde incelenmistir. Dérdinct bélimde
ise birlesme slrecinde insan kaynaklar tarafindan yuritulen faaliyetler

incelenmigtir.



Sonug bolimiinde de énceki bolimlerdeki veriler 1s1§inda bir degerlendirme
yapilarak, sirket birlegmelerinin basarili veya basarisiz olmasinda, diger
faktorler yaninda, insan kaynaklarindan kaynaklanan sorunlarin &nemli rol
oynadiyi ve dolayisiyla bu slregte insan kaynaklarina gereken degerin

verilmesi gerektigi belirtilmigtir.



BiRINCi BOLUM
BUYUME STRATEJiSi OLARAK SIRKET BIRLESMELERI

1. ISLETMELERIN BUYUME NEDENLERI

Yeni pazarlara girme yolundaki kisitlamalarin ortadan kalkmasi ile isletmeler |
diger Ulkelere agiimaya baglamis ve dolayisiyla kiiresellesme is dinyasinin
anahtar kelimelerinden biri haline gelmistir 2.

Gunimuz ekonomik kosullarinda, kiresellesme olgusunun bir sonucu olarak
uluslararasi pazarlar, ulusal pazarlarin yerini almaya baslamigtir. Buna bagh
olarak, ulkeler rekabet edebilmek igin ulusal pazarlarinin yeterli olmadiginin
farkina varmlglardlr. Bu biling uluslararasi sermaye hareketlerini buyuk 6lctide
arttirmis ve  klresellesme, ticaret, finans ve diger bircok alanda rekabet

kurallarini degistirmistir.

Degisen rekabet kurallarina goére isletmeler, tim diinyay: tek bir pazar olarak
distinmekte, tum dlnyada rekabet edebilecek urtnlerin Uretiimesi ve
pazarlanmasi konusunda calismalarini yodunlastirmaktadirlar. Isletmelerin
gerek ulusal, gerekse uluslararasi diizeyde rekabet edebilmeleri igin yeterli

blyuklige erismis olmalari gerekmektedir.

Yeterli bir buyUklige erismek, isletmelere birgok avantaj kazandiracaktir.
Isletmeler, biiyiime yoluyla &lcek ekonomilerinden yararlanabilecek ve pazar
paylarini artirabileceklerdir. Bunlarin yani sira sektdrdeki Uretim paylarini
artirdikga  daha yuksek (cretler ddeyerek yetenekli yonetici ve personel
calistirabilecek, bliyiime stratejisi izleyerek ariun farklilastirmasini daha rahat
gerceklestirebilecek, maliyetlerini azaltabilecek, arastirma ve gelistirme

faaliyetlerini daha ekonomik ve etkin sekilde yduriitebileceklerdir. Dolayisiyla

®Robert Baldock, Biiyiik Sirketler Yok Oluyor? (Ankara: MediaCat kitaplari, 2000), s.50.



rekabet guglerini artirabileceklerdir. Boylelikle de  ulusal ve uluslararasi

pazarlarda konumlarini giglendirebileceklerdir >.

Ekonomik hayatin &zelligi geredi isletmelerin de canli bir organizma gibi
bliylmeye devam etmek zorunda olduklari bir gergektir. Cevrenin gelisen ve
degigen isteklerini -degerlendirip kendini ha2|riayan' bir isletme, firsatlar
arastirmak ve zamanlamasini yapmak suretiyle biyiimenin avantajlarindan en
rasyonel bicimde yararlanma imkanini bulacaktir. iste bu ve benzeri nedenler
isletmelerin, blyumelerini  bir stratejiye  baglamalan geredini ortaya
koymaktadir®.

Strateji, bir igletmenin uzun dénem hedef ve amaglarinin belirlenmesi, bu
amaglara ulastiracak yollarin segilmesi ve gerekli kaynaklarin ayrilmasi sireci
olarak tanimlanabilir. Ginimizde isletmeler ¢ok sik degisen cevre kosullari
icinde varhklarini siirdirmektedirler. Bu degisken c¢evre kosullari, isletmelerin
amaglarina ulagmalarini ¢odu kez engellemekte ve bu kosullar iginde
geleneksel yonetim modelleri de yetersiz kalmaktadir. Stratejiler, isletmelerin
amaglarinin degisen ¢evre kosullari ve rekabet ortami icinde basgariimasi igin
gerekli yoneltici eylem kararlarini kapsar. Boylelikle igletmeler cevreden
gelebilecek tehlikelere karsi daha hazirlikl olacaklan gibi, ¢evrede olusan

firsatlarl da daha kolay degerlendirebileceklerdir®.

Blyumenin gerekliliginin farkina varmis olan isletmelerin vermeleri gereken
karar buyume stratejilerini, sermaye, zaman ve tecriibe faktérlerini de géz

onine alarak ne sekilde gerceklestirecegidir.

3h’ttp://www.baskent.edu..tr/~gurr=1yk/300uma.doc

“Macit Es, “Turkiye'de Buyiik Isletmelerin 1980 Oncesinde [zledikleri Buyume Stratejiler”,
K.A.0. LLB.F. Yilhg, (1995), s.65-66.

’Inan Ozalp ve digerleri, “Isletme Stratejisi, Yapist ve Cevresi Arasindaki lliskilerin Incelenmesi”,
Eskisehir Anadolu Universitesi L.1.B.F. Dergisi, Cilt 7, Sayi 1, (1989), s.381-382.



2. BUYUME STRATEJILERI

Isletmelerin hedefledikleri bilyiime oranlarina ulasabilmeleri igin buyiime
stratejilerini belirlemeleri gerekmektedir. Blylimeye dayali stratejileri i¢csel ve

dissal olarak iki gurupta ele alabiliriz.
2.1. lgsel Biiyiime Stratejisi

Igsel bilylime, isletmelerin karlarini dagitmayarak otofinansmana veya sermaye
artinmina gitmesi suretiyle yeni yatinmlarin finanse edilmesi surecidir®. Yeni
tretim birimleri, dagitim kanallari kurarak igletmenin  kendi c¢abalar ve
sat|§lanndaki‘ artis yoluyla biuyime anlamina gelen i¢sel blyume ile yavas,
belirsiz ve riskli bir stre¢ segilebilir. Gunimuzde i¢ blyime yolunu tercih eden
firmalanin sayisinin azhiginin baslhica nedeni kaynak yetersizligidir. ‘Kaynak
yetersizligine ragmen blyime hedeflerini gerceklestirmek isteyen firmalar, dig

bilytimeyi tercih etmektedirler ’.

Bir isletmenin bagimsiziigint kaybetmek pahasina baska bir isletme ile
birlesmesi, isletmeler tarafindan istenmeyen (digsal) bir buyime seklidir.
Isletmeler baglangicta igsel biiyiime seklini tercih etmektedir. Ancak belirli bir
olcek blyukiigunden sonra igsel bllyime bir buylime alternatifi olmaktan
¢cikmakta, isletmenin kendi olanaklari ile buyime alternatifi tamamen ortadan
kalkmaktadir. Bu agamadan itibaren isletmeler digsal bilylimeyi tercih etmekte

ve digsal bliyimenin avantajlarini degerlendirme yoluna gitmektedirter®.

°Es, a.g.e., s.70.

7Ayse Gl Yilgor, “Sirket Birlesme, Ele Gegirme ve Satinalma Islemlerinin Finansal Gergevesf”,
Sirket Birlesmeleri, Ed: Haluk Sumer, Helmut Persnteiner, (Alfa Yayinlari, Ocak 2004, s.382-
383.

®Huseyin Demir, “Kuresellesme Strecinde Sirketlerde Birlesme ve Tur Degistirme”,
http://www.dtm.gov.tr/ead/DTDERGI/tem98/kuresellhtm.htm



2.2, Digsal Biiylime Stratejisi

Isletmeler  kendi 6zkaynaklari veya borglanma yolu ile bilylimeyi tercih
edebilecekleri gibi yeni pazarlara, teknolojilere, insan kaynagina ya da bilgiye
ulagsmanin daha ekonomik ve hizli yolu olan baska sirketlerle birlesme ya da

isbirligi yollarini yani dis bilylimeyi de tercih edebilmektedirler.

Digsal biuyime stratejileri, igletmelerin dider igletmeleri kismen veya tamamen
satin almalari, iki veya daha fazla sayida isletmenin birlesmesi ya da stratejik
ittifak olusturmalari durumudur. Isletmeler lcek ekonomilerinden yararlanmak,
hammadde tgdariki veya satislarini glvenilir bir duruma getirmek istediklerinde
veya i¢c blylmenin vyetersiz kaldi§i durumlarda dissal buyime 0&zellikle
basvurulan bir stratejidir®.

Digsal buylime ile daha 6nce birbirinden bagimsiz olarak faaliyette bulunan iki
veya daha c¢ok sayida isletme, bagimsizliklarini kismen veya tamamen
kaybederek bir araya gelmeleriyle piyasadaki mevcut isletme sayisint azaltacak,

buna karsilik 8lcek buyukliklerini artiracaklardir'®.

Degisen pazarlarda baskalanyla isbirligi yapmay basaran isletmeler,
kiresellesme siirecinde sartlari  kendi yararlari  dogrultusuna gevirmeyi
basarabilecektir. Igbirliginin yolu, ortakliklardan sirket evliliklerine, birlikierden
guc birliklerine genis bir yelpaze iginde yer almaktadir. Her gegen giin daha
fazla isletme digsal bltylmeyi sifirdan yeni bir is kurmanin gugli bir alternatifi

olarak gérmektedir'".

°Es, a.g.e., 5.65-66.
“Demir, a.g.e.

11Aysun Barin, “Ortakliklar, Sirket Evlilikleri ve Birlikler", Executive Excellence, Say1:32,
(Kasim, 1999), s.10.



2.2.1. Stratejik igbirlikleri

Rekabetin ¢ok yodun ve siddetli oldugu bir ortamda igletmelerin tek bagina uzun
vadede hayatta kalmasi zordur. Global pazarda rekabet edebilmek igin
isletmeler diger isletmelerle isbirligini disinmek durumundadirlar. Ulkelerin
yabanci sermayeye kapilarini agmasi ve NAFTA (North American Free Trade
Agreement) gibi ekonomik entegrasyonlarin artmasi isletmeler igin yeni is
olanaklan yaratmistir. Degisen c¢evrenin sundugu olanaklar ise vyenilikgi
yaklasimlari ve stratejileri gerektirmektedir. Cogu isletme de bu degisen gevreye
uyum saglamanin bir yolu olarak daha fazla isletmenin kaynaklarini kullanma
imkani sunan isbirliklerini tercih etmektedir. Stratejik isbirlikleri olarak

adlandirilan bu girisimlerin her gegen gin populerligi artmaktadir.

Stratejik isbirlikleri, iki veya daha fazla isletme arasinda, karsilikli kaynak, bilgi,
yetenek paylasimini ve her katiimcinin rekabet gliciinii artirmayi amaglayan ve
karsilikh yarar saglayan girisimlerdir. Ornegin American Express ile Toys R
Us'in, “Toys’dan bugin al yarin 6de’ kampanyasiyla reklam ve tanitim
konusundaki isbirlikleri, IBM ve Apple Computers’in igbirligi érnek verilebilir.
Yine Mazda, Pazar pay! azaldid i¢in finansal yonden destek aldidi Ford ile ayni
imalat ve montaj hattini kullanarak yaptigi isbirligi ile hem zaman kaybini
azaltmis hem de ayni Uretim igin yapilacak olan tesis, hizmet ve faaliyetleri

tekrar yapmaktan kurtulmustur'?,

isbirlikleri satig, servis aginin, bilgi veya finansal paylagim gibi birgcok amagcla
yapllabilmektédir. IBM’in Novellin yazilm aginin, Bosch’'un Sony Uriinlerinin
satisini yapmasi buna bir érnektir. Japonya'da “keiretsu” olarak adlandinlan

stratejik isbirliklerine ©rnek olarak Toshiba, Siemens, [|BM, Mitsubishi,

"?Bonita B.Barger, “Bridging Theory and Practice: Support for Stratejic Alliances and Career
Development as a Part of the Human Resource Management Process”, (2000),
http//iweb.tntech.edu/bbarger/
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Caterpillar gibi isletmeler verilebilecegdi gibi'®>, hem vyabanci sermaye ile
Turkiye'de igbirliginde ve hem de yabanci llkelerde yerel sermaye ile igbirligi
yapan Sabanci grubunun kuruluslarindan biri olan Kordsa'nin Japon
Bridgestone Corporation ile igbirligi, AT&T, Hewlett Packard ve General Motors
gibi blyuk isletmelerin yaptigi igbirlikleri gibi daha vylzlerce &rnek
verilebilmektedir'™®, | |

Isletmelerin biiyiime yollarindan biri olan stratejik isbirliklerini tercih etmelerinin

cesitli sebepleri vardir. Bunlar kisaca su sekilde siralanabilir'®.

*

/7
>

Stratejik ortaklik, pazara giriste kolaylik saglayacak ve pazara yerli

o,

ortakla girildigi zaman maliyetler daha dusiik olacaktir.

< Gereksinme duyulan bir teknoloji veya becerinin elde edilmesi igin o
sirketin satin alinmasi gerekmemektedir. Bir sirketi tanimak igin satin
almak pahali bir yoldur. Stratejik ortakhklar ile de ayn amég
saglanmakta ve igbirliklerini sona erdirmek daha kolay olmaktadir.

< Ticaretteki bazi engelleri agmak ancak ortakliklar ile mimkin

olmaktadir.

o
%

% Stratejik ortakliklar yeni Urlin gelistirmenin getirdigi riskleri paylasma

olanad: saglamaktadir.

3

*¢

Hukumetlerin direk yatinmlarn ya da sirket evliliklerini yasaklamas!
durumunda yabanci pazarlara giris yolu olarak stratejik igbirlikleri tercih

edilmektedir.'®

isbirliklerinin en sik rastlanilanlari, uluslararasi bir igletme ile, yeni cografyalara

nifuz etmeyi saglayacak yerel bir isletme arasinda gergeklegenlerdir. Gelismis

'3 Jeffrey Harrison&Caron John, Strategic Management of Organizations and Stakeholders,
(2nd Edition, USA: South Western College Publishing, 1998), s.66-67.

“Omer Esener, Stratejik Ortakliklar, (Istanbul: Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi Yayinlari,
1997), 5.28-29

SAyni.

SOECD, New patterns of industrial globalisation; Cross-border mergers and Acquisitions
and stratejic alliances; Industry, services and trade, (2001), s.109.
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Ulke isletmeleri, gelismekte olan Ulke isletmelerine teknolojilerinin ve
markalarinin tasidigi giici sunarken, karsiiyinda o pazar ile ilgili bilgi ve
uzmanhd: almaktadirlar. Pazara nifuz igin yapilan igbirlikleri ve birlesme
anlagsmalari sadece gelismekte olan Ulke pazarlar ile sinirli kalmamaktadir.
Isletmeler ayni zamanda yeni pazarlara girmek ve pazara yeni Urinler gikarmak
icin de ayni yéntemleri kullanabilmektedirler."” ittifaklar yeni bir endistride ya
da yeni bir piyasada isletmelerin yeterliliklerini denemeleri ve insan kaynagi ile

yeni teknolojilerin en kolay ve hizl bir sekilde elde ediimesi igin iyi bir yoldur.®

Iki veya daha fazla isletme igin “kazan kazan” iligkisine dayali olan isbirligi
anlagmalari lisans anlagmalarindan Joint Venture’lara kadar birgok sekilde
yaptlabilmektedir. Booz Allen & Hamilton danismanhk sirketinin yaptig
arastirmaya gore 1987-1992 yillari arasinda hizmet sekioril ilk sirada yer
almakla birlikte agirlikh olarak Joint Venture seklinde yapilan 20.000'den fazla
isbirligi gerceklesmistir.' Bu calismada sadece en sik rastlanilan igbirligi cesidi
olan Joint Venture’'a 6zetle deginilecektir.

2.2.2. Ortak Yatirim Stratejisi (Joint Venture)

Joint Venture’lar global rekabet oyununun biyik bir pargasi olan stratejik
isbirliklerinin sinir 6tesi faaliyetler icin isletmeler tarafindan en ¢ok tercih edilen
seklidir. Joint Venture uygulamasinin temeli iki veya daha fazla isletmenin
kendi 6z yetenekleri dogrultusunda faaliyetlerini birlegtirerek, kendileri diginda
ayri bir kimligi olan iki igletmeden badimsiz bir isletme yaratmalaridir. Yeni ve
bilinmeyen pazarlara girme, énemli hammaddeleri temin, finansal kaynaklari
mobilize etme, riski dagitma, sahip olunan 6z yeténekten daha fazlas ile ig

yapma gibi amaglarla ortak girisimler yaygin olarak kulianiimaktadir.?

""Barin, a.g.e., s.10.
'®Baldock, a.g.e., 5.38

“Brenda Paik Sunoo, “Wedding HR to Strategic Alliances”, Personel Journal, Vol.74, No.5,
(May,1995), s.28-36; OECD, a.g.e., s.25.



12

Joint Venture'lar esit ve esit olmayan (ytzde 50:50 ya da ylizde 60:40 ) seklinde
ikiye ayrilabilir. Esit olmayan igbirlikleri teknik destek, mal ve hizmet paylasimi,
dagitim anlasmasi gibi anlagsmalardir. Esit olan isbirliklerinde ise iki veya daha
fazla isletme biraraya gelerek iki isletmeden bagimsiz ve sahiplik oranlar esit
veya birbirine yakin olan farkh bir isletme kurmaktadiriar. Bu isletmelerin
kilturleri, insan kaynaklari yapilari, buytkltkleri, varliklar kuran igletmelerden
farkhi olabilir. Yonetim yapisi, sorumlulukiar iki isletmenin katilim oranlanna

gore taraflarca kararlastinimaktadir.?’

Bati Avrupa pazarlan dinamik bir yapiya ve yogun bir rekabete sahipken diger
pazarlar daha az gelismis durumdadir ve cazip genisleme imkani
sunmaktadirlar. Uzmanlar tarafindan bu pazarlara girmek icin 6zellikie kisa
donemde satin almalardan. daha az maliyetli olan ve cografik yerlesimde
kisitlart bulunmayan Joint Venture’lar énerilmektedir. GCunku Joint Venture ile
isletmeler, yabanci pazarlar daha az riskle deneme sansina sahip olmakta ve
ileride uluslararasi genigleme ile ilgili daha etkili ve uzun dénemli kararlarin

alinmasi icin deneyim saglamaktadirlar.??

Dis pazarlarda rekabet edebilmek icin Ulke diginda yeni bir isletme kurmak
yerine, mevcut bir igletme ile Joint Venture seklinde bir anlagsmaya gitmek
mahalli pazarlama know-how'i kazanmayt ve yonetim becerisinden
yararlanmay! mumkiin kilacaktir. Riskin fazla oldugu az geligmis Ulkelerde
%50'den az bir payla Joint Venture ortagi olmak tercih edilirken gelismis
tlkelerde %50’nin tzerinde bir payla Joint Venture ortagr olmak yoluna

gidilebilmektedir.?®

®Tamer Kogel,isletme Yoneticiligi, (8.baski, Istanbul: Beta Basim A.S, Mart 2001), s:348.
“'Barger, a.g.e.

22K eith Glaister and Des Thwaites, “International Joint Venture Formation”,
The Service Industries Journal, Volume 14, No:4, (October 1994), s:445.

Zinan Ozalp, * ‘Cokuluslu Isletmelerin Az Gelismis Ulkelerdeki Joint Venture Stratejileri”,
Eskisehir Anadolu Universitesi, 1.i.B.F. Yilign, Cilt 5, Sayi 1, (1987), s.10.
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Kog Finansal Hizmetler A.$.'nin, Italyan UniCredito ile yiizde 50-50 oranindaki
ortakh@i®*, Du Pont ve Sony arasindaki (optical memory storage) iiriin gelistirme
amagli igbirligi; Motorola ve Toshiba arasindaki mikro iglemci gelistirme amagli
isbirligi; Fujitsu ve Siemens arasindaki bilgisayar triinlerinin imalati ve satisl

amaglh Joint Venture isbirlikleri drnek olarak gosterilebilir.?®

Tarkiye'de farkli beceri ve yeteneklerini ortak bir amag etrafinda biraraya
getirerek igbirligine giden igletmelere &rnek olarak ise Tarig-Kog isbirligi
verilebilir. Tarig’in ¢iftgiye yakin ve 22 bin ortakli olmasi, Uziimi ve alkol
uretimini iyi bilmesi, Tat'in ise marka yaratma, yénetme ve satis konularinda iyi
olmasi iki igletmeyi, raki Uretim ve satis! igin biraraya getirmistir. Kog Holding'in
gida sirketleri olan Pastavilla, Maret ve Sek'i biinyesinde birlestirdigi Tat
Konserve ile blinyesinde zeytin, zeytinyagt birligi, pamuk birligi, iizim birligi ve
incir birligi ortakh@: bulunan Tarig, alkollii ickiler §irketi icin ortakhga gitme

yolunu segmiglerdir.

Kisaca ortak yatinm stratejisi; yeni bir ise baglamanin yilksek riskini azaltmasi,
kugiik igletmelere bliyik igletmelerle rekabet etme ve yagsama sansi vermesi,
yeni teknolojileri ve nitelikli insan kaynaklarini kolayca elde edebilme imkani
vermesi sebepleri ile igsletmelere cazip gelmektedir. Ayrica stratejik isbirlikleri
isletmelere kendi hukuki varligini strdirmeleri yaninda atil kaynaklarini

kullanma bakimindan da énemli bir firsat sunmaktadir. 2

Milliyet (14-22 Kastm 2003), s.9,10.
®0OECD, a.g.e., s:27

%Bmer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, (1.Baski, Istanbul: Timas Yayinlar
A.S.,1991), s:191.
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2.2.3. Birlesme Stratejisi

Sirket birlesmeleri, bir veya daha fazla sayida igletmenin ortak bir hedefi
gerceklestirmek amaciyla biraraya gelmesi strecidir. Sirket Birlesmeleri farkli
uluslardan isletmeler arasinda olabilecegi gibi ayni iilkeden isletmeler arasinda

‘da gergeklestirilebilmektedir.?’

Satinalma stratejisinin  sirket birlesmeleri kapsamina alinip alinamayacag!
konusunda kaynaklarda farkhl gériisler bulunmaktadir. Satinalma ve birlesme
kavramlarinin  birbirlerinden ufak farkhiliklarla ayridigi distncesi ile bu
calismada satinalma kavrami, sirket birlesmeleri kapsaminda incelenmis ve
sirket birlesmeleri kavrami ile hem satinaima hem de birlesme stratejisi

kastedilmigtir.

Calismamizin konusu olan sirket birlesmeleri kavrami daha ayrintili olarak
inceleneceginden burada birlesme kavramina dissal biiylimenin bir yolu olarak

Ozetle deginilmigtir.
3. BUYUMENIN BIiR YOLU OLARAK SIRKET BIRLESMELERI

Isletmeler bilylimelerini artik sadece kendi ¢aba ve kaynaklarini kullanarak degil
birlesmeler yoluyla bagka isletmelerin kaynak ve c¢abalarini kullanarak da
gerceklestirebilmektedir. Sirket birlesmelerini, bir bagka isletme ile tamamen
birlesme (Merger) ya da diger isletmenin tamamini veya bir kismini satin alma
(Acquisitions) olarak iki kisimda incelemek mumkindir. Iki ya da daha fazla
isletmenin yeni bir isletme meydana getirmek amaciyla biraraya gelmeleri ve
sonugta kendi varliklarini yitirmeleri birlesme, bir veya daha fazla igletmenin
kurulu bulunan bir baska isletmeye coguniuk hissesini veya tamamini
devralarak katilmalari ise satinalma olarak tanimlanmaktadir. Merger'da
birlesen igletmelerin tlzel kisilikleri sona ermekte, ortaya yeni bir tiizel kisilik

cikmaktadir. Satinalma’da ise sadece tamami veya g¢ogunlugu devralinan

YOECD, a.g.e., s:14.
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isletmenin thzel kisiligi sona ermektedir. Birlesmenin kesinlestigi tarihte, tizel
kisilikleri ortadan kalkan isletme veya isletmelerin tim hak ve borglar yeni

kurulan veya katilinan igletmeye gegmekte ve bu isletme tim sézlesmelere taraf
olmaktadir.?®

Sirket birlesmeleri farkh sekillerde gerceklestirilebilir.

e |ki veya daha fazla sayida farkli igletme birleserek yeni bir isletme
olusturabilir. Bu birlesme turinde igletmeler tuzel kisiliklerini kaybeder

ve birlesme sonucu ortaya yeni bir tiizel kisilik gikmaktadir.?®

Sekil 1. Yeni Sirket Kurmak Yoluyla Birlesme
Kaynak: Hiiseyin Demir, Kuresellesme Surecinde Sirketlerde Birlesme ve Tur
Degistirme, www.dtm.gov.tr/ead/DTDERGi/tem98/kuresell.htm.

Ulkemizde son zamanlarda yasanan Aria-Aycell birlesmesi sonucu olusan yeni
sirket Avea adinda farkli bir tuzel kisiliktir. Earth Technology Corporation ve
Summit Environmental Group birlesmesi de 6rnek olarak verilebilir. Earth
Technology'nin, Richmond’u satin almasi ve Earth Technology Corporation ile
Summit Environmental Group birlesmesi sonucu, Earth Tech adiyla olugan yeni
isletmenin geliri 62 milyon dolardan 200 milyon doléra, calisan sayisi ise .
500'den 40 ayri yerde faaliyet gostererek toplam 1700’ e gikmig ve Amerika'nin

2Ali R.Okur, “Sirket Birlesmelerinin Kidem Tazminatina Etkisi”, Sirket Birlesmeleri, Ed: Haluk
Stumer, Helmut Pernsteiner, (Alfa Yayinlari, Ocak 2004), s.51.

#Adnan Sevim, Sirket Birlesmelerinde Kurumsal Kaynak Planlamasi, $irket Birlesmeleri, Ed:
Haluk Sumer, Helmut Pernsteiner, (Alfa Yayinlari, Ocak 2004), s.330
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en iyi 20 cevresel danismanlik ve mihendislik firmalarindan biri haline

gelmistir.>°

Citicorp ve Travellers birlesmesi sonucu olusan Citigroup ve Ciba ve Sandoz
birlegsmesi sonucu olusan Novartis, Chase ve J.P.Morgan birlesmesi sonucu

olusan JPMorganChase ise verilebilecek diger érneklerdendir.

o Birigletme diger isletmenin hisselerini satin alir ya da iki igsletme arasinda
hisse degdisimi gerceklestirilir. Bu birlesme seklinde her iki isletmenin de

tizel kisilikleri devam eder ve isletmeler birbirlerine ortak olurlar. 2

Ornek olarak dunyanin Gretim hacmi bakimindan en biyilk bira sirketini
olusturma amaciyla Belgika’'nin bira Greticilerinden Interbrew ile Brezilya’ll bira
sirketi Ambev’in birlesmesi verilebilir. Birlesmenin hisse senedi takas! yoluyla
gerceklestirilecedi, olusacak yeni isletmenin adinin InterbrewAmbev olacagd ve
birlesme sonrasi diinya pazarinin ylizde 14’ iinii kontrol edecegi belirtiimektedir.
Anlasma ile Interbrew Kanada'daki bagh sirketi Labatt'i BreziI‘ya sirketine -
vermesi karsilidi Brezilya sirketinin hisselerinin ylizde 57’sini almak kosuluyia
degisik bir birlesme ydntemi kullanilmistir. Yonetimin ise her iki isletmeden de

dort sandalye ile esit temsil edilecekleri taraflarca belirtiimektedir.*

*®Brenda Paik Sunoo, “Earth Tech Recycles Corporate Environment”,
Personel Journal, Vol:74, No:3, (March 1995), s.34-41.

%R.Schuler, S.Jackson, “HR Issues and Activities in Mergers and Acquisitions”, European
Management Journal, Vol.19, No.3, (2001), s.239.

*23evim, a.g.e., 5.330.

SMiltiyet, (4 mart 2004)
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e Birisletme diger isletmenin tamamini satin alir. Bu durumda satin alinan

isletmenin tizel kisiligi sona erer.

Sekil 2. Satinalma Yoluyla Birlesme
Kaynak: Hiseyin Demir, Kiresellesme Siirecinde Sirketlerde Birlesme ve Tar
Degistirme, www.dtm.gov.tr/fead/DTDERGI/tem98/kuresell.htm.

Ornek olarak Turkiye'de finans piyasasinda sikga rastlanilan batik bankalarin
veya zarardaki sirketlerin satinalinmasi iglemleri verilebilir. Satinalinan

bankanin veya sirketin tim hak ve borglari satinalan yeni igletmeye gegecektir.

3.1. Sirket Birlesmelerinin Cesgitleri

isletmelerin, zayif yénlerini diger isletmelerin giglu yonleri ile dengeleme
amaciyla basvurdugdu ve sifirdan yeni bir is kurmanin alternatifi olarak gorilen
sirket birlesmeleri yatay, dikey ve karma olmak Uzere U¢ sekilde
siniflandirilabilir.

3.1.1. Yatay Birlesmeler

Ayni sektor, pazar ve faaliyet alanindaki ki ya da daha fazla isletmenin
birlesmesi ile olugan yatay birlesmelerde temel amag pazar hakimiyetini
artirmak, sirket degerini arttirmak ve olgek ekonomilerinden yararlanmaktir.
Ayni musteri kitlesine hitap etmenin kolayligi yaninda dran cesitlemesi ile risk

azaltiimis olmaktadir. Guniimuzde, bankacilik, otomobil  ve petrol gibi

¥Sevim, a.g.e., s.330.
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sektorlerde bu tip birlesmelere rastlaniimaktadir.>® DaimlerChrysler birlesmesi,
VW-Rolls Royce ve BMW-Rover birlesmeleri otomotiv endustrisinde

gergeklestirilen yatay birlesmelerdir.%®

Yatay birlesmeler (entegrasyon), rekabetin ¢ok yodun ve riinin demode olma
hizinin yiiksek oldugu pazarlarda pazar payi fazla olmayan ancak karlihg
yiksek, genelde geng igletmelerin yoneldigi bir biiyime seklidir. Ayni sektérde
faaliyet gosterildigi icin igletmeler bu tarz birlesmeler ile pazarlama ve satista
maliyetlerin dismesine katkida bulunacak, Grlin ya da hizmetlerin en yakin ve
en uygun merkezlerden teslimi ile tagima maliyetleri dustriilecek, genis bir
dagittm agina sahip olacak ve reklam masraflarindan da tasarruf saglamis
olacaklardir.>’

Yatay birlesmeler sonucu endustri, bazi sektérlerde birkag kurulusun elinde
toplanmakta ve tekellesme egilimi dodabilmektedir. Ancak bu durum cesitli
tlkelerde anti-trést yasalarla engellenmeye calisiimaktadir. Ornegdin 1979'daki
Citicorp, gerceklesen birlesme sonucu 100 milyar dolarhk ilk banka olarak

finans pazarinda biyiik bir giice kavusmuslardir.®®

3.1.2. Dikey Birlesmeler

Bir Grinun Oretiminden satisina kadar ki sireglerde yani farkh asamalarda
faaliyet gosteren igletmelerin birlesmesini ifade eder. Bu birlesmeler uriinlerin
tretimi ve satigi asamalarina dayanmaktadir. Birlesmenin amaci, ya

hammaddeyi ya da dretilen Gruntn dagitim ve pazarlamasml kontrol altina

¥Cavide Uyargil, “Sirket Birlesmelerinde Stratejik Insan Kaynaklari Planlamas!”, Sirket
Birlesmeleri, Ed: Haluk Stimer, Helmut Pernsteiner, (Alfa Yayinlari,
Ocak 2004), s:647.

*Muzaffer Aydemir, “Kiresellesme, Rekabet ve Sinir-tesi Birlegsmeler: Daimler-Benz ve
Chrysler Ornegi”, Siileyman Demirel Universitesi, LL.B.F. Dergisi Yillig,

Say) 3 (Guiz), (1998), s.45-54.

*http:/fwww.baskent.edu.tr/~gurayk/30cuma.doc

*®Baldock, a.g.e., s:16
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almaktir. Karton dreten bir igletme ile ambalaj tireten bir isletmenin ya da
havayolu igletmesi ile seyahat igletmesinin birlesmesi dikey bir birlesmedir.3®
1993 yilinda diinyanin en bliyiik ilag isletmelerinden olan Merc ilag sirketi ile ilag
pazarlama igletmesi olan Medco Conteitment'nin 6 milyar dolarlik bir birlesme
ile dinyanin en biyuk ilag Gretim ve dagitim firmasi durumuna gelmeleri ise
yasanan bir érnektir. Dikey birlesme ile igletmeler, satinalma ve satis giderlerini
yok edebilecek veya azaltabilecek 6zellikle kritk hammaddelerin saglanmasini
givence altina alabileceklerdir. Ancak guniimizde dikey birlesmeler,

outsourcing uygulamalarinin artmasiyla énemini yitirmektedir,*°
3.1.3. Karma Birlesmeler

Ugtincti bir birlesme sekli ise farkli faaliyet alaniarinda calisan isletmelerin
birlesmesi sonucu olusan karma birlesmelerdir. Bu birlesme ile farkli alanlarda
is yapmanin riski azaltlmis olacaktir. Bu tarz birlesmelerin gercekte

uygulanmasinin zor olmas! karma birlesmelerin sayisini azaltmistir. !

Karma birlesme faaliyetlerinde, birlesen sirketler icin beklenen nakit akimlarinin,
alternatif bir yatinmin gergeklestirebilecegdi nakit akimindan bilyik olmast ve bu
nakit akiminin degiskenliginin az olmasi durumunda birlesmenin hisse senedi
sahipleri igin bir deger yaratmasi s6z konusu olur. Aksi takdirde sirketlerin hisse

senedi sahipleri agisindan bir kazangtan gok kayip olacaktir.*?

*Helmut Pernsteiner, “Isletme Bilimi Literatiriinde Birlesme Kavramr”,
Sirket Birlegmeleri, Ed: Haluk Sumer, Helmut Pernsteiner, Cev:Cagla Ersen (Alfa yayinlari,
Ocak 2004), s.594.

“Emrah Cengiz ve digerleri, Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejileri,
(Istanbul: Der Yayinlari, 2003), s.171-172.

“Pernsteiner, a.g.e., s.595.

“2 hitp://www.baskent.edu.tr/~gurayk/30cuma.doc
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Ulkemizdeki Kog, Sabanci, Eczacibasi, Is Bankas! gibi bityik gruplar, finansal
piyasalara ulagmak, politik gii¢ sahibi olmak, profesyonel yénetim bulmak gibi

nedenlerle bu tip birlesme seklini tercih etmektedir.*®

3.2. Sirket Birlegmelerinin Nedentieri

Sirketlerin ydnetim hisselerini ele gecirme istedi, ¢ok sayida kiguk sirketi
birlegtirerek holdinglesme egiliminin oldukga artis géstermesi gibi nedenlerle
diinya piyasalarinda yasanan uzun ve yogun ekonomik krizler kargisinda ayakta
kalmaya c¢alisan kuglk ve orta Olgekli igletmelerin bir cogu birlesme yolunu
tercih etmekte ve buylk oranda sirket evlilikleri yasanmaktadir. Sirket
birlesmelerinin sayisindaki artis, dinya genelinde teknolojik gelismeler,
Ozellestirme, ticari sinirlarin  ortadan kalkmasi, merkezi dizenlemelerin
azalmasi, kuresellesme, rekabet anlayisi ve yapisinin degismesi gibi kokla
degisikliklerden kaynaklanmaktadir.** |

isletmelerin birlesme kararnini almalarinda cesitli nedenler vardir. Birlesme
nedenleri, pazar hakimiyetini ve payini artirmak, yeni pazarlara kolayca
girebilmek, pazan kontrol etmek, riski yaymak, maliyetleri dustrmek, kari
maksimize etmek, nitelikli insan kaynagina ve teknolojiye daha kolay ve ucuz
yollardan ulagmak, kaynaklari (maddi fiziksel ve insan) birlestirerek sinerji
yaratmak olarak sayilirsa iki isletmenin birlesimi ile ortaya ¢ikan yeni
isletmenin degerinin onu olusturan isletmelerin degerlerinin toplamindan daha

fazla olacag agiktir. *°

* Murside Ozgeldi, “Sirket Birlesmelerinde Insan Kaynaklar Yonetiminin Onemi ve Bir Ornek
Olay Calismasi”, Doktora Tezi, (Istanbul Universitesi, 2001), s:23

* Seving Buke, “Kurumsal Sirket Evlilikleri”, www.izto.org.tr

“Uyargil, a.g.e., s.646
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Belli bir pazara, tretim tesislerinin ve varliklarin elde edilmesi yoluyla, hizhi ve
kolay bir giris imkani sunan birlesmelerin tercih edilme nedenlerini kisaca su
sekilde siralayabiliriz.

3.2.1. Biiyiik Olgekte Faaliyette Bulunmanin Saglayacag! Faydalar
(Olgek Ekonomileri) |

Blyume, isletmelerin piyasadaki guciini ve agirigini artiracag! igin isletmeler
bir cok kaynagda daha rahat ulagabilecek ve pazarda daha rahat hareket etme
sansina sahip olacaklardir. Birlesme sonucu igletmelerin atil kaynaklarin tiretim
slirecine dahil etmeleri ile gergeklesecek olan tretim artisina paralel olarak
ortalama Uretim maliyetlerin dusmesi, sabit giderlerin daha genis bir Gretim
hacmine yayilmasi, maliyeti yiuksek olan ar-ge ve pazarlama calismalarinin
finansmaninin daha kolay yapilabilmesi, farkli is kollarinin birlestiriimesi ile
muhasebe, Ust diizey yonetim gibi merkezi hizmetlerin paylasiimasi sonucu

elde edilecek ekonomik faydalar igletmeleri birlesmelere sevk etmektedir. 4

Ayni sektdrde faaliyet gosteren isletmelerin biyiik Slcekte faaliyet gostererek
pazara hakim ve genis musteri agina sahip olmak amaciyla gergékle§tirdikleri
birlesmelere érnek olarak reklam sektériinde gergeklesen France’s Publicis ve
Bcom3 birlesmesi verilebilir. France’s Publicis’'in Bcom3 ‘in hisselerini 3 milyar
dolara satin almasi sonucu France's Publicis diinyanin dérdiincti biyiik reklam
kurulusu haline gelmistir. Bu birlesme ile iki sirketin bircok isletmesi ayni cati
altinda toplanmis ve yeni kurulus 38 bin caligana ulagsmistir. Ayni zamanda
France’s Publicis, Bcom3 ‘nin Procter&Gamble,Coca Cola Co., General

Motors,Philip Morris gibi miisteri kitlesine de sahip olmustur. 4/

“ Mergers (Sirket Birlesmeleri), 2003,
www.cvir.net/makale/haber.asp?id=26274&kose=is_trend

“™“Reklam Dinyasinda Buyuk Evlilik: Frances’s Publicis ve Bcom3 Birlesti”, Marketing Tiirkiye,
Yil.1., Sayi:1., (Nisan 2002), s:25.
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3.2.2. Cesitlendirme Yoluyla Riski Azaltma Avantaiji

Hizli blyameyi isteyen isletmeler igin igsel buyiime yolu ile cesitlendirme
oldukga yavas, maliyetli ve riskli bir stireg olacagindan, isletmeler yeni pazarlara
girmenin riskini sirket birlesmeleri yoluyla dagitmaya ¢alismaktadir. x

Farkli uzmanhk alanlarini bir araya getirerek pazarda glic olusturma gibi
amaglar igletmeleri sirket birlesmelerine yoneltebilmektedir. Ornegin; Her biri
egitim sirketi olan Learning International, Zenger Miller ve Kaset International
sirastyla satig performansi, liderlik ve organizasyonel etkililik (organizational
effectiveness), musteri bagliigi ve katiim gibi uzman olduklari noktalar:
birlestirmis ve AchieveGlobal adinda yeni bir sirket kurmuslardir. Béylelikle tirtin
ve hizmet adi paylagimi saglanmis ve sonug olarak her bir isletmenin sahip
oldugu bilgisayar tabanl egitim, genis bir misteri tabani, call center
uygulamalari, genis dagitim kanallan gibi avantajlar biraraya getirilerek egitim

alaninda buyik bir giig olusturulmustur.*®

Farkli bir faaliyet alaninda bir igletme ile Uriin gesitlendirmesine giderek
igletmeler risk potansiyelini ve gelirlerindeki istikrarsizi§i azaltabilecek,
teknolojik ve mali imkanlan artiracak, atil fonlarini daha verimli kullanabilecek,
dis pazarlara daha kolay ulagabilecek ve dolayisi ile daha karlt ve verimli bir

isletme haline gelebileceklerdir. 4°
3.2.3. Finansal Nedenler

isletmelerin kendi finansal kaynaklari ile blyimeye caligmalari biylime hizini
azaltacaktir. Bunun yerine igletmelerin finansman ihtiyacini, likiditesi yilksek
isletmelerle birlesme yoluna giderek saglamast bor¢ kapasitelerini ve 6z

sermayenin  verimliligini artiracak boylelikle de igletmeler ayrn ayn

“Gillian Flynn, “How Training Mergers Help You”, Workforce, Vol.77, No.11, (November 1998),
s.87-90.

45’Aysun Onet, “Kiresellesme, Rekabet Edebilirlik ve Sirket Birlesmeleri”, Kibris Tiirk Ticaret
Odast, (Ocak, 23.07.2004), www.ktto.net/turkce/yeniekonomik1.html
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saglayabilecekleri finansman imkanlarini birlestirecek ve daha bilyik
miktarlarda fonlara ulasma imkanini bulacaklardir. Birlesmeler ayni zamanda

atil fonlari olan igletmeler icin iyi bir yatinm olanagidir. %
3.2.4. Vergi Avantaji

Vergi avantajl nedeniyle isletmeler sik sik birlesme yoluna gitmektedirler.
Birikmis zararlan olan ve bunlari gelecek yillarda elde edecegi karlardan indirim
yapma olanagina sahip isletmeler, karli olan dider bir igletme ile birleserek zarar
indirimi nedeniyle birlesmenin saglayacag! karlar {izerinden vergi 6dememek
olanagini elde edebilmektedirler. %' Ekonomik zorluklar geken bir igletmenin cok
ucuza satin alinmasit veya vergi avantaji nedeniyle ayni holding blnyesinde
zarar eden sirketin karll bir sirketle birlestiriimesi suretiyle zarardaki bir isletme
ile birleserek vergi avantajindan faydalanmak veya bor¢ kapasitesinin

genisletiimesi amaciyla birlesmelere gidildigi gc‘jrillmektedir.f“2
3.2.5. Yetenek, Bilgi ve Teknolojiye Global Boyutta Erigim

isletmelerin nitelikli yoneticileri biinyesine ge'kebilmek icin belirli bir bayukluge
erismis olmasi gerekmektedir.Yetenekli yénetimden yoksun ve istihdam etme
olanaklari da sinirh olan isletmeler birlesmeler yoluyla istenilen nitelikte
personel ve yoneticilere ulasmis olacaktir. Her zaman iyi y6netilen ve nitelikli
personele sahip isletmeler daha basarili durumda olacaktir. Yapilan
arastirmalar, giinimiz isletmelerinin sirket birlesmelerini en ¢ok yetenek, bilgi

ve teknoloji transferi igin tercih ettiklerini gostermektedir.®

Mergers (Sirket Birlesmeleri), a.g.e.
51Aym.
?Biike, a.g.e.

*Schuler, Jackson, a.g.e., 5.240.
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3.2.6. Oz Yetenek Kazanimi

DaimlerChrysler birlesmesinde oldugu gibi sirket birlesmeleri, 6z is kolunda
yogunlagmayi arttirmak amaciyla da gergeklestiriimektedir. Chrysler, birlesme
Oncesi dénemde Gulfstream Aerospace sirketini, Daimler-Benz ise NV Fokker
ve AEG'yi satarak otomotiv' sektdriinde yogunlasmaya agirlik vermi§lerdif. Bu
egilimin daha ¢ok karlilik sagladig ileri strtlmektedir. **

3.2.7. Diger Nedenler

Yukarida bahsedilen nedenlerin yani sira bir Griine asin baghhg azaltmak,
pargalanan bir sanayi kolunu yeniden dizenlemek, isletmenin stratejik
orgitlenmesini yapabilmek, isletmenin stratejik ydnini degistirmek, igsel
gelistirmeye oranla zamandan tasarruf etmek, prestij saglamak, diger isletmeler
tarafindan bilinmeyen énemli bilgilere sahip olma istegdi, ekonomik krizlere karsi
daha dayanikl hale gelme ve hayatta kalma istegi, kaynaklarin verimli
kullaniimasi, patent ve degerli sinai haklardan yararlanma, pazara hizli ve daha
az maliyetle girebilmek, esneklik ve manivela ch‘L'i elde etmek gibi nedenlerle
de sirket birlé§meleri stratejisi isletmeler tarafindan i¢sel blyumenin bir

alternatifi olarak sikca kullaniimaktadir. °

Birlesme nedenlerine bagh olarak birlesme tirleri de farkhhk gosterecektir.
Ornegin, 6lgcek ekonomisinden yararlanmak ve pazarda baskin olmak amagli
birlesmeler yatay (horizontal), daditim,pazarlama ve hammadde kontrollini
saglamak icin dikey (vertical) birlesmeler, risk dagilimi ve maliyet azaltma igin

karma (hybrid) birlegsmeler seklinde olusacaktir.*®

igletmeler; hizli binjme, verimlilik, karlilik, esneklik, uyum, gelecede hazir olma
ve pazarda baskin konuma gegebilme, biylk 6lgek ekonomilerinden

yararlanma, globallesme, pazarlarin biuyimesi, risk dagiimi, pazar kosullarina

* OECD, a.g.e., s:14-15.
*Mergers (Sirket Birlesmeleri), a.g.e.

*®yyargil, a.g.e., s.646.
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hizli uyum gibi nedenlerle sirket birlesmelerini tercih etmektedirler. Isletmelerin
bu ozelliikleri olmadan buginun rekabetgi ortaminda basarnli olma sanslari
azalacaktir. Genellikle sigorta ve bankacilik gibi alanlardaki isletmeler yeni
pazarlara girmeyi, ilag ve yazihm alanlarinda ¢alisan igletmeler ise yeni triinler
gelistiren veya gelistirmis olan kigiik isletmelerle birlesmeyi tercih etmektedirler.
Boylelikle igletmeler, Uretim veya dagitimi daha etkin  bir §eki|de‘
gerceklestirebilmektedirler. Globallesmenin de etkisiyle glinimuz igletmelerinin,
sirket birlesmeleri gibi anlasmalar vasitasiyla diger isletmelerle igbirligi
yapmadig! slirece rekabet ortaminda zorlanacaklari agiktir. Ozellikle 2000
yihinda finansal sikintilar ve borsadaki distsler global sirket birlesmelerinin

degerini 3,5 milyar dolar artirmistir.

Daimler-Chrysler, Chase-J.P.Morgan, McKinsey-Envision, UBS-Paine Webber,
Credit Sussie-DLJ, Celltech-Medeva, SKB-Glaxo, NationsBank-Bank of
America, AQL-Time Warner, Pfizer-Warner Lambert, Nestle-Purina, Deutsche
Telekom- Voice Stream ve GE-Honeywell érnekleri bu inanisi destekleyen

orneklerdir.®’
4. TURKIYE'DE SIRKET BIRLESMELERI

Turkiye’de 1980 yilinda uygulamaya konulan istikrar programinda bulunan disa
acllma, serbest pazar ekonomisine gegis, liberallesme gibi amaglar isletmelerin
rekabet ortamini énemli él¢lide etkilemis, bu dénemde hazirliksiz yakalanan
cok sayida isletme her gegen glin sirket birlesmelerini daha ¢ok tercih eder

hale gelmistir.*®

Ulkemizde birlesmeler genellikle stratejik amagtan c¢ok finansal amagl
yapiimakta ve sirketlerin ekonomiye tekrar kazandinlmas: (batik bankalarin

devralinmasi gibi), hedef sirketin ¢odunluk hissesine sahip olma,

*Schuler, Jackson, a.g.e., s.239.

58http://www‘ baskent.edu.tr/~gurayk/30cuma.doc.
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gruplarin/holdinglerin grup sirketlerini tek bir ¢ati altinda toplama veya yonetimin

kontroliinii elinde tutma gibi amaglarla gergeklestirimektedir.®

Turkiye'de sirketlerin genelde aile sirketleri olmalari ve baska bir isletme ile
birlesme fikrine sicak bakmamalari nedenleri ile gruplarin/holdinglerin grup
sirketlerini tek bir cati altinda toplamalari érneklerine daha sik rastlanmaktadir.
Ko¢ Grubu'nun gectigimiz dénemlerde yapmis oldugu beyaz esya (Argelik,
Ardem ve pazarlama sirketleri) ya da gida sektériindeki (Tat adi altinda)
sirketlerini  birlestirmesi, Anadolu Grubu'nun bira Uretim sirketlerini
birlestirmesi®®, Boyner Holding biinyesindeki Beymen, Benetton ve Divarese
markalarinin BBA adi altinda birlesmeleri bu tarz birlesmelere 6rnek olarak

verilebilir.

Gantek Teknoloji ve Intracom grubu arasindaki birlesmeler, Anadolu grubu
sirketlerinden Erciyes - Ege - Giliney Biracillk ve Anadolu Malt'in, Turcas-
Tabas’in, Danone-Sabanci-Tikvesli'nin, Alarko-Carrier'in, Qéllk Enerji-
Bursagaz'in, Yildiz Entegre-lgsas’in ve Kerevitas-Scholler birlegsmeleri, Pepsi
Bottling Group (PBG)'un Fruko A.S.'yi satin almasi ise gergeklestirilen diger

birlesmelerdir.®’

Ulkemizde yerli ve yabanci yatinmecilar tarafindan yapilan sirket birlesmelerinin

yillara gére dagihmi agagidaki Tablo 1.de gérilmektedir.

**Biike, a.g.e.

SChttp://www.baskent.edu.tr/~gurayk/30cuma.doc.
®'Biike, a.g.e.
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Tablo 1. Tirkiye'de Gergeklestirilen Birlesme, Devralma ve Ortak Girigimlerin

Yillara Gére Dagilimlari

Birlesme\Devralma Ortak Girisim

1997 1 = ‘
1998 20 3
1999 26 6
2000 41 3
2001 37 5
2002 55 5

Birlesme Devralma | Ortak Girigsim
Yerli-Yerli 2 13 ' 3
Yerli-
Yabanci - 11 2
Yabanci-
Yabanci 3 26 -

Kaynak: www.rekabet.gov.triyillikrapor.html

Sekilden de anlagilacag! Gzere iilkemizde yapilan birlesmelerin ¢ogunlugunu

satinalmalar olusturmakta ve agirlikli olarak yabanci sirketler tarafindan

gerceklestiriimektedir.

Cografi konumun ¢ekiciligi, dinyanin blyuk

calisiyor olmasiyla glglil bir yatinim portféyl, gelisen bir ekonomi, blylk bir

isletmelerinin Turkiye'de de

pazar, nitelikli insan giicl, yuksek kalite standartlari, enerji kaynaklarina yakin

olmasi (Ortadogu ve Kafkas pe’trolleri ile Orta Asya dogal gaz agi), diger
tlkelere olan yakinhk gibi nedenlerle, yabanci yatinmcilar Glkemizde yatinm

yapmay tercih etmektedirler. ©2

62F.Z.Bilgin, |.E.Erdogmus, “Birlesme ve Devralmalarda Uluslararasi Boyut ve Pazarlama

Yansimalari”, Sirket Birlegsmeleri, Ed: Haluk Stimer, Helmut Pernsteiner, (Alfa Yayinlari, Ocak

2004), 5.451-452.
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Soros-Unikom, Schott Glaverbel-Orim Cam, Danone Groupe-Nestle Sut
Urtinleri gibi degerleri agiklanmamis birlesmelerle birlikte yabanci sirketlerin
Turkiye'deki satin almalan 2003 yiinda 600 milyon dolar civarinda
gergeklesmistir. Tesco-Kipa, Deutche Bank/BSH Bosch-BSH Profilo ve Danone
Group-DanoneSA gibi birlesmeler®® ve italyan Barilla Alimentare S.P.A. yetismis
insan kéynagl, bilgi birikimi ve markasi icin Dogus Hblding’e bagh Filiz Gida’yi,
Hollanda merkezli Schott Glaverbel B.V. ise cam uretiminde faaliyet gosteren ve
Bosch&Siemens, Electrolux, Argelik, Vestel, Profilo gibi isletmelerin tedarikgisi
olan ORIM Cam sirketini, etkileyici bllyime trendi, yonetici grubu, pazara ve
musteriye yakinligi, cazip konumu ve maliyet avantajli Gretim olanaklari gibi
nedenlerle satin alma islemleri® ile yabanct sirketler yiizde 22'lik payla 6ne
ctkmustir. ©°

Turkiye’de faaliyet gosteren yabanci sirketler genellikle Turkiye'deki tedarikgi
isletmeleri ile birlegme yolunu tercih etmektedirler. Ornegin Pepsi Bottling Group
(PBG), 1964 yilindan bu yana siselemesini yaptirdigi Tamek Holding’e bagli
Fruko A.$.’nin hisselerinin tamamini 100 milyon dolara satin almigtir. Bu satin
alma ile diinya ¢apindaki Uretim payinin %4 artacag! beklenmekte ve sirket
ybneticileri tarafindan birlesme sireci “Pepsi Uriinlerinin  performansi ve
PBG'nin operasyon deneyimlerinin uygulanabilirligi agisindan baktigimizda
Turkiye dogru firsat” sozleri ile degerlendiriimekte ve Turkiye’nin hizla buyiyen
genc¢ nifusunun, kisi basina disen mesrubat tiikketimini artirma konusunda

biiyiik bir potansiyele sahip oldugunu belitmektedirler. %

2002 yili sonunda yapilan segimlerdé tek partinin iktidara gelmesiyle birlikte
tilkede varolan siyasi:belirsizligin ortadan kalkmasi (lke genelinde olumlu bir

hava yaratmis olmasina ragmen, Irak savasinin ekonomi Uzerindeki olumsuz

63$irket Birlesmeleri Hiz Kazandi, www.eso-es.net, 2004
64http://www.retailing-institute.com/network/RI Network(17.03.2003).htm#birlesmeler
65$irket Birlesmeleri Hi1z Kazandi, a.g.e.

®®Marketing Turkiye, a.g.e., s:15.
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etkileri®, Tirkiye'deki politik calkantilar, yabanci sermayeye ¢ekinceli bakilmasi
ve buna bagli olarak da gerekli olan birokratik altyapinin geciktiriimesi,
ekonomik krizlere bagh degisken enflasyon, rekabet yasasinin uygulanmasinda
karsilasilan zorluklar ve tanitim eksiklikleri gibi engellerin, yabanci yatinmiarin
Turkiye'ye gelisini yavaglatmaktadir. Tam bu olumsuzluklara ragmen Turkiye
‘pazarinda yabanci isletmeler birlesme ve devralma gibi’ islemlerde Turk
sirketlerin 6niine gecgmistir. Tirkiye ekonomisinin 2003 yilinin ilk ¢eyreginde
oldukca ytiksek oranh bir bllyime kaydetmesi daha ¢ok yabanci sermayenin

tlkemize gelmesi adina umut verici bir durumdur.?®

2003 yilina bakildijinda gergeklesen en biyik (¢ islemin hepsi 6zellestirme
yoluyla yapllan, 100 milyon dolarin lizerinde dedere sahip satin alma
islemleri olmustur. Ozellestirme iglemleri, toplam iglem hacminin yaklagik
yuzde 60'im1 olusturmus ve Petkim gibi 6nemli 6zellestirme ihalelerinin
sonuglandirimamasina ya da sonraki yillara sarkmasina ragmen ihalesi
tamamlanan 29 islemin toplam degeri 831.3 milyon dolan bulmustur.
Ozellestirme islemleri disinda 2003 yili birlegsme ve satin alma iglemleri tutar

ise 562 milyon dolar seviyesinde gerceklesmistir.

Ozellestirme kapsamindaki Tekelin Nurol-Limak-Ozaltin-Tiitsab Ortak girisim
grubu tarafindan satin alinmasi islemi, Aycell-Aria birlesmesinden sonra 2003
yilinin agtklanan en yitksek degerli islemi olmustur. Dederi aciklanmamig olsa
da Aycell-Aria birlesmesi sonucu  ortaya c¢ikan yeni sirketin bilango
buytklugunin yaklastk 6 milyar dolar ve islem degeri agiklanmayan birlesmeler
ile ilgili tahminler de g6z énline alindiginda 2003 yilinda birlesme ve satin alma
islemlerinin hacminin = 1.5 milyar dolar seviyesinin biraz Ustinde oldugu .

uzmanlarca tahmin edilmektedir. &

67http://www.foreigntrade.gov.tr/ead/ekonomi/sayi1 5/turkecon.doc
*®Ayni.

*Biike, a.g.e.
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Son zamanlarda gerceklestirilen satinalma islemleri icerisinde banka
birlesme/devralmalarinin da énemli payl vardir. Bankacilik Diazenleme ve
Denetleme Kurumu (BDDK) verilerine gore, Turkiye'de son 1.5 yilda 7 banka
birlesmesi g.ergeklegtirilmigtir. Finans sektoériindeki kuruluglarini uzun vadede
‘Garanti” markasi altinda birlestirmeyi hedefleyen Dogus Grubunun 2001
yilinda Birlesik Tirk Kérfez Bankasi'ni (Kérfeibahk) tum hak, alacak, bor¢ ve
yakumitlukleriyle ve tiizel kisiligi sona erdirmek suretiyle Osmanli Bankasi’'na
devretmesi, Osmanl Bankasi'ni da Garanti Bankas! ¢atisi altinda birlestirmesi,
Tekfen Holding’in, tim bankacilik islemlerinde hizmet veren bir banka haline
gelebilmek amaciyla ticari bankacilik lisansi olan Bankekspres'i satin almasi,
Stmerbank’in Oyak Bank'a devredilmesi 6rnekleri Ulkemizde bankacilik ve
finans alaninda 6zellikle son yillarda yeniden yapilanma faaliyetleri ile yapilan

bircok birlesmeden sadece birkagidir.”

Ulkemizde gerceklesen ve piyasalari etkileyen belli basl birkag birlesme

asagida Tablo 2.’de gosterilmektedir.

70http://www.evrensel.net/02/12/28/ekonomi.html
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4Cavrlsberg Breweries ] Turk Tuborg
‘”” '"Aria T Aycell
CadbUrry Kent Gida
PBG Fruko
HSBC Benkar
Standart Cimento o Esgim
T e FrT—
‘Parsan Makine Asil Celik
Tapras Ditas
- _ e .: e Sivas
) "”Elit Fébtdring - T T Toprak Y B.

Kaynak: www.baskent.edu.tr, http://www.evrensel.net/03/06/18/ekonomi.htmi

Sirket birlesmelerinin diinyada 6zellikle ¢ok uluslu isletmeler tarafindan ¢ok
yogun sekilde uygulanmasina ragmen, Turkiye'de isletmeler, genelde
ellerindeki kontrol{ kaybetrhek istememeleri, vergi yik{, sirket kurucularinin zor
sartlarda olsalar bile birlesmelere yanasmamalari, kurumsal sirket saytsinin
azhgi, yeni ekonomi ve kiiresellesme siirecinin 6nemine varilamamasi, halka
aclk sirket sayisinin azligi, aile sirketi bicimindeki yapilanma gibi nedenlerle
stratejik is ortakliklarina ve birlesmelere sicak bakmamakta, ¢ogunlukla bagl
sirketlerini tek cati altinda toplamakta ve dolayisiyla sirket birlesmeleri heniiz

yeni bir kavram olarak kalmakta, yeterince kullaniimamaktadir.”
5. SIRKET BIRLESMELERININ BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER

isletmeler, bir 6nceki bolimde agiklandigi gibi birgok nedenden dolayi global
kaynaklara ulasmanin en popiiler yolu olan sirket birlesmelerine yénelmekte

ancak birlesme siirecinde veya sonrasinda yaganan birtakim engellerden dolayi

"Blke, a.g.e.
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basarisizlikla sonuglanmaktadir. Birlesme slrecini olumsuz ydnde etkileyen

faktorler 6zetle su sekilde siralanabilir.

72

Birlesme Oncesinde gergekgi bir analiz yapilmamasi,

Beklentilerin gergekgi olmamasi,

Yanlis isletme stratejilerinin  uygulanmasi, zayif planlama, yetersiz
ydnetim,

Tek bir amag etrafinda birlesememe

Yetenek kaybi veya hatali yénetim

ki kiiltiir arasinda sinerji olugturamama

[ki isletme arasindaki kiltir gatismalarinin kontrol altina alinamamast
Birlesmenin maddi getiri ve goéturusiiniin yanlis hesaplanmasi

Firmalarin faaliyet konu ve yapilannin farklilik géstermesi

Ust kademe yoneticilerinin sik ve hizli degisimi ya da gerekli yonetici
degisiminin yapilmamasi

Finansal sikintilar

Dustk motivasyon

Oz yetenekten UZakla§ma gibi nedenlerden dolay! ortaya ctkan iki
isletme arasi igbirligi eksikligi, hizmet kalitesinde disis, kilit elemanlarin
isten ayriimasi ve gelir ve karlilikta disUsler birlegsmelerin ortak bir amag
etrafinda toplanamadigint bunun sonucu olarak da birlesmelerin

basarisizlikla sonuglandigini gostermektedir.”

Birlesme siireclerinin olumlu sonuglanmasi basarili derinlemesine arastirma ve

calismalar yapmaya, formal bir yapilandirma planlamasina, takimlar .

olusturmaya, taraflarin katilimina ve sonuglarnn olgilmesine bagh olmakla

birlikte™ stiregte insan faktérinin goéz ardi edilmesi en buylk problemdir.

2Schuler, Jackson, a.g.e., 5.243.

™Bruce N.Barge, “How Do We Avoid Cultural Conflicts Related To Our Merger?”, Workforce,
(May 13, 2002)

™paul Stitt& Douglas Allen, “The conference Board Reports: Managing Culture in Mergers and
Acquisitons”, (2001), www.pwcglobal.com
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Purlzsiz bir butiinlesme gerceklestiriimesi icin insan kaynaklan hayati 6neme
sahiptir. [sletmenin can damarn calisanlar olmadan higbir sey
gerceklestiriliemeyecegdi igcin c¢alisanlarin yeni sistem hakkinda yeterince
bilgilendiriimesi, strece katilimlarinin saglanmasi ve kiltirel uyusmazliklarin
¢dziimlenmesi 6ncelikli hedef olmalidir. ”® Birlesme stirecinde yilksek personel
devri, kisa streli yonetim soku, karlihgin azalmasi gibi sorunlar yasansa da
birlesmeye taraf iki isletmenin ydénetim sekli ve kultiri benzerlik goésteriyorsa
onemli basarilar elde edilebilecektir.”

Orgutsel degisimin basarili olmasi igin;

e

» Yoneticiler ve c¢alisanlarin bdéyle bir degisimin gerekli olduguna

inanmalari gerekir.

o
%

Birlesmenin ilk asamasindan itibaren insan kaynaklari departmaninin st

yonetim ve birlegsme ekipleri ile birlikte hareket ederek aktif rol oynamasi

gerekir.

* Her iki igsletmenin de Ust yonetimi degisimi desteklemeli ve inanmalidir.

% Saglkli iletisim saglanmal

% Karar verme yetkisine sahip olacak kadronun titizlikle secilmesi gerekir.

% Liderlik 6nemlidir '

< Birlesme siUreci en kisa zamanda tamamlanmali ve kilit ¢aliganlar
isletmede tutulmali ve motive edilmelidir

% Egitim calismalari kisa zamanda hazirlanmali

% Ik lic veya alti ay iginde performans degerlendirmeleri yapiimali ve tstiin
basar saglayanlar édiillendirilmelidir.””

< Baslangigta, birlesmenin yararlh olup olmadigi ve uygulanabilir olmasi

etud edilmeli,

"Norbert J.Kubilis, Tying the Corporate Knot, (New York: American Management
Association), ,s:46.

"®Harrison&John, a.g.e., s:189-190.
77H.K.Sinangil, “Sirket Birlesmeleri ve Satinalmalarda Insan-Yo6netim-Kuitur ve Stratejik lletigim”,

Sirket Birlesmeleri, Ed: Haluk Stumer, Helmut Pernsteiner, Cev:Cagla Ersen (Alfa yayinlari,
Ocak 2004), s.635-636.
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% Devralinan firmanin Ustin ve sakincali yénleri iyi degerlendiriimeli,
Ozellikle alinan firmanin gesitli eksiklikleri ( yonetim, finans, yetenekli,

personel gibi ) iyi saptanmali,

/7
0.0

Birlesen firmalarin biylkluklerinin ¢ok farkli olmasi, firma yodneticileri
arasinda diyalogun kurulamamasina sebep olabilecek ve politikalarin
birlestirilmesinde ve hér iki‘ firmayr da kapsayacak bir planin
gelistiriimesinde glglikler ortaya ¢ikarabilecektir.

s Devir alinan firmanin basarisiz yoéneticilerinin  degistiriimesinde
gecikmemeli ve mevcut yonetimin daha verimli ¢alismasi igin 6zendirici
tedbirler alinmahdir

% Birlesen firmalarin ydnetici kadrolarinin, yeni kurulusun yénetici

gereksinmesinin karsilanmasinda ve yénetim fonksiyonlarinin basanl

sekilde yirutiimesinde yeterli olup olmadigi arastiriimalidir.

e

S

Devir alan firma ile devir alinan firma arasinda iyi bir raporlama sistemi

kurulmali, bilgi akisinin saglanmali ve devralinan isletme etkili bir sekilde

kontrol edilmelidir.

< Devir alan firmanin bilingli bir birlesme programi, stratejisi olmalidir.

% Fon gereksinmesi ve fon aktarimi dogru tahmin edilmelidir.”®

% Birlesme i¢in gerekli hazirliklarin tamamlanabilecedi gergekei bir zaman
planlamasi yapiimali,

< Entegrasyon siirecinde planlamanin énemi bilyiiktir. Insan kaynaklari ve

calisanlar slirece en basindan dahil edilmeli,

\/
X4

Birlesmeye taraf igletmelerin istekleri ve beklentileri iyi anlagiimali ve

*,

karsilanmaya calisiimalidir.

>

7
*

Calisanlarla ilgili alinmas! gereken kararlari geciktirmemek énemlidir

*,

.

Birlesme stiirecine adapte olamayan yoneticilerin bir an 6nce bu slrecten

o

uzaklastiriimasi gereklidir’

http://www.baskent.edu. tr/~gurayk/30cuma.doc.

™“European Results of the Watson Wyatt Global M&A Survey-U.S., Asia Pacific and Brazil *,
Research Reports, www.watsonwyatt.com
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iKINCI BOLUM

SIRKET BIRLESMELERiI SURECINDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
ROLU VE ONEMI

Sirket birlesmelerinin  basart ya da basarisizliinin ardinda yatan en 6nemli
nedenlerden biri, birlesme sirecinde isletmelerin insan faktoriine verdigi
onemdir. insan kaynaklari ve calisanlarin yénetimi ile ilgili sorunlar birlesmenin
basansini dogrudan etkiledidi icin bu boélimde ilk olarak insan kaynaklar
yonetiminin gelisimine ve gunimiiz isletmeleri agisindan stratejik ortakliga

dogru degisen énemine 6zetle deginilmesinin yararli olacadi dustintimustur.
1. GENEL OLARAK iNSAN KAYNAKLAR! YONETIMI

Kiresellesme, kultturel farkliliklar, bilgi teknolojisindeki hizli gelismeler vb
cevresel faktorler is dinyasini onemli olcide etkilemektedir. Degisim
adimlarinin hizlanmasi ile Grlnlerin yasam g¢emberleri daha da kisalmis ve
organizasyonel esnekligin, ic ve dis c¢evrenin taleplerine cevap verme
yeteneginin ve hizinin 6nemi artmistir. Bdyle bir ¢cevrenin stesinden gelme ve
yénetme kapasitesi, her isletmenin basarisinda hayati bir unsur haline gelmistir.
Sirekli degisen, kiiresel ve teknolojik talepleri olan diinyada kiresel ticareti
yonlendirmek icin uygun becerileri, bakis agilari ve deneyimleri olan insanlarin
cezbedilmesi, gelistirimesi ve elde tutulmasi gelecegin rekabet alaninda éneml
bir yetenektir. Kiresel ticaret icin gerekli olan entellektiel sermaye ise en

dnemli rekabet araci durumundadir.®

insan kaynaklari deyimi giniimiizde &rgitlerin hedeflerine varmak amaciyla
kullanmak zorunda olduklari kaynaklardan biri olan insani ifade etmekte ve bir

orgitte, en Ust yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz isgérenlere kadar tim

% Serap Benligiray, “Insan Kaynaklari Yonetiminde ldari Destek Birimi Olmaktan Stratejik
Ortakliga Gegis” Eskisehir Anadolu Universitesi, LLB.F. Derg|51
Cilt.17 Say1.1, (2001), s.37-40.
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caligsanlarl kapsamaktadir. Bu terim 6rgitin bUnyesinde bulunan igglictini
kapsadig! gibi érgltiin disinda bulunan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek
isguctini de ifade etmektedir. Giinimuizde bir 6rgitiun, diger maddi kaynaklar
ne kadar saglam olursa olsun, insan kaynaklar yeterli etkenlige sahip degilse
basari olasiliyi disuk olacaktir. Tatminsiz, basan gudist diustk bir isgtc ile

verimlilik ve is kalitesi hedeflerine ulasmak kolay olmayacaktir.®'

Temel amaci, isletmenin daha rekabetgi olmasini, maksimum etkililigi
sadlayacak sekilde ¢aligmasini ve genel stratejilerini basarih bir sekilde idare
etmesini saglayacak insan sermayesinin sunulmasi velveya gelistiriimesini
saglamak olan® Insan Kaynaklar Yénetimi kisaca, isletmenin hedeflerine
ulagsabilmesi icin gerekli olan faaliyetleri gergeklestirecek yeterli sayida kalifiye
elemanlarin ise ahmi, egitimi, gelistiriimesi, motivasyonu ve degerlendiriimesi
islemidir.®® insan kaynaklari yonetimi isgtict ile ilgili cesitli kriterleri kullanarak
gerek verimlilik gerekse is yasaminin niteligi Gzerinde olumlu gelismelerin elde

edilmesini saglayacaktir.®*

Is sinirlarinin bulaniklasti§i global rekabet ortaminda isgiicti verimliligini artiran
organizasyonlarin énemi her gecen giin artmaktadir ve cogu isletme de artik
amagclarina ulagsmak icin insan faktériniin 6nemini kavramis durumdadir. Béyle
bir ortamda personel bulma, istihdam gibi konulardaki yeni dizenlemeler ile
islerin  mahiyeti dedismekte ve calisganlarda da daha ¢ok beceri
gerektirmektedir. Personel ile organizasyon arasinda iyi iliskiler kurma ve
calisani elde tutma acisindan gerekli olan tim faaliyetleri gerceklestirecek olan
bdlim insan kaynaklardir. insan kaynaklari yonetimi iki temel sorumlulugu
dengelemek zorundadir. Biri, stratéjik ortak olmak digeri ise, g;ahganlarm

temsilidir. Isletmeye rekabet avantaji kazandiracak olan da stratejik hedeflere

8 Omer Sadullah], insan Kaynaklan Yoénetimi, (Istanbul: Istanbul Universitesi, Isletme
Fakiltesi Isletme iktisadi Enstitisti Yayin No:406; 1998), s.15-16.

%2Benligiray, a.g.e., s:37-40.
http://www.isguc.org/cokuluslu_sirketler.php

#[Sadullah], a.g.e., s:15.
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ulagiimasini saglayacak olan da c¢alisanlar olacadi igin kalifiye ¢alisanlar
cezbetmek ve elde tutmak icin insan kaynaklari politika ve uygulamalari 6nemli

rol oynamaktadir.®°

2. PERSONEL YONETIMINDEN STRATEJIK ORTAK OLARAK INSAN
KAYNAKLARI YONETIMINE GEGIS

Globallesme, rekabet sartlarinin degismesi gibi nedenler sonucunda isletmeler
insan faktériinin 6nemine varmaya baslamistir. Personel kayitlarinin tutulmasi,
ise giris-cikislann takibi, izinlerin dizenlenmesi olarak bilinen  “personel
yonetimi” anlayigi yerini giinimizde ydnetim ve o6rgit odakli bir felsefeye
dayanan, merkezi, 6rgut ve personel cikarlarinin artirilmasi amaciyla ust
ybnetimce gelistirilen ve yuritiilen stratejik bir etkinlie yani “insan kaynaklar
yonetimine” birakmistir. Personel departmanlari, isletmelerin ¢alisanina bakig
acilarini degistirmeleriyle rutin personel islerinin yapildidi bir departman olma
kimliginden siyrilarak aktif politikalar Greten stratejik bir departman olma
slirecine girmigtir. Calisanlarin bir robot ya da sadece bir Uretim faktéri gibi
gorildugt  klasik  yonetim  anlayisindan, gahlisanlarin  organizasyonla
biittinlesmesini amaglayan ve onu psiko-sosyal bir varlik olarak géren y6netim
anlayisinin yayginlasmasi personel yénetiminden, insan kaynaklar yonetimine

geciste 6nemli bir rol oynamaktadir.®®

Personel yo6netimi ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki farkliliklar 6zde
olmayip, daha ¢ok yoénetim tarzi, 6rgitlenme bigimi gibi konular ve izlenen
yaklasimlarda séz konusudur. ¥ Insan kaynaklar politikalari 1970l yillarin
sonlarina dogru hizla artan uluslararasi rekabet ortaminda 6nem kazanmaya
baslamistir. Geleneksel caligma iligkilerinin ve ydnetim metodlarinin, yasanan

dinamik degisim siirecinde degisen kosullara cevap vermemesi ve teknolojik

85Wayne F.Cascio, Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life,Profits.
4th. Edition. New York: McGraw-Hill, Inc. 1995, s.5.

®Toprak isveren Dergisi, Sayi:58, (Haziran 2003), s.7.

®’Dogan Canman, insan Kaynaklar Yonetimi, (Ankara: Yarg: Yayinevi, Eyll, 2000), 5.69-71.
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yenilikler, insan kaynaklari yonetimi politikalarinda esnek calisma dizenlemeleri
ve yeni o&dullendirme sistemleri, stratejik insan kaynagi planlamasinin
yapilmasi, etkin personel segimi yéntemlerinin kullaniimasi, personel egitim ve
gelistirme programlarina tabi tutulmasi, isgérenin kariyer planinin yapiimasi ve
motivasyonunun artiriimasi gibi bir ¢ok orgltsel yenilikleri, ¢alisanlarin ve
isletmenin  verimliligini  saglamak\artirmak ig¢in, personel seg¢iminde
"psiko-teknik", Ucretlendirmede "performansa dayali Ucret" ve ilerleme de
"kariyer yonetimi" gibi ileri teknikleri ve bireyin degerli bir varlik oldugu izlenimini
uyandirmak, bireyin motivasyonunu yilikseltmek amaciyla iggicunin yogun
katilimini saglayan "éneri sistemleri" gibi modelleri giindeme getirerek % insan
kaynaklari yonetimi, personel yénetimine insan odakli ve stratejik bir bakig agisi
getirmistir.

Artik isletmelerde insan kaynaklari departmanlari, ¢alisanlarin bilgi, yetenek ve
yaratlcmklarmin fark yarattigi inanci ve bitlinsel bir bakis agisi ile degisime
uyum saglama ve degisimi yonlendirme sorumluluklarini Ustlenerek daha
stratejik bir rol oynamakta ve gliniimiiz isletmelerinde stratejik bir igletme ortagt,
danigman, yonetim uzmani, hem galigan hem de igveren avukati olmak gibi cok
yonlt roller ustlenmektedir.®® insan kaynaginin énemine varan basarils bir
isletme olan Eczacibagi Vitra'da insan kaynaklarinin igletmedeki roll, kurulug
stratejilerini destekleyen bir stratejik ortak, etkin insan kaynaklar: stire¢ yapisini
olusturan bir idari uzman, kurulus organizasyonunu gelecede hazirlayan bir
degisim ajani ve ¢alisanlarin kurulusa baghlklarini ve yetkinliklerini artirmayi

saglayan bir calisan temsilcisi olarak tanimlanmaktadir.®

Yakin zamana kadar insan kaynaklari faaliyetleri stratejik agidan ¢ok yénetimsel
acidan degerlendiriimekte ve strateji slrecine dahil edilmemekteydi.

Gunlimiizde ise basarili igletmeler, insan kaynaklarini strateji stirecine dahil

Bhttp://www.isguc.org/cokuluslu_sirketler.php.
8 Jennifer Laabs, “Stratejic HR Won't Come Easily’, Workforce, (January 2000), .52-56.

®Toprak isveren Dergisi, Sayi:58, (Haziran 2003), s.13.
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etmektedir. Stratejiler sadece kurumlar arasindaki farklihgi yaratan tek ve en
o6nemli kaynak olarak gorilen “insan” vasitasiyla gergeklestirilebilecegi icin
insan kaynaklari, planlanan strateji stirecinin isletmeye uygun olmasina ve etkin
bir sekilde gergeklestiriimesine katkida bulunmaktadir.®! Insan kaynaklari
yoneticisine, ozellikle degigimin gerekli oldugu sirket birlesmeleri gibi
durumlarda calisanlar ile isletme yénetim.i arasinda iletisimi ve uyumu

saglamakta, 6nemli gérevler diismektedir.*

Sirket stratejisinin énemli bir pargasi olan isletme hedefleri ile butiinlesen insan
kaynaklari  stratejileri  isletme hedefleri dogrultusunda planlanacaktir.
isletmelerin  hedefleri dogrultusunda karar verilen sirket birlesmeleri
gibi stratejiler sonucu gerekli olan insan kaynagi, insan kaynaklari
departmanlar tarafindan egitim v.b. ¢abalarla sadlanacak ve degisim sireci

desteklenecektir.®®

1 James W.Walker,“Are You Feeling Strategic”,Human Resource Planning, Vol. 24.3, s.12-13.
*Harrison&John, a.g.e., $.218-219.

%358 J. Oakland, “Current People Managemnet Activities in World-Class Organizations”, Total
Quality Managemnet, Vol:12, No:6, (September 2001), s.773-788.
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Sirket
strateji&politikalar

h 4

A 4

Insan kaynaklari
strateji&politikalart

N

Stratejik Insan Kaynaklari Faaliyetleri

A
v

Sekil 3. Insan Kaynaklarinin Stratejik Dizilimi
Kaynak: S& J. Oakland, “Current:PeopIe Management Activities in World-Class
Organizations”, Total Quality Management, Vol: 12, No: 6, (September 2001),
5.773-788.

Insan kaynaklari departmanlari, isletme disi firsat ve tehditler ile isletme ig'i
glcli ve zayf yonleri degerlendirerek isletme stratejilerinin belirlenmesine
katkida bulunmaktadir. ** Guntumuz isletmelerinde insan kaynaklar stratejik bir
is ortag! konumunda oldugundan dolay! sirket birlesmeleri stirecinde de 6nemli

bir rol Ustlenecektir.

Virgin, PizzaExpress, Warehouse Tesco gibi ¢alisanlarina énem veren ve onlari
stratejik strece dahil eden® gt‘JnUmUz. isletmeleri insan kaynaklari
departmanlar vasitasiyla bireyin psikoloji ve davranigsal boyutunu dikkate
alarak o6rgite baghligi ve katlmi  artirmaktadir. Isgiciniin igletmeye

yabancilasmasini ortadan kaldirmakta, personelin motivasyonunda, isletmenin

94Gary Dessler, Human Resource Management, (7.Edition), 1997.

**Hiirriyet, (16 Kasim 2003), s.1.
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verimliiinde ve muisteri memnuniyetinde 6nemli derecede artis
saglamaktadir.®®

Globallesme sonucu artan risk ve rekabet ortaminda yasamlarin: stirdiirmeye
ve gelismeye calisan igletmeler degisim yonetimi sorunu ile karsilasmaktadir.
Rekabetin yogun oldugu ortamda farklilik yératabilmek icin isletmeler sirket
birlesmeleri gibi stratejiler ile yeniden yapilanmaktadirlar. Calisanlar ise sirket
birlesmeleri sonucu gergeklesecek olan yeniden yapilanmanin énemli bir
boyutunu olusturmaktadir. Cartwright-Cooper, Schweiger, Napier, Lohrum gibi
arastirmacilar sirket birlesmelerinin daha ¢ok insan odakli boyutuna agirlik
vermekte ve birlesmelere karst calisanlarca gosterilecek olan direncin
entegrasyon stiirecinde sorunlar ortaya ¢ikarabilecek sosyal bir gi¢ oldugunu
belirtmektedirler.’’ Calisanlar birlesme stirecinde énemli bir rol Gstlenmektedir.
Sirket birlesmeleri sonucu yasanan yeniden yapilanma sirecinde degisen
sistemier, operasyonél faaliyetler ve insanlar arasinda denge 'kurangg insan
kaynaklarina igletmede verilen ©6nem insan kaynaklart yonetici ve
departmanlarinin birlesme strecindeki roliinii belirleyecektir. Bu t,;ahgmamn
konusu da girket birlesmelerinde insan kaynaklar boyutunun etkisini, iglevlerini

ve dnemini incelemek olacaktir.

3. $iRKET BIRLESMELERI SURECINDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ROLU VE ONEMI

Birlesme, isletmeler igin riskli ve maliyetli bir stirectir. Isletmelerin verdikleri
birlegme karan sadece taraf olan igletmeleri degil yoneticileri, galisanlar,

tédarikgileri, tiketicileri, yatirnmcilan ‘ve igletmenin icinde yer aldigr bir ¢ok

htp://www.isguc.org/cokuluslu_sirketler.php

*Eero Vara, “On Discurcive Construction of Success/Failure in Narratives of Post-Merger
Integration”, Organization Studies, (March-April, 2002).

% Ashok Som, “The Role of Human Resource Management in Organizational Redesign:
Lessons From 4 Organizations in France and India”, IFSAM 2002 Conference (Gold Coast,
Queensland, Australia)
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kesimi yakindan etkileyecektir.®® Dolayisiyla stratejik bir ortakligin séz konusu
olabilmesi icin , Urtinler ve sirketlerin gligleri arasinda oldugu kadar, insanlar

arasinda da stratejik uyum olmasi 6nemlidir.®

insan faktoéril, birlesme slrecinde isleri oldukga karmagiklastirmakta ve
sorunlara neden olabilmektedir. Her sirkette farkl olan insan kaynaklah politika
ve uygulamalarinin ve farkli ulusal kiltirlerden, farkli davranis ve degerlere
sahip gruplarin biraraya gelmesi, uyumlastiriimasi ve iki isletme c¢alisanlarinin
da siirecten tatmin olmasi oldukca zor, zaman alan, sancili bir siirectir. insan
kaynaklart departmanlari, her iki igletme calisanlari arasinda kopri goérevi
gorerek, iletisimin sagdlanmasi, taraflarin beklentilerini anlayarak karsilamaya
galismasi ve siirece katihmlarini saglamasi gibi gérevlerle birlesme sirecinde
kilit bir rol oynamakta ve stratejik isletme hedeflerinin gergeklestiriimesini
saglamaktadir. Ortaklar ve c¢alisanlar arasinda gliven olusturan insan
kaynaklari, bu sliregte birgok program ve politikayi: gbzden gegirecek ve iki
isletmenin farkh uygulamalarini en iyi sekilde uyumlastiracaktir. Dolayisiyla
insan kaynaklari ile ilgili olan tim alanlar birlesmenin basarisinda en énemli

belirleyicilerdir. '’

Insan kaynaklari departmanlarinin birlesme stirecinde farkli rolleri ve gérevleri

vardir. Bunlar;'%2

% Sirketin birlesme faaliyetlerinde énemii stratejilerin geligtiriimesi,
< ki taraf isletme yéneticilerinin, organizasyon yapisinin, fayda ve Ucret

programlarinin, sendikal anlagmalarin, kiltirel uyumun, motivasyonel

Bhttp://www.baskent.edu.tr/~gurayk/30cuma.doc.

1%35eq11, a.g.e., 5.20.

%'Dawn Anfuso, “Novel Idea: A Map for Mergers”, Personel Journal, (March 1994), s.48-55.;
Dianne,Schneider, Susan, “Implications for Learning, Human Resource Management in East-
West Joint Ventures”, Organization Studies, (1996)

%25chuler, Jackson, a.g.e., s.243.
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ihtiyaglarin vs. incelendigi, birlesme faaliyetinin gerceklestiriimesinden
dnce yapilan ayrintill inceleme asamasinin yonetimi ,

<+ Birlesme gibi stratejilerle hedeflenen amaglara ulastiracak bilgi ve
beceriye sahip dodru calisanin temini yoluyla degisim surecinde
yoneticilere girdi saglamak, _

< Ust yénefime ye'ni isletmede kurulacak yeni yapi ile ilgili tavsiyelerde
bulunmak,

» Yeni isletmenin altyapisinin olusturulmasi, kultirel konular, egitim,
cabisanlarin igletmede tutulmasi ve personelle ilgili olan gelistirme ve
yénetme gibi faaliyetleri gergeklestirecek uyumlasma takimlarini
olusturmak,

% Yeni isletme vizyonunu c¢alisanlara benimsetmek amaciyla iletisim
stratejileri gelistirmek, birlesmenin calisanlara duyurulma zamanini,
metodunu, mesajin icerigini, bilgi toplama yollarini planlamak, degisim
surecini baglatmak, calisanlara degisimle basa ¢ikabilmeleri konusunda
yardimci olmak,

% Ogrenme siirecini yénetmek; bunu yaparken de organizasyonel
6grenmeyi saglamak igin calisan transferi, rotasyon gibi 6grenmeyi
destekleyecek kariyer plan ve politikalarinin yapiimasi, 6grenmeyi tesvik
etmek icin egitim yontemlerinin kullaniimasi, sorumlulukiarin agik¢a

belirlenmesi ve 6dillendirme gibi uygulamalarin kullaniimast,

e

*

Yeni isletme vizyonu dodrultusunda yeni insan kaynaklari politika, strateji
ve uygulamalar gelistirerek yeni bir yapi olusturmak,

% Stratejik analiz, cgatisma yonetimi, planlama becerisi gibi liderlik
yeterlilikleri, minazara, iletisim, finans, global bilgi, endistri | bilgisi,
stratejik vizyon, sirket birlesmeleri, kogluk vb. konularda egitimler sunmak

olarak siralayabiliriz.

Birlesme sirasinda ve sonrasinda insan kaynaklar, maaslar ve ek kazanglar
gibi fonksiyonlari butiinlestirmek, igletme ici rolleri belirlemek, kilit galiganlar iste
tutma planlari hazirlamak, caligsanlari yeni pozisyonlara hizla getirmek, adil

siireclerden yararlanarak galisanlari gerekli destek ve egitim ile bulugturmak
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gibi birgok sorumlulugu tstlenen '® insan kaynaklari departmanlari, iki isletme
birlesme karari aldigi zaman birer degisim ajani olacak ve sadece basarili bir
birlesme i¢in strateji ve politikalar olusturmakia kalmayacak ayni zamanda iki
isletmenin tim faaliyet ve uygulamalarini uyumlastiracak, birlesmenin insan ile
ilgili olan tim yanlarini yoneterek ortaya yeni bir isletme ¢ikaracaktir. Sirket
birlesmeleri ile buyliyen isletmelerde en bUyUkvbaskl insan kaynéklarlnln
Uzerinde olusacaktir. ClUnki insan kaynaklari, isletmeyi, isletme faaliyetlerini ve
caliganlar en iyi taniyan ve iki igletme kulturinu tanimlayarak calisanlar

arasinda ortak bir dil yaratabilecek bir birimdir.'%*

Isletmelerde insan kaynaklar departmanlarinin stratejik ortak olarak algilanip
algilanmamas! birlesmedeki roliinii de belirleyecektir. Stratejik ortak ve bir
degisim ajani olarak algilaniyorsa birlesme siirecine planiama asamasindan
itibaren dahil edilecektir. Ancak, isletmeler hala insan kaynaklarint stirece geg
dahil etmekte ve dolayisiyla da gliinimizde ¢ogu birlesme basarisiziikla
sonuglanmaktadir. Ancak global ortamda her ¢alisanin beceri ve yeteneklerini
belirleyen, bu becerileri kullanmalarini saglamak amaciyla onlari motive eden
ve dodru ise dogru eleman yerlestiren bir insan kaynaklan departmanl

isbirliginin etkinliginde buyuk bir Sneme sahip olacaktir.'®

Stratejik bir karar olarak sirket birlesmeleri sonucunda igletmelerin yapilarinda,
sistemlerinde, sureclerinde ve kilturlerinde degisiklikler yasanacak, bu
degisiklikler bireysel ve organizasyonel diizeyde sonuglar yaratacak ve birlegsme
sonras! isletme performansinda ve birlesmenin basarisinda etkili olacaktir.
Dolayisiyla birlesmenin finansal boyutu kadar insan kaynaklari boyutu - da

basariy etkilemekte bu yiizden derinlemesine incelenmesi gerekmektedir.'®

' inda Holbeche, “Basaril Bir Birlesme Igin Etkin Insan Kaynaklari), www.insankaynaklari.com
'“Sunoo, a.g.e.

"®Bartolome M.Lajara, Francisco G.Lillo, Vicente S.Sempere, “The Role of Human Resource
Management in the Cooperative Strategy Process”, Human Resource Planning, Vol:25.2,
(2002), s.36.

"%Uyargil, a.g.e., 5.642.
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4. SIRKET BIRLESMELERi SURECINDE iNSAN KAYNAKLARI
FAALIYETLERI

Sirket birlesmelerinin basarisizligina neden olabilecek faktérlerin  en énemlisi
insan kaynagidir. Konuyla ilgili yapilan arastirmalar, gogu igletmenin basarisiziik
nedenini finansal faktdrlerden gok orglitsel ve kilturel faktoriere baglamakta ve
isletmelerin yalnizca ylzde 28inin birlesme o6ncesinde iyi bir kiltiirel
degerlendirme yaptigini, yizde 26’sinin birlesme esnasinda dogru ise dogru
calisan yerlestirdigini ve ylzde 15'inin birlesme sonrasinda vizyon ve

hedeflerinin dogru aktarildigini belitmektedir.'®

Sirket birlesmeleri érgiitsel boyutta bir degisimi gerektirmektedir. Orgit yapist,
isleyisi, gorev ve fonksiyonlar, ¢alisanlardaki degisiklikler ve belirsizlikler 6rgiit
genelinde bir kaosa neden olmaktadir. Bu gegis dénemilerinde sorunlarin en aza
indirgenmesi ve isleyisin normale dénmesi i¢cin insan kayhaklarlna 6nemli

gorevler dismektedir.

Birlesme siirecinde her birinin stratejik éneme sahip oldugu, birlesme &éncesi
(planlama), entegrasyon (uygulama) ve birlesme sonrasi (degerleme) olmak
uzere farkli asamalar bulunmaktadir. Bu agamalar isletme stratejisi, pazarlama,
bilgi teknolojisi, finans, dagitim gibi isletme faaliyetlerini ve en ¢ok da insan

kaynaklarl yonetimi faaliyetlerini etkilemektedir.'®

'Ruth N.Bramson, “HR’S Role in Mergers and Acquisitions, Training&Development,
(Oct,2000), www findarticles.com

%gchuler, Jackson, a.g.e., 5.243.
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Blr'lesme PLANLAMA UYGULAMA DEGERLEME
ihtiyacimn 1.Amaglarin 1.Finansal 1.Finansal Basar1
ortaya » Belirlenmesi > Degerleme > 2.Insan
¢tkmast ile 2.Cevre analizi 2 Miizakere Kaynaklari
birlesme 3.Isletme Analizi | | 3.Birlesmenin Uyumu :
karar 4 Birlesme Gergeklestirilmesi 3 .Kiiltiirel Uyum

Stratejilerinin

Belirlenmesi

5.Standartlarin

Belirlenmesi

6.Hedef Sirketin

Degerlendirilmesi

A
A

Sekil 4. Birlesme Sirecine Stratejik Yaklasim
Kaynak: Mirside Ozgeldi, “Sirket Birlesmelerinde Insan Kaynaklari Yénetiminin
Onemi ve Bir Ornek Olay Calismas!”, Doktora Tezi,
(Istanbul Universitesi, 2001), s.29.

4.1. Birlesme Oncesi Donemde insan Kaynaklan Faaliyetleri

Birlesme ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi ile planlama siireci de baglamis olacaktir.
Calisanlardan yoneticilere, tedarikgiden tiketicilere kadar buylk bir kesimi
etkileyecek bodylesi 6nemli bir kararin verilmesi iyi bir planlama gerektirmektedir.

Ozellikle birlesme sonrasi ortaya ¢ikabilecek entegrasyon sorunlarinin
109

asilabilmesi, planlama slirecinin basarisina bagh olacaktir.

Birlesme 6ncesinde insan kaynaklari departmanlan tarafindan gergeklestirilen
degerleme calismalari birlegmenin basarisinda énemlidir. “Birlesmeye neden -
ihtiyag duyulmakta”, “Siiregten kim sorumlu olacak” ve “Nasil tamamlanacak”
gibi sorulara planlama asamasinda cevap verebilmek ve birlesmeye taraf

isletme kiltirlerinin uyumunu daha birlesme gerceklesmeden degerlendirmek

"®http://www.baskent.edu. tr/~gurayk/30cuma.doc
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bunun sonucunda da ortaya cikabilecek engelleri ve kiiltarel catismalar
asabilmek igin insan kaynaklari departmaninin, siirece en basinda yani
planlama asamasinda dahil edilmesi gerekmektedir.''® Ancak cogu isletme
birlesme slirecine insan kaynaklarini dahil etmemekte ya da ¢ok dahil
etmektedir. Birlesme sirecinin basarisi igin insan kaynaklarinin kendi isletme
strateji ve uygulamalarlm iyi bilmesi gerektigi'gibi diger 'igletmé strateji' ve ..
uygulamalarini da iyi bilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla insan kaynaklarinin

" |nsan

birlesmenin planlanmas! asamasina dahil edilmesi 6nemlidir.
kaynaklari departmaninin bu asamadaki roll, birlesmenin gergek degerini
belirlemek ve basarisini saglamak igin, bilancolarda goériilemeyecek olan insan

kaynaginin degerlendiriimesi olacaktir.

Ofis mobilyalari {izerine ¢alisan SteelCase sirketi 6rnegi ile AOL Time Warner
sirketinin olustugu America Online-Time Warner birlesmesi ©rnegi insan
kaynaklari deparfmamnm birlesmenin planlanmasi asamasindan itibaren
strece dahil edildigini gosteren o6rneklerdir. America Online-Time Warner
isletmelerinde insan kaynaklar departmanlari, 2001 yilinda gergeklestiriimesi
dasunllen birlesme haberi lzerine hazirliklara 2000 yilinda baslamistir.
Oncelikle degisim takimi olusturuimus ve vyapilmasi gereken faaliyetlef
belirlenmistir. Yoneticilerin zamanlarini is yogunluguna bagh olarak bélumler
aras| dagitmiglar ve rutin ydnetim gérevlerini outsourcing yaparak birlesme
sirecine zaman ayirmiglardir. SteelCase igletmesinde ise insan kaynaklari
yoneticisi departmantyla birlikte farkliliklari ortaya koyabilmek amaciyla tcret ve
ddiillerden, calisan el kitaplarina, IK teknolojisine kadar her konunun incelendigi
ayrintili inceleme listesi olusturmug ve genel midirle birlikte de potansiyel
birlesme siireglerini ve kultirel uyumu irdelemislerdir. Digef sirket yoneticileri ile
yapilacak gorilsmelerde insan kaynaklar yéneticisi de dahil edilmistir. Insan

kaynaklari hangi sirketle isbirligine gidilecedini belirlemese de sirece yaptig

"9Executive Summary of Watson Wyatt Worldwide’s M&A Survey-U.S., Asia Pacific and Brazil,
www.watsonwyatt.com.

""" Jeffrey A.Schmidt, “The Correct Spelling of M&A Begins with HR”, HR Magazine, (June
2001), www findarticles.com.
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olumlu katkilarindan dolayl ve isletmenin karlihigim dogrudan etkiledigi icin
karar alma sirecinde dahil edilmektedir.''? Dolayisiyla yilksek diizeyli bir
takimla gergeklestirilen etkili bir planlama asamasi ve butiinlesme ¢alismalari
insan kaynaklari departmaninin birlesme siirecinde 6nemini ve degerini

kanitlamis ve karar masasindaki yerini saglamlagtirmis olacaktir.'"®

insan  kaynaklari departmani agisindan birlesme 6ncesi dénemde
gercgekiestiriimesi gereken bir takim faaliyetler vardir.

4.1.1. Uyumlagtirma Takiminin Kurulmasi

Birlesme surecinin basaris icin insan kaynaklart ile ilgili Snemli olan ve éncelikle
atilmasi gereken ilk adim birlesme surecini ylritecek, bu siirece kendini tam
zamanl adayabilecek kisilerden olusan bir uyumlastirma takimi kurmak
olacaktir. Ornegin, DaimlerChrysler iki isletmede de g¢esitli faaliyet alanlarinda
ve organizasyonel diizeylerde yardim edecek 100’Un Uzerinde uyumlastirma
takimi kurmustur. Her bir uyumlastirilacak uygulama igin ayr ayri takimlar da
olusturulabilir.  Birlesmeden sorumlu olacak yéneticinin  diger rutin
sorumluluklarindan kurtulmus olmasi cok 6nemlidir.'** Zor kararlar vermekte
tereddit etmeyen, anlagmazliklann tstesinden gelebilen, farkl iglevler ve
yonetim duzeyleri arasinda ¢aligabilen, iletisim becerileri geligmis kisiler bu

gorev icin uygun olacaktir.

Uyumlastirma ekibi de esnek, yaratici ve istekli insanlardan olugturuimah ve her
zamanki gorev ve sorumiuluklarindan uzaklagtinimaldirlar. Boylece kisiler .
kendilerini tamamen ekip calismasina verebileceklerdir. Birlesme siirecinde
sadece kurum dahilindeki kigiler degil, ayni zamanda dis kaynaklardan

bulunabilecek en dogru insanlarin goreviendiriimesi gerekir. Biitlinlegme liderligi

"2Marc Adams, “Strategies&Solutions for HR Professionals”, HR Magazine, Vol.47, No.3,
(March 2002)

"BHolbeche, a.g.e.

"4Ruth N.Bramson, a.g.e.
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yeni kurumun surddrulebilir gelismesine yonelik olmahdir ve uzun vadeli
uygulanmaldir.'®

Birlesme sirecinde danigmanlardan yararlanarak vergi, Ucretlendirme gibi
konularda teknik destek almak da faydali olacaktir. Bu stregte killtiir gibi insan
ile ilgili konularin iyi planlanmadigi s'L]réce birlesmeyi ba§ar|3|zh§a gotirecegi
bilinen bir gergcek olmasina ragmen gogu isletme bir danismanla ¢alismay géz
ardi etmektedir. Kultir ve insan kaynaklarina iligkin yardim almak birlesmenin
basarisi igin gerekli bir adim olacakiir. Insan faktdra isletmeler icin  hayati bir

konudur. isletmeler birlesme siirecine en iyi galisanlarini tahsis etmelilerdir.''®
4.1.2. Ayrintil inceleme Faaliyeti

Insan kaynaklari departmani éncelikle iki isletme kaynaklarinin nasil en verimli
bir seklide biraraya getirilebilecedi sorusuna odaklanmalidir. Sonradan
zorluklarla kargilasmamak icin muhtemel ydnetim ve personel problemleri bu
asamada arastiriimali ve birlesecek olan igletme yapilarinin birbirine uyumlu

7 Isletmeler genellikle insan - kaynaklari

oldujundan emin olunmahdir."
departmanlarin: birlesme karari verildikten sonra siirece dahil etmekte, birlesme
oncesi planlama déneminde goéz ardi etmektedir. Oysa ki insan kaynaklan
birlesme o6ncesi farkliliklarin ortaya konulmasi agisindan kritik bir rol

oynamaktadir.

Insan kaynaklari departmani ve uyumlastirma takiminin bu slrecte
hazirlayacag:  aynintili inceleme listesi her iki isletmeye de karsilikh bilgi
transferi ile calisma ortamlari, liderlik tarzlar, genel sirket felsefe ve politikalari, -
kultarleri, Gcret ve yarar uygulamalari, ¢alisan 6zellikleri ve iligkileri, performans

degerleme kriterleri hakkinda bilgi saglama imkani verecek ve iki igletme

"5http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=2382

"8Eyropean Results of the Watson Wyatt Global M&A Survey , Research Reports,
www.watsonwyatt.com

"Adams, a.g.e.
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arasindaki farkliliklari ortaya koymak icin faydal bir arag olacaktir. Ayrintili
inceleme agamasinda isgletmeler, uygun dokiiman eksikligi, hedef sirketin bilgi
vermeye yanasmamasi, bilgi toplamak igin yeterli zamanin olmamasi ya da
hatali bilgi verme gibi zorluklarla karsilagsalar da  basanl sirketler liderlik
modelinden, ise alima, yasal slreglerden, &dullendirmelere kadar birgok

“konudaki farkliliklari derinlemesine irdeleyen isletmeler olacaktir''®

4.1.3. Kiiltiirel Entegrasyon Siirecinde GCikabilecek Muhtemel

Engellerin Belirlenmesi ve Geg¢is Planinin Hazirlanmasi

Birlesme 6ncesinde yapilan ayrintili incelemeler sonucu iki isletmenin birbirine
olan uygunlugu ve birlesme silrecinde ortaya g¢ikmasi muhtemel engeller
belirlenmeli ve engellerin en aza indirgenmesi i¢cin gereken 6nlemler alinarak
uyumlastirma slirecinin sorunsuz gergeklesebilmesi amaciyla kapsaml bir gegis

plani hazirlanmalidir.

Gortldugu gibi bu agamada birlesme stirecinde ortaya gikabilecek engellerin
ortaya konulmasi ve gereken onlemlerin alinmasi ile insan kaynaklari, iki
isletmenin kulturtint, faaliyetlerini ve birbirlerine uygunluklarini bir anlamda da
birlesmenin gerceklestirilip gerceklestirilemeyecegini degerlendirecegi igin

birlesme takiminin siirecin en basindan itibaren vazgegilmez bir pargasidir.'"®
4.1.4 Birlegsmenin Galiganlara Duyurulmasi ve Galigan Tepkileri

Birlesmenin planlanmasi agamasinda verilen kararlar dogrultusunda yapilacak

ilk is verilen kararin galisanlara duyurulmasi olacaktir.

"®%Samuel Greengard, “Merger Due Diligence: The Devil in the Details”, Workforce, Vol.78.,

(October 1999), s.68-74.; Executive Summary Of Watson Wyatt Worldwide's M&A Survey-
U.S. Asia Pacific and Brazil, Research Reports, www.watsonwyatt.com.

""Bramson, a.g.e.
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4.1.41. Birlesmenin Caliganlara Duyurulmasi

Birlesme sireci ¢alisanlarin iglerini ya da sevdikleri seyleri kaybedeceklerini
disindikleri bir degisim slreci olarak algilanan hassas bir dénemdir.
Dolayistyla birlesme fikrinin galisanlara bir an 6nce ve givenilir bir kaynak
(insah kaynaklkarl ile birlikte,yonetim kurulu liyesi yé da bagkani gibi) tarafindan
duyurulmasi, c¢alisanlarin birlesmeye karsi olan olumsuz tutumlarini
degdistirmeye ve onlari yapici davranis modellerine ydnlendirmeye yardimci
olacaktir. Calisanlarin sirece katiiminin saglanmasi ve uygun, seffaf, acik,
gercek bilgilendirme politikalariyla ¢alisanlar, kendilerini isletmeye karsi sorumlu

hissedecekler ve degisimi daha kolay benimseyeceklerdir.

Isletmeler birlesme sirecini ¢alisanlarina; galigan toplantilari, brifingler, isletme
ici tur gorigmeleri (roadshow), internet, intranet, el kitaplar, personel gazetesi,
bilgilendirme brosurleri, ilan sirkileri, personel mektuplari, kurumsal tasarim gibi
iletisim enstrimanlarn vastitasiyla ve daha birgok yoldan duyurabilmektedir.'?°
Ornegin; Nelson ve Sallie Mae sirketlerinde, 3000 den fazla g¢alisana birlesme
streci ile ilgili bilgi vermek ve sorularini cevaplamak igin Intranet ortaminda bir
personel forumu olusturuimus ve mailler yoluyla ¢alisanlarin almak istedikleri
bilgiler geciktiriimeden cevaplanmis, boylelikle her g¢alisan siuirece mumkin
oldugunca erken dahil ediimistir.'>' Novell sirketi de Excelan Inc.’i satin aldigi
zaman hazirladi§! ve daha sonra yaptigi 9 birlesmede de kullandidi, birlesme
strecinin yonetiminde yardimci olacak ve ¢alisanlarin her tarli sorularini
cevaplandiracak, birlesmenin insan yoénuyle ilgili 2000 den fazla soruyu igeren
bir birlesme kitab1 hazirlamig ve tim ydneticilerine dagitmistir. Kitap, iki isletme
kiltarintin, tceret vb uygulamalarinin,yénetim tarzlarinin,galisan davranislarinin
benzer ve farkli yanlanni ortaya koymakta ve bonus uygulamalarinin olup

olmayacagindan yasal kisitlara sadlik planlarina, 6zellikle de Ucret ve yarar

'20R Fochler, “Sirket Birlesmelerinde Stratejik lletisim”, Sirket Birlesmeleri, Ed: Haluk Stimer,
Helmut Persnteiner, Cev: Filiz Gurder (Alfa Yayinlari, Ocak 2004), s.471-487.

'Mark Fagan, “Mergers Create uncertainty”, (Agustos 2000),
www.changemanagementgroup.com
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planlarina kadar birgok konuyu kapsamaktadir. Insan kaynaklar tarafindan
gerceklestirilen bu uygulama, paydaslar ile iletisimi kolaylastirmis, calisanlarin
korkularini azaltmis ve dider isletmenin politikasini, kiltirani 6grenmelerini
saglamis ve iki igletmenin uyumlasmasini kolaylastirmis dolayisiyla da

birlesmenin basarisina biiyik katkilar saglamigtir.'?

4.1.4.2. Cahsanlarin Birlesme Siirecine Tepkileri

Caliganlarin ¢ogdunlugu birlesme siirecinden rahatsizlik duymakta ve kendilerini
is ve terfi olanaklari igin bir rekabet iginde bulmaktadirlar. Bazi galisanlar siirece
tepki gosterirken bazilan ise sirketlerin birlesme kararini  sevingle
kargilamaktadir. Birlesme kararini sevingle karsilayan caliganlar ya &nceki
yonetimden hosnut degillerdir ya da birlesme ile igletmenin daha basarili ve
daha biyik olacagdini diislinmekte ve bunun bir pargasi olmak istemektedirler.
Birlesme siirecinde insan kaynaklari, iki isletme calisanlari arasinda biz/onlar

mantiginin olusmamasina dikkat etmelidir. 12

Sirket birlesmeleri slirecinde ¢alisanlar, farkll yénetim tarzlari, iletisim bigimleri,
ast-Ust iliskileri, fiziksel cevre ve farkh beklentiler gibi érgutsel degisiklikler ile
kargi karsiya kalmakta ve zorlanmaktadirlar. Belirsizlik ortami, iletisim
yetersizligi, soylenti-dedikodular, gelecek hakkinda vyeterli bilgiye sahip
olamama sonucu beklentilerinin ve kariyer planlarinin bozuimasi, is transferi
veya isyerinin degismesi, kural ve dizenlemelerdeki degisiklikler, stati ve
prestij kaybi, calisma arkadaglarinin degismesi, is yukinun artmasi
nedenlerinden dolay! calisanlar “birlesme sendromu” yasayabileceklerdir.'**
Bunun sonucunda da diger isletmeye ve galiganlarma kar§| tavir alma,
depresyon ve kendine gliven eksiklidi, isi aksatma, agirdan alma, devamsizIik,

diger calisanlarla daha ¢ok sohbet etme ve aftil zaman gegirme, dedikodu

2Anfuso, a.g.e., s.48-55.
PDeniz Yalim, “Sirket Evlilikleri Artiyor”, Pery®dn, Sayi 8, (Nisan 2004), s.43.

'%Sinangil, a.g.e., 5.620-621.
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egilimi, yemek ve ¢ay aralari uzatma, musteriye hizmetten kagma, risk almaktan
kaginma gibi performans dusukligiine sebep olan davraniglar ile kigik
problemlerin birden bllyimesi, endige, kaygi, sabirsizlik, sinirlilik, cabuk kizma,
diger calisanlari veya yonetimi elestirme, ¢atismalar ve en sonunda igletmeye

ilgisizlik, isletmeden kagig gibi tepkiler géstereceklerdir.

Bireylerin degisime tepkileri

A
Birlesme ——
sonrasi Eglence
. . Hoslanma
isletme gelisimi /—‘
Onemli gelisim—{— inanma
Az gelisim —— .
gells Uzgiinlik
Korku Kizgimlk
Gelisim yok
I | | |

v

[ | | ) I Zaman
1. Giin Bir ay Bir yil Iki y1l
sonra sonra sonra

Sekil 5. Birlesme Surecine Gosterilen Calisan Tepkileri
Kaynak: Habeck, Max M., Fritz Kréger, Michael R.Tram, “After the merger,
seven strategies for successful post-merger integration”,
(Financial Times, Prentice Hall, 2000.)

Birlesmeye karsi calisanlar tarafindan gosterilen tepkileri azaltmak konusunda
insan kaynaklari departmanlaninin galigmalar énemli yer tutacaktir. Galisanlar
insan kaynaklari departmanlarinin igletme ve kendileri igin olumlu galigmalarin

stirec icerisinde gordikge, isletmenin ve kendi durumilarinin birlesme ile daha



54

lylye gidece§ine inanmaya baslayacak ve surece olan tepkileri azalmaya
baglayacaktir.

Basarinin anahtari calisanlarin korku ve guvensizliklerini yine calisanlarin
kendileriyle gézmeye ¢aligsmak olacaktir. Birlesme stireci ne kadar uzun surerse

isletme o kadar yetenek kaybina ugrayacaktir, 125

Calisanlarin rahatlamasina ve yeniden giiven duymasina yardim edecek olan
iletisim, bu slregte belki de en ¢ok ihtiyag duyulan sey olacaktir. Calisanlar
karsisinda empatik bir dinleyici olmak, yoneticiler ve calisanlar arasi iletigsimi

kuvvetlendirmek, birlesme siirecine olumlu katkilar saglayacaktir. 12°
4.1.5. Kapsamli Bir iletisim Planinin Hazirlanmasi

Calisanlarin yeni kurum ile bitlinlesmesi igin ilk adim olan iletisim, basarili bir
birlesmede kilit noktay olusturmakta ve birlesmenin g¢alisanlara duyurulmasi ile
birlikte baglamaktadir. lletisim, galisanlarin igletmeye karsi iyi bir yaklagim

gelistirmelerine buyik olanak saglar.®’

'BstittaAllen, a.g.e.
'%The Human Side of Mergers, Workforce Online, (August 2002).

'2’price Pritchett, The Employee Survival Guide to Mergers and Acquisitions,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=2382,2004
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» Genel Merkez [¢
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< > Boliimler - | Boltimler = | R
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P .| Departmanlar | .| Departmanlar | ,
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. > Takimlar < .| Takimlar < R
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> Bireyler ’ .| Bireyler ’ .| Bireyler

Sekil 6. Isletme Igerisindeki lletisim Ag
Kaynak: Susan Oakland&John S.Oakland, “Current People Management
Activities in World-Class Organizations”, Total Quality Management,
(Vol:12 No:6 September, 2001)

Sekilde de belirtildigi gibi birlesme siirecinde bitiin departmanlar, bireyler,
takimiar, bélumler birbirleri ile strekli bir iletisim icerisinde olmali ve galisanlarin
birlesme ile ilgili olarak merak ettikleri “birlesme beni nasil etkileyecek”,
“isletmeye ne olacak”, “licret ve 6demeler degisecek mi” gibi sorulari hizli bir
sekilde cevaplandirilabilmelidir.

Calisanlarin degisimin kendilerine faydali olacag.ma inanmalart igih degdisime
acik olmalari gerekir. Dolayisiyla insan kaynaklarinin, galiganlarin “bize ne
olacak” korkusunu yenmelerine ve hem sirkete hem de kendilerine olan
glvenlerinin yeniden kazandirimasina yardimci olmasi ¢ok énemlidir. Bunu
yaparken de onlara kargi agik olmak ve satin alan igletmenin de kendi
isletmeleri gibi iyi ¢alisanlan isteyecegi, gucli performans sergileyebilenlerin

isletmede kalabilecegi gercegini aktarmak, dogru seyleri yaparken &vmek,
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odullendirmek ve bunun icin de aninda pozitif geribildirim vermek, en 6nemlisi
de duriist olmak gerekmektedir. Ornegin bir ¢alisanin isine son veriimesi
distnuluyorsa biran dnce bunu c¢alisana séylemek ve uygulamak gerekir. Ayni
zamanda insan kaynaklar c¢alisanlarin satin alan isletmeye karsi tavir
almalarina da tepkisiz kalmamali ve bu davraniglarn olumlu tepkilere cevirmeye
gallsmalldlr. Aksi takdirde birlesme sireci 6nemli derecede zarar gérecektir. 28
Dolayisiyla galisanlara yerine getiriimeyecek vaadlerde bulunulmamasi gereken

bu siiregte calisanlari kaybetmemek icin iletisim en kritik faktordr. '

Orgiitsel degisimden memnun olmayan calisanlarin oldugu bir yerde zaman
kaybi, verim dustklugl, dustk karhlik ve yuksek personel devir orani, pazar
pay! kaybi gibi sonuglar gérillecektir. lletisim siireci ile amaglanan da sadece
calisanlara birlesme sireci ile ilgili bilgi vermek degil ayni zamanda ¢alisanlarin
endigelerini gidermek, onlari rahatlatmak ve ortaya c¢ikan yeni igletmenin
sundugu imkanlann iletiimesi ile ¢alisanlarin birlesme sirecinde olan tepkilerini
azaltarak performanslarini artirmak olacaktir. **° Dolayisiyla insan kaynakiari
calisanlara yeni isletme vizyonunu, - degisimin amacini, uygulama planini,
uygulamay: kimin ydnetecegini, bu degdisimin organizasyona kisa vadede |
etkilerinin neler olabilecegini (licret ,kariyer,yan o6demeler vs.), planlanan
kisittamalarin neler oldugunu ve nasil olacadini, isgiicinde kisitlama, erken
emekililik gibi birlesme ile ilgili ne tir bilgilerin verilecedini, bilginin en dogru ve
en hizlh bir §ekilde'na3|l verilecegi, calisan iletisiminin nasil saglanacagi,
raporlama sisteminin nasil olacag, iletisimde hangi arag¢larin kullanilacag: ve
caliganlarin ne tarz tepkiler gdsterebilecegi gibi konulan distinerek kapsamii bir
iletisim stratejisi belirlemeli, iletisim plani yapmali ve bunlara gére énlemlerini

almalidir. ¥

'2The Human Side of Mergers”, Workforce Online, (August 2002).

129Margaret Steen, “How Managers Handle a Merger is Key to Retaining Employees,
(July,2000), www.changemanagementgroup.com.

130Peggy Stuart, “HR Actions Offer Protection During Takeovers”, Personel Journal, Vol.72,

No:6 (Haziran 1993), s.84-95.; Bramson, a.g.e.; “Managing Communication and Performance
in a Merger or Acquisition”, www.workforce.com, (October 28,1999); Kubilis, a.g.e., s.7-8.

B1ayni.
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4.2. [gletmelerin Uyumlastinimasi Agsamasinda On Plana Gikan

insan Kaynaklari Faaliyetleri

Birlesmenin  planlanmasi asamasi entegrasyon siirecinin  basarisini
etkileyecektir. Planlama asamasi birlesmenin taslagini olusturur, bu tasarlanan
aktiviteler de uyumlé§t|rma dedigimiz ikinci asamada hayata gegirilir. Dolayisi
ile  uyumlastirma faaliyetlerinin basarili olabilmesi ¢&ncelikle planlama
asamasinin iyi yapilandirnlimig olmasina baglidir. Birlesme oncesi planlama
yapmayan, birlegmenin taslagini olusturmayan isletmelerin yiizde sekseni
basarisiz olmustur. Uyumlastirma asamasi, birlesme disgiincesinin calisaniara
aktariimas: ve birlesme o©ncesi faaliyetlerin tamamlanmasindan sonra
baglamaktadir. Calisanlarin yeni sisteme uyum saglayabilmeleri igin insan

kaynaklari yénetimi 6zellikle bu asamada dnemli roller tistlenmektedir.?

Sirket birlesmelerinde, 6zellikle de dunyanin degisik yerlerinde faaliyet
gosterecek olan sinir 6tesi birlesmelerde, farkh kultirlere sahip igletmelerin yeni
bir sirket catisi altinda uyumlu ¢alismasi ve iyi bir performans gostermesi, her
ne kadar isletmeler kiiltrel uyumluluga sahip olsa da, gatlsmalar ve fikir
aynliklari nedeniyle kolay olmayacaktir. Bu nedenle birlesme stirecinde milli
karakter, kultirel degerler ve sosyal davranis gibi ¢cok net tanimlan olmayan
konular énem kazanmaktadir. Kiiltiirel engellere takilmamak igin birlegsmeyle
ilgili temel konular Uzerinde hemfikir olunur olunmaz hizla sonuca varilmasinda
yarar vardir. Hiz, maliyetlerin kontrol edilmesine, ortak bir kiltlriin
olusturulmasina ve galiganlar arasindaki “kimin kalip kimin gidecegi” ile ilgili

séylentiler ve belirsizliklerin sona erdiriimesine yardim edecektir.'®

32Schuler, Jackson, a.g.e.

®aydemir, a.g.e., 5.45-54.
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Birlesme siirecinin planlanmasi ve ayrintili inceleme asamalarinda birlesecek
sirket plan ve uygulamalarinin en iyi yonleri belirlenecek ve “Su an mevcut
durum ne”, “Biz ne yapmak istiyoruz” gibi sorulara verilecek cevaplar
dogrultusunda yeni bir igleyisin mi olusturulacadi, mevcut isleyislerin ayni
sekilde mi korunacag! ya da her ikisinin kombinasyonunun mu uygulanacagina
karar verilecek ve ﬂyumlé§t|rma calismalari verilen karar dogfultusuhda-
gergeklestirilecektir. Bu asamada taraf isletmelerin kilturleri dikkate alinarak
varilmak istenen hedeflere ulastiracak yeni insan kaynaklarn planiari

yapilacaktir.'®*

Birlesme sirecinde ve sonrasinda sirket isgérenlerinin uyumlu bir sekilde
calisabilmeleri, insan kaynaklant ile ilgili farkhhklarin  y&netilmesini
gerektirmektedir. Birlesme slrecinde insan kaynaklarinin ¢ok fazla isi vardir.
Insan kaynaklari, maaslar ve ek kazanglar gibi insan yénetiminin
“‘mekanizmalarinl” butlnlestirmek, sirket ici rolleri belirlemek, kilit ¢alisanlar igin
iste tutma planlari hazirlamak, c¢alisanlari yeni pozisyonlara hizla getirmek, adil
sireclerden yarartanarak galiganlari gerekli destek ve egitimle bulusturmak gibi
roller Ustlenmektedir.’”®® Watson Wyatt''n aragtirma sonuglarina  gére
entegrasyon asamasinin basarisinda en énemli faaliyetler ise; kilit galigsanlarin

isletmede tutulmasi, kitltiirel uyum ve iletisim olarak belirlenmektedir.

%4Sunoco.P., a.g.e., s.34-41.; Pernsteiner, a.g.e., 5.602.

Svalim, a.g.e., s.43.
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Tletisim
Kilit ¢alisanlarin isletmede tutulmasi
Kilit yoneticilerin isletmede tutulmasi
Kiiltiire] uyum Lo

Calisan iliskileri‘ e
Degisime direng ydnetimi :
Ucret ve yarar uygulamalar
Isgiiciiniin egitim ve gelistirilmesi
Kiiciilme
Ise alim uygulamalar

Personelin yeniden yerlestirilmesi

Onemsiz Onemli Kritik

Biraz 6nemli Cok dnemli

Sekil 7. Birlesme Surecinde On Plana Gikan insan Kaynaklar Faaliyetleri
Kaynak: Executive Summary Of Watson Wyatt Worldwide's M&A Survey —

U.S., Asia Pacific and Brazil, www.watsonwyatt.com.

4.2.1. Kilit Calisanlarin isletmede Tutulmasi

Birlesme sirecinde insan kaynaklarinin 6zen goéstermesi gereken o6ncelikli
konulardan biri kilit ¢alisanlarin isletmede kalmalarini sadlamak olmalidir.
Bunun birlesmenin bagari ya da basarsizigina etkisi gok buyuktur. Ornegin;
Pazarda buyuk bir gliic olan Bank of America, Ocak 1997'de Montgomery
Securities’i 1.2 milyar dolara satin almigtir. Ancak Montgoméry’nin y6netimi ve
kultir catismalan sonucu en iyi ¢alisanlar yavag yavas ayrilmaya baglamis ve
calisanlar rakip igletme olan Thomas Weisel'e kaptiriimigtir. Isletme Kkilit
calisanlarnini kaybetmesi sonucu pazardaki rekabetgi glicinli koruyamamis ve
Silikon Vadisindeki guciinii kaybetmistir. Birlesme sirecinde insan kaynaklari,
calisanlarinin &zellikle uzmanlik gerektiren ve rekabet gucini artiracak

gorevierdeki calisanlanin en azindan g¢ogunlugunun igletmede kalmasin
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saglama'® amaciyla onlarla uzun sireli istihdam anlasmalari yapiimasi, belli
projelerin tamamlanmasina kadar isletmede kalan ve katihm saglayan
calisanlara ozellikle Gst yonetime hisse vermek, bonus veya finansal 6diller
vermek gibi farkli uygulamalari kullanmaktadir.'* Ancak calisanlarin isletmede
tutulmas! igin kullanilan bonus gibi ﬁnansal araclar planh yapildigi ve dogru
ga'llsana verildigi takdirde galisana kendini 6zel hissedecek, galisanlarca adil bir
uygulama olarak algilfanmadigi takdirde ise g¢alisanlar arasinda huzursuziuklara
sebep olacaktir. 1%

Toyota-GM ortak girisimi olan NUMMIi'de de uygulanmig oldugu gibi bazi
isletmeler birlesme sirecinde kilit galisanlarini kaybetmemek icin resmi is
sdzlesmelerinde elemanlarina is giivencesi sajlamakta, talebin duguk oldugu
dénemlerde bile bu taahhlidiinll yerine getirmektedir. Bu uygulama ile galisan
ve kurum arasinda karsilikli giiven, ¢aliganlarin katiimi ve yiiksek motivasyon
saflanmaktadir. Ancak isletmenin calisanina is glivencesi saglayabilmesi ve
isglictine glivenebilmesi icin dogru ise dogru eleman segilmesi gerekir. Bazi
yoéneticiler, bu uygulamanin performansi olumsuz etkileyecegini savunmaktadir.
Ancak yiiksek performansi édilllendiren mali tesvikler ve &diiller ile bu sorun

giderilebilecektir.”®

Birlesme siireci ve olusacak yeni isletme igin kilit galisan, yonetici olabilecegi
gibi strece ve igletmeye faydall olabilecek calisanlar da olabilir. Bu g¢alisanlar
kaybetmek demek isletme icin para ve zaman kaybi hatta birlesmenin
basarisizigt demek olabilecektir. Dolayisiyla insan kaynaklari departmanlari
isletme igindeki her caligani dikkatle incelemeli ve belirlenen kilit ¢alisanlan
isletmede tutmak icin plahlar yépmalldlr. Bazi durumlarda ise calisan isletme

icin ne kadar 6nemli olursa olsun gatigmalan engellemek ya da yikic

**83chuler, Jackson, a.g.e.

YOznur Yuksel, Hakan Erkutlu, “Uluslararas Tark |§Ietmelerindé Insan Kaynaklar Yonetimi
Uygulamalar”, Hacettepe Universitesi, 1.1.B.F. Dergisi, Cilt.20, Say!.2, (2002), s.155-170.

'%Bramson, a.g.e.

*¥edward De Bono, Rekabet Ustii, Cev: Oya Ozel, (2.Basim, Istanbul: Remzi Kitabevi, Mart
2000),.5.26-27.
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tutumlardan korunmak igin kilit calisanin isletmeden ayrilmasina izin vermek de
gerekebilir. Gunki galisanlarin yetenekleri kadar yeni kiiltire uyum saglayip
saglayamayacaklari da birlesmenin basarisi igin gok 6nemli bir konudur. '°

4.2.2. Kiiltiirel Uyumlagsma

Stratejik uyumlasma, organizasyonun timunii ilgilendiren misyonu ve vizyonu
destekleyen spesifik eylem planlarinin gelistiriimesini ifade eder. Bu sirecte,
cografi konumlarin ve toplumsal yapinin etkisinde olusan farkli kltrler en ¢ok
insan kaynaklari yénetimi agisindan sorun olan, dikkat ve hiz gerektiren gok
onemli bir konudur. Insan kaynaklar yénetiminin stratejik uyumlasmasi ve bu
uyumlagmanin basari sonuglar dogurabilmesi icin bu yapiyr destekleyecek
guclt bir kultur yaratmasi gerekmektedir. Kulttr, organizasyonun stratejilerini
destekleyen davraniglan tesvik ederse, organizasyon icin degerli bir kaynak
olacaktir.™!

Orgiit tyelerince paylasilan ve 6rgutil diger orgitlerden ayiran anlam ve
Ozelliklerin sistemli bir bOtunt olan o6rgit kaltara, isletmelerin ¢alisma
biciminden, Ucret sistemine, isgérenlerine karst olan tavirlarina kadar birgok
olguyu etkilemektedir. Isgérenlerin birbiriyle kurmus olduklar iletisim ile
kazanilan ve o6grenilen bu degerler, 6rgit icindeki galisanlarin istendik ve
istenmedik davranislarini belirlemekte,““2 farkl uluslardan, farkli deneyimleri,
yetenekleri ve inanglar olan yuzlerce ¢alisanlarin iletisim kurabilecedi, beraber
takimlarda caligabilecedi ortak bir dil yaratmakta, sosyal olarak ait olma

duygusu ve sosyal iletisim imkani sunmaktadir.'*?

*°Bramson, a.g.e.

"IBenligiray, a.g.e., 5.49-50.; Pernsteiner, a.g.e., 5.602.

“2Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranig, (Eskisehir: Anadolu Universitesi, Egitim,
Saglik ve Bilimsel Aragtirma Galigmalan Vakfi, Yayin No:149, 2001), s.178-179.

143Habe<_:k, Max M., Kréger, Tram, After the Merger, Seven Strategies for Succesful Post-
Merger Integration, (Financial Times, Prentice Hall, 2000), s.108.
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Basaril igbirliklerinin yolu isletmenin potansiyel sirketle kendi uygulamalarinin
uyumlu olup olmadiginin ve nasil purlzsiiz bir sekilde birlesileceginin
anlagilmasindan gegmektedir. Birlesen iki ya da daha ¢ok sayidaki isletmenin
kendilerine has kulturleri ve is yapma sekilleri oldugu igin farkli olan iki kilttirtin
biraraya get'iril_r_nesi ile yagsanacak degisim slirecinde kiltir catigmalarinin
ortaya cikmasi dogal bif sonug olacaktir. Farkli kiiltirlere sahip calisanlar, kendi
kultirlerinden olmayan galisanlara kargi ényargili olacaktir. Onemli olan insan
kaynaklarinin farkli killtirlerden gelen calisanlar arasindaki kiittirel uyumsuzluk
alanlarini  dogru tamimlamasi, bir arada uyum icinde g¢alismalarin
saglayabilmesi ve yeni isletmede yeni bir kiiltir olusturabilmesidir. Calisanlarin
giyim kusam tarzlari, kullanitan {invanlar gibi kolay gézlemlenen ve tanimlanan
kiltir 6gelerinin yaninda birlesen isletmelerin gegmisleri, piyasadaki itibarlari,
hizmet ve Urlnleri, yénetimin kimde kalacagi, kararlari kimin alacagi, isletmenin
burokratik bir yapida mi yoksa daha demokratik ve serbest bir yapida mi
yonetilecedi, calisanlarin igletme, yonetim ve gelecek hakkinda neler
disundigu, yeni stratejilere agik olup olmamalari, ¢alisanlar tarafindan hangi
davraniglarin normal kabul edildigi, gallgahlann deger ve inaniglari, is tatminleri
gibi faktérleri tanimlamak, fark ve benzerlikleri ortaya koymak, iki kaltiran
uyumlagsmasini kolaylagtiracaktir. Insan kaynaklari yéneticileri tim bunlar
sirecin en basindan incelemeli, degisik gruplardan is takimlan olugsturmali ve

béylece catismalan en aza indirgemelidir. 4

4.2.2.1. Kiiltiirel Uyumlagma Yollari

Gunumuz is dunyasinda iyi yapilandiriimig guglit bir kultar beraberinde basaryi
getirecektir. Di‘mya degistikge kilturlerin de degisime ayak uydurmasi
gerekmektedir. Kultar degisimi demek mevcut kiiltirel sistemlerin, prosediirlerin

ve sembollerin bitiintyle yeniden diizenlenmesi anlamina gelmektedir. Gugla

stitta Allen, a.g.e.; Bramson, a.g.e.; De Cenzo\Robbins, Human Resource Management,
(Fifth Edition:, John Wiley&Sons Inc., 1996), s.33.
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bir kiltari degistirmek daha da zordur. Bu, sadece zor olmakla kalmayip ayni

zamanda zaman alan ve sabir isteyen bir siirectir.'#®

Yeni kltarin basarili olabilmesi icin empoze edilecek olan yeni kililtiir gevreye

eskisinden daha uygun olmali, gabuk ve kararli uygulanmali, yeni dizenlemeler
| etkiri bir sekilde iletilmeli, destek sistemleri gall§anlarln faydalanacagi yerlere
kurulmali, yeni kultire uygun bir liderlik tarzi benimsenmeli, sistemler ve
semboller hizli bir sekilde ortaya konmali ve galisanlara onlardan beklenilenler

acikga iletiimelidir.'%®

Birlesme sonucu ortaya ¢ikacak olan kiltirel uyumlasma isletmelerce farkl
sekillerde gergeklestirilebilir. '+

i.) Birlesen igletmeler birlesme sonunda kendi kultUrlerini devam ettirebilirler.
Bunun igin olabildigince esneklik gerekir. Bu yaklasimda orgiitsel problemlerle
karsilasildiginda, ¢alisanlar farkli deder ve davraniglar tarafindan yénetildigi igin
ortaya farkli ¢dzim yollari g¢ikacak ve bu da catigmalara sebep olabilecektir.

- Burada gatismalarin ¢gdzuimunde st yonetim kilit rol oynamaktadir.

Daimler-Chrysler birlesmesinde isletmeler kiiltiirel konulari géz ardi etmis ve
kiltarel farlliklar yerine daha ¢ok operasyonel konulara agirlik vermigler ve
kiltariin kendiliginden olusacagini disinmislerdir. Chrysler’in is suregcleri takim
odakl Daimler’in ise daha ¢ok birey odaklidir. Bilgi paylasimi ve isbirligi eksikligi
nedeniyle kultir uyumlastirmasi saglanamamistir. DaimlerChrysler isim olarak
bir isletme gibi gériinse de gergekte biri Michigan digeri de Almanya'da olmak
Uzere iki merkez kurulusu olan, otomobil pazarinin farkl .bélumlerine

odaklanmis ve isletme faaliyetlerinin ayrilmis oldugu bir yap: ile karsimiza

“SHabeck, Max M., Kroger, Tram, a.g.e.
“8Schuler, Jackson, a.g.e.

147Aym.
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¢tkmaktadir. Boyle bir ortamda DaimlerChryslerin tek bir isletme olmasi zor

oldugu igin kulturlerini ayirma yoluna gitmislerdir.

ii.) Isletmeler kiltirel uyumlasma igin “kiltiirel harmanlama” da denilen ik
isletme  kdltartnin en uygun ve en iyi yonlerinin  alinip ortak bir kaltur -
yaratimas! yéntemini de kullanabilirler. Isletmeler bu yontemde de zorluklarla
kargilagabilmektedirler. Ancak basarlyi yakalamak yeni yapiya en uygun
kultirin yaratilabilmesi, isletmelerin iyi niyetli ve agik olmasina, birlesme
gorusmelerinde esnek olunmasina ve (st yonetimlerin uzlasmaci bir tavir

icinde olmalarina baglidir.

iii.) Bir diger yontem ise satin alan igletmenin satin alinan igletmenin kendi
kiltdrine uyum saglamasini beklemesidir. Satin alan igletmenin guvenilirligi,
daha 6nceki birlesme siireglerindeki basarisi biitlinlesme strecini kolaylastiric
faktorlerdir. '

Bltunlesme sireci igin farkli yontemler kullanilabilmekte ancak iki igletme
tarafindan da benimsenen ortak bir karar ile 6rgiit kultiriiniin benimsenmesi

sonucu beklenen sinerji yaratilabilecektir.

Belirtilen farkli uyumlagsma secgeneklerine ragmen birlesmenin basarisini
garantilemek icin iki isletmenin ilke ve degerlerinin karisimi olan, iki igletme
kilttriinden de bagimsiz bir kiltir yaratmak en uygun se¢enek olabilir. Bu, yeni
isletmenin kendi kaltaridur ki bu kultirde galisanlar daha iyi 6grenecek, kultur
ve degisim daha kolay kabul edilecek ve iliskilerde gtiven derecesi ylksek

olacaktir.™®
4.2.2.2. Kiiltiirel Uyumlagma Sonucu Caligan Davranmiglari

Birlesmeye taraf igletmelerce karar verilen kiitirel uyumlagsma sonucu

calisanlar, yeni igletme kultlrini benimseme konusunda farkll davraniglar

"8 ajara, Lillo, Sempere, a.g.e.
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gosterebilirler.  Genellikle birlesme sonucu dért farkli  sonug ortaya
¢ikmaktadir.'°

i.) Asimilasyon-Benzesme-Oziimleme : Calisanlarin cogunlugu diger firmanin
ktlturin daha cazip bulurlar ve kolaylikla kabul ederler

ii.) Entegre Olmak-Biitiinlesme-Birlesme : GCalisanlarin ¢odu kendi
kitrlerinin belli taraflarini korumak istemekte ayni zamanda diger klturiin de
bazi taraflarini benimsemektedirler.lki kiltir arasinda dengesizlik oldugunda
bazi ¢atismalar dogabilir.

iii.) Ayrilma :!iki taraf ¢alisanlari da kendi killtirin(t korumak ister. Bu durumda
partnerler birbirini tolere eder ya da diger kilturle kuvvetli bir uyumsuziuk

yasanir. Daimler-Chrysler bu yolu kullanmigtir

iv.) Iki Kiiltiire de Uyum Saglayamama : Calisanlar ne kendi kiiltiirlerini ne de
diger kultart benimsemeye ve igbirligine yanasmak istemez ya da bir an 6nce

bu projeyle baglarini koparmak isterler. Bu, arzu edilmeyen bir durumdur.

Birlesme sonucu vyeni bir kultiriin olusmasi ve calisanlar tarafindan
benimsenmesi zaman alici bir sire¢ oldugundan taraflar arasinda gliven
eksikligi ve farkli deger ve inanglardan vkaynaklanan catismalar yasanacaktir.
Ancak, bunlar insan kaynaklart ve yodneticilerin ¢aba ve destekleri ile ¢oziilebilir.
insan kaynaklari tarafindan birlesmeye taraf isletmelerin diisiince ve davranis
seklini ve 6rgutil anlama veya kilturel farkhliklar Gzerine verilen egitimler bu

‘catismalarin ¢éziimlenmesinde yardimei olacaktir.'®® -

" Lajara, Lillo, Sempere, a.g.e.

%L ajara, Lillo, Sempere, a.g.e.
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4.2.2.3. Kiiltiirel Uyumlagmada Ust Yonetimin Destegi ve Onemi

Uyumlastirma sirecinde organizasyonun y6netim yapisinda énemli bir degisim
meydana gelmekte ve birlesme sirecinden en g¢ok yoneticiler etkilenmektedir.
Bu yuzden de c¢ogdu zaman yéneticiler §|rket b|rle§melerln| kendi 1§Ier|ne tehdit
olarak algilamaktadirlar.’®® Ancak yéneticiler, iginde bulunduklar sektoriin
gidisatini etkilemek ve rekabet edebilmek, sirketin strekli olarak yeni kar
kaynaklari yaratmasini glivence altina alip kurulusun devamini saglamak,
bagka isletmelerle birlesme gibi stratejiler vasitasiyla yeni is alanlari ve yeni

Uriinler yaratmak icin sirket birlesmelerine sicak bakmak durumundadirfar.’®?

Birlesme slrecinde iki isletme calisanlan birbirlerine yoneticileri vasitasiyla
uyum saglayacag icin personelin  uyumunu saglayan yonetici davranigl ve
liderlik kapasitesi, degisimin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve
birlesmelerin basarili olabilmeleri icin énem tasimaktadir. Faaliyetin basarisi
biiylk oranda vizyonu benimseyen yoneticilere bagll oldudu i¢in degisim

stirecini kisisel olarak desteklemeli ve katilimlarini gostermelidirler.®

Liderlik ve orgiitsel kiltur birbirine bagh olgulardir. Liderligin her bir ézelligi
sonugta 6rgiitsel kultiiriin bigimlenmesine yardimei olur. Orgit tiyeleri, tecriibeli
yoneticilerinin kigisel ornekleri, uygulamalari, tutumlari ve felsefelerini takip
etme egilimindedirler ve davranislarinda dogrudan etkilenme alan: yaratirlar.
Dolayistyla yénetimin rol modeli, arzulanan érgitsel kiltur gelistirmede etkin

ydntemlerden birisi olarak algilanmaktadir.'®*

Yoneticiler birlesme siirecinde etkin olabilmek igin belirli ve kati tutumlar iginde

bulunmamali, astlarinin yetigkinlik/yetkinlik diizeylerine gére bazi davraniglar

SKubilis, a.g.e., s.11.
152G K. Prahalad, “Biiyume Stratejileri”, Executive Excellence, Sayi.31., (Ekim,1999), .15
'3 ajara, Lillo, Sempere, a.g.e., .35-36.

" Tamer Kegecioglu, Liderlik ve Liderler, (Kalder Yayinlari, No:24, Kasim 1998), s.107
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segerek, caliganlarin birlesme siirecine katilimlarini destekleyen bir yaklagim
uygulamalidirlar. Yoneticiler, iki isletme calisanlan arasinda “biz” ve “onlar” gibi
aynimlarin olmamasi ve takim ruhunun olusturulmasi igin calisanlarn tesvik
etmeli, ¢alisanlarda degisim korkusunu azaltabilmeli, onlara giiven ve umut
agtlayabilmeli ve yapilan igsin herkes tarafindan paylasilan ortak bir fikir
olduguna .inéyndlrar‘ak amaglar dogrultusundé 'ybnlendirébilmelidir.' Yoneticiler
tarafindan uygulanan katiimci yaklasim, ile, astlar yiksek doyum dizeyi
sonucu ise baglihk ve motivasyonlari artacak ve birlesme slirecinde yapici
ilerleme saglanacaktir. Onderligin iste bu noktada gerekli oldugu aciktir. Cuinkii
birlesme slrecine olan ¢alisan katilimi ne kadar bliyiik olursa, Ustin énderlige

duyulan gereksinme de o kadar fazla olacaktir.'®

Uyumlasma engelleri Basarih bir degisim
Calisan :
,, katihmmn B11g1 Tartisma Katilim
37%sag1anamamas v

23% Orta yonetimin '
.engelleri nvnmlacm

21% Kiultirel

engeller Bilgi Problemleri Katilim,yetk
anlamay1 bilmek lendirmeyi
11% Ust y6netimin saglar : ab‘:ll:ﬁ?leyl gerektirir
katilim eksikligi

Sekil 8. Uyumlastirma Sirecinde Calisan Katiiminin Onemi
Kaynak: Habeck, Max M., Fritz Kroger, Michael R.Tram, “After the merger,
seven strategies for successful post-merger integration”,
(Financial Times, Prentice Hall, 2000), s.105.

'%5John C.Bruckman, “Overcoming Resistance Change”, (2002),
www.changemanagementgroup.com; Nesim Levi, “Liderlik Semineri”, Seminer Notiar,
(Eskisehir, 2000); Bono, a.g.e., s.45.; Habeck, Kroger, Tram, a.g.e., .99.
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Sekil 8'den de anlagilacag: gibi birlesme siirecinde ¢alisan katiiminin eksikligi
en blyuk bariyerdir. Dolayistyla bu siiregte ¢alisanlarin destegini, glivenini ve
katilimlarini kazanmak kritik bir adimdir. Yéneticilerin orgutsel ve kalturel
degisimi desteklemesi sonucu galisanlar yoneticilerini model alarak degisime
olan ‘d.irenglerini azaltabilecek ve birlesme siirecine olan katilimlarini

artiracaklardir.
4.2.3. Personelin Yeniden Degerlendirilmesi

insan giicli, karar alan ve uygulayan tek canl, isletmenin en énemli unsuru,
dolayisi ile de isletme basarisinin odak noktasidir. Yeterli ve ehliyetli insanlara
sahip bir i§lefme, basarisi icin gerekli sartlara sahip demektir. Diger kaynaklar
insan kayna@! yaninda tamamlayici bir unsur olacaktir. Bu acidan isletmenin
sahip oldugu begeri gli¢ ve kabiliyetlerini teghis etmeye ve tanimaya hepsinden
¢ok ihtiyag vardir. Kaynak ve kabiliyetlerin incelenmesi birlesme stratejisinin

uygulanmasinda énemli bir hazirlik 6gesidir.'®
4.2.3.1. iggiicii Planlamasi
Birlesme karari ile ortaya gikan ve en ¢ok da isletme galisanlarini etkileyecek

olan degisim strecinde insan kaynaklar éncelikle etkili bir isgiicti planiamasi

yapmal ve igletme g¢alisanlarinin mevcut durumunu degerlendirmelidir.

Birlesme siirecinde igletme galisanlarn ile ilgili problemleri en aza indirgemek‘-,‘ =

birlesme siirecinde yasanabilecek olan beklenmedik istifalar sonucu personel
eksigi ya da personel fazlasiyla karsilasmamak, dogru yer ve zamanda dogru
sayida galigan, yonetici ve yetenekleri temin edebilmek ve caliganlar igletmede
tutabilmek igin isletmelerce yetenek envanterinin iyi yénetilmesi gerekmektedir.

Dinger, a.g.e., s.120-130.
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Birlesme sonucu organizasyon genelinde yeniden yaptlanma sonucu kiiglilme
veya bazi departmanlarin kapatiimasi gibi degisiklikler yasanacagindan mevcut
personel yas, egitim, deneyim, bilgi, beceri, yetenek, kidem gibi kriterlere gére
insan kaynaklari tarafindan analiz edilmeli ve yeni is gereklerini karsilayan
personel belirlenmelidir. Sirket birlesmeleri - siirecinde insan kaynaklar
uygulamalarina temel! olacak ve bitin isletme galv|§anlarm|n yenvi olugacak
isletmeye uygunluklarini degerlendirecek olan bu ¢alismanin yapiimasi, terfi,
egitim, rotasyon, ise alim, performans degerleme ve hatta isten g¢ikarmaya
kadar birgok uygulamanin ilk asamasidir.'’

Isguicti planlamasinin 6nemli iglevlerine ragmen glinimiizde cogu isletmede
insan kaynaklarl departmani, kisa sireli kriz programlariyla ugragsmakta ve
buyiik resmi goérememektedir. Insan kaynaklarini siirece entegre edecek

sistematik bir strateji, plan ve tahmin yapabilen isletme sayist oldukca azdr.'*®
4.2.3.2. Personel Azaltimi

GUnUmiizde isletmeler yetkinlikleri, insan iligkilerini ve yeni fikirleri yatirnmlari
icinde en onemlisi ve rekabet araci olarak gérmektedir. Bu nedenle hizh
degdisen, sirekli rekabet halinde olan uluslararasi is gevreleriyle yliz ylize gelen
stratejik dusunarler, isletme stireglerine kayda deger katkilar yapacak isglcuni
aramaktadirlar.®® Kalifiye insan giicine olan ihtiyacin artmasi ile nitelikli
personele ulasabilmek igin sirketler birlesme yolunu tercih edebilmektedirler.
Birlesme siireci ile isletmede &rgutsel fonksiyonlarin diger 6rgit
fonksiyonlariyla birlestiriimesi . sonucu ayni gérevde iki c¢alisanin bulunmasi
(ézellikle ybnetim kademelerinde) sorunu ortaya ¢ikacak, bunun sonucunda da
isletme faaliyetleri, is tanimlari ve gerekleri, Ucretler, organizasyon yapisi ve

bunun gibi sureclerde gerceklestirilecek yeniden yapilanma ile ortaya cikan

$Tyworkforce Planning”, Worksheet, www.workforce.com

18 John Sullivan, “Why You Need Workforce Planning”, www.workforce.com, (Kasim 2002),
5.46-50.

%Benligiray, a.g.e.,
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yetkinlikler dogrultusunda kigilme politikasi  uygulanacaktir. Kugllme
uygulamalarindan en ¢ok orta kademe yoénetimi etkilenmektedir. Ozellikle
teknolojik araglar ve yetkilendirmenin, kurum igi iletisimi ve karar almayi
kolaylastirmas! giderek orta kademenin énemini azaltmaktadir. Is gruplari ve
faaliyetlerinde gerceklestirilecek yeniden yapilanma sonrasinda ortaya ¢ikan
yetkinlikler isletmenin hedefleri doérultusunda OIU§turUIrh’U§ olacagindan sadebe
bu pozisyonlarin gerektirdigi nitelige sahip calisanlar isletmede kalacaktir.
Birlesme nedeniyle kugﬁlme politikasi uygulayacak olan isletmeler genellikle
cahisanlarini isten cikarmak yerine emeklilige tesvik gibi programlar ile
calisanlari igten ayriimaya tegvik etmektedirler. Insan kaynaklari departmaninin
6nemini yeterince kavrayamamis isletmeler ise c¢odu zaman kiglime

¢aligmalarina ilk olarak bu departmandan baglamaktadir.*®°

Birlesme sonucu yeniden yapilanma calismalan ile birlikte yapilan isten
cikarimlar sonrasinda, olusacak yeni isletme icin ydnetici ve ¢alisanlarin kimler
olacag! belirlenecektir. Bunun igin 6ncelikle;

a)Uygulanacak strateji icin gerekli olan pozisyonlarin ve yetkinliklerin
tanimlanmasi, '
b)Bu pozisyonlar igin gerekli olan insan kaynaginin, egitim, igletme
disindan temin, terfi, rotasyon gibi hangi yollarla saglanacaginin belirlenmesi

gerekmektedir. '®'
4.2.3.3. Calisan Transferleri

Qallsanlarun isten ¢ikariimalari, gondllt olarak ayrnimalari veya emekli olmalari
ile igletmede mutlaka doldurulmasi gereken bos pozisyonlar kalacaktir.
Yetkinliklerin belirlenmesi ve ¢alisanlann degerlendiriimeleri sonucu isletme

icinden belirlenen potansiyel adaylarin bu agik pozisyonlara terfi ettirilmeleri

"®Nihat Erdogmus, Ozgtr Dogan, Il.Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yénetim Kongresi, Bildiriler
Kitabi, (Izmit: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Mayis 2003), s.648-649.

' ajara, Lillo, Sempere, a.g.e., s.38.
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yeni is basamaklarina tirmanma, is bilgisinin edinilmesi, daha yogun egitim ve
geligtirme aktivitelerinin olmasi gibi nedenlerle g¢alisanlarin iglerini daha géntlli
yapmalarint saglayacaktir. Terfi ve transfer politikalari nitelikli elemanlari

cezbetme anlaminda da uygun bir ortam yaratacaktir.'®?

Birlesme siirecinde igletme genelinde calisanlar arasmda ya§anan
~ transferlerin en 6nemilileri kuskusuz ki yonetici transferleri olacaktir. Isletmeler
kiresel stratejilerinin basarili bir bigimde yurtrlige konabilmesi icin satin alinan
veya birlesilen sirkete yonetim ve teknik beceri saglamak ve galisanlarin egitimi
ve gelistiriimeleri amaciyla 6zellikle birlesme deneyimine sahip yoneticilerini
transfer etmektedir. '®® Transfer ve rotasyonlar hem galisanlarin egitimi hem de
belli bir pozisyonun bir kigiye bagh kalmasinin engellenmesi amagclariyla da
tercih edilmektedir. Boylelikle adaylarin gonderildikleri kurulusun goérevleri ve
izledigi yontemler hakkinda bilgi edinmeleri veya 6zel gérevler ve sorumlulukiar
verilmek suretiyle bilgi ve tecriibelerinin artiriimasi ile personele farkli bir alanda
calisma ve is yeteneklerini gelistirme imkan sunulmus olacaktir. Yénetici veya
kilit caligsanin herhangi bir sebeple isten ayriimasi sonucu bosalan pozisyonun
doldurulmasi zaman alict ve maliyetli olacagindan birlesme siirecinde bir kisinin
herhangi bir pozisyon igin vazgegiimez olmasini engellemek planlanmasi
gereken bir konudur. 1%

Birlesme sonucu isletme farkli bir llkede faaliyet g&sterecek olabilir. Bu
durumda oncelikle yoneticilerin kendinden mi yoksa faaliyet gosterilecek

tlkeden mi temin edilecedi, Ulkeye yonetici gdnderilecekse kimin disarya
| gonderilecedi belirlenmelidir. Birlesme siirecinde isletmeyi basariya ulastiracak
yéneticiler isbirliginin femelini olusturan goérev ya da faaliyetlerde uzman oimall,
ishirligi stratejisinin igletmelerin rekabet durumunu nasil geligtirebilecegini

bilmeli, diger insanlar ve Kkdltlrleri anlama yetisine ve problem ¢6zme

162LeW|s, Goodman, Fandt, Management, Challenges in the 21st century, (2nd Edition,
Cincinnati, Ohio: South-Western College Publishing), s.338-339.

%3y iiksel,Erkutlu, a.g.e.

"% ajara, Lillo, Sempere, a.g.e., s.37.
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yetenegine sahip, esnek, algak goénulli, risk alabilen, durtst, duyarl, hassas,

empati kurabilen, sabirli, 6§renmeye ve gelisime agik olmasi gerekmektedir.'®®

Diger ulke igletmeleri gibi Turkiye isletmeleri de yurt digi faaliyetlerinin baglangic
asamalarinda kendi tlke = ydneticilerine glivenmekte, ev sahibi ve ugtinct ulke
vatandaslarinin istihdam edilmeleri konusunda isteksiz davranmaktadirlar. Yurt
digina veya farkli bir bélgeye calisan gdéndermenin maliyetinin fazla olmasi,
calisanin yeni kiitire Llyum saglayamamasi gibi riskleri olmasina ragmen,
Chevron, Texas Instruments, AT&T gibi kokll isletmelerin de sikga kullandig
birlesme siirecinin ilk agsamalarinda kendi yénetim grubunu disariya génderme
uygulamasi, yerel halkin becerilerinin gézlemlenmesi ve duruma gore hareket
edilmesi agisindan giizel bir uygulamadir.'®® Ancak insan kaynaklari departmani
yurt digina veya farkh bir bdlgeye gegici olarak génderilen personelin ana
Ulkeye doénusuni planlamalidir. Transfer edilen ¢alisanin kadrosu, bagkasi
tarafindan dolduruldugu icin esit diizeyde kadro bulunamamasi ya da yurt
disinda almis oldugu ylksek maasin ana Ulkede diusmesi ile 6zellikle de
gelismis Ulkelerde gorevlendirilip geri dénen personel uyum sorunuylé karst
karstya kalmaktadir. Eslerinin  kariyer, c¢ocuklarinin egitim durumlart,
Turkiye'deki yasam kosullarini bulamama korkusu, goérevlendirilecek ilkenin
cazip gelmemesi ve biraz dnce belirtilen sahip oldugu kadroyu kaybetme gibi
nedenlerden dolayl yurt disinda goreviendiriimek isteyen yoneticiler ¢ogu
zaman bu talebe direng gostermektedirler.’® Dolayisiyla insan kaynaklari
birlesme slrecinde c¢alisanlari ve c¢alisan yetkinliklerini iyi degerlendirmeli,
calisan ve yoneticileri birlesme stirecindeki ekonomik ve duygusal kisitlardan
korumak amaciyla basarnli bir kariyer planlamasi yapmali, isletme ve caligan
beklentileri arasinda denge saglamaya gal|§malld|r. Birlesme ve belirsizlik
streci uzun siurecek olursa ve insan kaynaklari tarafindan c¢alisan veya

yoneticiler icin iyi bir kariyer planlamasi yapilmazsa ¢alisanlar da kendi

'®Dianne J., Schneider,Susan, a.g.e.

'%Charlene Marmer Solomon,"Staff Selection Impacts Global Success”, Personel Journal,
(Ocak,1994), s:88-101.; Yiksel, Erkutlu, a.g.e., 5.155-170.

"*"yiiksel, Erkutlu, a.g.e., 5.155-170.
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geleceklerini ve kariyerlerini glivence altina almak isteyecek ve calisanlar
kaybedilecektir. 15

4.2.3.4. Yeni Ise Alimlar

Sirket birlesmeleri gibi stratejilérle uluslararas! faaliyet gbsterén isletmelerin
artigl, insan kaynaklarn ydnetimine yeni dizenlemeler yapma ve yeniden
yapitlanma zorunlulugunlj getirmigtir. Isletmelerin global gerekleri yerine getirip
rekabet edebilmeleri icin farkli milliyetlerden, farkli bilgi, beceri, uzmanlik,
kultlirel adaptasyona sahip olan ¢aligsanlardan bir karisim yapmasi ve bu

calisanlardan olusacak global takimlari tesvik etmesi gereklidir.'®®

Birlesme sonrasi olusan yeni igletmedeki pozisyonlar ve gerekli yetkinlikler
tanimlandiktan sonra mevcut personelin bu pozisyonlar igcin gereken niteliklere
sahip olup olmadigl tartisiimaldir. Calisan degerlemeleri sonucu meveut
personelin egitilmesine, transferine ya da personelden yeni kiltire, yeni
ybnetim tarzina, normlara, Uulkeye, kulltire veya yt‘;netirhe uyum
saglayamayacag@ina inanilan kisilerin yerine,‘ kiltarel degisimin saglanmasinda
yeni orgut kiltlrinin  hedefledigi deger, inang ve beklentilere uyum
saglayabilecek yeni eleman ve uzmanlarin disaridan temin edilmesine karar
verilecektir.Yonetici ve ¢alisanlarin editimi zaman alici olabilir ya da bosalan
kadrolara transfer icin yeterli yetkinliklere sahip mevcut personel
bulunmayabilir.Bu durumda, personelin disaridan temini hem daha hizli olacak,
hem de yeni igletme kuiltirinin daha kolay benimsenmesi ile catigmalar
azalacaktir. Yonetici veya calisanlarin disaridan temin edilmesi, isletmenin eski
kiltiiriine yabanci olacégl ig:ih i§birli§inih kendi kaltiriinin olugmasina yardimci
olacaktir. Yeni kiltire uyum saglaménln en kolay yolu olarak goérilen yeni
personelin ise alinmasi yontemi o6zellikle bankacilik ve ila¢ gibi sektérlerde

yaygin olarak kullanilmaktadir. '

®Fagan, a.g.e.

'%yiksel, Erkutiu, a.g.e., s:155-170; Lewis, Goodman, Fandt, a.g.e., s.338-339.
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Performans yonetim degerleme sistemi isletmedeki tim birey, departman ve

bolumlerin Gcretlerinin belirlenmesi, isglicti azaltma ve benzeri uygulamalarn

‘belirlemek igin en iyiden en kétiye dogru siralanmasidir. Performans

degerlendirmesi yapilirken gergeklestirilen isin gerekleri dogrultusunda belirli bir

takim yetkinlik kriterleri kullaniimaktadir. Bunlar,

*

D3

Hareket odaklilik,

Kurallara baghlik,
Belirsizlikle basa gikabilme,
Basarma hirsi,

Analitik distinme-Problem ¢ézme,
Degisim odaklilik,
Bilgisayar becerileri,

Karar alabilme,

Yaraticilik,

Delege etme,

Insan iligkileri,

Planlama becerisi,
Sorumluluk Ustlenme,
Satis odakhlik,

Kisisel Kontrol,

Takim galismasi ve isbirligi,

Is ve 6zel yasam dengesi olarak sayilabilir. 7"

Personelin gergeklestirmekte oldugu isin gerekleri ve yukarida sayilan

yetkinlikler - dogrultusunda  galisanin

performansi

degerlendirilmektedir.

170

Lajara, Lillo, Sempere, a.g.e.

""“Personel Segme ve Yerlestirme Egitim Semineri Toplanti Notiari”, Toprak Holding, (Mayis

2004).
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Gergeklestirilen performans degerlendirme sonuglari genel olarak birgok farkli
konuda olumlu katki saglamaktadir.

< Calisanlarin performanslari hakkinda bilgilenmelerini ve calisanlar

arasinda rekabet ortam yaratarak is verimini artirmay saglar,

D

» Kimlerin terfi edilecegi konusunda veri sadlar,

\/
L. 44

Yapilacak olan isten ¢ikarimlar veya kiiglilme ¢aligmalarina veri saglar,

»
4

% Kisileri kendilerini’geligtirme yoniinde harekete gegirir,

%+ Hedeflere ne derecede ulasildigini anlamak igin veri saglar,

% Ucret ve 6dullendirme calismalarina veri saglar,

< lIsglicti planlamasinin yapilmasini saglar,

% Bireysel ve organizasyonel egitim ihtiyacinin ortaya konulmasini saglar,

< Organizasyonel performansin gelistiriimesini saglar, '’

Anlasilacagd! Uzere performans degerlendirme calismalar farkli amaglarla
gerceklestirilebilmektedir. Birlesme sirecinde ise; birlesmeden dolay sirket
genelinde tatmin dizeyini ve birlesmeyle hedeflenen duzeylere ulasilip -
ulagiimadigini, hangi noktada olundugunu belirlemek, calisanlarin isteki
performanslari {izerine kesin bilgi elde etmek, isletmedeki mevcut galiganlarin
egitim ihtiyacini belirlemek, yeni yapilandinlacak olan tcretler hakkinda karar
alabilmek, terfi edilecek veya isten ¢ikarilacak personeli secebilmek gibi
amaglarla yapilabilir. Insan kaynaklari, daha énce belirlenmis olan performans
kriterlerine gore, ¢alisanlarin nasil performans sergilediklerini saptamakta ve
performans sonuglarina gére yukarida bahsedilen sireglerde kararlar
alinmaktadir. Bu yizden performans belirleme kriterleri dogrudan dogruya isle
ilgili ve nesnel olmaldir. Bir isgérenin pérforniénsmmdéVranlg, kisilik ya da
insanlara kargi tutum gibi diger 6geleri ise ancak o galisanin is performansini

dogrudan etkiliyorsa hesaba katilmaktadir.'”

"?Djick Grote, “Make Performance Appraisals Work For You”, HR Reporter, (October 2002),s:3.

Brent M.Longnecker, “Rank&Yank: The Problems With Forced Ranking”,
www.workforce.com; hitp://www.insankaynaklari.gokceada.com/iky05.html; Prashant Kale,
Jeffrey H.Dyer, Harbir Singh, “Alliance Capability, Stock Market Response and Long-term
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Calisanlarin varacaklar bir hedef ya da ulagsmak istedikleri bir amag yoksa
calisanlardan bu hedeflere ulasmas! beklenilemez, ulagip ulasamadiklari da
bilinemez. Dolayisiyla ¢alisaniarin birlesme sirecine katilimini ve hedeflenen
amaglara ulasabilmek icin performanslanini verilere doniigtirmek 6nemlidir.
Calisanlar, birlesme slrecinde s6z hakkma sahip ve birlesme icin degerli
olduklarini hissettiklerinde basarili olmak igin daha fazla gaba géstereceklerdir.
Birlesme slrecine galllgan katithmini  artirmak  igin, yapilan performans
degerlemeleri sonucu birlesme surecine olumlu yonde katki sagladidi belirlenen
personel ddullendirilmeli ve tesvik edilmelidir. Bu uygulama diger calisanlarin da

degisimi kabullenerek siirece katihmini artiracaktir. '

Birlesmelerde performans ve odullendirme sistemleri, hak ve esitlik
problemlerinin ortaya ¢ikmamasi igin iki isletmeden de Uyelerin oldudu bir
komisyon tarafindan yapilmal ve bitiin bireyler birlesme sirecine ne kadar

katildigina ve katkilarina gére degerlendiriimelidir.'”

Her iki isletmedeki insan kaynaklarinin iyi degerl‘endirilmesi onemlidir.
Performans degerlendirmenin dikkatli yapilmamasi yetenekli ve tecriibeli
personelin acgikta kalmast ve Kilit personelin kaybedilmesi gibi maliyetli

sonuglara sebep olabilecektir.'”®
4.2.5. Ucret ve Odiillendirme Sistemlerinin Yeniden Yapilandiriimasi
Birlesme strecinde ¢alisanlarin motivasyqn,u ve igse bagliliklari, birlesmenin

bagarisini etkileyen énemli bir konudur. (;all§an tatminini saglama konusunda

Ucret ve édiullendirme stratejileri bir arag olarak kullaniimaktadir.

Alliance Success: The Role of the Alliance Function”, Strategic Management Journal, Vo0!.23,
No.8, (August 2002).

"Ronald M.Katz, “Six Steps to Successful Performance Appraisals”, www.workforce.com

7| ajara, Lillo, Sempere, a.g.e., s.40.

"8[Cavide Uyargil], “Birlesme ve Satinalmalarda Insan Kaynaklari ve Pazarlama Sorunlart”,

Sirket Birlegmeleri, Ed: Haluk Stimer, Helmut Persnteiner, (Alfa Yayinlari, Ocak 2004), s.573.
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4.2.5.1. Motivasyon ve Odiillendirme

Birlesme sirecinde arkadaslarinin isten g¢ikariimalari sonucu geride kalan
caliganlar sucluluk duyacak, isletme ve kendi durumlarinda yasanilan
belirsizlikler ve birlesmeyle birlikte artan ‘i§ yl‘Jkléri karsisinda kendilerini yetersiz
hissedecek ve surekii isten aynima dusincesi icerisinde olacaklardir. Tim bu
etkileri ortadan kaldirmak ve calisanlarin moral ve verimlilik diizeylerini yiiksek

tutmak igin insan kaynaklarina 6nemli gérevler dismektedir.'””

Cunkl isletme stratejileri hedeflere varmak icin ne kadar iyi yapilandiriimig
olursa olsun bunlar kagit iizerinde anlam ifade etmeyecek, stratejiler insanlar
vasttasiyla gergeklestirilecektir. Hedeflenen sonuglar elde etmenin yolu da
calisanlara amaglarin agikga anlatiimasindan ve katiimlarinin saglanmasi igin
onlari motive etmekten gegmektedir. Ozellikle belirsizliklerin, catismalarin ve
koklu degisikliklerin yasandidi birlesme slrecinde calisanlara karst acgik ve
anlasilir olmak, ¢alisanlarin birlesme sireci igih degerlerinin farkina varmalarini

ve motive olmalarini saglamak gereklidir.'”®

Sirket birlesmeleri gibi stratejilerin uygulanmast ve kontroliinde motivasyon ve
odullendirme sistemleri, degisimi kabullenme gibi ¢alisan davraniglarini
sekillendirdigi ve istenilen davraniglari 6zendirdigi icin, kisi ile stratejik amaclar
arasinda batinlesmeyi saglayacaktir. Bu agidan insan kaynaklari birlesme
slirecinde yuruttuga diger faaliyetleri iyi bir motivasyon ve &6dullendirme
sistemiyle . pekistirmelidir.  Isletme calisanlarinin, birlesme  surecinde .
: gall§malarmm sonuglarinin kontrol‘edilecegin’i ve basarinin édullendirilecedini

bilmesi galisanlan harekete gecirmede énemli bir motivasyon aracidir.’

""Dennis LaRosee, “Boost Employee Morale After Layoffs”, www.workforce.com/archive/article

8Craig R.Taylor, “How to Translate Strategy to Results Through People”, TD, (February 2002),

s.75.

"*Dincer, a.g.e., 5.251.
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Motivasyon, insan davranmisini belirli bir amag¢ dogrultusunda istenilene
yonlendiren bir gugctiir. Her insanin istek ve ihtiyaglari farklh oldugundan ve
zamanla degistiginden, her ¢calisanin performansini artiran motivasyon faktorleri
de farkh olacaktir. '8 Bir kisi guc istegiyle motive olurken digeri dnemii kabul
edilme ihtiyaci duyuyor olabilir. Para, meslek glivencesi, bilylime ve gelisme,
kabul edilme, taninma gibi farkli istek ve ihtiyacglardan doiayl, bir bireyin
ihtiyacini iyi bir sekilde karsilayan bir motivasyon teknigi, baska birinde
denendiginde ise yaramayabilecektir. Ornegin kinama, bir calisani
degistirebilirken, digerini sadece kizdirabilir. Sorumlulugun artinimasini veya
Ozel bir géreve atanmayi bir kisi sikranla diger kisi stipheyle karsilayabilir.
Birlesme silirecinde bazi galisanlar terfi gibi beklentiler icindeyken bazilan ise
sadece dinleniimek isteyebilir. insan kaynaklar, bu sirecte kisileri neyin
harekete gégirecegini, dedisim sdrecini hangi istek ve ihtiyaglarinin
karsilanmasi sonucu daha kolay kabul edebileceklerini ve ¢aligsanlan neyin
elinden gelenin en iyisini yapmaya tesvik edecegini 6grenmeye ve karsilamaya
calismaldir. Bu, c¢alisanlarla yuz vyize gériserek veya toplantilarla
gerceklestirilebilir. Calisanlarin neye ihtiyaci oldugunu ve nelerin onlari motive -
ettigini  bilmek, calisanlarin  bireysel doyumlarini, yaratici  guglerini
kullanmalarini, performanslarini arttirmalarini, kurumdan ayrilmay: distinmeden
gorevierini isteyerek ve severek yapmalarini dolayisiyla da birlesme sirecini
daha kolay kabullenmelerini saglayacaktir. Calisanlarin birlesmenin kendilerine

faydali olacagini bilmeleri stirece olan tepkilerini azaltacaktir. '*'

Isletmedeki her birey farkli istek ve ihtiyaglara sahip olsa da her galisani mutlu
edebilecek ortak motivasyon araci ucretlerdir. Ucret yénetimine deginmeden
snce calisanlar arasinda dicret dagiiminin adil olmasini amag edinen

performans degerleme yonetimine deginmekte yarar gériimustar.

18%4p\otivasyon ve Degisim Yonetimi”, Toprak Holding A.S., Seminer Notlari, (11 Mart 2004),
Adapazari, s.16.

BITKY Uzmanlik Grubu, Egitim Kurumlan igin Toplam Kalite Yénetimi ve

f)zdeﬁerlendirme, (No.32., Istanbul: Kalder Yayinlari, 2002), s.96-98.; Paul B.Thornton,
isletme Fakiiltesinde Ogretilmeyenler, (Istanbul: Form Yayinlari, 1995), s.64-65.

N l;;“.‘,.‘.;,‘JABJp&\. L
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4.2.5.2. Performansa Dayali Ucret Yénetimi

Calisanlar birlesme ile igletmelerinin batacagini ve her seyin daha da kétiye
gidecegine inandiklart igcin onlari en ¢ok tedirgin eden, ucret ve vyarar
programlarindaki degisiklikler olacaktir.

ki igletmenin uygulamalarini birlestirmesi asamasinda isletmeler arasindaki
calisan katilim, kar paylasim, iicret, ddul ve tazminat tutarlari, dogum, ise giris
ve igten cikis tarihleri, calisma saatleri gibi konulardaki bilgi paylagiminin dogru
ve agtk olmasi ¢gok 6nemlidir. Birlesmeye taraf igletmelerce paylasilan ve ortaya
konulan bilgiler sonucu, ortaya c¢ikacak yeni igletme igin; iki isletme
uygulamalarindan birinin  kabul edilmesi, iki isletme uygulamalarnnin
uyumlastinimasi ile farkh bir Gcret politikasi olusturulmasi veya isletmelerin

licret politikalarini birlestirmemeleri uygulamalarindan birine karar verilecektir. %2

iki igletme Gcret uygulamalarinin birlestirildigi bir 6rnek olarak toptancilik
sektoriinde faaliyet gbsteren Staples sirketi ile Claricom sirketinin birlesmesi
verilebilir. Staples sirketinin Claricom’'u satin almaSIyla birgok uygulama
degistiriimis, bazilar tamamen kaldiriimis, bazilan ise degisiklik yapilarak
uygulanmistir. Calisanlarinin ¢ogu geng olan ve kisa sureli ¢alisan Staples
isletmesi, birlesmeden sonra sirket ¢alisanlarini uzun dénemli ¢alismaya tesvik
etmek icin 6dil programlari dizenlemistir. Buna goére, Claricom sirketinde dort
yilda bir  yapilan zam uygulamasinin her yil sonunda ve %20 oraninda
yapilmasina karar verilmigtir. Claricom’'un emeklilik paralarini taksitle de verme
uygulamasi Staples’da yoktu. Birlesmeden sonra Staples sirketi de taksit
uygulamasina gecmigstir. Yine Clari‘com‘i§letmesinde calisanlara kredi verme
uygulamasi vardi. Birlesme ile birlikte Staples sirketi de ciddi bir hastalik, ev igin
kaparo birakilimasi ya da ilk taksitin 6denmesi gibi masraflar igin, kargihginda
higbir faiz tcreti talep etmeden kredi vermeye baslamistir.'®®

'82 Jacqueline Brodnitzki, Susan Schochet, “Merging 401(k) Plans”, Workforce, (Mayis 2000),
s.40-44.

'8 Brodnitzki, Schochet, a.g.e., s.40-44.
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ki igletme {icret uygulamalarinin birlestiriimesi ve yeni isletmeye 6zgu bir ticret
yapisinin olusturulmasi birlesmenin basarisi igin en uygun ¢6ziim yolu olabilir.
Ancak iki igletmenin {cret duzeyleri ve uygulamalarindaki farkliklar, calisanlar
arasinda huzursuzluklara ve catismalara sebep olabilecektir. Calisanlarin ig
tatminsizliklerini, huzursuzluklarini engelleyebilmek ve birlesen iki isletme
calisanlar! arasindaki dengesiziikleri giderebilmek icin insan kaynaklari, bonus,
basar primi, ikramiye, temettii, saglik sigortasi, yiyecek yardimi, hizmet édilleri,
kredi imkani, hastalik yardimi ya da egitim masrafini karsilamak gibi farkli
uygulama yollarina bagvuracaktir. Ornegin, birlesme nedeniyle AT&T sirketi
NCR'ye transfer olan ve alistiklan Gcret programlarindan kopan c¢alisanlarina
isten aynlmallarlm engellemek igin ek faydalar, sigorta, yillik édenekler veya

nakit ddaller vermistir. 184

Sirket pazarda rekabet edebilmek ve kendi iginde adaletli Gcret dagiimin
sadlamak icin calisanlaria yapilan performans gériismelerinden faydalanacaktir.
Olumlu bir motivasyon araci olan Ucret ve &dillendirmelerin ¢alisanlar
tarafindan adil olmadiginin disiniilmesi igletme icinde catismalara ve is

memnuniyetsizliklerine sebep olacaktir.

Ucretlerin adil dagiimi calisanlar arasinda bir motivasyon aract olurken,adil
olmamasi durumunda ise is memnuniyetsizligine yol agiyor olmasi Ucret

faktoriniin ¢alisanlar tizerinde psikolojik etkilerinin oldugunu géstermektedir.
i)Ucret, arzu edilen sonuglara ulasmada 6nemli bir ara¢ olarak gorulmektedir.

ii)Ucret, calisanlann érgit icindeki goreli pozisyonunu ve yaptigi isin diger isler
ile kiyaslaninca 6rgiit amaglarina ulasmada ne derecede baganh oldugunu
belirleyen bir gostergedir. Calisanlarin ¢aba ve katkilarinin édullendiriimesi ile
kendilerine sadlanmis olan bir geribildirim mekanizmasi olmasi 6zellidi ile de

calisanlarin yaptiklan hatalari diizeltmeleri igin bir olanaktir.

'%Stuart, a.g.e.; Lewis, Goodman, Fandt, a.g.e., $.349.
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iii\Ucretin  érglit icindeki yiiksekligi, dolayli olarak, calisanlarin ve baglh

bulunduklari béltimlerin ¢alisma kosullari ve diger bolumler Uzerinde ne

derecede denetim sahibi olduklar! hakkinda fikir vermektedir.

~ Ucretin gériilen psikolojik etkileri szellikle calisanlarin cok hassas olduklari

birlesme sirecinde iicretlerin adil dagitiimasinin énemini ortaya koymaktadir.

Calsanlarin Ucretlerin adil olmadigint diisinmelerinin ve (cretten memnun

olmamalarinin etkileri agagidaki sekilde gésterilmistir.

—

Ucret
Memnuniyetsizligi
Daha yiiksek
ticret istegi
Isin Daha yiiksek Sikayet Grev Performans
cekiciligini ticretli bir is :
vitirmesi arama

o

,

Is ) Is Yiiksek isglicii Is devamsizlig:
Devamsizlig1 Memnuniyetsizligi devri artist
Artica

Psikolojik Geri Cekilme Fiziksel Olarak Sagligin Psikolojik Olarak Saghgin

Kotiiye Gitmesi

Kotiiye Gitmesi

Sekil 9. Ucret Memnuniyetsizliginin Sonuglari Modeli

Kaynak: Burcu KUMBUL, Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret

Sistemleri, Dokuz Eylil Universitesi, 1.i.B.F., www.isguc.org/bkumbul1.htm
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Insan kaynaklari Yénetiminin énemli bir islevi olan Ucret yénetimi ilkemizde
cogunlukla enflasyona, daha sonra bireysel performansa gore sekillenmektedir.
Ucretin yukarida da belirtilen psikolojik tarafi ¢alisanlarin motivasyonunu olumiu
ya da olumsuz etkilemektedir. Calisanlar isletmeye katkilarini ve isletmenin
kendilerine sagladiklari ile diger ¢aliganlarin katkilari ve onlara saglananlar
“karsilastiracak, egitsizﬁk oldugunu disuntyorlarsa is m'emnuniyetsizligi, isten
soguma ve isten ayriima gibi olumsuz sonuclar dogabilecektir. Ucretlendirmede
adaletin bu kadar 6nemli oldugu bir durumda performansa dayall Gcret
sisteminin kullaniimasi, ¢alisanlarin katkilarinin karsihgini esit ve adil bir sekilde
alabileceklerini dligsiinmelerini, bunun sonucunda da isglic devri ve
devamsizliklarin azalmasini, galiganlarin érgiite olan bagliliklarini artirmay!
saglayacak, QOlayISIyIa isletmenin rekabet glictnd, karlilik ve verimliligini
artiracaktir, 18

Insan kaynaklari departmanlarinin birlesme sirecinde iki isletme calisan
Gceretlerindeki farklilara 6nemle dikkat etmesi gerekmektedir. Ozellikle
birlesmeler gibi degisim ve yeniden yapilanma siireclerinde insan kaynaklari
tcretlerin adil olmas! ve calsanlar arasindaki (cret esitsizliklerin ortadan
kaldirilmasi konusunda 'hassas davranmalidir. Aksi halde birlesme siireci
calisanlarin demotive olmalari sonucunda ciddi zararlar gérecek ve isletme

maddi kayiplar vermek durumunda kalacaktir.
4.2.5.3. Egitim Calismalari

Sirket birlesmeleri gibi yeniden yapilanma siireglerinde ¢alisantarin degisime
ayak uydurabilm'esi ve yeni yetkinlikleri karsilayabilmeleri igin insan kaynaklari
tarafindan gergeklestirilecek olan egitim ve yeni igletmeye uyum calismalari
6nemiidir. EGitim ve uyum siireci, organizasyonda galisanlarin ve gruplarin yeni
isletmenin hedef ve ilkelerini, kultirinG, organizasyon yapisini ve genel
yonetimsel kavramlarini yani organizasyonu daha iyi anlamasini ve tanimasini

saflayarak performanslarini artirma amaciyla gergeklestirilen karmasik

"%Burcu Kumbul, “Ocrette Adaleti Saglayan Performansa Dayall Ucret Sistemleri”, Dokuz Eyliil
Universitesi, |.1.B.F., www.isguc.org/bkumbul1.htm
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aktiviteler butunudur. Birlesme silirecinde yonetici ve calisanlara egitim
veriimesinin nedeni personelin temel egitimlerini saglamak, yeniden yapilanma
sonucu degisen is gereklerini karsilayabilmek icin kisinin becerilerini geligtirme

imkani sunmak'%®

, igletmedeki herkesin isbirligi ile rekabet arasindaki dogru
yolda ilerlemelerini ve birlegsme siirecindeki rollerini anlamalarint saglamaktir.
Birlesme strecinde 6grenme ve degisime kolay ayak uydurabilme yetenegine

sahip kisiler bu stiregten en karli ¢ikanlar olacaktir.

Calisanlanin eski isletme kiltirinden kopamamalari ve eski kiltire baghlik
gostermeleri beklenen, ancak egitimler vasitasiyla degistirilebilecek bir
durumdur. Calisanlara, 6zellikle de birlesme surecinden en ¢ok etkilenebilecek
olan orta seviye yoneticilerine, birlesme ile ilgili temel konular, gelebilecek
riskler, yeni gﬁc'jrevler icin gerekli olan niteliklerin neler oldugu ve g¢alisanlardan
ne beklenildigi egitimler vasitasiyla aktarilabilir. Bu paylasimlar birlesme
slirecinde olusan belirsizlik ortami sonucu artan 'devamsiziigi, isten ayriimalan
ve degisime direnci azaltacak ve bdylece de bireylerin artan motivasyonlar

performanslarina yansiyacaktir. *®

Gilinimiizde insan kaynaklan caligsanlara birlesme sireci igin  hazirlami$
oldugu, teknik beceri, yetkilendirme, liderlik, takim calismasi, rekabet gibi
yonetim yeterlilik egitimleri, iletisim, catisma ydnetimi gibi kigisel gelisim ve
yabanci dil gibi egitimleri'® teknolojk gelismeler sayesinde video,
webkonferans sistemi, e-learning, intranet ortaminda toplantilar, yoéneticiler
arasinda karsilikh gériismeler ile daha kolay ve daha ucuz saglayabilecektir.

Bu yolla igletmeler hem seyahat masraflarini, riskini ve egitim zamanini

18 John R.Schermerhorn, Management, (Fifth Edition, Canada: John Wiley&Sons Inc., 1996),
$.293-295.

'87M.Y.Yoshino, U.S. Rangan, Stratejik ittifaklar, Kiiresellesmeye Miitegebbis Yaklagim,
(Alfa Yayinlari, Ed:Yasar Bilbil, Temmuz 2000), s.200.

'83chneider, Susan C, a.g.e.
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azaltmis hem de calisanlarini isletme disina géndermeden kolay erigim imkani
saglamis olacaktir.'8®

Sinir Gtesi gergeklestirilen birlesmelerin ¢ogunda igletmeler, ev sahibi iilke
yoneticilerinin egitimi ve gelistiriimelerini ihmal etmekte ve yonetimsel gelisim
programlarlm cogunlukia ana lke yénetibileri tizerinde odaklamaktadirlar.
Tarkiye igletmeleri de yurt digi faaliyetlerinde genellikle Turk yoneticilerini yerel
yoneticilere tercih etmektedir. Bunun en énemli sebeplerinden biri ise gidilen
Ulkede yerel yoneticilere verilmesi gereken egitim ve gelistirme programlarinin
isletmede olmamasi ya da eksikligidir.'® Yapilan arastirmalar, isletmelerin hala
elemanlarinin egitimine yeterince énem vermedigini, mevcut personelden ise
zaten eQitimli{oIanIara ve agirlikli olarak ydnetim kademesine verildigini, egitim
verilen sirketlerde ise bes yil iginde c¢alisan katihminda artis oldudu ve
calisanlarin igsletmeye baghlik gosterdigi ortaya c¢ikmistir. Rakip isletmelerin
calisan egitimlerini liks gérdukleri ve egitimle isletmenin stratejik amaglarini
bagdastiramadiklan bir ortamda, 6zellikle de birlesme slrecindeki isletmelerin
calisanlarina gerekli egitimleri verebilme becerisinin buyiik bir rekabet Gstinliga

saglayacagi agiktir.™"

Cogu cahsani ortaokul mezunu olan Georgia'daki Collins ve Aikman’in hali
fabrikasinda igletme verimliliginin artiriimasi igin bilgisayar sistemine ge¢ilmis ve
fabrika calisanlan isten c¢ikariimak vyerine egitime tabi tutulmuslardir.
Calisanlarin egitimi icin zaman kaybi da dahil kisi basina 1200 dolar harcanmig
ancak bunun sonucunda hali dikim miktarinda ylizde on oraninda artis
saglanmisg, kalite problemleri yar yariya azalmis ve galiganlan da daha egitimli,
daha becerili hale gelmis, tafmin‘dt‘Jzeerri artmigtir. Artan tatmin dizeyi ise
1230 yeni Oneriyi beraberinde getirmistir. Yine egitime odaklanan bir igletme

olan Shell de tam bir kariyer amaci gutmekte ve ise alimlarinda bireyleri énce

'83Shari Caudron, “ASTD Survey Results: Training in the Post-Terrorism Era”, TD, (February
2002), s.28-29.
Dyuksel, Erkutiu, a.g.e.

"1 Jeffrey Pfeffer, Rekabette Ustiinliigiin Sirni: insan, Gev:Sinem Gill, (Istanbul: Sabah
Kitaplari, Genglik yayinlar, 1995), s.13-16.; Caudron, a.g.e., ,5.28-29.
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siki bir egitim ve is gelistirme programina dahil etmektedir. Calisanlarin béyle
bir programdan sonra isin uzmani olarak ise baglayacadina ve bdylelikle
¢alisanin igletmeyi bir basamak olarak degil calismak isteyecegi bir yer olarak
gorecegini dustinmektedir.'%?

Ust yonetimin egitime olan destedi ve egitimlerin kalitesi birlesmenin
basarisinda ¢cok 6nemli olmakla birlikte tek bagina yeterli degildir. Ogrenme
Ustten empoze edilebilecek bir sey olmadigi icin kisisel gabalar ve kurumsal
paylasma birlesme siirecinde hayati olmakta ve en biylk goérev bireylerin

kendisine diismektedir.'®
4.3. Bjrlegmenin Degerlendirilmesi Asamasi

Iki igletme uygulamalarinin bir araya getirilmesi ve calisanlarin birlikte
calisabilmeleri igin gerceklestirilen uyumlastrma calismalarnt sonucunda iki
isletme bir araya getirilmektedir. Insan kaynaklan tarafindan uyumlagtirma
asamasinda gerceklestirilen faaliyetler birlesme sirecinin bir kismin
olusturmakta ve birlesme slrecinin tamamlanmasi igin yeterli olmamaktadir.
Kaitirel degisim, calisanlarin yeni yapiya uyumu gibi konular zaman alici ve
sabir isteyen siregler oldugundan birlesmenin basarn ile sonuclanip
sonuglanmadigi uyumlastirma asamas! sonrasinda vyapilacak olan uzun

degerlendirmeler sonucu belirlenecektir.

Birlesme siirecinin en son asamasi olan degerlendirme agamasinda insan
kaynaklari birlesme s.Ureci_ boyunca gergeklestirdigi faaliyetlerin sonuglanni
degerlendirecek ve gerekli gerIen'degigikliklefi gergekle§ti‘r'ecektir. Olusturulan
yeni yapi, yeni insan kaynaklan politka ve prosedurleri, kiltire uyum
sadlanmasl, o6rgut icerisinde 6renme sireci, ¢alisan memnuniyeti, 6rgit

genelindeki catigma ve iletisim diizeyi gibi konular insan kaynaklari tarafindan

'®’Harrison&John, a.g.e., s.90.
'%yoshino, a.g.e., s.201.
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degerlendirilecek ve gerekli gortlen konular tekrar yaptlacak olan planlama
sreci ile yeniden yapilandinlacaktir.

Planlama Uyumlagtirma Degerlendirme

Asamasi Asamasi : Asamasi
A

A

w

Sekil 10. Birlesmenin Degerlendirilmesi Streci

Birlesme siregleri ile igletmelerde insan kaynaklari yapilari degisimin gerekleri
dogrultusunda yeniden yapilanabilir ve yiksek diizeyli takimlar olusturulabilir.
Bu dénem insan kaynaklarinin birlesme sirasinda nasil isledigini de gozden
gecirmesi a@smdan uygun bir dénem olacaktir.'® Bu asamada yapilan
degerlendirmeler sonucunda insan kaynaklart departmanlari yanliglar veya
eksikliklerini ortaya koyacak ve daha sonraki birlesmelerde ayni hatalar
tekrarlanmayacaktir.

¥*Yalim, a.g.e.
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UcUNcU BOLUM

SIRKET BIRLESMELERI ILE iLGiLi ®BRNEK BIR ARASTIRMA
BORUSAN BORU ve MANNESMANN BORU BIRLESMESI

1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Diinyadaki ekonomik ve teknolojik gelismeler pazardaki rekabeti artirmistir.
Siddetli rekabetin oldugu bir ortamda yasamini sitrdirmeye ve biliylmeye
calisan isletmeler ise sirket birlesmeleri gibi farkh stratejilere yonelmektedirler.
Sirket birlesmeleri stratejisi, bagka igletmelerin kaynaklarindan faydalanarak
buylme olanag! sagladigi igin bir cok kaynagda ulasabilmenin avantajli bir yolu
olarak gérulmektedirler.

Sirket birlesmeleri stratejisi, isletmeler tarafindan 6zellikle 1990 yillarda
oldukca sik kullanilmig ancak gerceklestirilen ¢codu birlesmenin basarisiziikla
sonuglandidi ve bu basarisizigin en blyuk sebebi olarak da igletmelerin
cogunlukla birlesme siirecinin finansal ve hukuksal boyutuna énem verip insan

kaynaklari boyutunu ihmal etmeleri gosterilmektedir.

isletme genelinde yeniden yapilanma sirecini baslatacak olan birlesme
surecinde, taklit edilemeyecek tek varlik olan ve sirketler arasi rekabeti
belirleyen insan faktorii birlesme sirecinin basarisini dogrudan etkileyecektir.
Birlesme slrecindeki degisimi gergeklestirecek olan da bu degisiklikleri
benimseyip uygulayacak olan da insan faktorudir. Dolayisiyla birlesme
slirecinin bagindan sonuna kadar tiim agsamalarda insan faktérii ve yénetimi gok

6nemlidir.

Bu aragtirma ile, birlesme siirecinde insan kaynaklarn ydnetiminin {stlenecegi
rollerin ne olmasi gerektiginin ve bu siliregteki 6neminin vurgulanmasi
amaglanmaktadir. Ayrica, birlesme slrecinde insan kaynaklari boyutunu

inceleyen arastirma sayisinin Turkiye’de ¢ok fazla olmadigi, yeni yeni ele
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alinmaya baslandigi gézlemlenmis ve bu konuya sinirh da olsa bir katki
saglamak hedeflenmistir. Bunun yaninda, Avrupa Birligi Gyeligi strecinde,
Tarkiye’nin d6nimizdeki yakin dénemde mizakere tarihi almasi durumunda
uluslararasi isletmelerin Turkiye'ye olan yatinm ilgisinin artacagr ve Turk-
yabanci sirket evliliklerinin daha fazla yasanacagi varsayilabilir. Bu durumda,
birlesmelerin basarili olmasinda farkli ulusal ve orgit kaltarlerinin uyumu gibi
insan faktdrinden kaynaklanan konular 6nem kazanacaktir. Bu arastirmanin
temel amaci da sirket birlesmelerinin basarili olmasi igin tim asamalarda
(planlama, uyumlastirma ve degerlendirme) vyuratilmesi gereken insan
kaynaklari  faaliyetlerinin  neler oldugunu ortaya koymak; bunlarin
yuritilmesinde insan kaynaklari departmanina gereken o6nemin verilmesi
gerektigini vurgulamak ve Borusan-Mannesmann birlesme slrecindeki insan
kaynaklari faéliyetlerini ornek olarak aktarmaktir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMi VE SINIRLILIKLARI

Betimsel yontem kullanilarak bu arastirma ortaya konulmustur. Borusan ve
Mannesmann sirketleri ve sirketlerin birlesme stireci hakkindaki veriler, Borusan
insan kaynaklart madurd ile yapilan gorismeler esnasinda alinan bilgiler,
sirketlerle ilgili basinda ¢ikan yayinlar, goériisme esnasinda sirket yetkililerinden
alinan belge ve broslrler, sirketlerin internet sitelerindeki bilgiler ve ulusal ve
uluslararasi literatlirde yapilan kapsamli kaynak taramas! sonucu elde edilen

bilgiler derlenerek aktariimigtir.

Aragtirmanin tglinc ve son bolimi hazirlanirken birlesme siirecindeki insan
kaynaklari uyumlagtirma faaliyetlerini gergeklestirmis olan ve insan kaynaklari

departmanlnda calisan yetkili kisi ile gérustimustir.

Borusan’in insan kaynaklan yéneticisi ile Istanbul Borusan Genel Merkezi'nde
yapilan gériismenin amaci, birlesme siirecinde etkin rol almig olan bu kigiden
birlesme siirecinde insan kaynaklarinin hangi faaliyetleri yurattuga ve birlesme

siirecinde insan kaynagina ve y6netimine ne derecede ©&nem verildigi hakkinda



89

bilgi almaktir. insan kaynaklari yoneticisi ile yapilan gérisme kayda alinmistir.

Goriigme esnasinda sirket yoneticisine yéneltilen sorular EK1'de verilmistir.

Turkiye'de, sirket birlesmeleri igletmeler agisindan yeni bir kavram oldugu ve
genelde sirketler bilgi vermekten kagindidi igin birlesme stratejisini uygulayan ve
~insan kaynaklari departmani olan bir 'i§létme bulma konusu uzun Zaman
almigtir. Dolayisiyla kisith siire igerisinde arastirma mimkuin oldugunca amaca

uygun hazirlanmaya (;al'lgllmlgtlr.

Birlesme silrecinde vyuritilen uyumlastirma faaliyetleri Borusan insan
kaynaklari departmani tarafindan gergeklestirildigi ve bu kisilerin de Borusan
Genel Merkez'de bulunup sadece ¢ kisi olmalari nedeniyle gérigulen Kisi
sayisi kisith kalmistir. Goérusme, Borusan insan kaynaklari yoneticisi ile

yaptimigtir.

Sirket birlesmeleri kagit {(zerinde birkag ay gibi kisa bir siirede
gerceklestirilebilir;, ancak birlesmenin insan boyutunun - ve sonuglarinin
gbézlemlenmesi uzun zaman alan bir siirectir. Borusan-Mannesmann birlesmesi
de yeni tamamlanan bir sire¢ oldugundan insan kaynaklari tarafindan
birlesmenin planlama, uyumlastirma asamalarinda gergeklestirdigi  kultir
uyumu, Ucret uyumlastirmasi gibi uygulamalarin igletme igerisinde yaratmis
oldugu etkilerinin incelenmesi ancak gériismenin yapildidi tarihe kadar olan
stire ile sinirhdir. Kugkusuz sire¢ devam etmektedir ve birlesme sonuglarinin
saglikl bir bicimde degerlendiriimesi igin zamana ve bagka calismalara

gereksinim vardir.

3. BORUSAN BORU VE MANNESMANN BORU BIRLESMESI

Sirket birlesmeleri  stratejisinin  insan  kaynaklari  Gzerindeki etkilerinin
incelenmesi igin Turkiye'den bir 6rnek olarak Borusan-Mannesmann sirketlerinin
birlesmesi secilmistir. Bu aragtirmaya yonelik veriler yetkili kisilerle yuzylze

gériuserek veri toplama yontemi ile elde edilmistir.
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1998 yilinda Borusan Holding ile Mannesmann arasinda, faaliyetleri birlestirme
yoninde bir ortaklik anlagmasi imzalanmis ve ortaklik ile baslayan bu sirec
2004 yilinda sirketlerin evliligi ile sonuglanmistir. Birlesme, Borusan Boru'nun
Mannesmann Boru'yu satinalmasi suretiyle gergeklestiriimistir. Iki isletmenin de
ayni sektorde faaliyet gostermesi nedeniyle gergeklestirilen birlesme, yatay
birlesme olarak adlandirilabilir. o

Ayni sektdrde, ayni is kolunda fakat farkli yerlesim yerlerinde faaliyet gésteren
iki igletmenin birlesmesi sonucu ortaya g¢ikan yeni igletmenin ismi Borusan
Mannesmann Boru A.S. olmustur. Birlesmeden 6nce Borusan Boru Gemilik,
Halkah ve Italya’da Vobarno fabrikasinda, Mannesmann ise izmit fabrikasinda
faaliyet gostermekteydi. Birlesmeden sonra fabrikalar birlestirimemis,
Mannesmanh’m izmit fabrikasi Borusan fabrikalarinin yaninda yeni bir fabrika

gibi organizasyon semasinda yer almistir.

iki isletme de pazarda lider konumda ve karliliklar yiiksek olan isletmelerdir.
Turkiye’de sirket birlesmeleri genellikle satinalma veya ozellestirme yolu ile
olmakta ve vyabanci sirketler Turkiye sirketlerini satin almaktadir. Bu
uygulamada bir Tirkiye sirketi (Borusan Boru) yabanci bir isletmeyi (bir Alman
sirketi olan Mannesmann’t) satinalmigtir. Birlesme vyabanct bir sirketle
gergeklestirildigi icin kulttr farkliliklarindan, farkli organizasyon yapilarindan,
calisma kosullarindan, is yapma sekillerinden ve insan kaynaklarinin yarGttaga
faaliyetlerin ve stratejik 6neminin farkli olusundan kaynaklanan ve

uyumlastiriimasi gereken birgok sorun ortaya ¢ikmistir.

Uygulama agirlikh olérak Borusan Boru agisindan ele alinmistir. (;'u‘nku
Borusan Boru tarafindan uygulanmakta olan ¢odu insan kaynaklari faaliyetleri
Mannesmann'da birlesme oncesinde uygulanmamaktaydi. Dolayisiyla

cogunlukla Borusan Boru’nun faaliyetleri Mannesmann Boru’ya uygulanmigtir.

Sirketler ve birlesme stireci ile ilgili bilgiler Borusan'in uyumlagtirma faaliyetlerini

bizzat yuriitmis olan insan kaynaklari yoneticisi ile yapilan yliz ylize gorlismeler
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ve sirket kayitlarindan elde edilmistir. Gérigsmeler sonucu elde edilen bilgiler
uygulamanin bu béliminde tg baslik altinda toplanmstir.

% Birlesen Sirketler Hakkinda Bilgiler
< Borusan Boru ve Mannesmann Boru’nun Birlesme Siireci

% Birlesme Strecinde Insan Kaynaklari Departmaninin Rolii ve Onemi-
4. BIRLESEN SIRKETLER HAKKINDA BILGILER

Borusan-Mannesmann sirketlerinin  birlesmesi sirecinde insan kaynaklari
departmaninin énemini ve yurittugu faaliyetleri incelemeden énce birlesmeye

taraf olan igletmeler hakkinda kisa tanitici bilgiler vermek faydall olacaktir.
4.1. Borusan Holding

Ik olarak 1944 yilinda tarim Urinleri ihracati ve celik Grinlerinin pazarlamasini
yapmak uzere Istikbal Ticaret ile kurulan Borusan Grubu bugiin gelik,
distributorluk, teknoloji ve lojistik alanlarinda faaliyet gostermekiedir.

Borusan Grubu'nun gelik sanayindeki ilk yatirimi olan ve gelik grubunun
cekirdedini olusturan Borusan Boru San.A.S., 1958 yilinda kurulmustur. 1994
yilinda halka acilan ve Turkiye ¢apinda yedi bolgesel sirket ve 78 bayi aracilig!
ile toplam 85 noktada hizmet vermektedir. Uretim faaliyetlerini Gemlik, Halkali
ve 2001 yilinda italya’da satin aldi§i Vobarno fabrikalarinda surdiiren Borusan
Boru (Borusan Birlesik Boru Fabrikalari-BBBF), 750.000 tonluk {retim
kapasitesi ile buzdolabi borusundan, sehir suyu besleme hat borularina, kazan
borularindan, dogalgaz borularina basta otomotiv sanayi olmak {izere ¢esitli
sektérierde kullanilan ézel borulardan, celik yapi profillerine ve polipropilen
tesisat borularina kadar ¢esitli normlara sahip ¢ ana Orin grubu bulunmaktadir.
Bu Urun gruplarindan biri ingaat sektdriine ve imalatgtlara hitap eden sanayi ve
tesisat borularn, ikinci Griin grubu 6zel borular tgiinct grup ise spiral borulardir.

Borusan Boru’'nun Halkal fabrikasi, 6zel boru Uretimi ile katma degeri olduk¢a
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yuksek olan lokomotif ve beyaz esya sanayisi ve uzmanlagsmis imalatcilara
hizmet veren Uretim sahasint temsil etmekte, Gemlik fabrikasi ise agirikli olarak
temiz su borulari, kazan borulari, dogalgaz ve petrol borulari, profil gibi alanlara
hitap eden drlnléri kapsamaktadir. Farkli Griin gesitlerine sahip olan ve bu
6zelliginden dolayr 2003 krizinden daha az etkilenen Borusan Boru Grubu

dretiminin ylizde 40’in1 yurtdisina ihrag etmektedir. 1%

1998 yilinda Borusan, Mannesmann ile faaliyetlerini birlestirme yoniinde ortaklik
anlagsmasi imzalamis ve Mannesmannrohren Werke AG ile yapilan bu ortaklik
cercevesinde Mannesmannrohren Werke sirketi Mannesman Boru adi ile

Borusan Celik Grubu igerisinde yer almistir.

41.1. Sirket Misyon ve Degerleri: Sirket misyonu Avrupa da birinci
olmak ve dunya boru Uretimine yon veren sirketlerden biri olmaktir. Global
pazarlarda uluslararasi bir kimlikle rekabet edebilen, dinamik bir kurulug olma
6zelligini her zaman sirdirmeyi hedefleyen sirket ayrica yoénetim yapilarinda
seffaflik, hesap verebilirlik, etkinlik ve verimlilik saglanabilmesi amaciyla
profesyonel, yenilikci ve katihmci bir yénetim tarzi  benimseyen Yonetim
Kurullart ile, yetismis insan kaynadi ve misteri memnuniyeti konularinda

Turkiye’ye ornek bir kurum olmayi hedeflemektedir.

Sirket degerleri ise basarma azmi, bireysel inisiyatif ve sorumluluk, musteri

odaklilik, duristlitk ve topluma katk: olarak belirtiimektedir. '

Mannesmann ile yapilan birlesme karar da sirketin degerleri dogrultusunda

belirlenen hedeflerine ula$ma amamyla gerceklestirilen stratejik bir karardir.

195 \www.borusan.com.tr ve www.ntvmsnbc.com

198 \www.borusan.com.tr
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4.2. Mannesmannrohren-Werke AG

Mannesmann sirketi ilk olarak faaliyetlerine ¢eligi islemekle baglamistir. Kurulus
zamanlarinda hammadde temini, fiyatlar ve kalite agisindan diger firmalara
tamamen bagh olmaktaydi. Ancak zamanla Mannesmann sirketi de Borusan
sirketi gibi biyilyebilmek ve rekabét chiJnu 'artlrabilmek‘igin farkll pazarlara
aciimig, Urtin ¢esidini glg¢lendirmis ve hedeflenen noktalara ulagabilmek igin

sirket birlesmeleri stratéjisini sik¢a kullanmustir.

Tedarikgisi olan Saarbrucker Gussstahlwerke AG ile birlesmesi sonucu
Mannesmannrohren-Werke AG adini alan Mannesmann, boru isine 1924
yilinda boru tretimi yapan Bitterfeld'i satin alarak girmistir. 1970 yilinda da
Thyssen’i satin alarak diinyanin en biiylk tiip ve boru Ureticisi konumuna gelen
Mannesmann, icinde 1955 yilinda faaliyete basladigi Tirkiye pazarinin da
bulundugu birgok Ulkede ortakliklar gergeklestirmistir. Mannesmann, 1998
yilinda Tirkiye'de yine c¢elik ve boru uUzerine calisan Borusan Holding ile
Turkiye'deki dikigli gélik boru faaliyetlerini birlegstirme  ydniinde bir igbirligi
anlagmasi imzalamig ve bunun sonucunda Mannesmannréhren-Werke ismi
Mannesmann Boru olarak degismistir. Igbirligi ile baslayan bu sire¢ 2004

yilinda sirketlerin tamamen birlesme karar almalari ile sonuglanmistir.

Spiral boru, Bakil- Ceyhan boru hattinda oldugu gibi alt yapiya yénelik biylk
capl borular ve standart boru tretimi yapan Mannesmann, Tirkiye'nin itk boru
ureticisidir. 150 bin tonu spiral boru olmak {izere toplam 300 bin ton Gretim
kapasitesi bulunan. Mannesmann Boru Mavi Akim, Iran dogalgaz hattl,
Karacabey-lZmir Hatti gibi 6nemli pfojelerin tedarik¢gisi olmus ve
Bakil-Tiflis-Ceyhan Boru Hatti Projesine de boru tedarik etmistir. Rusya- iran
dogalgaz projeleri de dahil olmak tizere son 15 yilda buyiik ¢apl ham petrol ve
dogalgaz iletim hatlarinda ylizde 20’ye yakin pazar payi olugturmustur. Ayrica
2004 yilinin ik ceyreginde Cezayirde “Sonatrach 2004” dogalgaz iletim

projesini kazanarak 20 bin ton spiral boru satisi gergeklestirmistir. **’

¥\www.nethaber.com.tr
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5. BORUSAN BORU VE MANNESMANN BORU’NUN BIRLESME SURECI
5.1. Sirketieri Birlesmeye Gétiiren Nedenler

Borusan Boru tarafindan 2002 yilinda, 2007 yilinda vénlmas: gereken hedefler,
rakamlar, pazar payi, hedeflenen buyuklik belirlenmis ve tim calisanlara
gerceklestirilen tanitim  toplantilari ile  bildirilmistir. Borusan Grubu’nun
faaliyetleri ve karlih@r tlkenin ekonomik kosullarindan, para piyasalarindaki
degisikliklerden, hikiimet degisikliginin yasattigi krizlerden diger sirketler kadar
etkilenmedigi ve belirlenen hedefler gcalisanlara iletildigi igin tim personel her yil
nerede olacaklarini ve olmalari gerektigine dair fiziksel rakamlan biimektedirler.
SPK tarafindan onaylanan Borusan-Mannesmann birlesmesi de belirlenen
hedeflerin bir parcasi olarak gerceklestiriimistir. Gergeklestirilen bu birlesme,
Borusan Grubu’nun 2007 yil icin koymus oldugu “halka agik sirketlerinin piyasa
degerinin bir milyar dolar olmasi” hedeflerine ulagma amaciyla atilmig olan ilk
adimdir. Galisanlar 2002 yilinda belirlenen hedeflerden haberdar olduklar igin
birlesme siireci calisanlar agisindan beklenilen bir sonug olmustur. Bu birlesme
ile Borusan Grubu hedefledigi rakamlara ulasacaktir.

Mannesmann Boru'nun spiral boru denilen farkl bir Grtin Uretiyor olmasi ve su,
gaz ve petrol borusu treten Borusan Boru’nun spiral boru Gretimi konusunda
herhangi bir yatinminin, bilgisinin ve pazar payinin olmayigi birlesme
nedenlerinden sadece birisidir. Bunun yaninda Mannesmann’in piyasadaki
konumu ve markasindan faydalanmak, rekabet glicini ve pazar payini
artirarak diinya piyasalarinda sz sahibi 6Im-ak, ylksek piyasa degeri ve islem
hacmine sahip bir hisse senedi ile Borusan Grubu'nun sermaye piyasalarindaki
konumunu gticlendirmek ve fonksiyonel ydnetim birimlerinin birlegtiriimesi ile
sinerji etkisinin maksimize edildigi bir yapiya ulasmak gibi amaglarla Borusan

Boru, Mannesmann Boru ile birlesme yoluna gitmistir.
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Borusan Boru, birlesme ile gerek para girisi gerekse duran varlik olarak avantaj
saglamig ve Mannesmann’in iki ayda gergeklestirmekte oldugu 14,7 trilyon
lirahk satiglar ile is hacmini artirmis olacaktir. Dolayistyla da birlesme ile ortaya
¢tkan yeni sirket Uretim ve satis bakimindan oldukga avantajli bir konumda
olacaktir. Halen 450 bin ton olan Borusan Boru’nun yillik iiretim kapasitesi 750
bin tona, yakla§|kv320 trilyon.olan cirosu da yaklasik 500 trilyon liraya ulasacak
ve bu da 2004 yilinin sonunda Borusan Boru’ya 31,8 trilyon liralik net kar olarak
yansiyacaktir. ‘

Kisaca belitmek gerekirse Borusan Boru, Baki-Ceyhan gibi Mannesmann’in
isim yaptidi alt yapi projelerini, altyapi projelerine yénelik “spiral kaynakli boru”
isini ve Mannesmann’in %20 pazar payini birlegme ile biinyesine katarak katma
degeri y'L'lksék drtnlere kavusmus, Uriin gamini genigletmis, pazar payini ve
gictinii artirmistir.’®® Yetkililer birlesme ile Borusan Boru’nun, Avrupa’nin en
biiylik bes celik Ureticisinden biri konumuna geldigini ve pazardaki yerini daha
da saglamlastirdigini belitmektedirler.

5.2. Borusan Boru ve Mannesmann Boru’nun Birlesme Sekli

Borusan Birlesik Boru Fabrikalar A.S. ile Mannesmann Boru Endustrisi
T.A.S.'nin birlesmesi; Borusan Boru’nun Mannesmann Boru’nun hisselerini
devralmasi ve iki sirketin tek ¢ati alt‘lnda' toplanmasit sureti ile gergeklestirilmistir.
Borusan Boru'nun 6zkaynak degerinin Mannesman’in iki kati olacadi bir yapt ile
iki sirket Borusan Boru A.S. bunyesinde birlegsmistir. SPK tarafindan onaylanan
birlesme ile Mannesmann Boru Endustrisi T.A.S. ortaklarinin 1 adet hissesine
karsilik 1,35 Borusan Birle§ik Boru Fabfikalari A.S. hissesi verilecektir. Birlesme
ile toplam sermayesi 28 trilyon 350 milyar liraya gikan yeni sirketin Ugte birini

Mannesmann, Ugte ikisini ise Borusan Boru olusturacaktir.

1% www.mannesmannboru.com
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5.3. Yeni Sirketin Yapisi

ki isletme de yatay bir organizasyon yapisina sahiptir. Isletme igerisinde gérev
ve sorumluluklar konusunda bir hiyerarsi olsa da galisanlarin sirkette yiksek
kidem ortalamalarina sahip olmalari, igletme igerisindeki iletisim strecini
etkilemigtir. Dolayisiyla gallganlar arasinda daha samimi ve informel .bir yapi
ortaya cikmustir. Iki isletmede de samimi ve sicak bir galisma ortami olmasina
ragmen yine de iletisimin tarzi agisindan farkliliklar bulunmaktadir. Borusan
Boru, iletisim ve hiyerarsi konusunda Mannesmann’a gére biraz daha dikkatli ve
profesyonel davranmaktadir. Iki isletmede de calisanlar her ortamda fikirlerini

acikca belirtebilmekte ve streglere katilim gostermektedirler.

Daha o6nce de belirtildigi gibi birlesme sonras! organizasyon semasi ve
departmanlar  {izerinde  kokli  degisiklikler  yapilmamis,  fabrikalar
birlestiriimemistir. Sadece BBBF Genel Mudurlugu’'ne bagh bulunan Gemlik ve
Halkali fabrikalarinin yanina Mannesmann'in Izmit fabrikasi eklenmis ve
organizasyon semasinda Mannesman, ayn bir sirket olarak degil BBBF'ye bagh
Gglincti bir fabrika olarak gésterilmistir. lki isletme de Uretim sirketi oldugu ve
departmaniar standart oldugu i¢in degisiklikler yapiimamis sadece bir retim
hatti Gemlik fabrikasina tasinmistir. Isletmelerin organizasyon semalarinin
Uretim anlaminda benzerlik gdstermesine ragmen genel muidurliklere bagli
yurutilen fonksiyonlara bakildiginda bazi farkhlikiar gorilmektedir. Ornegin;
Borusan Grubu'nda olan satig teskilalh Mannesmann’da bulunmamakta;
Mannesmann’in satinalma departmani ise Borusan'da bulunmamaktaydi.
Birlesme sonrast Mannesmann'in yurt disi spiral boru satis departmant igin
holding genel merkezi biinyesinde Mannesmann Istanbul ofisi kuru-lmU§ ve satis

faaliyetleri buradan gergeklestirimeye baglanmistir.
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6. BIRLESME SURECINDE INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANININ ROLU
VE ONEMI

Sirketler birlesme kararini vermeden énce uzun zaman alan ciddi piyasa ve
karlilik analizleri gergeklestirmis, yatinm yapilabilecek alanlan belirlemis ve
sonu¢ olarak iki sirketin birle§tiril‘mesi karari alinmistir. Insan kaynaklarl
departmani ise birlesme kararinin alinmasi asamasina dahil edilimemis,

birlesme karan aglklandlktan sonra uygulama agsamasina dahil edilmigtir.

Gunlik yasamda birlesme ¢alismalarina 1998 yilinda yapilan ortaklik anlagsmasi
dahilinde baslanmistir. Her anlamda bir birlesmenin gergeklestiriimesi
calismalan ise 2004 yii Mart ayinda yapilan sirket evliligi ile baglamistir.
Birlesme suyrecinin tamamlanmasi igin taraflarca dort ay gibi kisa bir sire
belirlenmis ancak iki igletme arasinda ortaya ¢ikan farkliliklarin uyumlastiriimasi
calismalan beklenenden daha uzun sirmis dolayisiyla birlesme sireci yedi
ayda tamamlanabilmistir. Uygulamanin bu bdliminde Insan kaynaklar
departmaninin birlegsme sirecindeki  6nemine ve yﬁruttugu faaliyetlere

deginilmistir.
6.1. Yeni Sirketin insan Kaynaklan Yapisi

Birlesme sonrasi i¢ fabrikanin ( Gemlik, Halkali ve Mannesmann ile birlesme
sonrasinda Izmit fabrikalari) insan kaynaklari departmanlari Borusan Istanbul
Genel Merkeze baglanmis ve fabrikalardaki mavi yakali ¢aligsanlarin 6zlik ve
bordro islemleri disindaki beyaz yakalilarin 6zliik islemleri ve genel anlamdaki

insan kaynaklari faaliyetleri tek elden gergekle§tirilmeye bé§lanm|§t|r.

Istanbul Genel Merkez insan Kaynaklari departmaninda bir insan kaynaklar
muduri ve iki insan kaynaklari uzmani bulunmaktadir. Ug kisilik bir kadro,
ayrintilari  Ek.2'de verilen 1350 kisinin insan kaynaklan faaliyetlerini
gerceklestirmektedir. Izmit fabrikasinda bir personel mudiri ve mavi yakali

calisanlarin bordro ve 6zlik iglemlerinde sorumlu iki ¢aligan mevcuttur. Gemlik
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ve Halkali fabrikalarinda ise personel miidiri bulunmamakta, personel islerini
ydriten ve mali ve idari isler departmanina bagl olarak calisan birer kisi
bulunmaktadir.

Mannesmann’da birlesmeden 6nce insan kaynaklari departmani bulunmamakta
ancak calisanlarin 6zlik islerinin, yemekhane, servis, temizlik gibi faaliyetlerin
yaratalduga, yasal evraklarin tutuldugu bir personel departmani bulunmaktaydi.
Borusan'da ise insan kaynaklari departmani mevcuttur ve uluslararasi
standartlarda bir stre¢ yurutulmeye calisiimaktadir. Birlesme sonucu
Mannesmann galiganlarinin yetki alanlari sinirlandinlmis ve calisma alanlari
daraltilmistir. Birlesme sonrasi Mannesman insan kaynaklari calisanlarinin
gorevi, mavi yakal personelin 6zlik isleri ile ilgilenmek ve mavi yakall
cahsanlara egitim vermekle simirli olmustur. Diger tum insan kaynaklari
faaliyetleri merkez ofis tarafindan tim sirketler igin tek elden
gerceklestiriimektedir.

Borusan Boru'da yirtillen insan kaynaklari faaliyetleri asagida belirtiimektedir.
Birlesme 6ncesi Mannesmann’da olmayan bu uygulamalar birlesme sonucunda
Mannesmann’in da Borusan Boru'ya dahil edilmesi ile birlikte uygulanmaya

baslanmistir.

% Kariyer Planlama

¢ Performans Degerleme

% Kilit Gérev Planlama

% Organizasyonel Yedekleme

< Is degerlendirmesi

% Performansa Dayali Ucret Yénetimi
% Motivasyon ve Odillendirme

< Ise Alma

% Egitim Calismalari
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Calisan ve yonetici toplantilarinda c¢alisma gruplarinin, yéneticilerin  ve
danigmanlarin getirdigi 6neriler sonucunda igletme genelinde insan kaynaklar
uygulamalarinda mutlaka uyulmasi gereken, “performans degerlendirmesi tim
gruplarda ayni sekilde yapilmali” ya da “kariyer plani olmayan yoneticiler terfi
ettirilemez” gibi kurallar ve uygulamalar belirlenmigtir. Bu tarz uygulamalar
Borusan Grubu'nda insan kaynaklari ‘devpartmanlarlnln'stfatejik bir 6neme sahip -

oldugunu gostermektedir.
6.2. Calisanlarin Bilgilendirilmesi

Bir sirkette calisma hayatini olumsuz yénde etkileyen en énemli konu calisma
ortaminda yasanan huzursuzluklar olacaktir. Bir nceki bolimde de belirtildigi
gibi piyasadé yasanan krizler, sirketlerin birlesme karari almasi gibi durumlar
sbz konusu oldugunda galisanlari en ¢ok “Bize ne olacak” sorusu
endiselendirmektedir. Bu durumlarda da calisanlar olumlu bir performans
sergileyemeyecektir. Insan kaynaklari departmaninin  &énemi de burada ortaya
cikmaktadir. Insan kaynaklari departmani birlesme sirecinde galisan tepkilerini
tahmin ederek, yasanmast muhtemel olan catigmalari ve isten ayriimalar

engelleyebilmek i¢in gerekli olan faaliyetleri gerceklestirmeye calismaktadir.

Calisanlarin isletmeye giiven duymalari gok énemlidir. Calisaniarin isletmeye ve
insan kaynaklari uygulamalarina giivenmemeleri sonradan tamir edilemeyecek
problemlere sebep olabilecektir. Yasanan glivensizlikler sonucu c¢ahganlarin
insan kaynaklar tarafindan uygulanan 6zellikle de performans ve igse alim gibi
slireclere itibart kalmayacak ve bu givenin tekrar kazanilmasi kolay
olmayacaktir. Dolay|3|yla i$letmeye duyulan giiven dogrultusunda‘ birlesmenin

basarisi saglanacaktir.

Birlesme siirecinde 6zellikle satin alinan firma galisanlari, bagh oldugu ve guglt
gérdigu isletmelerinin daha giicli bir bagka isletme tarafindan satin alinmasi ile
ciddi bir hayal kinkhigina ugramaktadir. Galisanlar, birlesme sonucu satin alan

isletmenin  kendi c¢alisanlarini  yerlestirecedi ve satin alinan igletme
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¢alisanlarinin isten cikanlacag: yoninde bir beklenti igerisine girmektedirler.
Borusan-Mannesmann birlesmesinde de Mannesmann galisanlari, isten
¢tkanima korkusu ve yeniden yapilanmadan dolay! gergeklestirilecek olan
calismalardan rahatsizlik ve glivensizlik duymuslardir. Bu tarz huzursuzluklarin,
endiselerin ortadan kaldiriimas! ve calisanlarin birlesme silirecinde igletmeye
gliven duymalari igin Borusan insan kaynaklan departmani ve yéneticileri, sirket
yemekhanesinde verilen brifingler ile birlesme tarihi, yeni sirketin ismi, galisma
sartlarinda yasanacak olan degisiklikler, birlesme sonrasi igletme
uygulamalarinda ve calisan gérev ve sorumluluklarinda yapilacak degisiklikler,
isten gikarim yapilip yapilmayacagi, ticret politikasindaki degisikler, yeni isletme
yapisinin nasil olacagi gibi konularda iki sirket galisanlarini bilgilendirmiglerdir.
Bu slregte neredeyse her departmanin galisanlariyla birebir beklenti ve
isteklerine dair gérusmeler yapilmig, calisanlarin bu gine kadar yasamis
olduklari sikintilar ve yeni sirketten beklentilerinin neler oldugu dinienmis,

isletmenin galisanlarindan ne bekledidi acik bir sekilde ifade edilmistir.

Gorlsulen yetkili kisi, calisanlarin bu sliregte ticret konusundan daha ¢ok isten
cikarimlarin yapilip yaplimayacag! konusu ile ilgilendiklerini ve calisanlarin
kendilerine ac¢ik ve dirist davraniimasini istediklerini ve insan kaynaklan
departmani olarak da c¢alisanlarin glvenlerini gerceklestirilen uygulamalarla
kazandiklarini belirtmistir.

6.3. Kiiltiirel Uyumlagma

Birlesme sirecinde iki isletmenin calisgma aligkanliklarindan, degerlerinden,
iletisim §ekillerinden veya organizasyon yapilarinin kisacasi érgit kultarlerinin
farkh olusundan kaynaklanan c¢atismalar yasanmistir. Isletme igerisinde bu
farkhliklardan kaynaklanan g¢ok biyik huzursuzluklar, catismalar olmasa da
kultur farkhiliklari galiganlarin is yapma sekillerinden hitap sekillerine kadar
kendini hissettirmektedir. Bu farkliliklarin gideriimesi igin insan kaynakiari

departmanlari ayrica 6zen gostermistir.



101

Mannesmann ¢ahiganlarinin bazilan Borusan’a bagh olarak calismaya halen
alisamamigtir. Kendilerini Mannesmann’h olarak tanitmakta ve Borusan
kultarant - yadsimaktadirlar. Cogu birlesmede yasandigi gibi bu birlesme

sonucunda da Borusan’li ve Mannesman'’li diye bir aynim ortaya ¢ikmistir.

Gorismenin yapildig yetkili kisi, yasanan kltur qu§maZ|lanln altinda yétan

nedenleri su sekilde agiklamaktadir;

‘Borusan kurallara daha bagl, bir takim 6lgiler uluslararasi standartlara gére ve hareket alani
tanimlanmig cerceveler igerisinde galisan, karar alirken karar alma noktalarini bilen- ve bu
insiyatifin digina ¢ikmayan kigilerden  olugmaktadir. Mannesmann girketinin Alman kokenli
olmasi nedeniyle sirket geneline Alman kiiltiirii hakimdir. Dolayisiyla Mannesmann calisanlari
daha gok insiyatif kullanmakta ve daha birey odakii ¢alismaktadir.”

Caliganlar arasi bu anlayis farkliliklan isletme igerisinde catismalar yaratmis, bu
da insan kaynaklari departmanlarinin bir an énce oﬁak bir kiltir yaratma

¢alismalarina baslamasi geregini ortaya koymustur.

Borusan’da her faaliyet bir proje gibi ele alinmaktadir. Projeler, takimlar halinde
birlikte calisilarak gergeklestiriimekte ve bu anlayis dogrultusunda iyilestirme
gruplar, kalite gemberleri ve rapor grubu bulunmaktadir. Bu gruplar sayesinde
isletme genelinde strekli bir geribildirim ve iyilestirme hareketi vardir.
Mannesman’da da birlesme sonucu bu tarz galismalar yapiimaya baglanmistir.
Borusan insan kaynaklan birlesme siirecinde her iki isletme calisanlarinin
katildigi proje gruplan olusturarak, c¢alisanlari ortak bir hedef etrafinda
toplamaya galismis ve bu sayede galisanlar arasinda iletisimi kuvvetlendirmeyi
ve bunun do§a| ‘bir sonucu olarak da ortak bir kultir yaratilabilmesini
amagclamigtir. Birlesme sonrasinda iki igletme galisanlarini ortak bir projede bir
araya getirmek yeni bir kiltlr yaratmanin daha kolay ve galisanlar agisindan

eglenceli bir yoludur.

Calisanlar arasindaki huzursuzlugun giderilmesi icin tim c¢alisma gruplarina ve

faaliyetlere Mannesmann c¢alisanlarinin dahil edilmesi konusunda insan
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kaynaklari 6zellikle hassas davranmakta ve sirket piknigi gibi her turlu

uygulamaya ortak katilim saglamaya calismaktadir.

Birlesme strecinde g¢alisanlar arasinda gatisma yaratan bir diger konu ise iki
isletmenin Ucret yapilarindaki farkhiliklardir. Mannesmann, buytk caph petrol
borular, boru hatlar ve Botas i¢in borular Uretnﬁekte, ihale ve projeler ile
calismaktadir. Dolayisiyla Mannesmann, yurittigi 6ze! projeler, Grettigi Grtintin
6zel olmasi ve piyasadé (6zellikle Turkiye’de) basarisini tehdit edebilecek ciddi
anlamda calisan rakiplerinin buiunmamast gibi etkenlerden dolayi yiksek karla

calisan ve ydnetici ve ¢alisanlarina ¢ok iyi rakamilarla ticret veren bir gruptur.

Mannesmann’da parasal kisintilanin olmamasi nedeniyle, yogunlugu ile
orantisiz olarak fazla sayida c¢alisan istihdam edilmis ve uzun yillar yiuksek
isglici  maliyetlerine  katlaniimistir.  Hedeflere  ulasip  ulasiimadig:
denetlenmemis ve bu konuda herhangi bir denetleme mekanizmasi olmadig:
icin de calisanlar izerinde bu yénde bir baski olugsmamistir. Ancak rekabet
ortaminda yiiksek isglicti maliyetlerine uzun sire katlanilamayacag: igin ve
Borusan'da gerek calisan performanslar gerekse hedefler konusunda sirekli
bir geribildirim ve kontrol politikasi oldugu igin birlesmeden sonra Borusan
tarafindan isgcti degerlendirmeleri, analizleri gerceklestiriimis, hedefler
koyulmus, performanslar ol¢liimeye baslanmis ve denetim mekanizmasi
islemeye basglamigtir. Mannesmann c¢alisanlarinin  birlesme  dncesinde
aligilagelmis duizenleri, maas yapilari, is yapma sekilleri ve isletme uygulamalari
birlesme ile dedismis ve galisanlar yeni yapiya ve kiltire uyum saglamak
konusunda zorluklar gekmiglerdir. Dolayisiyla Borusan, Mannesman {zerinde
baskili ve denetleyici gérﬂnméktedir. Ancak, Borusan tarafindan gergeklestirilen
ve catismalara sebep olan bu uygulamalar aslinda sirketin ¢aligma kiiltiriinden
ve Mannesmann’in kilturi ile farklihklar gostermesinden kaynakianmaktadir.

Bununla birlikte, birlesme faaliyetlerinden ve olusan yeni igletmeden bir grup
daha planli ve diizenli caligildigina inanarak stregten memnun olmakta, bir

seylerin daha iyiye gittijine inanmakta; bir grup ise eski aligkanliklarinin
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bozulmasini istememekte ve degisime direnmektedir. Kiltir konusunda da
deginildigi gibi Borusan, birlesme siirecinde yeni isletme kiltirine daha kolay
uyum saglayacak olan yeni ¢alisanlar temin edebilirdi ancak bu yolu tercih
etmemig ve isletmede yasanan catismalanin ¢ok blylk boyutlarda olmamasi

nedeniyle yaganan gatismalar ¢ozme yolunu tercih etmistir.

Iki igletme arasinda ortak bir kiiltar yaratiimasi, kiltirlerin birlestiriimemesi gibi
reklere rastlanilsa da ¢cogu birlesme ornedinde satinalan isletmenin kahtdrd
satinalinan isletme tarafindan benimsenmektedir. Borusan-Mannesmann
birlesmesinde de kiltir uyumlastirma sireci bu sekilde gergeklestiriimis ve
Borusan’in ig kurallari, is yapma sekilleri, prosedirleri ve benzeri uygulamalari
Mannesmann’da uygulanmaya baslanmistir. Birlesme siirecinden memnun olan
calisanlar yeni isletme kultirini benimsemeye baglamig, memnun olmayan
ve slirece uyum saglayamayanlar ise ya ayrilmis ya da az da olsa igten

cikariimiglardir.

lki isletme kaltirinin uyumlastinimas) sonucu ¢alisanlarin yeni kiltort
benimsemeleri zaman alict ve sancili bir stireg olacaktir. Dolayisiyla birlesme
slrecinde insan kaynaklari departmanina, iki isletme calisanlar arasinda
“biz-onlar” ayriminin olmamasi, c¢alisanlarin yeni yapiya adapte olabilmeleri ve
yeni kiltiri benimsemeleri igin 6nemli gorevier digmektedir. Borusan insan
kaynaklari departmani da birlesme sijreci gergeklestiriimis olmasina ragmen
hala yeni kultirin c¢alisanlara benimsetilmesi konusunda c¢aligmalarin

surdlirmektedir.
6.4. Kilit Calisanlarin isletmede Tutulmasi

Spiral boru 6zel bir Griin oldugu ve bu sektorde yetismis eleman temin etmek
glic ve masrafli oldugu igin gitmesi durumunda temininde ve igin ylrimesinde
zorluk yasanilacak olan kilit calisanlarla bire-bir gérigmeler yapilmistir.
Gorismelerde sirketin kendilerine ihtiyact oldugu, onlara yatinm yapildigi,

birlesmeden sonra galigmalarinda bir sikinti yaratilmayacagi ve bugiine kadarki
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haklarinin sinirlandiriimayacagi konularina deginilmistir. Ancak,
Mannesmann’in maaslari Borusan'’dan daha iyi durumda oldugundan,
kilit calisanlarin isletmede tutuimasi igin bonus verilmesi veya Ucret artig
gibi maddi tesvikler uygulanamamistir. Mannesmann’da c¢alisan mavi yakall
isciler Borusan'da caligan iscilerin iki katt maag almaktaydi. Dolayisiyla
Mannesman'li ¢alisanlara maddi fegvik verilmesi s6z konusu olsaydblv Boruéan :
calisanlari bu durumdan rahatsizlik duyacaklardi. Tidm bu nedenlerden
dolay! kilit ¢ahsanlar " psikolojik tatmin ve is giivencesi ile ikna edilmeye

calisiimistir.
6.5. Personel Azaltimi

Iki isletme calisanlarinin bir araya getiriimesi sonucu her birlesme 6rneginde
gorilebilecedi gibi bu birlesmede de personel azaltimi gergeklestiriimigtir. Ancak
Borusan-Mannesmann birlesmesi orneginde iki isletmenin butunlestiriimesi
calismalar biyidk bir yumusaklikla yapilmig, bu sirecte radikal &nlemler

alinmamistir.

Birlesme siirecinde, isten gikarimlar yapildigi gibi birlegsmeden dolay)r memnun
olmayip kendi istegi ile aynlanlar ve bunun yaninda emekliye ayrilanlar da
olmustur. Zorunlu isten gikarnimlar yapiimadan 6nce, isletme ile yolunu kendi
istegi ile ayirmak isteyen ve emeklilik stiresi dolan personel isten gikariimistir.
Emeklilik siiresi dolmus olan calisanlan emeklilije tesvik etmek ve birlegsme
strecinden memnun olmayip isten ayrilmak isteyen personeli isten gikarmak
amaciyla Borusan, “ belirlenen tarihe kadar kendi istegi ile veya emekli olarak
ayrilan personele  kidem ve ihbar tazminatinin yaninda 5 aylik maas
verilecektir’ diyerek kampanya diizenlemigtir. Bortisan’ln isten ayrilma politikasi
oncelikle emekliligi dolan ve kendi istegi ile ayrlmak isteyen personeli tesvik

yoniinde olmustur.

Uyumlastirma asamasinda isten ¢ikarimlar mimkin oldugunca az ve toplam

calisanlarin yiizde 10'unu civarinda gergeklestirimigtir. Borusan insan
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kaynaklari departmani tarafindan éncelikle Mannesmann’in hemen hemen her
yOneticisi ile gorusilmis ve departmanlarinda yapilan igler, bu dogrultuda
¢alisan eleman nitelikleri ve sayisi, personelle ilgili bilinmesi gereken vyas,
medeni durum, egitim, yillar icerisindeki performansi, ise giris tarihi, kidemi,
aldidi uicret veya isletmeye maliyeti gibi her konuda bilgiler ve personelle ilgili
olan tum listeler temin edilmistir. Toplanan bilgiler kendi kayltlarlb ile
karsilastinimis ve is buyuklikleri élgiimustur. Hangi isler icin hangi niteliklerin
gerekli oldugu, belirlenen isi ka¢ calsanin ne kadar zamanda
gergeklestirebilece§i, iki isletmede de gerceklestirilen Uretimin, uluslararasi
piyasada adam bas! tretimin, birim maliyetlerinin ne kadar oldugu ve ne olmasi
gerektigi, Borusan ve Mannesmann'da ne kadar oldugu arastirimis dretim,
birim maliyetler, adam basi Uretim ve adam bagi maliyetler adam/saat ve
adam/dolar olarak hesaplanmis ve karsilastirmalar yapilmistir. Tim bu veriler
Istiginda bir analiz yapilmis ve departmanlara gore personel fazlasi
belirlenmistir. Yéneticilerden de hangi calisan ve kag¢ calisanin ayriimasi
durumunda Uretim ve verimliligin etkilenmeyecedi yoniinde isim vermesi
istenmigtir. Insan kaynaklari departmani bunu yaparken yapmis oldugu
analizlerle yoneticilere, personelin emeklilik durumlart, vyil igerisindeki
performanslari gibi kriterleri sunmus ve isten c¢ikarilmasi gerektigini distindugi
personelin isimlerini belirtmistir. Yoneticilerden alinan bilgiler ve insan
kaynaklarinin gerceklestirdigi arastirmalar sonucu isten g¢ikarilacak personel
fazlasi belirlenmis ve sadece toplanan bilgiler ve yapilan karsilastirmalar
dogrultusunda belirlenen kisiler isten c¢ikanimigtir. Yonetim kadrolarinda da
gerceklestirilen transferler disinda fazla degisiklik yapilimamigtir. Cunki
calisanlarin sirkete bagliliklari, memnuniyetleri ve dolayisiyla kidem ortalamalart
(10 yilin Gizerinde) cok ytksektir. Dolayisiyla gecis sirecinde sorunsuz ve Kirici

olmayan bir birlesme amaglanmis ve radikal énlemler alinmamistir.

Birlesme stirecinde isten cikarimlar kadar yapilacak olan transferler de
calisanlarl ve yoneticileri tedirgin etmektedir. Borusan mavi yaka calisanlarda

transferleri sadece Gemlik fabrikasina tasinan bir montaj hatti igin
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gerceklestirmis bunun disindaki tim transferler yonetim kademelerinde
gerceklestirilmistir.

Borusan Boru, uygulamalarini Mannesmann’a adapte edebilecek birkag Kkilit
calisan tespit etmig ve belirlenen c¢alisanlar Mannesmann fabrikasinda
| gahs;-maya baslamistir.

Borusan'in iki fabrikasinin satinalmasi tek bir yerden yapilmaktadir. Birlesme
sonras! Ug¢lncl fabrikanin da satinalma faaliyetlerinin, avantaj saglayacagi
disitincesiyle, buradan yapilmasi kararlastinlmistir. Dolayisiyla satin alma, satis
ve Uretimi birlestiren ve fabrikanin tam kapasite ile galismasini saglayan bir
departman olan uretim planlama departmanina bir yonetici génderilmistir. Mali
islerin tek elden yurutulmesi gerektigi disintlmis ve bir mali isler ydneticisi
atanmigtir. Mali igler ve retim planlama departmani disinda bir de tiretim bakim
ybneticisi transfer edilmistir. Dolayisiyla birlesme silirecinde Borusan’dan
Mannesmann’a bir mali igler, bir iretim planlama ve bir de bakim yéneticisi
transfer edilmigtir. Borusan’dan Mannesmann’a transfer edilen bu kisiler hem
birlesme siirecini yénetecek hem de Borusan kulturni ve gall§rha
metodolojisini orada uygulamaya baslayacak kisilerdir. Gérigmenin yapildig!
yetkili kisi, insan kaynaklarn departmanlarinda da transferlerin yapiimast

gerektigini ancak bu uygulamanin gergeklestiriimedigini belirtmistir.
6.6. Performans Degerlendirme

Borusan, calisanlaninin performanslarini birlesmeden ¢nce yilda iki defa

yapilan, bifle§meden sonra ise yilda bir defa yapilacak olan 360 derece |
performans degerlendirmesi sistemi ile 6lgmektedir. Yetkinlikler ve is hedefleri
dogrultusunda gergeklestirilen performans degerlendirme sistemi farkli insan
kaynaklari faaliyetlerini etkiledigi icin birlesme surecinde 6n plana ¢ikmstir.
Performans degerlendirmesi sonuglarina gore galisanlann egitim ihtiyaglan,
tcret ve 6dal dagiimlar belirlenerek isgiiciiniin yeniden degerlendiriimesinde

bir kriter olarak kullaniimigtir. Ayrica birlesme siirecinde isten ¢ikarilacak
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kisilerin  belirlenmesi icin de performans degerleme sonuglarindan
faydalanilmistir.

Performans degerlendirmesi birlesmeden hemen sonra yapimistir.
Gérismenin yaplldlgl yetkili kisi, ¢alisan performans ve memnuniyetlerinin
birlesme &ncesine gore 6zellikle mavi yakali calisanlarda artis gosterdigini,
caligan memnuniyeti anketi sonucunun Turkiye genelinde yiizde 69 olurken
Borusan'da yiizde 80 civarinda oldugunu belirtmistir. Ancak yetkililer piyasada
yasanan kriz ve benzeri nedenlerin, ¢calisanlarin isletme igerisindeki catismalara
ve birlegsmeden dolayi yasanan huzursuziuklara ragmen, isten ayrilmalarini
zorlagtirdidi icin bu dénemlerde yapilacak olan performans dederleme ya da
calisan memnuniyeti anketlerinin gercegi yansitmayabilecegi

dug,t]ncesindédirler.
6.7. Ucret Farkhliklari

ki igletmenin insan kaynaklar yapilarinin ve kiiltiirlerinin farkli olmasi nedeniyle
insan kaynaklart uygulamalari konusunda uyumlastirilmasi gereken birgok
sorun ortaya c¢ikmigtir. Bu sorunlardan biri de farkli olan Ucret ve o6dul

uygulamalarinin uyumlastiriimasi konusudur.

Borusan’da verilecek olan &6dal ve Ucretler belirli prensip ve standartlar

dogrultusunda belirlenmektedir. Borusan'in ticret yénetimindeki prensipleri199;

7

% Is-licret dengelerini saglamak

(/

% Yetki/sorumluluk ve performansa dayal licretlendirmeyi farkiilagtirmak

¢ Performans farkhligini édillendirmek, |

% Yetenek ve potansiyeli dikkate almak,

% Ucret arastirmalar yaparak gincelligi yakalamak ve adaleti saglamak

olarak sayilabilir.

199 www.borusan.com.tr.
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Odiillendirme uygulamalari iginde ise;
< Yoneticiler igin sirketin finansal performans gostergeleri ve diger stratejik
hedeflere ulasma sonuglar dikkate alinarak verilen performans primi,

% Diger personele ustin basarilan tesvik icin verilen tesvik primi ve sirket
yobnetimlerinin kendi 6zelliklerine gore verdikleri satis primi, _

» Ozgﬁn projelérin basariimasi hali‘nde katkis! olanlar &dullendirmek

tzere 6dillendirme uygulamalan yer almaktadir.

Borusan'da (cretler ve zam oranlan belirlenirken enflasyon orani, kisisel
performans sonuglari, piyasa érnek uygulamalari, sirketlerin mali glicti dikkate
alinmakta ve vyilda iki kez Ucret zammi uygulanmaktadir. Ocak ayinda
enflasyon orani, kisisel performans ve piyasa degerleri, Temmuz ayinda ise
enflasyon orlram dikkate alinarak artis yapilmaktadir. Borusan, performans
degerlendirme sonuglarint Kisilerin maaglarina yansitmakta ve adaleti
saglamak, performansi tesvik etmek amaciyla performans sistemini yogun bir
sekilde kullanmaktadir.

Borusan ucretlendirme siirecinde “is .ailesi" olarak adlandirilmis bir sistemi
uygulamaktadir. Bu sistemde Operasyonel, Hizmet, Uzmanlik, Yetkili Uzmanlik,
Destek Yénetim, Ust yonetim, Yénetim gibi birden yediye kadar bolumlere
aynimis cesitli aileler (invanlar) bulunmaktadir. Calisanlarin siralamaya tabi
tutulduklarint dostinmemeleri igin numaralandirmalarla birlikte harfler de
kullaniimaktadir. I§Iethede mevcut olan tim Gnvanlar is ailelerinden birine dahil

olmak zorundadir. Bu sistem kisiler degil gérevier Gzerine kuruludur.

Borusan bu sistem dogrultus‘unda Zam yaparken iki kistas! kullanir. Bunlar,
kisinin performans derecesi ve sahip oldugu maasin hangi is ailesinde
bulundugudur. Her ailenin bir minimum, bir medyan ve bir maximum (cret
seviyesi vardir. Her ailedeki iglerin degerlendiriimesinden sonra Kiginin
performansina ve bagh oldugu is ailesinin tcret dlizeyine gbre Ucret ve zam

oranlari belirlenir.
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Borusan'da ucret sisteminde galisanlarin degerlendiriimeleri sonucu belirlenen
performans puani ve galisanin maas medyani ( maasin bulundudu tcret araligi)
kriter olarak kullanilmaktadir. Bu oranlara gére her galigana ne kadar maas
veya zam verilece@i ortaya konulmaktadir. Bu sistemde performanst yiizde 95
ve Uzerinde olan ve maas medyani yiizde 90 olan birine 10 puan zam;
performansi ylizde 95-100 arasi ise ve medyani da maximum ise yiizde sifir
zam; kisi medyanin altinda deger aliyor ve performansi da 100’'(in {izerinde ise
ylzde 20 zam yapilabilmektedir. Performans tesvik etmek amaci ile kurulmus
olan performansa dayali tcret sisteminde, 3 ya da C is ailesinde olan iki uzman
birbirlerinden farkl diizeylerde maas ve zam alabilecegi gibi basanl bir uzman
vasat bir yoneticiden daha fazla maas alabilmektedir. Dolayisiyla Borusan'da
her ¢alisanin ayni oranda zam almast s6z konusu degildir. Bazi durumlarda ise
kisiler, perfdrmanslan ne kadar yiksek olursa olsun maas medyanlan ¢ok
yiiksekse hi¢ zam alamayabilirer. Bunun nedeni ise Ucret adaletini saglamak ve

Ucretler arasinda asirt derecede fark olmasini engellemektir.

Anlagilacag! uzere Borusan'da (cret sistemi prensipler ve belirli standartlar
tzerine kuruludur. Mannesmann ile Borusan'in ¢alisanlara verilecek Ucretler ve
zam oranlari arasinda ciddi farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkliliklar, birlesme ile

birlikte uyumlastiriimasi gereken bir¢ok sorunu da beraberinde getirmistir.

ki isletmede sendikali olmasina ragmen calisanlarin aldigi tcretler konusunda
buyuk farkliiklar vardi. Mannesmann'da c¢alisan mavi yakall c¢alisanlar,
Borusan'in sendika ile belirlenen maaslannin 1,5 kat fazlasini almaktaydi.
Mannesmann, Alman koékenli bir isletme oldugundan ve gergeklestirmekte.
" oldugu ytksek kar getiren proje tabanli ¢aligmalarindan dolayr galisanlarina -
yiksek tutarlarda ucretler 6demigtir. Borusan’da {cretler yapilan piyasa
analizleri, uluslararast kabuller ve galisanlara uygulanan ¢ift 6lgiimlii performans
degerlendirmeleri dogrultusunda verilmektedir. Mannesmann ise bu kriterleri
kullanmamaktadir. Bu tutarlar da Borusan'da verilen {cretlerin oldukca
Uzerindedir. Dolayisiyla birlegme sonrasi ¢ogu Mannesmann c¢alisant eski

Ucretlerini alamamis en azindan zam alamamistir.



110

Borusan, calisanlarin tcret duzeylerindeki bu farkliliklari  dengelemek icin
Mannesmann c¢alisanlarina, normal sartlarda uygulanmakta olan (Ucret
politikasindan farkli davranmak yani belirli olan standartlar disinda davranmak
durumunda kalmigtir. Iki isletmenin birbirinden oldukca farkli olan Ucret-
diizeylerini dengelemék ve licret adaletini saglamak icin Borusan calisanlarina
ylizde 10 zam yapilirken Mannesman c¢alisanlarina ylizde bes zam yapilmistir.
Bu durumda da Mannesman c¢alisanlar Borusan calisanlarina ayrim yapildigini
dastinmustur. Galisanlar arasinda iki kutup olusmus ve bu da dogal olarak
catismalara sebep olmustur. Mannesmann’da birlesme ©Oncesi bu tarz
uygulamalar olmad:idr igin calisanlar Borusan'in Ucret sistemine alismakta
zorluk ¢ekmis ve kendilerine Mannesmann’li olduklari icin 6zellikle az zam
yapidigini ddgﬁnmi‘@lerdir. Borusan c¢alisanlarina verilen zammin Mannesmann
calisanlarina da verilecek olmasi durumunda ise iki isletme calisanlarinin
Ucretleri arasinda ciddi boyutlarda farkliliklar olusacak bunun sonucunda da
daha bilyiik ¢atismalar yasanacaktir. Dolayisiyla insan kaynaklari ¢alisanlar ve
yoneticiler, ¢alisanlar arasinda adaleti saglamak igih bu tarz bir uygulamaya |

karar vermis ve galisanlari bunun gerekliligine ikna etmeye caligmiglardtr.

Calisanlarin tcret duzeyleri benzer seviyeye geldiginde her calisana
Borusan'in {icret politikasi dahilinde uygulanan standartlar uygulanacakiir.
Borusan tarafindan su anda uygulanan ﬁcret politikasi ¢alisanlar arasinda kisa
slireli gcatismalara sebep olsa da ilerleyen zamanlarda olumlu sonuglar ortaya

¢tkaracak ve galisanlar tarafindan kabul edilecektir.
6.8. Kariyer Plani-Yedekleme

Borusan Grubu'nda bir yonetici kariyer plani olmadan terfi ettirimemektedir.
Terfi nedeniyle bosalan kadronun da mutlaka yedegi olmak zorundadir. Kariyer
planinda, calisanin bugiine kadar edindigi mesleki egitim ve teknik tecrlibe
genel mudir yardimceilarina iletiimektedir. Yoneticilerden kendilerine bagh olan

calisanlar arasinda Borusan Grubu'nun gelecegine ydn verecek, ileride
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herhangi bir sekilde sorumluluk alabilecek kigileri belirlemeleri ve isim vermeleri
istenmektedir. Insan kaynaklari departmanlar bu konuda ybneticilere kendi
disince ve onerilerini sunmakta, ancak son karar yoneticilerin olmaktadir.
Insan kaynaklar ve yoneticiler tarafindan belirlenen bu kisiler icin kariyer plani
yaptlir ve bu kisilerin bugiine kadar edinmis olduklari bilgi ile ne kadar stirede
nerede olabilecekleri belirlenmektedir. Ornegin; bir kisinin 2 yil icinde mudur
yardimcisi olabilmesi i¢in su an sahip oldugu 6zellikler nelerdir, bu pozisyon igin
kiside hangi 6zelliklerin bulunmasi gerekir ve bunun igin ne gibi iyilestirmeler
yapilabilir, gibi tim bu konularin incelenmesi ile Kisiler icin kariyer planlar
hazirlanmaktadir. Birlesme siirecinde gerceklestirilen tum terfi ve transferler de

onceden yapilan kariyer planlar dogrultusunda gerceklestirilmistir.
6.9. Egi‘tim Calismalari

Mavi yakall calisanlara egitimler fabrikalarda veriimekte ancak beyaz yakall
calisanlanin egitimleri holding insan kaynaklari (merkez ofis) tarafindan
gergeklestirilmektedir. Borusan'da iki kritere gére egitim verilmektedir. Birlesmé
sonrasi Mannesmann'da da bu kriterlere gére egitim verilmeye ba§lanm|§t|r.}
Eglitim kriterlerinden biri, kisinin ig ile ilgili mesleki ve teknik bilgilerinde ortaya

¢ikan eksiklikler dogrultusunda verilen egitimler, digeri ise kisinin yetkinlikleridir.

Calisanlara verilecek egitimler belirli kriterler dogrultusunda belirlenmektedir.
Verilecek olan egitimlerin  belilenmesinde  birinci  kistas; performans
degerlendirmeleridir. Kisi, 360 derece performans degerlendirme formlari ile
kendini degerlendirmekte ve ydneticisi, astlari ve en az iki yatay paydasi
tarafindan degerlendiriimektedir. Bu degerlendirmeler ve yapilan performans
gorigmeleri sonuglari daha 6nceden belirlenmis olan temel 12 tane yetkinlik ile
kargtlastinimaktadir. Bu vyetkinlikler analitk olma, basarma, takim ruhu,
sorumluluk alabilme gibi kriterlerdir. Calisanlar tarafindan yuriitilen her is igin
en az altl ya da sekiz adet yetkinlik duzeyi belirlenmistir. Islerin yiirttulebilmesi
icin 6nceden belirlenen bu yetkinliklere ¢alisanlarin sahip olmasi istenmektedir.

Yapilan performans degerlendirmeleri sonucu galiganin sahip oldugu ve isi
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gerceklestirebilmek icin calisanda olmasi gereken yetkinlikler arasinda fark
oldudu saptanirsa bu durum verilecek olan egitimlerle gideriimeye
calisiimaktadir.

Ornegin; “Bir sirkette calisanin insan kaynaklari yonetici olabilmesi ve bu isi
basaryla surdirebilmesi i¢in analitk olma becerisinin 3 diizeyinde olmasi
gerekmektedir” dusiincesi ile insan kaynaklari yoneticiligi pozisyonuna
disinilen kiside analitik olma becerisinin 3 diizeyinde olmasi istenecektir. Eger
Kisinin performans degerleme sonucu analitik olma becerisi 3 yerine 2 cikti ise
kisinin bu konuda 1 puanlik bir gelisme gostermesi gerekmektedir. Bu konuda
sirket icerisinde en ¢ok kullanilan arag, outsourcing yapilarak her calisanin

bilgisayarina yerlestirilmis olan e-learning sistemidir.

Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde ki birinci aracin performans degerleme,
ikincisi ise kurumun ihtiyaclandir. Yapilan calisan memnuniyet anketleri ve
calisma gruplarinin verdigi raporlar sirketlerin hedeflenen noktalara ulastlip
ulagiimadigini gdstermektedir. Bu veriler dogrultusunda da girket ve insan
kaynaklan departmanlari, c¢alisanlarina belirli bir konuda egitim verilmesi
talebinde bulunabilir. Elde edilen veriler sonucu sirket, 6rnegin satis hedeflerini
tutturamamis ise bu departmandaki tiim ¢alisanlarin misteri odaklilik veya satis
teknikleri egitimleri ‘almasini talep edebilecektir. Yéneticiler veya insan
kaynaklar tarafindan “5 yillik sirket stratejisi plani dikkate alindiginda bu
sirketin musteri odaklliginda ve planlama organizasyonunda gérilen eksiklikler
sonucu bu egitimlerin kurumsal olarak alinmasi gereklidir’ denilerek egitim
siireci baglatilabilmektedir. Borusan Grubu galiganlarina bu yil misteri odaklilik,

planlama ve organizasyon egitimleri vermistir.

Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde tglinct kriter ise departman talepleridir. Bir
departmanda g¢alisan herhangi bir egitim talep edebilecedi gibi c¢alisanin

ybneticisi de talepte bulunabilmektedir.
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Farkli sekillerde gelebilecek egitim talepleri insan kaynaklari departmaninda
gorisilmekte, planlanmakta, butgelenmekte ve kisiye uygun olan egitimlerin
neler oldugu belirlenmektedir. Daha 6ncede bahsedildigi gibi kalite ve is basi
egitimleri fabrikalar tarafindan planlanmakta ve gergeklestirimekte, beyaz yaka
calisanlarin egitim planlari ve egitimlerin verilmesi ise genel merkez tarafindan
gercgeklestiriimektedir. | Manhesman’da da birlesme o6ncesi egitim planlari
yapiimakta ancak caligma tarzi ve egitim butgesi agisindan Borusan kadar
onem verilmemekteydi. Birlegme ve insan kaynaklari uygulamalarinin tek elde
toplanmasi ile birlikte Borusan'in uygulamalari aynen Mannesmann'da da
uygulanmaya baslanmistir.

6.10. C');Iﬁk Islerinin Uyumlastiriimasi Galigmalari

BBBF'nin 6zlilk isleri olarak adlandirilan tim yillk izin, fazla mesai vs gibi

uygulamalari aynen Mannesmann’da da uygulanmaya baglanmistir.

lki isletme uygulamalarinda ise giris sozlesmeleri arasinda ciddi farkhhklar
bulunmaktaydi. Mannesmann ige yeni girecek olan galisanlarla birtakim haklar
sunarak ise giris s6zlesmesine, isten ¢ikanlar 6 ay ya da 1 senelik ihbar
tazminatl alacaktir gibi bazi maddeler koyarak anlagsma imzalamaktaydi.
Borusan'da ise bu tarz uygulamalar yapilmamakta ve her sey yasalarda

belirtildigi gibi yapiimaktadir.

Fazla mesai Ucretleri arasinda, evlenme yardimi gibi sosyal yardim
uygulamalari arasinda da farkhiliklar yasanmistir. Mavi yakall calisaniar
sendikali olduklari icin sendika sozlesmesinin tarihi son bulana kadar
calisanlara sendika ile taninmis olan haklarda ve édeme tutarlarinda degisiklik
yapilamamistir. O zaman ki uygulama ne ise aynen devam ettirilmistir. Beyaz
yaka calisanlarda ise ek 6demeler Ucrete giydirilmigtir. Maas 6deme zamanlari
iki firmada da 12 maas Uzerinden verilmektedir bu konuda herhangi bir
degisiklik yapimamistir. Sadece Ocak ve Temmuz aylan olan  zam

donemlerinden Ocak ay! ilerleyen zamanlarda Nisan ayina gekilecektir.
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Iki isletmenin Giye olduklari sendikalarin ¢alisma stireleri heniiz tamamlanmadigi
icin tek bir sendikaya (iye olunmasi konusunda herhangi bir uyumlastirma
yapilamadi. Su an ¢alisanlar farkl sendikalara Uyeler ancak sendikalar arast

uyumlastirma ve tek sendikaya Uyelik ilerleyen zamanlarda saglanacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Sirket birlesmeleri sitirecinde insan kaynaklari departmanlarinin  dahil
edilmedigi ya da c¢ok ge¢ dahil edildigi bu nedenle ¢ogu birlesmenin
basarisizlikla sonuglandigi goérulmustur. Bu ¢alisma ile insan kaynaklarinin
birlesme siirecinde ©nemli bir role sahip oldugunu vurgulamak, insan
kaynaklarinin bu siiregte yerine getirmesi gereken faaliyetlerin neler oldugunu
ortaya koymak ve bundan sonra yapilacak olan birlegmelere ornek olmak
amaglanmistir.

Alman kokenli ve sektériinde lider konumunda olan Mannesmann sirketi ile
gerceklestirilen birlesme sureci basarl bir sekilde gergeklestiriimis ve Borusan

bu birlesme ile sektérinde rakipsiz duruma gelmistir.

incelemeler esnasinda Tirkiye'deki isletmelerin gogunda insan kaynaklari
departmani bulunmadigd! ya da yeni yeni olusturuimaya baslandig: gérimustar.
Dolayisiyla hem birle§me stratejisini uygulayan, hem etkin insan kaynaklérl
departmani bulunan hem de insan kaynaklarnni birlesme surecine dahil etmis

olan bir isletme bulma konusunda zorluklarla kargilagiimistir.

Turkiye'deki, insan kaynaklan uygulamalanini  etkin bir sekilde kullanan
isletmeler arasinda olan Borusan, insan kaynaklarini birlesme slirecine dahil
etmistir. Bu galisma birlesme siirecinde insan kaynaklarinin 6nemini ve siregte

yiiriitmesi gereken faaliyetleri ortaya koyan bir érnektir.

Bu calisma, Borusan-Mannesmann birlesmesi sirecinde insan kaynaklari
faaliyetlerinin uyumlagtinimasi galigmalarini yaritmus olan yetkili kisi ile yapilan
réportaj esnasinda alinan bilgiler, belge, sirket kayitlan ayrica sirketlerin
birlesmesi siireci hakkinda basinda yer alan haberler derlenerek hazirlanmistir.
Dolayistyla birlesme siirecinde bizzat bulunmus bir kisinin insan kaynaklarinin

birlesme siirecindeki dnemine dair yasadiklari, gdzlemledikleri, galisanlardan



116

aldiklan bilgiler ve bunlar dogrultusunda gergeklestirdikleri faaliyetler bu calisma
icin dnemli bir kaynak olusturmustur.

Birlesme slrecinde satinalan taraf olan Borusan’in politika ve uygulamalari
Mannesmann’a uygulanmistir. Birlesmeye taraf igletme uygulamalarindan en iyi
olanlar yeni igsletme uygulamalari olarak benimsenmistir. Ancak birlesme éncesi
performans sistemi gibi Mannesmann’da uygulanmayan faaliyetlerin bulunmast
ve Borusan'in kendi kiltariinii Mannemsann’a yaymak istemesi nedeniyle
Borusan'in insan kaynaklar uygulamalari Mannesmann’a da uygulanmaya
calisiimistir. Birlesmeden énce belirli performans kriterleri ile dederlendirilmeyen
Mannesmann ¢alisanlari birlesme sonras! 360 derece performans sisteminin
uygulanmasi ile Borusan'in kendi Gzerlerinde baski olugturduunu ve onlari

Mannesmann’li olduklari igin ayirdiklarini iddia etmiglerdir.

Mannesmann’da ayri bir insan kaynakian departmani olmadidi igin
uyumlastirma ¢alismalan Borusan insan kaynakiar tarafindan ve ug¢ kisilik bir
kadro ile gerceklestirilmistir. Birlesme sonrasi tim insan kaynaklan faaliyetleri
birlestirilmis ve Merkez Ofisten vyiriitiiimeye .ba§lamlm|§t!r. Gorigmenin

yapildidi kisi de bu ti¢ kisiden biridir.

Borusan, insan kaynaklarini uyumlastirma agsamasinda sirece dahil etmigtir.
Omek birlesme insan kaynaklari uygulamalari ile bagarili bir sekilde
gerceklestiriimis olsa da insan kaynaklarinin heniiz birlesme karari alinmadan,
planlama asamasinda sirece dahil edilmesi isletmeler agisindan daha olumlu

sonuglar doguracaktir.

Sirketlerin 2004 yilinda evliliginden 6nce Borusan ve Mannesmann sirketleri
stratejik ortaklik gerceklestirmislerdi. Dolayisiyla birlesme kararinin  tim
calisanlar tarafindan kolay benimsenecegi diisintlmustd. Ancak iki igletmenin
uyumlagtirma calismalari  beklenildigi kadar kolay olmamistir. Cinki
arastirmanin ikinci bélumiinde de belirtildigi gibi ©6rgit kalturi calisanlar

taraftndan benimsendigi olgtide sirket stratejileri gerceklestirilebilecektir. Bu
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ornekte de iki isletme kultura arasindaki farklar birgok uyumlastiriimasi gereken
sorunu da beraberinde getirmistir.

Gergeklestirilen evlilik ile iki isletme tamamen birlesmis dolayisiyla birgok stireg
yehiden yapilandiriimistir. Bu yeniden yapilanma sirecinde insan kaynaklar
6énemli bir rol 6ynam|§t1r. Insan kaynaklari taraflndén bu}suregte ortak bir kulttr
yaratmaya calisiimis, ¢calisma kosullari, 6zlik isleri, organizasyon yapilari, insan
kaynaklarn uygulamalari Uyumla§tlrllm|§, Mannesmann’a 360derece performans
degerlendirme sistemi ve Borusan'in {icret politikalari yerlestirilmistir. Sirket igi

egitimler veriimis ve her zaman igletme igi iletisime énem verilmistir.

Her birlesme slirecinde yasandigr gibi burada da c¢alisanlar birlesme sirecine
tepki gostermislerdir. Birlesme surecindeki belirsizlik ortami ve iglerini kaybetme
korkusu ile galiganlar birlesme kararina bir sire tepki gdstermigler ancak insan
kaynaklarinin kendilerinden beklenenlerin ve bu siregte isletme tarafindan
yapilacak uygulamalarin neler oldugunu belirtmesi ile degisimi benimsemigler
hatta birgok seyin iyiye gittigini distinmuslerdir. Bu noktada insan kaynaklarinin
rolt, birlesme etkilerinin olumlu ya da olumsuz ybnde c¢aliganlan nasil
etkileyecegini net ve agik bir sekilde ¢alisanlara anlatmak ve duriist davranmak
olacaktir. Clnkl calisanlarin bu siregte en temel ihtiyaci givendir. Calisan

glveninin kazantimasi birlesmeye olan direncin azalmasini saglayacaktir.

Birlesme sonrasi organizasyon yapisinda ya da fabrikalarin yerlesim yerinde
fazla degisiklikler yapilmadigi ve fabrikalar birlestiriimedigi ic¢in birlesme
stirecinden en az mavi yakal personel etkilenmistir. Birlegme stirecinden fazla
etkilenmedikleri icin de birlesmeden hemen sonra yapilan galisan memnuniyeti
anketinde memnuniyet derecesi en ylksek gikan grup mavi yakal personel
olmustur. Birlesme sirecinden en ¢ok yoneticiler etkilenmistir. Borusan
uyumlastirma faaliyetlerine ilk olarak personeli yeniden degerlendirme ile.
baglamistir. Dolayisiyla Borusan, kulturint asilamasi  ve faaliyetleri
uyumlastirmasi amaciyla {i¢ y6neticisini Mannesmann’a transfer etmistir. Daha
sonra iki isletme genelinde yapilan degerlemeler sonucu fazla elemanlar

belilenmis ve gerekli isten gikanmlar yapiimistir. Ancak bunun 6ncesinde
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isletme ile bagini kendi koparmis olan galisanlar ile emekliligi dolan personel
isten ayriimigtir. Borusan'in igten ayrilma politikasi éncelikle kendi ayriimak
isteyenler yonuindedir. Onceki bélimlerde de belirtildigi gibi Borusan, yeni
isletme kiltirine daha kolay uyum saglayacak olan yeni calisanlan ise
alabilirdi. Ancak Borusan bunu uygulamamis ve mimkiin olan en az sayida
personeli isten cikarmistir, o '

Gorusdlen yetkili kisi, insan kaynaklarinin birlegsme siireci hakkinda bilgi vermek
amaci ile calisanlarla bir araya geldigi bilgilendirme toplantisinda en ¢ok sorulan
sorularin ¢alisanlarin yaptiklari isle ilgili ve islerinden cikarilip ¢ikariimayacaklar

ile ilgili sorular oldugunu belirtmistir.

Birlesme sirecinde insan kaynaklari departmanlarinin 6n plana ¢ikan en énemli
faaliyetlerinden biri de kdltirel uyumlagmadir. Birlesme sonrasi calisanlar
arasinda biz-onlar ayrimi yapilmaya baslanmis ve yeni kiltiriin benimsenmesi
konusunda zorluklar yaganmigtir, Orgiit kiltiri zaman alan, sabir isteyen ve
sonuglarinin  uzun vadede gorilebilecegi bir konu oldugundan - dolay
calisanlardan alismis olduklar kiltirden bir anda kopup yeni bir kiitiriin
pargasi olmalar bekleniliemez. Dolayisiyla ¢alisanlar arasindaki bu farkliliklar
insan kaynakiari ortak bir ¢alisma ortami yaratarak, proje gruplarn olusturarak,
piknikler diizenleyerek ¢alisanlarin ayni ortami ve ayni amaci paylasmalarini
saglayarak gidermeye ¢alismistir. Calisanlar arast paylagim ve iletisim ne
kadar ¢ok olursa ortak bir kiiltlir yaratilmasi da o kadar kolay olacaktir.

Sonug olarak, birlesme sireglerinde insan kaynaklari departmanlart énemli
roller Gstlenmekte ancak stratejik  kararin veriimesi s:raSIhda g6z ardi
edilmektedir.Isletmeler arasinda fark yaratan insan faktorii (entelektiel
sermaye), isletmeler igin en dederli kaynaktir. Stratejilerin insanlar vasitasiyla
gerceklestirilebilecedi unutulmamali ve insan kaynaklarina karar masasinda hak

ettigi yer veriimelidir.
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EKLER:

Ek-1 : Gérigme Sorulari
Ek-2 : Sirketlere Gore Caligan Sayilar
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Ek-1: GORUSME SORULARI

1. Sirketler hakkinda tanitici bilgiler verir misiniz?

2. Toplam (mavi-beyaz yakali, muhendis, yo6netici, sendikali-sendikasiz,
gecici..) caligan sayisi ve galigan dagihmlart nedir?

3. Birlegme karar! hangi neden|erle'allnm|§t|r?

4. Birlesme sekli nedir?

5. Yapilan birlesme sonucu isletmelerin sahiplik ve isimlerinde degisiklikler
olacak mi?

6. Sizce Turkiye'de sirket birlegmelerinin dniindeki engeller nelerdir?

7. Birlesme sonrasi sirketlerin vizyon, misyon, strateji ve amaglarinda ne
gibi degisiklikler oimustur?

8. Birlesme sirecinde takimlar olusturuldu mu, stregten kimler sorumlu
tutuldu?

9. Birlesme stirecinde danigman sirket kullanildi ise hangi faaliyetler igin
destek alindi?

10. Ust yonetimin birlesmeye kars! tavri nasiidir?

11.Insan kaynaklari departmaninin genel organizasyon yapisi ig:erisindeki
yeri nedir ve yapisi nasildir?

12.Hedef sirketle gorisme ve bilgi alma sirecine kimler katildi, insan
kaynaklarina yonelik hangi bilgiler talep edildi?

13.Insan kaynaklarn departmani, allhmaSI gereken stratejik kararlara hangi
oranda katilmaktadir?

14.insan kaynaklari, birlesme stirecine hangi agamada katiimistir?

15.1nsan kaynakiarinin birlesme siirecindeki rol ve énemi ne olmustur?

16.Birlesme sonrasl  organizasyon §emaélnda ve O&rgit 'yéplsmda
degisiklikler yagandi mi? Degigim strecine insan kaynaklari katildi mi?

24.Caliganlar birlesme nedenleri ve sureg hakkinda bilgilendirildi mi?

25 Birlesme kararindan dolayl ortaya ¢ikan caliganlar arasindaki

huzursuzluk ve glivensizlik ortaminin gideriimesi, yeniden giiven ve igbirligi

ruhunun ve calisan katiliminin saglanmasi icin Gst yonetim ve insan

kaynaklari departmani neler yapti/yapmakta?
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26.Birlegsme sirecinde 6n plana gikan insan kaynaklarl faaliyetleri neler
oldu?
27.Insan kaynaklarinin asagida belittilen fonksiyonlarinda ne gibi
uyumlasgtirma ¢alismalari yapildi.

e Personel segme ve Yerlestirme

« Ucretlendirme ve Odillendirme

o Performans Degerlendirme

e Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri

o Kariyer Planlama

28.Farkl kulturlere sahip isletmelerin birlesmesi sonucu ortaya ¢ikan kiilttrel
catismalarin ¢dztimlenmesi i¢in neler yapilmaktadir/yapilmistir?
29.Calisanlarin maas adedleri, sekli ve zamani, avans 6demeleri, Ucret
artiglar, fazla mesai, gece calismasi, sendika, sosyal yardim paketleri
(6lim-dogum yardimiari, yerhek, ulasim, 6zel sigorta) gibi konularda ne tir
uyumlastirma ¢alismalari yapildifyapiimakta mi?

30.isletme ici- pozisyonlar, kritik gorevler, bu gérevierde ¢aliganlar ve bu
calisanlarin yetenek, beceri ve deneyimleri, i§‘ tanimiari  yeniden
degerlendirildi mi? '
31.Birlegsme siirecinde terfi, géreviendirme, yonetici ve ¢alisan transferleri,
eleman azaltimi yapildi mi,yapildi ise adirliklt olarak hangi departmandan ve
hangi gérevierden yapildi? Tim bu yeniden yapilandirma faaliyetlerinde

insan kaynaklarinin roli ne oldu?

32.Birlesme sonucu kilit ¢alisanlarinizi kaybettiniz mi, bu kayiplar agirhkl
olarak hangi departman ve pozisyondan olmustur, kilit galisaniari isletmede
tutmak igin neler yapildi1?

33.Sizce birlesme sirecinde insan kaynaklar, yeterince stratejik bir rol
oynadimi? Birlesme siirecinin hem calisanlar hem de isletme agisindan
daha olumlu sonuglanmasi igin neler yapilabilirdi?

34.Sirket birlesmelerini blylimenin bir yolu olarak géren igletmelere

tavsiyeleriniz var mi?



Ek-2: Tablo 3. SIRKETLERE GORE CALISAN SAYILARI
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BEYAZ | MAV
TOPLAM STAJYER | TOPLAM
YAKA | YAKA
GEMLIK 62 477 539 63 602
LL.
o HALKALI 38 318 356 24 380
m
MERKEZ 78 - 78 3 81
MANNESMANN 36 203 239 7 246
[STIKBAL 4 - 4 : 7
TOPLAM 218 998 1216 97 1313
KERIM BORU 27 - 27 - 27
KARTAL BORU 10 - 10 - 10
TOPLAM 255 998 1253 97 1350
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