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YEMIN METNI

Yiksek lisans tezi olarak supdm “Sirket Satinalma ve Birlgnelerinde
Insan Kaynaklari Yonetimi ve Caina iliskileri” baslikli bu calsmanin, bilimsel
ahlak ve geleneklere uygun biekilde tarafimdan yazilgini, yararlandiim
eserlerin  tamaminin kaynaklarda gostegildi ve calsmamin icerisinde

kullanildiklart her yerde bunlara atif yapgdu belirtir ve bunu onurumla
dogrularim.

Aday: Selin OZTURK UYANIK



SIRKET SATINALMA VE B iRLE SMELER INDE iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMI VE CALI SMA ILISKILERIT

Tezi Hazirlayan: Selin OZTURK UYANIK

OZET

Bu tez camasindssirket birlesmeleri-satinalmalari vgirket birlesmeleri ve
satinalmalarin insan kaynaklari yonetimine ve sgad iliskilerine olan etkisi ele
alinmaktadir. GuUnUmuuzin artan rekabet ortamindaketler varliklarini
koruyabilmek, ekonomik ve finansal fayda glsammak amaciyla birkene ve
satinalma yoluna gitmektedirler. Ancak, bu opeoasygerceklgirirken sirketler
insan faktorunt ikinci plana atarak finansal ve utkik konulara &irlik
vermektedirler. Bu durum insan kaynaklari sorunl@iuyumsuzluklari beraberinde
getirerek birlgme-satinalma Barisini 6nemli dlcliide etkilemektedir. CUnkl dretim
faktorleri icerisinde 6nemli unsur olan insan fakittbirlesmelerde bgariyr ve
basarisizlgl getirebilen kritik bir role sahip oldgw goérilmektedir. Bu tezde, bir
insaat firmasinin devralinma operasyonu 6rnek olayaklaecilmgtir. Devralma
oncesi ve sonrasl organizasyon yapilari insan kdgnadaki dgisimler ayrintilari

ile ele alinmgtir.

Anahtar Kelimeler: Birlesme, satinalma, insan kaynaklari yonetimi, kirie ve

satinalmalarda yanan sorunlar ve ¢éziim yollari, 4857 sagiKanunu
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HUMAN RESORCES MANAGEMET AND LABOUR RELATIONS OF
ACQUISITIONS AND MERGERS

Presented by: Selin OZTURK UYANIK

ABSTRACT

In this thesis, mergers and acquisitions and thié&cts on human resources
management and labour relations are explained. Becaf raising competitive
environment; firms tend to acquisitions and mergeader to protect their holdings
and take economical and financial advantages. Butsf give importance to
economical and legal subject and ignore human resotelated issues during
merger and acquisition operations. Through dishagnand problems related human
resources occur failure of mergers and acquisitiBecause human capital which is
the most important element between productive factbas a critical role bringin
success or failure to mergers and acquisition. hils thesis, acquisition of an
instruction firm is chosen as case study. Changesah resources and organisation
design before and after acquisition are explained.

Key words: Merger, acquisition, human resources managerhantan resource

problems on merger and acquisition and tecniquesdiwing, 4857 Labour Law
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1. GIRIS

Kireselleme ile birlikte artan rekabet, teknoloji, ilgth ve bilgi
sistemlerindeki hizli dgsim sirketlerin varhklarini bgarili sekilde strdirmelerini
gun gectikce zorkurmaktadir. Bu nedenlesirketler ayakta kalabilmek ve
surddrebilirliklerini sglayabilmek icin birleme yolunu se¢cmektedirler. Bigieme
surecinde genellikle finansal ve hukuki konularagwaasan sirketler Gretim
surecinin her gamasinda bulunan en dnemli stratejik faktor olasamn unsurunu
gozardi etmektedirler. insan  kaynaklari uygulamalarinin  uyumu yeterince
planlanmadan ve insan kaynaklari sorunlarina dikkegriimeden yapilan
birlesmelerdesirketler, beklentilerine ya uiamamakta ya da uzun yillar sonunda
ulasabilmektedir. Cinkt tamamen farkli olan iki yapiramlestiriimesiyle birlikte
calisanlarin 6rgut kalttrleri,si yapma prosedurleri, sistem ve surecleri tamamen ya
da kismen da@smektedir. Bu durum calanlarin givensizlik, belirsizlik ve kaygi
duygularinin artina, verimliliklerinin digmesine, cagmalarin yganmasina, Kilit
elemanlarin kaybina neden olmakta ve istenen siyafalanamamaktadir. Bu
nedenle argirmamizin amaciriSirket birlesmelerinin baarisinda insan kaynaklari
yonetiminin 6énemi” olarak ifade edebiliriz. Aftarma ¢ bélimden olmaktadir.
Birinci bolimdesirket birlesme ve satinalma kavramlari detaylariyla anlattimi
Turkiye’'de sirket satinalma ve birkenelerinin giincel durumu incelenerakketleri
birlesme ve satinalmaya yonelten nedenler aciklginmi Arastirmanin ikinci
boluminde ise insan kaynaklar yonetiminin faalg®t ve stratejik yapisi,
birlesmelerde insan kaynaklari yonetimini etkileyen faldt aciklandiktan sonra
satinalma ve birlgne sirecinde insan kaynaklarindaayean sorunlar ¢calan ve
orgut bazinda ayr ayri ele alingimi. Ayrica birlemelerinde cakanlarin durumu
4857 sayiliis Kanunu ve 5510 Sosyal Giivenlik Kanunu gercevesinceenmgtir.
Uctincii bolumde, ilk iki bolimde incelensinket birlesmelerinde insan kaynaklari
yonetimine yonelik bir uygulama yer almaktadir. Wigmada bir kurumunun gaat
sektdrunde Ozel bgirketi devralmasi incelenstir. Bu dagrultuda devralma oncesi
ve sonrasl yapida ve insan kaynaklari yonetimindekisimler ve devralma sonrasi

calisan memnuniyeti dasimlerinden bahsedilngiir. Ayrica calsanlara uygulanan



anketle devralman sonrasi uygulamalarinda insamaddari roli ve cajma

ili skilerine etkisi incelennstir.

Ozetle;sirket birlesmeleri gelecge hazirlanmak icin énemli bir firsat olmakla
beraber, bu sirecin iyi yonetiimesi ve istenilemiwggarin hizli birsekilde elde
edilebilmesi icgin insan kayg@aa gereken 6nemin verilmesi ve insan kaynaklari
birimlerinin  birlesmeyle ilgili tim sureclerde aktif birsekilde rol almasi

gerekmektedir.



2.SIRKET BIRLE SME -SATINALMA

Bu bdlimde sirket birlesme ve satinalma kavramlari anlatilacaktir.
Turkiye'de sirket satinalma ve birkenelerinin giincel durumu inceleneralirketleri

birlesme ve satinalmaya yonelten nedenler acgiklanacaktir.

2.1.Sirket Birle sme Kavrami velicerigi

Birlesme iki veya daha fazlgirketin biyime amaciyla ekonomik ve hukuki
acidan tek bir birlik haline getirilmesidir. Bigeeyle birliktesirketlerin ekonomik
durumlarinin iyilemesi ve birlgme dncesi sektérdeki konumlarindan ¢ok daha gicli
bir duruma gelmeleri s6zkonusudur. Bdylelikle delwelki, iki sirket birlesirken

sektorlerindeki dgerlerini arttirma 6ngorusiyle hareket ederler.

Sirket birlesmelerinin nedenleri sadecgrketlerin sektdrlerindeki gugclerini
arttirmaya yonelik daldir. Sektorel etkenlerin dindasirket birlesmelerinin altinda
yatan nedenler ag@rildiginda; makroekonomik konjonkturin, tlkelerin bgriee,
vergi ve dger yasal konulardaki diizenlemelerinin gBan ve Sengel,2004,s.306-
307), kiresellgne ve onun sonucunda ghn rekabet ortaminin etkilerinin,
ekonomik, yonetimsel, finansal, hukuksal ve tekatkenlerinsirketlerin birlesme

kararini almalarinda etkin rol afgni séyleyebiliriz (Tatan ve Deniz,2004,s.2).

Sirketlerin kendi sektorlerinde avantajli bir konungelebilmeleri icin
biyuyerek ve birlgerek kurumsal bir kimlik ile teknoloji ve bilgiyitkin kullanarak
kiresel pazarlarda boy godstermeleri kaginilmazgeircektir (Adnan,2004,s.329).
Kiresellame ile birlikte ginimuizde piyasalarin surekli bieligme ve yenilik

pesinde olmalarindan 6tiri ekonomik faaliyetlerin ¢pditli ve karmaik olmasi



sirketlerin var olma amaclarini, yeniliklere adapteebilmeleri ¢cok 6nemlidir.
Bilindigi gibi sirketler Grtnlerini ya da hizmetlerini en yiksekliteave en d§uk

maliyetle Ureterek, karlarini maksimum kilmak ikerFakat miteri kalitesinin 6éne
cilkmasinin yaninda artan rekabetin kiresel nilikimasi ve bunun gibi
nedenlerden dolayirketlerin guc¢ birlgi yaparak sektorlerindeki ger paylarini

yuksek dizeyde tutmalari gerekmektedir. Bu durum pgasadaki rekabet
dizeyinden, piyasanin yapisina kadar yurutulen rbd#aliyetlerin verimlilik ve
etkinligini etkilemektedir.Sirket birlesmelerinin bir dger amaci da verimlilik ve

etkinlik arts1 sgzslamaktir diyebiliriz.

Baska bir agidan bakacak olursalket birlesmeleri makroekonomik yapiyi
etkilemektedir. CUnku birken sirketlerin var olan varliklari el degstirmekte ve
yeniden tahsis edilmektedir (Yilgér,2003,s.120).

Sirket birlesmeleri konusu Turk Ticaret Kanunu'nun 146. maddésin
duzenlenmgtir. Birlesme icin aranan temel kol birlesecek ortakliklarin ayni tirden
olmasidir. Ayrica eski ortal@in dasilmasi, malvarginin devri ve alacaklarin
korunmasi birlgmede uygulanan temel ilkelerdir. Bigtae yeni kurulg ve devralma
biciminde gerceklgebilir (Okur,2004,s.51). TTK'nin 146. maddesine glenlarak
bakacak olursak ticargirketlerinin birlesmesistyle tanimlannstir: “Birle sme iki
veya daha fazla ticaregirketinin birbiriyle birleserek yeni bir ticaretsirketi
kurmalarindan veya bir yahut daha fazla ticgrtetinin mevcut déer bir ticaret
sirketine katilmasindan ibarettir. Buna gaiieket birlesmeleri devralma veya yeni
ortaklik kurulmasi olmak tzeres2kilde gerceklgmektedir. Yeni ortaklik kurulmasi
yoluyla birlesme: iki veya daha cok ortakin tiizel kiiliklerini sona erdirerek aktif
ve pasiflerini bir butiin olarak bigarmek suretiyle kurulacak yeni bir ortagh
devretmeleri ve yeni kurulan ortagln hisselerinin sona eren ortakliklarin

ortaklarina hisseleri oraninda verilmesidir.” g&am veSengel,2004,s.308).
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Sekil. 1. Sirket Birle smeleri

Kaynak: Hayri Ulgen, S. Kadri Mirzelsletmelerde Stratejik Yonetjr. Baski,
Literatlr Yayinlari istanbul, 2006, s.311

Yukaridakisekilde gorulecgi Uzere Asirketi ve Bsirketi birlesme yoluyla
birlesmektedir. A ve Bsirketleri tamamen tiuzel &iiklerini kaybederek yeni bir

sirketin ttizel kiili ginde birlemektedirler.



2.1.1. Faaliyet Alanlarina Gore Birlesme Tdrleri

2.1.1.1. Yatay Birlesme

Yatay birlgmeler Uretim araglarinda uzmagdsak maliyet tasarrufu
sglanmasi, rekabetin azalmasi nedeniyle pazar payarthrilmasi, birlgen
sirketlerin kaynaklarinin birlikte daha etkin kulidmasi, cgrafi anlamda gegieme
ve Olcek ekonomilerinden yararlanmpeklinde avantajlar ggadigindan dolayi ayni
sektorde faaliyet gosterairketler tarafindan tercih edilmektedir (Arslan,20826-
27). Birlesen sirketler arasindaki rekabetin ortadan kalkmasi pdagullarinda
onemli etkiler meydana getirir. Bu durum bgea sirketler icin bir glc, piyasadaki
diger sirketler icinse bir tehdit okiurur. Bu ylzden piyasadaki butigirketler

arasinda koordinasyonun gucli olmasi gerekir.

2.1.1.2. Dikey Birlesme
Yatay ve dikey birlemeler 1950°'den sonra cikarilan anti tekelci yasalar
onemli o6lctde sinirlandirilrginr. Sirket birlesmelerinin rekabet dizeyi Gzerindeki

etkisi gagidaki tabloda gosterilngtir (Yilgor,2003,s.120).

Tablo.1Sirket Birlesmelerinin Piyasadaki Rekabet Duzeyine Etkisi

TURU | GERCEKLE SME SEKL I SONUCLARI

YATAY | Ayni sektorde yer alan ayni alandd&Rakipleri azaltmakta

faaliyet gosterensietmeler arasindaBirlesme sonrasi ortaya ¢ikan
gerceklatirilir isletmenin piyasa payini arttirmakta
Isletmenin piyasadaki hakim
gucunu kuvvetlendirmektedir.

DIKEY | Tedarikciler ve miteriler arasinda | Fiyatlari belirleyebilme olaria
gerceklatirilir yaratmakta

Birlesme dsinda kalangletmelerin
rekabetini guclgtirmekte

Yeni igsletmelerin piyasaya giferi
icin fiili bir bariyer olusturmakta
Rekabeti azaltabilmekte ve
oligopolistik bir piyasa yapisina yd
acabilmektedir.

Kaynak: Yilgor, Ayse Gil. (2003)Sirket Birlesme, Ele Gecirme ve Devralma
Islemlerinin Makro Ekonomik EtkileriMarmara Universitesi SBE Oneri Dergisi
5(20).5.123



Tablodan anlglacag tzere birsirket kendisine mal satan veya Urgttmal
satin alan bir bkasirket ile dikey yonde birlgr. Yani sirkete hammadde, enerji gibi
ihtiyaclari veren bir bgka sirket ile yani tedarikgi ile birlgrse buna dikey birlgne
denir. Yani diyebiliriz ki dikey birlgmeler tretimin farkli gamasindaksirketlerin
birlesmesidir. Tablodan cikarabilegieniz bir diger sonu¢ dikey birlgnelerde
devralansirket devralinarsirkete saty yapiyorsa dier Ureticilerin busirkete saty
yapma imkani kalmayacak olmasidir. Bu durum rekabgticlgmesi sonucunu
dogurmaktadir.

Rekabet glclkemesine bir dier 6rnek ise; devralagirket devralinansirketin
drinunu satin aliyorsa devralgirketin rakiplerin gereksinimlerini kalayamayacak
ya da daha yuksek bir fiyat 6demek zorunda kalat@lasidir. Dikey butiinkenenin
sermaye gigine engel getirmesi, fiyat daralmasiyla sonuclanmaes isbirligini
kolaylastirma gibi etkileri vardir (Kulaksizgu,2003,s.4-5).

2.1.1.3. Karma Birle sme

Karma birlgmelere, birlgen sirketlerin birbiriyle herhangi bigekilde rakip
olmamasi ve tamamen farkh mal veya hizmet piyasada faaliyet
gostermelerinden dolay! aykiri biglae de denirinsaat sektoriinde yer alan bir yapi
sirketinin, telekomunikasyon sektoriinde yer alarsiketle birlesmesi gibi.

Karma yani aykiri birlgmeler 3 kategoride incelenir : (Kulaksgo,2003,s.6)

1) Uriin yelpazesini gegieten birlgmeler: Farkli Griinleri treten fakat birbiriyle
ili skili pazarlama kanallari veya uretim stireclerinil&oan sirketler. Ornek
olarak camar deterjani ve sivi cargigt suyunu verebiliriz.

2) Caografi genisleme:Ayni trina farkli bolgelerde Uretip satgirketler.

3) Saf aykiri birleme: Tamamen farkli piyasalarda faaliyet gosteren arada

hicbir tirde ilgki olmayansirketler arasindaki birkgneler.

Sirketin  kendisiyle ilgisi olmayan tamamen farkli kg@&rde faaliyet
gostermeyi tercih etmesi buyuk riskler barindirmasiyani sira gigimci agisindan



problemler de yaratmaktadir. Bu yatirimi ajroldugu risk dgrultusunda yonetme
becerisine sahip olagirketler yapmalidir. Clnki yens kolu igin yeterli donanima
sahip personel ve ekipman gerekmektedir. Bu durumsétaazaltmak icin o sektorde

faaliyet gosterenirketlerle birleme yoluna gidilmektedir.

Yeni pazara girmek isteyegirketler o sektorde faaliyet gosteren rakiplerine
ve monopol yapikamaya kagi savamak zorundadir. Karma bigmelerde dier

sirketlere gore hizli buytime gorilmez (Benston,2@085-16;29).

2.1.2. Hukuki Yapisina Gore Birlesme Turleri

2.1.2.1. Kartel

Uretim, hammadde ve 6zellikle pazarlama konulariaga dalda cajan iki
veya daha fazlairketin rekabeti sinirlamak veya tamamen ortadddikaak icin
hukuki ba&imsizliklarini yitirmeden yaptiklari hukuki agfaadir. Kartele ¢ok
saylda gletme katildgindan dolay!r bunun ginda kalarsirketlerin yagamasanslari
azdir. Fiyat, sa§| kontenjan, bolge ve uluslararasi olmak Uzere $t ¢artel
olusturulabilir. Kartel 6nce fiyat indirimleri yaparadiger sirketleri piyasadan siler
ve daha sonra fiyatlari tekrar yukselterek piyasadgmeniini surdurebilir
(Sabuncuglu ve Tokol,1997,s.).

2.1.2.2. Konsern

Ayni is kolunda cakan az sayidairketin bata finansal konular olmak Uzere
Uretim, teknik ve pazarlama konularinda ekonomik fwensal bakimdan tek
yonetim altinda toplanmasidir. Konsern amlalarinda sirketler ekonomik
bagimsizliklarini tamamen kaybederler (Saburigduwove Tokol,1997,s.). Ancak
hukuksal bgimsizliklari devam eder. Konserne katikarketlerin amaci sermaye
verimlili gini arttirmaktir.

2.1.2.3. Trost



iki veya daha fazlairketin tekelci giic olsturmak maksadiyla ekonomik ve
hukuki baimsizliklarini yitirerek sermaye ve yodnetimlerinirlestirmeleridir.
Trostler daha cok imalat sanayi ile petrol ve madénsektorlerindekisirketlerde

gorulur. Baglica caitleri yatirim ve oylama trostleridir.

2.1.2.4. Stratejik Anla smalar

iki veya daha fazlairket hammadde kaynaklarini veya pazarlari paykk;
yahut fiyat rekabetini kaldirarak fiili tekeller kmak icin gecici veya surekli olarak
centilmenlik anlamasi yapabilirler. Anlgma so6zli yada yazili olabilir, ancak
baglayici deildir (Mucuk,1998,5.49-50). Bu tanimdan da ar&cas Uzere
stratejik anlamalar, iki veya daha fazlgrketin belirli bir amaca ulgabilmek icin
desisik donemlerde birlikte calmalarina ve kaynaklarini bigigrmelerine olanak
veren birlgmedir. Konsolidasyon ile katirilmamalidir. Konsolidasyon, iki

sirketin varlklarini sona erdirerek yeni kurulam ietmede birlemeleridir.

Konsolidasyon da her ilgirkette faaliyetlerine son vermekte ve yeni kurulan
sirket faaliyet gostermektedir. Bunun yapilabilméghn sirketlerin ayni faaliyet
alaninda veya birbirlerini tamamlayan alanlarda liyate bulunmalari
gerekmektedir (Sarikag2003,s.40).

2.1.2.5. Konsorsiyum
iki yada daha cok finans kurglinun hukuksal ve ekonomik giansizlgini
zedelemeksizin gegici olarak aralarinda gmialarina konsorsiyum denir. Ozellikle

sanayi projelerinde finansmangtayan kurulglar olarak yatirrm bankalari, uluslar

arasl finans ¢evreleri konsorsiyum glurma yoluna giderler (Mucuk,1998,s.49).

2.1.2.6. Holding



Bir sirketin bgka sirketlerin hisse senetlerinin biyuk bélimine sablipak
suretiyle yonetim ve denetimini eline gecirmesiy&isan sirketler grubudur.
Bdylece holding anairket ile ona bgl sirketlerden olgur (Mucuk,1998,s.52-53).
Birlesme devralargirketin binyesinde gerceklecesi icin hedefsirketin tasfiyesine

gerek yoktur. Hedefirketin yalnizca hukuksal kingi ortadan kalkmaktadir.

Faaliyet alanlar farkh veya farkll goafyalarda caban iki sirket tizel
Kisiliklerini koruyarak bunlarin kontroliini bir holdinsirketinde gercekligirmek
icin sirketleri tek cati altinda toplayabilirler. Finahgelding yonetimi holdingin
kontrol ettgi sirketlerin finansal faaliyetlerini koordine edaitketlerle ilgili finans
politika ve stratejilerini belirler. Yonetsel hofdj bah sirketlerin gunlik yonetim
faaliyetlerine kagmamakla berabairket yoneticilerince alinacak yonetim kararlari
Uzerinde gorgl bildirerek yonetim etkinfiinin arttirimasina katkida bulunurlar
(Sarikamg,2003,s.45).

2.1.2.7. Ortak Giri sim

Ortak girsim (joint venture):iki veya daha fazlairketin belirli veya sinirli
bir proje veya sirket faaliyetlerini gercekigirmek icin kaynaklarini birlgirmeleri
ve yeni birsirket olusturmalaridir.Sirketlerden biri girgimin finansmanini sgar
digeri gerekli teknolojiyi sunabilir (Y1lg6r,2003,s.@ Ortak girgim yalnizca gegici,
kismi ve kucuk aktiviteleri icerir. Yarirketler kendi glerini de ayrica surdirmekte
Ozgurdurler. Buradaki ana fikir;ger ortak girgim olan aktivite bgarisiz olursa
sirketlerin daha az zararla kurtulmasidir. Yapilgin siresi bittginde ortak gigim

sona erdirilir.

2.2. Sirket Satinalma Kavrami ve igerigi
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TTK 146. mddesine gore satinalma, bir veya dahia farketin kurulu bulunan
baska bir sirketin blnyesine katilmasi olarak tanimlanmakta8atinalan firmanin
tlzel kkili gi devam etmekte olup, satin alingrket veyasirketlerin tiizel ksilikleri
son bulmaktadir (Okur,2004,s.51).g&an ve Sengel (2004) satinalmayla ilgi§iu
tanimi vermektedirler: En az bir ortakin aktif ve pasifini bir bitln olarak klea bir
ortakliga devrederek, infisah etmesi, devralan orgaklihisselerinden devrolan
ortakligin ortaklarina verilmesi ve devralan ortgkh tizel Kiiligini devam
ettirmesidir. (s.308)

1-

A B
Sirketi Sirketi

Sekil.2. Sirket Satinalmalari

Kaynak: Hayri Ulgen, Kadri Mirze,/lsletmelerde Stratejik YonetjnB. Baski,
Literatur Yayinlari,istanbul,2006, s.312

Yukaridakisekilde gorilecgi Gzere Asirketi B sirketiyle satinalma yoluyla
birlesmektedir. Asirketinin tizel kili gi devam ederken Birketinin ttzel kili gi
yok olmaktadir. Bsirketinin tim varliklari ile birlikte tim bor¢ veikiumlultkleri A
sirketi tarafindan ustlenilmektedir. Satinalgeminde Asirketi alici sirket B sirketi

ise hedetirket olarak tanimlanabilir.
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Satinalma bir yatiringekli olup satinalagirket diger sirketin Gretim dgitim
ve isleyisini hesaba katarak bekleggdikarlilik derecesine gdre yapti yatirrmin
bugiinki dgerini yonetmek amaciyla satingidisirketin hisselerini uygun cazip
oranlara c¢ekebilir ve satinafgli sirketin hisselerini hissedarlara gltabilir
(Benston,1980,s.12). Bigmelerde ikisirketinde hissedarlarinin %50’sinin onayi
olmasi gerekmektedir. Fakat satinalmada ise ahtlasa sirketin aktiflerini veya
sermaye hisselerinin bir boliminid veya hepsininsatdgindan dolayr satinalma
turind hissedarlarin satinalma davgkm belirlemektedir (Arzac,2008,s.153).
Satinalmalar hissedarlarin daveagekillerini gore dostca ve zorla olmak tzere ikiye
ayrilmaktadir.

2.2.1. Dostca Satinalma

Alici sirket hedefsirketin ya tim aktiflerine veya hisse senetlerirghip
olarak satinalmasliemini gerceklgtirebilir. Tim bu glemler satin alinanirketin
hissedarlari tarafindan onaylanarak yapiliyorsacdadsir satinalma gercektailmis
olur (Foltz, Araci ve Kargin,2002,s.136). Sirecjclalirketin hedef sirketin
ortaklarina satinalma teklifinde bulunmasi ilglaa Yapilan gérgmelerde satin alan
ve hedefsirket satinalma fiyatinin ne olagga ddemenin nasil yapilagave hedef
sirketin ortaklarinin yenisirkette gorev alip almayacaklari gibi konularda igor
birligine varirlar ve hedefirket yonetimi satinalmayi onaylar (Sarikarg003, s.50-
51). Dostca satinalma sonrasindaki sire¢ olumlusékilde gerceklgmektedir.
Calsanlarin katilimlarina duyarlilik yuksektir, iki &frn da iyi taraflari birlgtirilir.
Alinan sirketin olumlu kaynaklari ve surecleri muhafaza liediuygulama hizi
yuksektir (Arslan,2004,s.76).

2.2.2. Zorla Satinalma

Zorla satinalma birkagekilde gerceklgtiriimektedir. Bunlardan ilki hedef
sirketin ikincil pazarda slem goren hisse senetleringirketi ele gecirme niyeti
bulunan tizel veya 6zel dder tarafindan toplanmasidir. Hedgfketi satinalmak
isteyensirket hisse senetlerini @aik kisiliklerle satinalma gigiminde bulunarak
hedef sirketin tim kontrolinU ele gecirinceye kadar hissnedi toplamaktadir.
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Sarikamg’a (2003) gore bu yollasirket ele gecirme gisimi 70li yillarda
yasanmstir. 1976 yilinda Sabanci Holding ile Ko¢ Holding'Garanti bankasinin
kontroliine sahip olmak amaciyla ortaklardan payedersatinalma gigimleri
olmustur. (s.51)ikinci olarak teklif vermeseklinde satinalma goginelerinde hedef
sirket ve alicisirket anlgmaya varamayabilir. Bu durumda alici, hedieketin
rizas! dginda satinalmaslemine devam ederse giianca satinalma gercetais
olur (Sarikanmy,2003, s.46-47). Zorla satinalmalarin uygulama yiiksektir, tek tip
uygulama oldgundan dolay belirsizlik azdir. Hedgfketin tim kulttra alicsirket
icinde erimektedir. Fakat bu durum hukuki agidarnedefsirketin kiltirt agisindan
sakincali olabilmektedir (Arslan,2004,s.76). Cunkiedef sirketin yonetimi
satinalmaya kar cikmaktadir ve yonetimde bulunarilerin ¢ikar cagmalari karar
mekanizmalarinda ve uygulamalarda belirgzlheden olacaktir. Zorla satinalmanin
bir diger yolu ise vekalethame toplama vyoluylgirketi ele gecirmektir
(Sarikamg,2003,s.52). Ozellikle anoningirketlerde yonetim kurulunda bulunan
kisiler yapilacak genel kurul toplantilarinda kendiertemsil etmesi amaciyla
baskalarina vekaletname verirler. Satinalmak igtedirketin vekaletnamelerinin
cogu alici firmadan kiilerin eline gecerse genel kurulda karar almgugdugu elde
ederler ve bu durumdgrket yonetimini dolayli yoldan ele geciriljmsayilirlar.

2.3. Turkiyede Sirket Birle sme Satinalmalarin Giincel Durumu ve Nedenleri

2.3.1.Turkiyede Sirket Birle sme Satinalmalarin Gincel Durumu

GunUmizde tim dinyada gsgman ekonomik krizin ve rekabetin yikicl
etkisine kagilik sirketler ayakta kalabilmek ve biyime vyoluyla vadrkni
glclendirebilmek icin birlgme ve satinalmaya yonelgterdir. Artik Turkiye'de de
birlesme ve satinalma siklikla paurulan bir biyiime ve ayakta kalabilme stratejisi
olmustur. Ozellikle tlkemizde bulunan ailgrketlerinin varliklarini strdirebilmeleri
ve buyumeleri icin birlgmeleri gerekmektedir (Gokbel,2004,s.227). Megaejinke
donemi olarak da adlandirilan ginimuzdgidet birlesmeleri teknojik dgisimlerin
yogun oldgu ve kuralsizca gelkebilen sektdrlerde daha siklikla gortulmektedir.
Tarkiye'dekisirket birlesmeleri dinyada gerceldenlere gbre az da olsa, bitee ve

satinalmalar sinai ve mali sektoriin yeniden yapitlamasina ilgkin Oneriler

13



arasinda ygun bicimde yer almaktadir (Yilg6r,2003,5.119). &inhe
satinalmalardakisiem deeri ve glem sayilarina bakil@inda finansal hizmetler
sektorinin yutksekslem hacmine sahip olgu gozlenmektedir (Kilg,2008, s.251).
Sirket birlesme ve satinalmalarin sektdr, piyasa yapisi ve pegabet derecesini
etkilediginden dolay! Turkiye Rekabet Kurumngiket birlesmelerin ve satinalmalarin
piyasadaki rekabeti bozmasini ve kisitlamasini llergek amaciyla Rekabetin
Korunmasi Hakkindaki Kanununun 7. maddesinde ha#limum yaratiimasi ve
rekabetin 6nemli Ol¢clide azaltiimasi sonucungudacak birleme ve satinalmalari
yasaklamygtir (Yilgor, A.G,2003,s.124).

Tarkiye de son birkac yil icerisinde biglee ve satinalma stratejisi daha
siklikla tercih edilmesine gmen birleme/satinalmalarin birgo bagarisizlikla
sonuclanmaktadir. Barinin sglanabilmesi icin birlgme Oncesi ve sonrasinin iyi
yonetilmesi  gerekmektedir. Oncelikle biglee veya satinalma slemini
gerceklgtirecek olansirket kendisini iyice analiz ederek gicli ve zaydktalarini
ortaya koymalidir. Béylece hedsirketler icin s&likli kriterler olusturulabilir.
Ardindan hedefsirketlerin iyice incelenmesi gerekir. Cunklu satmasi veya
birlesmesi digunulen sirketlerin iyice incelenmemesi ve yapilacak uyguddanin
gercekci birsekilde degerlendiriimemesinden dolawirketlerin yapacg birlesme
islemi c¢agunlukla baarisizlga urayabilmektedir (Caliyurt,2000,s.14). Hedef
sirketle s&lanacak sinerji dgerine ve getirilerin maliyetleri kalama oranina gore
salikll  bir birlesme veya satinalma fiyatt belirlenmelidir. Son okara
birlesme/satinalmaslieminin gerceklgecesi anlasma dikkatli birsekilde hazirlanarak
hedefsirketin finansalsartlar ve sahiplik yapisi belirlenmelidir (Goki2004,s.216-
225). Hedefsirketin faaliyet gostergi pazar, dretim yapisi, mali yapisi, insan
kaynaklari, teknoloji kullanimlari vb. gibi fakt@rin benzerlgi alici sirketle ne
kadar fazlaysa birkene ve satinalmaleminin de baarili olma ihtimali de o oranda
artacaktir (Fochler,2004,s.440-442). Birtee 6ncesi iyi yonetilmesine, performans
gelisimi olmasina, verimlilik ve kazanclarda olumlu sglar elde edilmesine gamen
uzun doénemde bu kar devam ettirlememekte ve bigtaeelerde sorunlar ortaya
cikarak baarisizliklar meydana gelmektedir. @daisizlgin ¢ok yiksek oranda
gerceklgmesinin ardinda yatan ana neden, kirnle sonrasinin yeterince iyi
planlanamamasidir (Adnan,2004,s.334-336). Berle sirketleri baarisizlga

surukleyen nedenleri; kaltur farkigl, orgutsel amaclara uyumsuzluk, gorev, yetki
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ve sorumluluklarin agikca belirlenmemeolmasi, ortak amag, vizyon ve misyon
eksikligi, is planlarinin gerekgi gibi belirlenmems olmasi, vergi yasalari, feodal
bag, kurumsallama eksiklgi, birlesen sirketlerin veya satinalinansirketin
yoneticileri arasindaki uymazlik, yoneticilerin s6z sahibi olma egolari vetigim

kopukluklariseklinde sayabiliriz.

2.3.2. Sirket Birle sme ve Satinalma Nedenleri

Hopkins birleme ve satinalma nedenlerini stratejik nedenlezapgapisina
iliskin nedenler, ekonomik nedenler ve yodneticilerinkpwjik nedenleri olmak
Uzere dort bgik altinda toplamygtir (Erdggmus ve Bilgin,2004,s. 437-438%imdi bu

nedenleri daha detayl biekilde inceleyecaz.

2.3.2.1. Stratejik Nedenler

Kiresellgen dinyada ve artan rekabet ortamingleketler; piyasada
varlklarini surdirebilmek ve rekabette Ust siddayer almak icin organizasyonel
degisim ve yeniden yapilanma sirecine girmenin ve rakiple stratejik
birliktelikler kurmanin 6nemini kavramlardir (Tgtan ve Deniz,2004,s.2).
Dolayisiyla birleme ve satinalmalarin stratejik nedenlerinigibda sinerji yaratarak
biyime amaci gelmektedir. Sinerji; bir blatini stlian parcalarin bir araya
geldiginde, ayri ayri faaliyet géstermeleri durumundastitacaklari dgerlerin
toplamindan daha buylk bir giy ortaya cikarmalarseklinde tanimlanabilir
(Celik,1999,s.31). Sinerji etkisi ise ikgirketin yonetsel, finansal ve Uretim
faaliyetlerinin bir araya getiriimesinden g giuc¢ seklinde tanimlanabilir
(Benston,1980,s.31-32). Biglme sonrasi ortaya cikairketin deserinin iki sirketin
birlesme 0Oncesi ayri ayri d@erleri toplamindan daha fazla olmasi durumunda
birlesmeden kaynaklanan sinerjik bir etki vardir (Y1lgif04,s.383-385)ki sirketin
bilgi ve tecribe birikimi olan 6rgutsel sermayebémi birlesmesi sonucu okan
faaliyetsel sinerjiyle daha etkin bgirket yaratilabilir. Birlgen veya satinalinan
sirketlerde yonetsel etkirli ve tecribesi yiksek g¢ier biraraya gelerek veya
transfer edilmesi yoluyla yiksek yonetsel sinegratilarak daha etkin bir yonetime

sahip olunabilir (Sarikamm003,s.4-20). Son olarak finansal sinerji etkisigaha
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yuksek fiyat/kazang orani, dahastllh sermaye maliyeti ve daha fazla borclanma
kapasitesi elde edilebilir (Y1lgor,2004,s.383-385).

2.3.2.2. Pazar Yapisinalliskin Nedenler

Kiresellame sonucunda serbest ticaret, sinirlarin agilmasiz ve kaliteli
drtnlerin pazarlarda yer almasi ve pazarlarin gmiesi sonucu pazarlarda gym
bir sekilde rekabet ya@anmaktadirSirketler rekabetle micadele edebilmek ve riski
dagitabilmek amaciyla s&a pazarlarda da faaliyet gostermeyi tercih etnubker
(Tastan ve Deniz,2004,s.2). Fakat Ozellikle kucuk vea dicgeklisirketler igin yeni
bir pazara girmenin riski buyuktir. Clnkld yeni pargn yeni Uriin gelitirmek
maliyet kalemlerinin ar§ina sebep olacaktir. Dolayisiyaketler girecekleri yeni
pazarda varolan biirketle birlesme yoluna giderse riskini 6nemli dl¢iide azaltarak
yeni bir Uriinle yeni bir pazara girebilirler (Celll099,s.41)isletmeler cgitlendirme
ile kaynaklarini daha istikrarli ve biyume potaesie sahip bir endistriye
aktararak kartlarini ve nakit akimlarini daha istitk hale getirebilir ve sietme
riskini azaltabilirler (Yilg6r,2004,s.383-385).

2.3.2.3. Ekonomik Nedenler

Blyumenin amaclarinin kada buyldk O6lgekte Uretimde bulunmanin
sgiladigl Ustunlik, teknik bir deyle 6lcek ekonomilerinden yararlanma gelmektedir
(Caliyurt,2002,s.12). Olcek ekonomisiirketlere caitli avantajlar sglar. Birlesik
uretim sayesinde daha yiksek miktarlarda Uretimlgbpmektedir. Buun dinda
tedarik sorunu ortadan kalkarak ¢ita maliyetleri dgmekte, argtirma ve gektirme
olanaklarn artmakta ve daha etkili satpazarlama ve d@aim kanallari
sglanabilmektedir (Benston,1980,s.31-32). g&i ekonomik nedenleri ise;
birlesmenin sgladigi vergi avantajindan yararlanmak, fazla nakdin dwin
etkinliginin elde edilmesiseklinde siralayabiliriz. Ayrica tasfiye Jeri calsan
isletme dgerinin Gzerinde olan bigirket satinalinirsa; byirketin sats degerleri
maliyet degerlerinden yuksek olan duran varlklar satilarakr lelde edilebilir
(Sarikamg,2003,s.4-20).
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2.3.2.4. Yoneticilerin Psikolojik Nedenleri

Yoneticilerin yonetim veya finans alanindaki yeteeeni gosterme arzusu,
daha buyuk bisirketi yonetme tutkusu veirketin devamini emniyet altina alma
duygusu birleme kararlarinda etkili olabilir (Séam ve Sengel,2004,s.306-307).
Ayrica sirket hacmini gersletmek, riski dgitarak finansal sikinti ve iflas olagini
en diguk dizeyde tutmak ve fea bir sirket tarafindan satin alinamayacak
blyuklige ulgmak arzusuyla yoneticiler bigme ve satinalma yoluna gidebilirler
(Sarikamg,2003,s.22).

Bu bolimde sirket birlesme ve satinalma kavramlargirketleri birlesme ve
satinalmaya yonelten nedenlerle, Bime ve satinalmalarin gincel durumu
incelenmgtir. Sonraki bélimde Birlgne ve satinalmalarda ¢aha iliskileri ve insan

kaynaklarl yonetimi detaylariyla incelenecektir.
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3. SIRKET BIRLESMELER iNDE INSAN KAYNAKLARI YONET iMi

Calismamin bu boliminde insan kaynaklari yonetimi kisankatildiktan
sonrasirket birlesmelerinde ve satinalmalarinda insan kaynaklari tgmealisan —

orgut sorunlari, ¢c6zum yollari ve hukuki boyut agisin ele alinacaktir.

3.1. insan Kaynaklari Yonetiminin Stratejik Yapisi ve Faaliyetleri

Gunumuzde ileri teknoloji ve otomasyon insanguctiydtini azaltmakla
birlikte ytksek nitelikli insan guicl gerekfiini ortaya cikarmgtir. CUnkd insan
kayna sirketlerin dretim ve hizmet faaliyetlerini goudan etkileyen en dnemli
uretim faktorudur.Sirket faaliyetlerini basitsekliyle girdi stre¢c ve cikti olarak
tanimlarsak, nitefii yiksek insan kayria girdisi olansirketler kaliteli ve baarili
ciktilar elde ederler. Fiziksel ve zihinsel yeteeek dogru bicimde kullanilan
calisanlarsirketlerini bgariya ulgtirmada énemli rol oynamaktadirlar. Temel amaci
insangucunu etkili ve verimli kullanmak olan inskaynaklari yonetiminin énemi
burada ortaya cikmaktadir (Mucuk,1998,s.340-344giicuni olgturan orgutiin
insan kayngini etkin birsekilde bir araya getirmek, ¢cgainin ve grubun refahini géz
onunde bulundurmak suretiyle, galmlarin 6rgutin barisina en yuksek derecede
katkida bulunmalarini geamak insan kaynaklarinin gorevidir (Serinkan,19358).
Insan kaynaklari yonetimisirketin hedefleri dgrultusunda c¢aganlari verimli
sekilde kullanmak ve cajanlarin beklenti ve ihtiyaclarini kalayarak gegimlerini
sgzlamak felsefesi tizerine kurulgtur. IKY mutlu ve tatmin olmg bir calsanin
verimli olabilecei gorisini benimsengive bu anlayla insani dretim strecinin bir

parcas! olmaktan cikargtr (Sabuncuglu,2009, s.4-5).
Insan Kaynaklarli insan kaymlasecme yerkdirme, eitim ve gelstirme,

Ucretlendirme, endustri gkileri, sgslik glvenlik konulari ve ¢ajansirket uyum ve
batinlgmesi gibi faaliyetleri icerir (Findik¢1,2000,s.6).
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Insan kaynaklari faaliyetlerini kisaca agiklayal(Keskin,2009)

. Insan Kaynaklari Planlamasi : Mevcut kgiiciinin bugunkii envanteri
cikarilarak gelecektesirketin gereksinme duyaga insan kaynaklarinin

niceligi ve niteligi belirlenir.

. Is Analizi ve Tanimlari : Sirkette yapilangler ayri ayri ve ayrintil bigcimde

incelenir, sin 6zellikleri ortaya konur ve formlar Gzerinde tautar yapilir.

. Calisan Bulma ve Se¢me Oncelikle lerin niteligi belirlenir, daha sonra
calisan ihtiyaci, nitelgi ve Unvanlar saptanir. Garide, teknik deneme ve
psikoteknik uygulama, gak denetimi yapilir. Adayin gire@e ise ilgisi

Olculur, ise yeni alinan ¢ajanin ke alsmasi vesirketle butiinlemesi sglanir.

. Egitimi ve Kariyer Geli stirme : Mevcut ¢alsanin daha verimli ¢caimasi igin
sirket icinde ve duinda caitli egitim programlari diizenlenir. Ayrica &kive

orgut acisindan kariyer gsitin planlari hazirlanir.

. Performans Deserlemesi :Calisanlarin belirli donem sonlarinda elde ettikleri

basar1 dizeyi saptanir ve buradan Ucret ve terfi gdiillendirmelere gidilir.

. Is Degerlemesi ve Ucretleme Mevcut kler 6nem derecesine gore oncelikle
gruplandinlir, daha sonra gdir faktorler de dikkate alinarak adil bir Ucret

sistemi kurulur.

. Endustriyel iliskiler : Sendikalarla yapilan gdgiine sonucu Ucret ve gbr
sosyal konularda uzjmaya varilmasi ve nihayet toplu saézteelerin

diizenlenmesi s6z konusu edilir.
. Is Guvenligi ve Isci Sgligi : Calsanlarin sglik ve guvenlik agisindan

Ozellikle is kazalarina ve meslek hastaliklarinask&oruma altina alinmasina

ili skin calsmalara yer verilir.

19



9. Bilgi Sistemleri : insan kaynaklarinin giderek kargridasmasi nedeniyle
islerin daha duizenli ve sistematik olarak yuratilmesiizlenmesi agisindan

bilgi destek sistemlerinden gerolarak yararlanilir.

10.Ozlik isleri : Personelinge giris ve ¢ikslari, sicil tutma ve birokratiksierin
yapilmasi gerekir.

Teknolojik gelsmelerin ve ygun rekabetin ygandgl 21. yizyildalKY’nin
onemi her zamankinden cok argtm. Gelisen teknolojiyle birlikte yuksek nitelikli
ve pahali ggucu ortaya cikmive devletin gverene yukledii isglct maliyetleri
artmstir.  Kiresellsmeyle birlikte yaanan cevresel ve o6rgutsel giémler
beklentileri ve ihtiyaclarn ylksek yeni kak bir igicinin olgmasina sebep
olmustur. Dolayisiyla ¢aganlarin tutum ve davraglarini inceleyerek cikacak olasi
sorunlara ¢ozim getirmdKY calismalarinin énemli bir bélimuni ofturmaktadir.
Cunku calsanlarin motivasyon ve tatmin dizeyleri gibda verimliligi artacaktir
(Sadullah,2008,s.5-7). Kiresel rekabetWlariyla bagarili bir sekilde micadele
eden sirketler, IKY'yi stratejik bir yonetim anlagl olarak dg&erlendirerek
calisanlarindaki fiziksel ve zihinsel yeteneklerini gaterek, cevresel kallardaki
degisikliklere hizla uyum sglayabilen bir yapiya ukanayl hedeflemektedirler
(Yilmaz,2007,s.162). Dolayisiyla planlama, analizi, se¢cme-yer§éirme, esitim,
Ucretleme, cajan s&ligl, egitim ve kariyer planlamasi, performans ve i
degserlemesi gibi temel insan kaynaklar faaliyetlemininer birisi icin stratejiler
formile edilip uygulamalidir (Walker,1992,s.59-6dKY; yonetim stratejilerini
verimlilik, insancil davrary, esitlik, givence, aciklik ve gizlilik ilkeleri

dogrultusunda yurtutmelidir (Keskin, 2009).

Insan kaynaklari yonetim stratejilerinjagidaki sekilde siralayabiliriz: (Simit,
2007, s.66-67)

a. Calsan Tedarik Stratejileri: Bu stratejinin uygulanmasini 6rgutiin gereksinim

duydusu nitelik ve nicelikteki caklan, bu ge ayrilan finansal kaynakirketin faaliyet

konusu, ¢gucu piyasasi kmllari, yasal zorunluluklar gibi etkenler bigimland
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b. Yetistirme-gelistirme Stratejileri: Bu stratejilerin saptanmasinda gahlarin
bilgi, beceri, yetenek dizeyi, orgutin sektore Ozglnolojik olanaklarindan
yararlanma o0lcusi, tepe yonetiminin kariyer plardawe yonetim sirecine baki

acisl, gitim maliyetleri gibi etkenler rol oynamaktadir.

c. Performans Degerlendirme Stratejileri: Performans dgerlendirme sisteminin
orgutlenmesi ve dgrlendirme kriterlerinin  ve yodntemlerinin secimlegibi
etkenlerin rol oynaggw bu grupta, bicimsel ve bicimsel olmayan perforsan
degerlendirme  stratejileri,  ddullendirme-ggirmeye  dondk  performans
degerlendirme gibi stratejiler yer almaktadir.

d. Ucretleme Stratejileri: Bu grup stratejilerin belirlenmesinde 6zelliklegit
Olgeginin desisimi onemli rol oynamaktadir. Bu stratejilere ornelarak; dguk ya
da yuksek bgangic Ucreti stratejisi, standart ya da esnek tigre stratejileri,

bireysel ya da grup 6zendirici licret stratejilegrilebilir.

e. Calsma Illiskileri Stratejileri: Bicimsel ya da bicimsel olmayan disiplin
stratejileri, § givencesi stratejileri gatirilebilir.

3.2. Sirket Birle smelerinde insan Kaynaklari Yonetiminin Onemi

Sirket birlesmeleriyle birlikte dgisen 0Orgit yapisi, si yapma bicimleri,
birlesen farkli 6rgut kultlrleri nedeniyle bigme 06zellikle insan kaynaklari
boyutunda olduk¢ca gic¢ olabilmekte vesitle sorunlarla kasilasilabilmektedir.
Ortaya cikabilen bu tir sorunlarin yapici yonde Ugitenebilmesinde ve yeni
sirketin stratejileriyle uyumlu strateji ve politikea gelstirilmesinde ise insan

kaynaklari yonetimi 6nemli bir role sahiptir (fan ve Deniz,2004,s.3).
Sirket birlesmelerinde cakanlar oncelikle glerini kaybetme korkusuyla
karsilagirlar. Birlesme sureci ve sonrasindaki belirsizlikler gahlarin olumsuz

davrang gostermelerine neden olur. Kilit pozisyondalgiller isten ayrilma gilimi
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icerisine girerler. Dolayisiyla kilit pozisyondakisilere kaullarinda degisiklik
olmayac@! acik bir iletsimle bildirilmelidir. Birlesmelerde yurittlecek insan
kaynaklari faaliyetleri cajanlarin sinirlerini yattiracak sekilde planlanmalidir
(GOkbel,2004,s. 227).

Birlesme sirasinda @unlukla finansal ve hukuki konulargikerek gunlik ve
kisa donemli ihtiyaclarin giderilmesine gaimakta, insan kaynaklari planlar
ertelenmektedir (Koktlrk ve Kont,2004, s.555). Dudayla eski sistemin ngekilde
degisecesi ve bu dgisiklikten calsanlarin nasil etkilenegebelirsiz olmakta, bu da
calisanlar arasinda sorunlarin ¢ikmasina neden olmaktBelirsizlik durumunun
uzamas! halinde cahnlarda orgite duyulan givenin azalmasi, istifatiigik
performans, hatali ve diik kaliteli sonuclar, mgieri sikayetleri, iletsimde
aksamalar,se devamsizlik gibi sonuclar ortaya ¢ikmaktadir (Kép,2004,s.618).
Birlesmelerdesirketlerin amaclarina ugmasi icin birleme sonrasi formel yapinin ve
insan kaynaklari planlarinin  uyurglailarak calganlar arasindaki gkilerin
dizenlenmesi gerekir. Dolayisiyla bimeelerdeki stratejik yonetim sirecinin her
asamasindalKY surece katilarak calnlari yeni olguma kolay adapte edecek
faaliyetler gerceklgirmelidir (Holden ve Beardwell,1997,s.82nsan Kaynaklari
Yonetimi birlesmeyle birlikte olgan yeni yapiyr dgru ve hizli bicimde analiz
etmelidir. CUnkU sUreclerin yeniden yazilmasg/gérev tanimlarinin yeniden
olusturulmasi gerekmektedir. Ayrica biglae sirecindeki belirsizliklerin ¢caanlar
Uzerindeki olumsuz sonuglarini ve yeni @lma uyum sorunlarini azaltmak igin
faaliyetlerde bulunmalidir. (Koktirk ve Kont, 20@4555).

Calsanin sirkete ilk girdigi andan itibaren cajan-sirket talepleri tzerine
kurulan bir psikolojik sozlgne s6z konusudur. Fakat biheeyle beraber ¢glnin
psikolojik s6zlgmesinin tarafl olamsirket desisiklige ugramaktadir. Bu durumda
calsan yganan bu d@sim sonucunda soOzmenin ne sekilde etkilenecg
konusunda belirsizlik y@amaya bglar. Dolayisiyla bu belirsizlik ¢caglanda ygun bir
stres olgmasina yol acar (Saka,2008,s.28)ketlerdeki kultiirel faktorler birlgme
sonrasi dgisen & kosullarinin ¢alsanlarca kabulini zogarmakta, birleme sonrasi
calisanlara verilecek olan farkli rol ve sorumluluklaoriusunda animaya varma

yetengini de sinirlayabilmektedir. Birlgne sonrasi okacak psikolojik sozkgme
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orgutin vermek istedikleri ve cghnlarin talepleri arasindaki uyuma dayanmalidir
(Gillilan ve Chan,2009,s.157-163).

TOPLULUK
PAZARLIK
PIKOLOJIK

Kiresel Cevre

Sekil.3. Psikolojik Sozlgmeyleilgili Temel Baslamlar

Kaynak:.Anderson N., OneD.,Sinangil N.,Viswesveran C. (Eds), Enduigfive
Orgut Psikolojisi El Kitabi Cilt 2 Orgutsel Psikgils, Literattr Yayinlari, 2009,
s.157

Yapilan aratirmalar birlgemelerin baarisizlik sebepleri arasinda insan
kaynaklarinda ygnan sorunlarin ¢ézimlenememesinin blyuk bir paguganu
gostermektedir. Calanlarin birlgmeye gosterdikleri direng, kilttrel farkistaa,
hatali iletsim, se¢cme-yerlgirme hatalari, personel uyumsuzluklari, yonetrale
insan kaynaklarini 6Gnemsememesgiem ayrilmalar, verim ve performansingaiesi
vb. insan kaynaklarinda ganan sorunlara 6rnek olarak gosterilebilfirketin
basarisi insan kaynaklari stratejisi ve planlariginket strateji ve planlarina uyumiu
ve birbirini destekler oldgu oranda artacaktir. (3@n ve Deniz 2004,s.3)
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3.3. Birlesme Asamalarinda Insan Kaynaklari Yonetimini Etkileyen Faktorler
ve Insan Kaynaklari Yonetiminin Rolu

3.3.1.insan Kaynaklari Yonetimini Etkileyen Faktorler

Insan kaynaklari yonetimi bigmelerde faaliyetlerini i¢c ve gigevrenin
etkilerini de gbz onine alarak yapilandirmalidiga@ddaki sekilden de gorilece
Uzere orgut ve onu butinleyen faktorler i¢ ceviayistururken, yasalar, rakipler ve
dis kaynaklar insan kaynaklari ydnetimininsdgevresini olgturmaktadir. Insan
Kaynaklari yonetimi birlgme planlarinisirketin icinde yer aldii cevreyi ve bu
cevreyi olgturan tim faktorleri detaylariyla ataarak olgturmahdir (Adal ve
digerleri,2008,s.5-7).

Orgiitsel Ozellikler Bireysel Nitelikler IKY Etkinlik Kriterleri
iskolu hiyklig » |IhtiyaglarDederler Alglama Yeterilik — isgaren tatmini
igkalu tiiri Beklentiler Moativagyan Stres iggdren sagls
Biyarme dururmu iggici Devi
Kamu/Ozel Sektar \‘ T T T Devamsizhk
Tepe yonetim isgaren bagans:
Orgitsel (klim ve Bireylerarasi Mitelikli Insan
uygulamalar iKY islev ve Faaliyetleri | |is Gzellikleri iliskiler kaynaklannin temini ve
Farkllasma derecesi Planlarma Givence Gruplar Yasalara Uyum
Kadralama ig yiikii Onderlik

T Yetigtirme-Geligtirme Kosullar

4.:. Endiisri iligkileri Ozellikler
Isqiicii Nitelikleri Dederlendirme-Odallendirme
Bayakliga is goren saflig ve givenligi
Efitim dizeyi 4
Yag
Beceri-Yetenek Dig Iggiici, Dng Kaynaklar, Rakipler, Kurallar ve
Cinzgivet dagilim ] dizenlayiciler

Sekil .4. insan Kaynaklari Yonetimi Etkileydig ve Dy Cevre Faktorleri
Kaynak: Uyargil ve dgerleri, Insan Kaynaklari Yonetimi, Beta Yayin,2008, s.23

Orgiitlerin ds cevrelerinde meydana gelengdgémler ve gelimeler 6rgut
performansini  6nemli 6lcide etkilemektedir. sDiisgicinin demografik
Ozelliklerinde meydana gelengg@m ve c¢aitlenmeler, nitelikli calganlarin rakiplere
gitmesi, cama ygamini duzenleyen yasalar,sgaan hizli teknolojik desimler,
gelisen yeni sektorlerin yaratgwoldugu istihdam arzi insan kaynaklarini etkileyen
dis cevre faktorlerindendir (G6k,2006,s.61-70).
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Insan kaynaklarini etkileyen ic faktorleri dérde rapiliriz (Sadullah,
2008,s.26-44).

Bireysel 0©zellikler: Calsanlarin dgerleri, beklentileri, algilamalari ve

calisanlarin motivasyonu.

Is 6zellikleri: Calsanin kurumdan beklegiiis giivencesi, cajana verileng
glcunin niteliksel ve niceliksel miktari, galna verilen gorevin nitelikleri, fiziksel

calisma kaullari

Bireyleraras! 1liskiler: Calsanlarin olgturdusu gruplar ve sirketteki

liderler.

Orgiitsel 6zellikler: Ust yonetiminiKY’'ne verdigi 6nem derecesi, érgiitin

derecesi.

3.3.2 Birlesme Asamalarinda insan Kaynaklarinin Rolii

Birlesen veya satin alinagirketlerin calgsanlari birleme sureci ve sonrasi
yapilan dgisikliklerden en fazla etkilenen taraftir. Galnlarin bu dgisim
surecinden olumsuzekilde etkilenmesini 6nlemek amaciyla insan kayaakl
yonetimi birleme Oncesinden kkayarak tum stre¢ boyunca etkin bir rol
ustlenmelidir. Birleme sonrasi yeni ojumda calma kaullari, secme-yerkdirme,
egitim, kariyer planlama, Ucret sistemleri, perforrmadeerlendirme gibi insan
kaynaklari faaliyetleri ile yeni okacaksirket kiltiriiniin yeniden gianulmesi; tim
bunlarin ise stratejik planlama sireciyle bitgterek ele alinmasi gerekmektedir
(Walker,1992,5.90-92). Birgenenin planlanmasi evresinde insan kaynaklari olasi
olumsuz etkileri g6zonine alarak ve gahlari psikolojik olarak birlgneye
hazirlayacak yontemleri agtararak organizasyonel bitiugleeyi ve iletgimi

planlamalidir.
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Uygulama evresinde ise bigensirketlerin insan kaynaklari fonksiyonlarinda
meydana gelebilecek gigimlere uyumlatirma calgsmalari yapiimaktadir. Bu
asamada insan kaynaklari yonetiminin ele gidkonular; 6rgut yapisi gesimi,
desisime kagl tepkiler, etkin ilegimin sglanmasi, sirket kudltarlerinin
uyumlatiriimasi, Ucret, kariyer, secme-yatieme gibi insan kaynaklar
faaliyetlerinin gozden gecirilerek yeniden dizenhesi seklinde siralayabiliriz
(Tastan ve Deniz,2004,s.4).

Degerlendirme gamasinda ise planlanan faaliyetlerle gercgkinler
arasinda bir karastirma yapilarak planlamada ©6ngorilen sonuclarasilya
ulasiimadigi, sonuglar olumsuz ise yapilan hatalarin nedefelunmaya cagilir.
Degerlendirme evresi yapilan planlama gadasinin bgari derecesini ortaya koyar.

Degerlendirme sonuclari gelecekle ilgili faaliyet plamna ik tutmaktadir.

Asagidaki sekilde insan kaynaklari yonetimingirket birlesme ve satinalma
surecindeki planlama, uygulama ve gddendirme gamalari detaylariyla

gOsterilmitir.
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Tablo.2. Birlesmeler AsamalarinddKyY

PLANLAMA A SAMASI

* Birlesme nedenlerinin
tanimlanmasi

*Liderlik intiyacinin
belirlenmesi

*Birle sme ekibinin
olusturulmasi

*Surecten sglanacak
dgrenmenn planlamasi

*Ogrenme ve bilgi
transferini yaratacak
uygulamalari

gerceklgtimek

*Birle smeyi planlayarak
daha sonraki sorunlari er
aza indirmek

1

UYGULAMA A SAMASI

* Uygulama faaliyetini
Ustlenecek yoneticinin segcir

*Birle sme ekiplerinin
faaliyetlerine bglamasi

*Kilit pozisyonlardaki
elemanlarigletmede
kalmasinin sganmasi

*Yeni yapi ve kilttre gore
insan kaynaklari
politikalarinin olgturulmasi

*letisimle ilgili gerekli
uygulamalarin yonetilmesi

*Isletmede kimin kalip kimir
gideceinin belirlenmesi

*Calisanlarin motivasyonu

1l

ni

DEGERLENDIRME
ASAMASI

*Liderli gin ve kadrolamanir
guclendirilmesi

*Yeni yapi ve stratejilerin
degerlendirilmesi

*Yeni kalturan
degerlendirilmesi

*Yeni insan kaynaklari
planlarinin dgerlendirilmesi

* 1ki kaltaran
batunletiriimesi ve yeniden
degerlendirilmesi

* Pay sahiplerinin
cikarlarinin
degerlendiriimesi ve tatmin
edilmesi

Il

Kaynak: Cavide Uyargil, Sirket Birlesmelerinde Stratejikinsan Kaynaklari

Planlamas!”, H.Slimer ve H. Persteiner (EfisKet Birlegsmeleriiginde.istanbul:

Alfa Yayinlar.s.643

3.4.

Sirket Birle sme ve Satinalmalarin Hukuki Boyutu

Gunumuzdssirketler artan kiresel rekabet kemnda ayakta kalabilmek icin

birlesme yoluna gitmektedirler. Birjene ve devralmasiemleri sonucundairketlerin

ic orgutlenmesinde yapilan dizenlemeler kimi zangahsanlarin § guvencesi

acisindan sorunlar yaratabilmektediyerinin veyasirketin devri halinde ¢aganin

is guvencesinin etkili bigekilde koruma altina alinmasi, gtinimiiz ekonogaiklari

g6z 6nune alinginda her zamankinden ¢ok daha énemli bir konu kl&esimiza
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ctkmaktadir. Dolayisiyla bu bolimdeket birlesme ve devralma durumunda gain
ve isverenlerin durumlarini 4857 Sayik Kanunu ve 5510 Sayili Sosyal Giivenlik

Kanunu acicindan inceleyege.

3.4.1. 4857 Sayilis Kanunda Sirket Birle smeleri

3.4.1.1Sirket Devralma Kavramina Genel Bakis

Sirketin tamaminin veya bir boliumuntn hukuki Bleme dayal olarak Bka
birine devri, gyeri devri olarak tanimlanabilir (Cankaya ve Cil020s.375). Bu
tanima gore, syerinin devrinden stz edebilmek icin ilk olarak,kiessverenin
isyerindeki yonetim yetkisinin 3&a bir igveren lehine yitirmesi ve bunun sonucunda
da s sOzlemesinin tarafl olma sifatinin ortadan kalkmasi gerektedir. Bununla
birlikte, isyerinin devri hukuki bir yleme dayali olarak gerceklaelidir. Son olarak
da, kyerinin devrinden sonrasyerindeki faaliyetler varliklarini korumalidir
(Guizel,1987,s.18)is yerinin tamaminin devrindesyierini devreden siveren bu
sifatini kaybedecek, ayni faaliyetin strdurilmesiukuyla devralansgveren, yeni

isveren sifatini kazanacaktir.

Sirket birlesmesi Turk Ticaret Kanunu 146. maddesinde dizenlgimmiBu
maddeye gore “yeni kuruguyoluyla birlsme” ve “devralma yoluyla birlgme”
olmak Uzere iki tir birlgme s6z konusudur. Her iki bigiee tlrinin ortak 6zefi,
ortaklarin varliklari tasfiye edilmeden son bulnaakte mal varliklarl kalan ya da
yeni kurulan ortakfia bir butlin olarak gecmektedir. Turk ticaret karaubdhsedilen
her iki tur birlgme de 4857 sayills Kanunun 6. maddesine gokgeri devri nitesi
tasimaktadir (Ozkaraca,2008,s.64-65). 4857 sdyiKanununun gyerinin veya bir
bolumunin devri bgukll 6. Maddesinde;siyeri veya gyerinin bir boliuma hukuki bir
isleme dayall olarak B&a birine devredildiinde, devir tarihindesyerinde veya bir
boliuminde mevcut olars isbzlgmeleri butin hak ve borgluluklari ile devralana
gececgi, devralan gverenin, gcinin hizmet siresinin esas alipdhaklarda, g¢inin
devredengveren yanindase bagladig tarihe goreglem yapmakla yukimli oldiw
belirtiimektedir. Devir halinde, devirden 6nce gdaus olan ve devir tarihinde

0denmesi gereken borclardan devreden ve devrgdanen birlikte sorumludurlar.
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Ancak bu ydkumlaliklerden devredenverenin sorumlulgu devir tarihinden
itibaren iki yil ile sinirl tutuldgu htikma bglanmstir (Kurt,2006,s.142).

3.4.1.2Sirket Devralma-Satinalma ve Birlesme Halindeis Sozlgmeleri

Isci ile isveren arasindaki iki is s6zlgmesinin yapiimasiyla gamaktadir.
Taraflarin yerine getirmekle yukimli olduklari biéitinak ve borglar sozme
yapildgl anda dgmaktadir.isveren dgisikli gi durumunda ise yirurlikte bulunap i
sozlamelerinden dgan hak ve borclar otomatik olarak yegveren acgisindan da
hikum ifade edecektir. Kanundakverenin dgismesi sonucundas s6zlgmelerinin
yeni isverenle devami ilkesisgilerin s6z konusu desiklikle birlikte ve otomatik
olarak glerini yitirmelerini 6nlemek amacini ganaktadir (Guzel,1987,s.202;319-
320). Fakat taraflarsi s6zlgmesinin devralansverene gec¢mesini istemiyorlarsa
devir dncesindesiiliskisinin sonlandiriimasi gerekir. Ancak devralauerenle §ci
arasinda yeni bir s6zime imzalanmasi durumunda bu yeni sgimenin kurallar
uygulanir. Devralansverene gececek olag s6zlgmeleri devir aninda mevcut olan
sozlemelerdir. Bu tarih 6ncesinde ya da en ge¢ devindaisona errgiolan &
sOzlemeleri devralan sverene gecmeyecektir (Cankaya ve Cil,2009,s.386-388
Belirli sdreli is sozlemelerinin 6zellgi feshe gerek kalmadan belirlenen sire
sonunda sozimenin sona ermesidir. Dolayisiylgyerini devralan gveren, belirli
sureli § sOzlemesini kendisine gecersclyi, sOzlemede Kkararlgtirilan strenin

sonuna kadar ¢atirmakla yikumli olacaktir (Ozkaraca, 2008,s.155).

Belirsiz sireli § stzlameleri ise otomatik olarak yenkverenle devam
edecektir. Yenigveren, belirsizg s6zlemesini sona erdirmek isterse, bunu ancak

4857 sayil kanundaki yasa hukumleri ¢cercevesiresklatirebilir.

Deneme sireskisdzlgmelerinde ise sozgeneden d@an tim hak ve borglar
yeni igverene gecgiinde yeni gveren, deneme suresi icinde, fesih bildirim suresi
tanimadan ve tazminatla yikimli olmaksizin s@atyi feshetme yetkisine sahiptir
(Giuzel, 1987, s.202;326-329).
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Belirli, belirsiz olarak veya gai Uzerineseklinde yapilabilen kismi surel§ i
sozlameleri de nitelik ve iceriklerinde bir @miklik olmaksizin, yeni gverenle
devam edecektir. Sureklgverenin, § yerini gecici § iliskisi devam ederken biea
birine devretmesi durumunda, gecigiliskisine gore bgka bir sverene aitgyerinde
calismakta olan gcinin is s6zlamesi de, tum hak ve borglari ile birlikte surekli
isverenin gyerini devralangverene gececektir (Ozkaraca,2008,s.156-157).

Son olarak askida bulunag sozlemeleri de yeni sverene gecmektedir.
Dolayisiyla yenigveren aski suresi sonungaiyi ise bglatmak durumundadir. Aksi
halde § sOzlemesi devralansveren tarafindan feshedilgnisayilir (Cankaya ve
Cil,2009,s.389).

3.4.1.3 Sirket Devralma-Satinalma ve Birlesmelerdels verenlerin

Sorumluluklari

Is Kanunu madde 6'ya gorgyeri devri halinde devirden 6nce ghous olan
Ucret, ikramiye, prim, fazla catna (creti, hafta tatili, ulusal bayram ve geneil tat
Ucreti gibi kcilik alacaklarindan devreden ve devralgverenlerin devir tarihinden
itibaren 2 yil boyunca birlikte sorumludur. Galnlar iki yil boyunca devreden
isverene bgvurmaksizin yenisverene bgvurabileceklerdir (Ozkaraca,2008,s.334-
335). Ancak § sozlemesi devralansverene gecmeyen biaginin, devredensveren
tarafindan ddenmemniicret, ikramiye, fazla ¢gima Ucreti gibi alacaklari nedeniyle,
Is Kanunu madde 6 hikmiine dayanarak devrajaeréne bgvurmasi olanakli
dezildir (Ozkaraca,2008,s.384-387).

Devralan gveren sirketin yeni sahibi oldgundan dolayr kendi
gereksinimlerine gore organizasyonda ve sga koullarinda dgisiklikler
yapabilir. Ancak gverenin § sozlemesinde ve calma koaullarinda dgisiklik
yapma hakki ves¢inin buna itaat borcis K. md. 22’ de ¢caéma kaullarinda esasli
degisiklik kavrami ile sinirlandiriimgtir (Adal,2008,s.600) Devralagvieren ¢cakma
kosullarinda §cinin durumunu girlastiraracak dgisikliklere gitmemelidir. Iscinin

Ucretinin digurtlmesi, sosyal haklarinin ortadan kaldiriimasyaveeksiltiimesi,
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iscinin  yaptgl isin niteliginde deisiklik yapilmasi, §cinin s6zleme ile
kararlgtirilan isyerinin  deistiriimesi, is¢inin calsma saatlerinde gesiklik
yapilmasi gibi oOrnekler s¢inin  durumunu  @rlastiran  deisikliklerdir
(Kar,2009,s.436)isveren cakma kaullarinda dgisiklik yapmak istediinde, bunu
yazill olarak §ciye bildirmelidir. Isci desisiklik 6nerisini alti kguni icinde yazih
olarak kabul ederse, si iliskisi bu yeni Kkagullarla devam edecekiir.
(Topgu,2009,s.200)s glivencesi kapsaminda olmayan lgi ibu degisikli gi kabul
etmezsesveren bildirim surelerine uymak kaydiyla $6zlgmesini feshedebilecek;
isci is glvencesi kapsaminda isgeren bu d@isikli gi gecerli bir nedene dayarggini
ispat ederek bildirimli fesih yapabilecektir.

Devralan gveren § yerinde yapaga degisiklikleri bahane ederek catirmak
istemedgi iscilerin islerine son vererek onlarin yerine kendisine uygugleny
kosullarla yeni k¢i almasi ile devreden ve devralagvdrenlerin aralarinda yapilan
ve isciler acisindan @r sonuclar dguracak nitelikteki dagikh islemler kanun
karsisinda gecersiz kilinmaktadir (Guzel,1987,s.342:-.343

Devirle birlikte is¢inin yalnizca maddi borglar g iscinin  Kkisilik
haklarinin, ruh ve beden @einin korunmasina gkin yukamltlikler de yeni
isverene gecmektedir. Orgia insaatsirketi devralan bir gveren santiyede cajan
personelin sgligini ve givenkini sazlamak icin gerekli her tarli dnlemi almak ve
gerekli techizati eksiksiz bulundurmak zorundatiwerenin § sasligl ve guvenlgi
acgisindansciyi koruma borcunu yerine getirmemesi hem 4857lsayKanunu hem
de 5510 sayill Sosyal Guvenlik Kanunu agisindammiinge oldukca gir sonuclar
dogurur. (Adal,2008,s.617-618)

3.4.1.4. Sirket Devralma-Satinalma ve Birlesme Halindeis Giivencesi ve Fesih
Hakki

Is guvencesi Is hukukunun en onemli kavramlarindan birisidiis
glvencesiyle sverenin keyfi edimlerinden s¢inin korunmasi amaclangtir.
Ozellikle sirket birlesme ve devralmalarinda glivencesiyle birlikte keyfi ve hakli

bir nedeni olmayan sten cikarmalar engellenmektediisverenin fesih hakki
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sinirlayan, feshi zorf@iran, belirli stirelerde veya belirli sebeplerlstieyasaklayan
ve gecersiz bir feshi b@n itibaren htukimsuz kilan durumlar bir givencesi
onlemidir. Is glvencesi gverenin fesih hakkini ortadan kaldirmamakta, ancak
sinirlandirmaktadir (Kar,2009,s.20). En az 6 akidemi olan ¢cinin belirsiz sireli

Is soOzlamesini fesheden sverenin, bu feshi sginin yetersizlginden veya
davranglarindan ya dasyerinin veya gin gereklerinden kaynaklanan gecerli bir
sebebe dayandirmak zorundadir (Kurt,2006,s.426,48gak sirket birlesme ve
devralmalarda yeni sveren § guvencesi kapsaminda olmayancilerin is
sozlemelerini bildirim sdrelerine uymak kaydiyla, yazifiesih bildiriminde
bulunmadan ve neden de goOstermeden feshedebilir.is@ler isverene fesih
gecersizlgi ve ise aide davasi agma hakkina sahigiltgdir (Kar,2009,s.432).

4857 sayili kanunun 6. maddesinin 5. fikrasina ggexinin devri, devreden
veya devralansveren ve gci bakimindan g sozlgmesinin feshi igin hakli sebep
olusturmaz. Ancak kanunundaki feshin gecerli sebebeanidyiimasi bgikh 18
maddesinde sayilan durumlardgverenlerin hakli sebeple derhal fesih haklari
saklidir (Manav,2009,s.227). Bu maddeye g&m@nin is sOzlemesini fesheden
isveren, scinin yeterliliginden veya davraglarindan ya dasietmenin, gyerinin veya
isin gereklerinden kaynaklanan gecerli bir sebebeadaak zorundadir.isyerinin
icinden ve dyindan kaynaklanan sebeplerden dolayelninde gin surdurilmesi
olanaksiz hale geliyorsa bu durumdaerenin yap#l gecerli bir fesih olacaktir
(Kurt,2006,s.464).

Is yerinin dsindan kaynaklanan sebepler : Siriim vessatanaklarinin
azalmasi, talep ve sipgrazalmasi, enerji sikintisi, tlkedesgaan ekonomik kriz,

piyasada genel durgunluk ve hammadde sikintisi

Isyeri icinden kaynaklanan sebepler : Yeni gal yontemlerinin
uygulanmasi,siyerinin daraltiimasi, yeni teknolojinin uygulanmaisyerlerinin bazi

bolumlerinin iptal edilmesi ve baz tlrlerinin kaldirilmasi gibi sebepler olabilir.

Isveren § sozlemesini 4857 sayilis Kanununun 19. Maddesinde aciklanan
sekle gore feshetmek zorundadir. Bu maddeye géveran fesih bildirimini yazili

yapacaktir ve bu bildirimde fesih sebebini acik kesin bir sekilde belirtecektir.
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Feshin gecerli bir sebebe dayand ispat yiukumlulgu isverene aittir.isci feshin
baska bir sebebe dayargini iddia ettgi taktirde, bu iddiasini ispatla yukumladar.
(Kurt,2006,s.473-747)sci feshin baka bir sebebe dayarigini iddia eder ve bunu
ispat ederse yapilan fesih gecersiz sayilacaktmegih; iscinin yeni kveren
tarafindan zorlginlan calsma kaullarini reddetmesi nedeniylegverenin baskisi
sonucu istifa dilekgesi vermesgginin mobbinge maruz kalmasgyerenin gyerinde
calisan kcileri keyfi Ucretsiz izne cikarmasi, ekonomik neléee dayanaraksgi
cikaran g¢verenin feshin ardindan hemencii alimina gitmesi gibi nedenler

oldugunda yapilan fesih gecersiz sayilacaktir (ManaQz0Q29-249).

3.4.1.5. Gecersiz Feshin Sonuclari ve Kidem Tazmitma

Sirket devri gercekigiginde devralansiveren gcinin is sozlemesini kidem
ve ihbar tazminatini ddeyerek hakli bir neden olatdalde derhal feshedebilir.
Fakat bu durumda 4857 sayik Kanununun 18-21 maddelerinde diizenlenen i
glvencesine ikin koruyucu hikimleri kapsaminda olagiifesih bildirimine sebep
gosterilmedii veya gosterilen sebebin gecerli olmadddiasi ile fesih bildiriminin
teblig tarihinden itibaren bir ay iginde devralagverene kag is mahkemesine dava
acabilecektir (Kurt,2006,s.601). Mahkeme tarafindéaman 6zel hakemin g@téri
dogrultusunda mahkeme feshin gecerginée karar veririse devralagvieren sciyi
mahkeme kararinin teBiltarihinden itibaren bir ay icindese bglatmak zorundadir
(Kar,2009,s.751-753)isverenin organizasyonda yaptidesisikliklere gore kciyi
minkinse esksinde mumkuin dglse tnvan ve gier 6zelliklerine uygun benzer bir
iste calstirmasi gerekmektediriscinin desisen kaullarda kyerinde cakmak
istememesi halinde,sveren gecersiz feshin sonuclarina katlanmak zodinda
Mahkeme gecersiz fesih kararini vegraimasina vestinin ise iade talebine kautik
devralan §veren jciyi bir ay icinde §e balatmamasi halinddés Kanunu 21/1 ve
21/3 madde hukimleri uygulaniis Kanunu md.21/3’e gore feshin gecergirie
ili skin kararin kesinlgmesine kadasgcinin calstiriimadgi sure icin kendisine en ¢ok
dort aya kadar iicret ve ekleri 6denirkénKanunu md.21/1’e gore dgciye en az
dort en cok sekiz aylik tcreti tutarinda bir tazatiddemek zorundadiis giivencesi

tazminati da denilen bu tazminat ciplak Ucret tEn hesaplanir (Manav,
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2009,s.346-386)is¢i ise iade davasi sonuclandiktan sorgginin bir aylik ke
baslatma suresi sonunda veyginin ise baglatilmayacg kararinin agiklanmasinin
ardindangyeri devri gerceklgrse & guvencesi tazminati 6deme yukimegiiidevir
tarihinde dgmus olmaktadir. Dolayisiyla bu tazminatin denmesiheeiki isveren
birlikte sorumludur (Cankaya ve Cil,2009,s.400-403)

Sirket devri veya el déstirmesi halindeg s6zlemeleri otomatik olarak yeni
isverene gecginden dolay! kidem tazminati 6denmesini gerektiverdurum ortaya
clkmaz. Fakat devir sonrasi kidem tazminati ddenmeseken bir durum ortaya
cikmas! durumunda ise, 4857 saysliKanununun 6. maddesinde de ifade egildi
Uzere, devirden 6nce gmus olan ve devir tarihinde ddenmesi gereken borclarda
devreden ve devralarsvieren birlikte sorumlu olurlar ve bu yukimliliklerd
devreden gverenin sorumlulgu devir tarihinden itibaren iki yil ile sinirhdir
(Kurt,2006,s.701). Ancak bigginin is sOzlemesisirket devir slemi gerceklemeden
once kidem tazminatina hak kazanagekilde sona ermiise hak kazanilan kidem
tazminatindan devralamsvierenin herhangi bir sorumlyiu s6z konusu dedir.
Kidem tazminatinin tamami  devredensveren tarafindan  ddenmelidir
(Ozkaraca,2008,s.360). Kidem tazminati son ticretewdr 6ncesi de dahgirketteki

toplam calgma siresi tzerinden hesaplanir (Kurt,2006,s.701).

3.4.2. 5510 Sayili Sosyal Guvenlik Kanundgirket Birle sme ve Devralmalari

4857 sayills Kanunu j§ciye calsma guvencesi gtarken 5510 Sosyal
Guvenlik kanunu cajma sirasinda veya sonrasinda meydana gelebiledek be
sosyal tehlikelere karisciyi givence altina almaktadir. 5510 sayili So&yavenlik
Kanunu gciyi korumakla yakumli olmakla birliktes¢i-isveren ve devlet arasindaki
iliskileri duzenlemektedir (Tuncay ve Ekmekci,2008,9)21Sosyal Giuvenlik
Kanununu uygulatmakla yukimli olan Sosyal GlveRlikumu ise hizmet akdine
bagl olarak calsanlarin sosyal guverdini saslamak tzere kurulmgiur. Kanunda
sigortali sayilanlar 4. maddede sigortali sayllmégraise 6. maddede belirtilgtir.
Sigortalilar ve gverenlerin sigorta hak ve yukumlalukleri sigortatinse alindg
tarinte baladigi kanunun 7. maddesinde aciklagmm(Karaka,2009,s.3).

Dolayisiyla §ci ile isveren arasinda hizmet akdiylg iliskisi kuruldugu anda
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sigortalilik iliskisi de otomatikman kurulmaktadiiscinin ise alinmasi,si ili skisinin
hastalik analik vesikazasi gibi nedenlerle askiya alinmasi ya da ehkeldvlilik ve
askerlik gibi sebeplerle sona ermesi durumundayartsosyal sigorta edimleri
ctkmaktadir (Tuncay ve Ekmek¢i,2008,s.219).

Sirket birlesme ve satinalmalara gkin sosyal guvenlik hikimleriigyeri
Isyerinin Bildirilmesi, Devri, Nakli Velntikali” baslikli 11. Maddede diizenlensgtir.
Bu maddede syerinin tanimi ve kapsami belirtilerelgyerinin bildirimi, devri,
intikali ve nakli halinde durumun ne zaman ve ndslidlirilecesi dizenlenmgtir
(Tezel ve Kurt,2009,s.142-146).

Kanun uyarincairket turlerinin dgismesi, birlemesi veya dier bir sirkete
katilmasi durumunda bu hususlarin ticaret sicibegciline ilgkin ilan tarihini adi
sirketlerdesirkete yeni ortak alinmasi durumunda ise en gegsortalindgi tarihi
takip eden on gun icindayeri bildirgesi ile kuruma bildirmek zorundadigyeri
bildirgesi sigortali cagtirilan bir kin veya gyerinin devri halinde yenisveren
tarafindan en gegin veya kyerinin devralindil tarihi takip eden 10 gun iginde
islem gord@gu kurumun ilgili Unitesine verilecektir. (Karaka2009,s.41) Ayni
isverenin birden fazlasyeri kurmasi veya devralmasi yahut kendisine ihtgtenesi
halinde herdgyeri icin ayri kyeri bildirgesi diizenlenir. Orign bir insaatsirketinin
farkli yerlerde santiyeleri bulunuyorsa her biri igin ayrigyeri bildirgesi
dizenlemelidir.Santiyeler ayni tnite bolgesindeyse yazili talepilgapk tehlike
siniflarinin en yuksga veya tehlike siniflari ayni olanlar gruplandirdiknsuretiyle
Unitelerce, farkli Gnite bdlgesinde olanlarin isen@l Mudurlikce tek dosyada veya
birden fazla dosyadaslem gormesine izin verilebilir. ger is belirli bir yerde
yapilmiyorsa, gverenin ikametgahi farkli bir ildeyse veygveren il dgistirdiyse
isyeri bildirgesi kin baladigl yeri cevresine alan Uniteye verilir (Tezel ve
Kurt,2009,s.142-146).

Sigortalinin caktinldigr isyeri aktif ve pasifi ile birlikte devranilir veya
birlesirse eski gverenin kuruma olan prim ile gecikme cezasi, geelkrammi ve
diger ferilerinden olgan borclarindan ayni zamanda yegveren de sorumlu
olacaktir. Taraflar bu hikme aykirl bir sGgtee yapsalar bile s6zlme hukimleri

Kuruma kagl gecersiz sayilacaktir. Kurumun prim veet alacaklar siresi iginde
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tam olarak 6denmezse ddenmeyen kismi surenigiliatihten itibaren ilk t¢ aylk
surede her bir ay i¢in %3 oraninda gecikme cezagpulanarak arttirilir. Ayrica devir
temlik haciz ve kurum alacaklarinda zamama baglikli madde 93'te kurumun prim
ve diger alacaklar icin zamagman! siUresinin alagan vadesinden itibaren on yil
olmasi 6ngorulmgitr. 5510 sayili kanuna dayanilarak kurumca agklaaaminat ve
rucu davalari on yilik zamansianina tabidir. (Tezel ve Kurt,2009,s.584-590)
Isyerinin devri ve birlemesiyle ilgili maddelere aykiri davranmanin cezasiunun
102. maddesinin B bendinde de aciklagtimi Buna goére; kanunun 11. maddesinde
belirtilen bildirgeyi, Kurumca belirlenegekle ve uslle uygun vermeyenler veya
Kurumca internet, elektronik veya benzeri ortam@adgrmekle zorunlu tutulgu
halde, anilan ortamda gondermeyenler veya bu Kamupelirtien stre icinde
Kuruma vermeyenlere; Kamu idareleri ile bilancosesa gore defter tutmak zorunda
olanlar icin asgari Ucretin Ug¢ kati tutarindagedi defterleri tutmak zorunda olanlar
icin asgari ucretin iki katl tutarinda ve deftetmtakla yukimli olmayanlar igin bir
aylik asgari Ucret tutarinda idari para cezasi layracaktir. (5510 SGK Kanunu)

3.5.Sirket Birle smelerinde insan Kaynaklarinda Yasanan Sorunlar

Co6zum Onerileri

Calisanlar sirket birlesme ve satinalmalarindan en c¢ok etkilenen kesimdir.
Yeni organizasyon ¢ainalarinda cagan faktorinin gozardi edilip edilmemesinin
birlesmenin baari ve baarisizlgini belirledgini soyleyebiliriz. Birlgmenin
gerceklgtigi slrecte capanlarda olgan, kendisine ve sine ne olacgni
bilmemekten kaynaklanan belirsizlik duygusu gatlarin tepki goéstermelerine ve
uyum sorunlarina neden olmaktadmsan Kaynaklari Bolumii bu siirecte devreye
girerek strecin hem caan hem de sveren agisindan en olumlu bigimde
basarilmasini sglamalidir. Bu boélimde insan kaynaklarindasarean sorunlara

deginerek ¢6zum onerileri sungga.
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3.5.1. Calsan Acisindan One Cikan Konular

3.5.1.1. Dgisime Diren¢ Sorunu

Sirket birlesme ve satinalmalari sonucgirketler bir deisim sirecine

girmektedirler. Dgisim calsmalarinin sonucunda caia kaullarinin degisecesi, is

goérme yontemlerini ve statilerini kaybedeceklenkksunu ygayan cakanlar acik
veya gizli birsekilde bu dgisime diren¢ gosterirler (Artan,1997,5.115-116). Ad&
yapilan dgisim karisinda gosterilecek olumlu veya olumsuz dawagkillleri

cesitli faktorlerin etkisi altindadir. Aagidaki sekilde deisime kagl gelistirilen

davranglar1 ve bu davraslari etkileyen faktorleri gormekteyiz.

Ekonomik
Faktorler

N

Onerilen
yenilik Tard

Kisisel
Faktorler

e

Psikolojik
Faktorler

'

DAVRANI S

T

Sosyal
Faktorler

Sekil.5. Yenilige Kagl Tutumlarin Olgmasi

Reddetme

Onerilen
yeniligi
degerleme

Direnme

Tahammil
Etme

Kabul Etme

Kaynak: Eren, E. (b.t.)[sletmelerde Yenilik Politikasiistanbul Universitediletme

Fakultesi Yayinlari No.124stanbul Universitesi Yayin No: 2884, s.148

Sekilden de gorulegg Uzere dgisim sonucundaki davraglarimizi etkileyen be

faktor bulunmaktadir (Eren,b.t, s.148-149).

Sosyal Faktorler:Bireyin icinde bulundgu grup ¢ok iyi anl@yorsa ve yapilan

degisiklik grubun deer ve beklentileriyle ¢aftyorsa ve grup digsim calismalarini

gerceklgtiren ekibe guven duymuyorsa dgigme direnc gostereceklerdir.
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Psikolojik Faktorler: Bilinmeyenin yaratgil tedirginlik, issiz kalma korkusu,
degisim hakkinda bilgi verilmemesi, gssimin disinda birakilmasi vesverenin

baskisi sonucu ¢ajan psikolojik olarak d@sime diren¢ gostermektedir.

Kisisel ve Ekonomik FaktorlerYapilmak istenen desiklik bireyin bilgi tecriibe ve
ustalgl ile bazdasiyorsa dgisime olumlu tepki verecektir. Fakat bunun tersi
durumunda ¢aganin gsiz kalma, Ucretinin azalmasi veya pozisyonunun
diusuridlmesiseklinde sonuclar ortaya c¢ikabilecektir. Bu ihtinealtigsrultusunda

calisan dgisime direng gosterecektir.

Sekilde de goruldgl Gzere birlgmelerde gercekben kokllu dgisime kagl
calisanlar dgisim streci boyunca ggsimi reddetmekten kabule kadar gecen dort

asamada cgtli davranslar sergilerler (Kogel,1999,s.523).

Aktif Diren¢ (Reddetme)Calisanlar bu gamadag yavalatma, bilerek yangi
yapma, $i aksatma,sge devamsizlik,si bozma, protesto etme wden ayriima vb.

davranglar gosterebilirler.

Pasif Direnc (Direnme) :Calisanlar bu gamada sadece sdyleneni yapmak,
yardimlgmay kesereksten kacma glimine girmek, ke ilgiyi azaltmakseklinde

davranglar gosterirler.

Kayitsizlik (Tahammil Etme):Calisan kendini dgisime ¢ok uzak hissetse de
yapilanlara kam kayitsiz kalma iyi veya kotl eylemlerde bulunmastasrangina

burindr.

Kabul: En son gamada yonetim baskisi veya isteyerek de olggida kabul eder

ve gerekli uzlamaci davranu sergiler.

Sirket birlesme slrecinde gerceklen deisim sonucunda calanlarin bu
degisime kolayca uyum ggamalari icin geg takimlari olgturulabilmektedir. Takim
Uyeleri dgisimi anlama, 6zimseme ve anlatma gorevine ve ygieaesahip
calsanlardan olgturulur (ince, Bedik ve Aydgan,2004,s.439-440). Takimlar
sayesinde ilegim etkin bir bicimde sganarak bilginin daha hizli bgekilde 6rgutsel
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kademelere ukmasi sglanabilir. Gegs takimlarinin agik ilegim yoluyla deisim
suresince cajanlarin dgisime gosterdikleri direng ve belirsigin neden oldgu
tedirginligi azaltmada etkili olduklarini sdyleyebiliriz. Aga duyarlik gitimi ve
problem tghis toplantilariyla caganlari dgisim surecine katarak kendilerini bu
surecin bir parcasgeklinde hissetmeleri gkanir. Problem olan konular Gzerinde
konwularak anlamaya varilir. Tum bu yontemlere karcalsanlar hala direng
gosteriyorsa bu durumda zor kullanma, tehdit etnit@ gzorlayici taktiklere

bagvurulabilinir vesok tedbirler alinabilir.

3.5.1.2Is Stresi

Orgutsel davragl ve insan kaynaklari yoénetimini ilgilendirery istresi,
calisanlarin ruhsal ve bedensekBklari tizerinde yarat#i olumsuz etkiler, personel
devri ve e devamsizlik oranlarini arttirmasi kazalarina neden olmasi ve drgutsel
etkinligi azaltmasi yonunden kontrol altina alinmasi gereb& sorun haline
gelmistir. Stresle ilgili problemlerin organizasyonlarisiadan gir bedelleri vardir
(Tevriz,1997,s.45). Birkneyle beraber birkgneye ait soylentiler 6rgut icinde
dolssmaya baladigi andan itibaren ¢afanlar da gten cikarilma ve d@simler igin
endse duymaya bgar. Yonetim bunu engelleme giictiine sahipilde. Bu nedenle
negatif etkilerin nasil minimize edilegi@ee dair cakmalar yapiimalidir
(Arslan,2004,s.68). Birleneyle beraber belirsizlik duygusu guc¢lenmekte, 1akden
cikarma beklentisi ile stres artmaktadir. @atiar icin sini kaybetme endesi,
olusan belirsizlik sireci, bu surecte cevaplanmasorularin varlgl bireyde stres
olusmasina,sirketine kagl given kaybetmesine, kaygilarinin artmasina, $eik

sosyal olarak bireyi negatif etkilemesine nedem.olu

Birlesme ve satinalma sonucungeketlerin politikalari, yapilari, strecleri ve
calisma kaullar desisime wsramaktadir. Orgiitiin @esen bu yapisi cajanlardan
benzeri gorilmengitaleplerde bulunulmasina yol agmakta ve bgige Orgutler
Uzerindeki kaygilari tetiklemektedir (Hart ve Coo@€09,s.109-110). Birkmeyle
birlikte resmiyet derececesinin artmasi, kariyer teefi olanaklarinin azalmasi,
kararlara katilima izin verilmemesi, bozuk if@t, calsanlar arasinda ¢amalarin

artmasi, yetersiz bilgi aknin olmasi, hedeflerin belirsiz olmasi, Ucrgtsezlikleri,
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gercekci olmayansitanimlari ve esneklik §ggmayan kurallar ¢cajanlarda ygun bir

Is stresi yganmasina neden olmaktadir. Bunun sonucundasagédr psikolojik,

davrangsal ve bedensel olarak etkilenmekte ve duygusaltikenme meydana

gelmektedir

(Torun,1997,s.45-49).

Duygusal

tukenmeybirlikte calsanlar

birbirlerine ofkeyle yaklgirlar, ertesi guntse gitme zorunlulgu kiside buyuk bir

endse vyaratir, ginde geriledgini hisseden c¢ajan harcadn cabanin bir ge

yaramadgini disinir. Calsanlarda geri cekilme davraharinin sergilenmesine

neden olur. Geri c¢ekilme

davralari

diye adlandirggmiz gec kalma, se

devamsizlik vesten ayrilma davrasglari is tatminin ve orgutsel @l gin olmadg

calisanlarda daha sik gorulmektedir. Yapilansarmalar kadinlarin erkeklere, gencg

calisanlarin yalilara gore daha fazla devamsizlik gosterdikleriniletisim aginin

merkezinden uzak olanlar vetan ayrilanlarla dgrudan bglantili olanlarin gten

ayrilma giliminin daha yuksek oldgunu ve gorev bamhliginin yuksek oldgu

calsanlarin ~ devam

(Johns,2009,s.271-282).

oranlarinin

yuksek

aldau

ortaya  koymgiur

Tablo.3. Birlesme ve Satin Almalarda Stres Nedenleri — Bireye visletmeye

Yansiyan Sonuglari

STRES NEDENLERI

STRESIN SONUCLARI

BIREYSEL

ORGUTSEL

Belirsizlik Ortami

Yeni is olasiliklar

Sirkete duyulan glivenin azalmasi

iletisim Yetersizligi

Yeni kariyer planlari

Belirsizlik kargisinda istifalar

Dedikodu

is ve aile dengesini

Gelecek hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmama

koruyamama ve bunun
yarattigi olumsiz sonuclar

Egitim programlarinin azalmasi

sosyal aktivitelerin azalmasi

iletisimde aksamalar

Kariyer planlarinin bozulmasi

Aile sorunlari

Suistimal

Statll ve prestij kaybi

Fizyolojik psikolojik saghk

is ylikiiniin artmasi

sorunlari, uykusuzluk

Saglik sigortasi kullanimindaki
artis

ise devamsizliklarin artmasi

Calisma arkadaslarinin degismesi

is transferi veya isyerinin
degismesi

isten atilma ve issiz kalma
korkusu

Sirkete ve ise yabancilasma

Kisilik catismalarinin artmasi

Kural ve diizenlerdeki degisiklikler

Atilmamak icin ise

bagliymis gibi davranmak

Suistimal

Sendikalagma tehditleri

Kaynak: Sumer ve Persteiner, a.g.k., s.621.

Yukaridaki tabloda birlgnenin neden oldiu stres ve bunun bireye yekete

yansiyan sonuclari detayli igkilde gosterilmtir.
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Is stresini azaltmak icin ggli yontemler uygulanabilir. Oncelikle etkili bir
iletisim sgslanarak belirsiz noktalar aydinlatiimalidir. Gahlar arasindaki ¢atmayi
azaltmak icin bgamsiz calgma gruplar olgturulabilir. Baggimsiz calgma gruplari
islerinde, 5 akslarinda ve § standartlarininda yapilacak gigkliklerde kararlara
katilabilmektedir. YOnetim ve c¢ahnlar icin organizasyonel destekleyici bir yapi
gelistirilmelidir (Erdogan,1996,s.324-327)is zenginlgtirme, i dongumi ve §
gengletme gibi yeniden yapilandirma gahalari uygulanabilir (Eren,2008,s.583-
584).

Is Zenginlgtirme; Isin niteliginin dikey olarak arttirilarak yeniden
tanimlanmasi ve yapilandiriilmasidir. Gah kin her gamasinda uzmarya,

nitelikli is yapar, sikinti ve monotonluktan kurtulur, becesittili gi kazanir.

Is Geniletme; Calganin sadece tek big iizerinde ihtisaskasi yerine onun
birka¢ ki 6grenerek icra etmesi anlamina gelir. Uzmamlanin yararlarini azaltir.

Sakincalarini ortadan kaldirir ve monotgnlwazaltir.

Is DonisUmMU; bir ste belli bir sure ¢agan bireyin bska islerde donguimli
olarak belli surelerle calirilmasidir. Is tatmini ve verimlilgi arttirirken,

monotonlgu onler

3.5.1.3. Orgutsel Bglilik ve Orgiitsel Giiven Algilari

Sirket birlesme ve satinalmalarinda kdasilan sorunlardan biri de
calisanlarin given algilarinin ve o6rgutsel ghbklarin olumsuz yonde dgsime
ugramasidir. Orgutiine giiven @ik duygusu olumsuz yonde etkilenen eahlar
hasta olmag halde $e gelmemek,si arkadalari hakkinda dedikodu yapmak gibi
orgutsel intikam davraglarina bavurabilirler. Yapilan argirmalar given ve
baglik dizeyi digik olan cakanlarin § tatmininin de dgtigini gostermektedir
(Gillland ve Chan,2009,s.172-174). Satinalma velegghe sonrasi yapilacak
uygulamalarda c¢ajanlarin guven duygusu petirilmelidir. Cunkd belirsizlik
ortaminda caganlar ger acik bir iletsim yoksa her uygulamadagiiphe duymaya

baslarlar. Orgutsel guiven 6rgit ici acik ilgthle, calsanlarin karar alma stireclerine
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katihmiyla, bilgi paylaimiyla ve cakanlarin beklentilerinin dgru bicimde
anlgilmasiyla pektirilebilinir. Birlesme sonrasi yapilanlarin, 6rgut gahlariyla
acikca paylgilmasi calganlarin 6rgute olan guvenini artirmaktadir. €atin
emezinin karihgini almasi, yetki ve sorumluluklarinin acikca belinasi, terfi ve
kariyer firsatlarinin acik olmasgirkete duyulan given dizeyini olumlu kekilde
etkilemektedir (Demirel,2008,s.181-185). Gahlarin birbirlerine ve yoneticiye
duyduklari given onlarin 6rgute olan duygusailihilarini da olumlu bir bicimde
etkilemektedir. Orgitsel guven dizeyi yiksek olagiterde calisanlarin orgite

olan duygusal bgiliklari da artmaktadir.

Orgutsel bahhk, bir calisanin kabulii ve onun psikolojik kontrat ilgei
girmesiyle balar. Orgitiin bir Uyesi olarak ¢cghn hedefler, amaclar vain
getirdikleri konusunda bilgi edinmeye db@r. Bu acgidan bakiimizda orgutsel
baglilik bir kisinin belirli bir 6rgut ile kimlik birligine girerek olgturdusu guc
birligidir. Dolayisiyla orgutsel Qgulik Kisinin 6rgut degerlerine ve hedeflerine
duydusu gicla inang, kinin drgut Gyelgini devam ettirmede duygu guclu
arzu ve Ikginin 6rgut icin beklenenden daha fazla ¢caba gOosteistesi olmak
uzere ug faktor icerir (Nortcraft ve Neale, 199669). Ulrich, drgutsel bzili g
gelistirmek adina yap#n calsmalarda orgutsel ghahg gelistiren araclari
incelemitir. Bunlar; kontrol, strateji ve vizyon, catna kulttrd, gbirligi ve takim
calismasi, ortak kazanimlar, cgdnlara ilgi, iletsim ve eitimdir (Balay,
2000,s.115-119). Bu davratarin bahliga etkisi bilindginden birgcok firma
calsanlarina kendilerinden bla firmalara aktarilamaz yarar paketleri
hazirlamaktadirlar. Bu yararlarin geri dondurilelrgzi yani kaybolacgini
bilen calsan ya bu yararlardan vazgececeksugetten ayrilacak ya dairkette
calsmaya devam edecektir. Bgekilde geriye dondurtlemezlik ile glaik
pekitirilebilir. Buna yonelik sirketin yaptgl cabalar 6rgut — caghn iliskisini
lyilestirirken ayni zamanda calnin ayrilmasi durumunda da ona ¢ok pahaliya
mal olacgini ifade eder. Clunkl orgutteki pozisyonunun gémdlirilemez|i,
calisanin o 6rgut icin 6zel becerilerle donagrmimasindan kaynaklanir ve galn
isten ayrildginda baka bir 6gutte ayni pozisyonunu geri donduremez {¢aft
ve Neale, 1996,5.468-469).
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Asagidaki tabloda orgutsel Ballk dizeyleri ve her dizeyin c¢aanda

yaratmg oldugu olumlu ve olumsuz sonugclar anlatiimaktadir.

Tablo.4. Baslilik Diizeylerinin Orgutsel Sonuclari

OLUMLU

OLUMSUZ

DUSUK
BAGLILIK
DUZEYi

Is devri ve  dguk
performansin engellenmes
isgOrenin zararini sinirlam
morali yukseltme, yenide
yerlestirme, soylentile rin
drgut icin yararli sonuglari.

Yuksek &
sidevamsizlik,
adUstk is
nsadakatsizlik,

devri, gecikme
kalma isteksigli
kalitesi, orgute

Orgute kg@r yasal

davrang, rol modeline zarar vermg
zarara yol acici dedikodusgdren
uzerinde sinirl 6rgatsel kontrol.

ILIMLI
BAGLILIK
DUZEYi

Artan isgOren kidemi, sinirh

ayrilma istgi, sl is
devri, yiksekg tatmini.

Isgorenin rol Usti  ve uyeli
davranglarinin sinirlanmasi
orgutsel  istemlerle si  disl
istemlerin dengelenmesi 06rgutg

etkililikte dists.

olmayan faaliyetler, sinirli rol Ustu

D

L

el

YUKSEK
BAGLILIK
DUZEYi

Guvenli ve dengelisi gucd,
is gbren daha yuksek Ureti
icin  o6rgutiin  istemlerin
kabul eder, yuksek dizeyc
gorev yargl ve performans
drgutsel amagclarif
karsilanabilmesi.

Insan kaynaklarinin yering
mkullanilmamasi, orgutsel esnekli
uyum ve yenilgme yoksunlgu,
lgecmiteki politika ve sulreclers
, tam gilven, gayretlisgorenlerden
nofke ve digmanlk, o6rgut ading
yasa I ve etik olmayarn
eylemlere katiima.

D

1S4

Kaynak: Refik Balay, Orgutsel Bailik, Nobel Yay! Da&itim, Ankara, 2000, s. 93

—94

3.5.1.4. Rol Belirsizlgi ve Rol Catsmalart:

Bireylerin orgutlerde yapmakla yukamlu olduklarr gk rolleri vardir. Rol

belirsizligi bireyin isindeki yukiumlultklerinin ve sorumluluklarinin agddmamasi

durumudur

(Erdgan,1996,s.157).

Baril
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calisanlarin ve yoneticilerin, ¢agliklar sirketin beklentilerinin ne oldgunu bilmeleri
gerekmektedirSirket birlesmelerinde olgan yeni dizende ¢aainlarin konumlari ve
yaptiklari slerin niteligi degisebilir. Eger sirket; dezisen kaullarin ¢calsanin gorevini
ve Kkariyerini ne sekilde etkileyecg ve gorevinin gerektirg@i strecin nerede
baslayip nerede bit§i hakkinda ¢akani bilgilendirmez ise ¢alan sorumluluklarinin
nerede bgayip nerede bitgini ve sirketin kendisinden neyin beklergini
bilemeyecek bu durum kaygi, stres ve tatminsizliki glurumlari beraberinde
getirecektir (Balt§,2005,s.234).

Birlesme slrecinde insan kaynaklari bolumgiaks sireclerini gikartaraksi
analizlerini yapmalidir.is analiziyle elde edilen bilgilere dayanilarak yapil her §
icin rol ve gorev tanimlarini yeniden eturmalidir (Ersen, 2003,s.). Ardindag i
dezerleme yapilmalidiris degerleme sayesindslér gozden gegirilir ve busleri
yapan ksiler bilgi, sorumluluk, problem ¢6zme sireclerigezesinde desrlendirilir.

3.5.2. Orgutten Kaynaklanan Sorunlar ve Coziim Oneteri

3.5.2.1. Orgut Kilturundeki Degisiklikler

Orgut kaltara, orgut Gyeleri tarafindan paglan deserler, calsanlar
birbirine ba&layan ve ekipce paydan normlar, tutumlar, beklentiler, inanclar ve
varsayimlar batinadur. Heirketin kendine 6zgu bir kurum kaltart vardir. Balkir
orgutlerin fiziksel cayma ortamindan, c¢ahnlarin giyim tarzina, birbirleri ile
ili skilerinden, gorevlerini yerine getirme tarzlarineyrulusta uygulanan kurallar,
prosedurler ve yonetmeliklere kadar yansimaktad@y(ak,1996,s.160). Kurum
kaltara calsanlarin belli standartlari, normlari ve géeleri benimsemelerine ve
kendilerinden beklenen kariya ulamalari konusunda daha kararli ve tutarli
olmalarina, yoneticileri ile daha uyumlu gahalarina yardimci olur. Kurum igi
haberleme ve bireyler arasi gkilerde de kurum kultiriinin oldukgca 6nemi vardir.
Kaltar, personel arasinda birliktelik @ar, biz duygusunu ve takim ruhunu ggtir.
Bireyleri birbirine ve gletmeye bglar. Kurum kultarinin gesi bir fikir birli gi
olusturulmasi durumunda iseléetme ici gruplamalar ve ikiliklerde 0Onlenebilir.

Isletmelerde cgtli nedenlerle ortaya ¢ikan catmalar kurum kiltariiniin gatirdigi
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bazi standart uygulamalar ve slrecler yardimi ilealtdir (Sumer ve
Pernsteiner,2004). Bien sirketlerde farkh bir 6rgutten gelen, ya da iki ¢kl
kiltire sahip ama tek bir 6rgiitte entegrasyon sited@bi tutulan caganlar arasinda
kultirden dgan anlamazliklar ygandgindan kalttrel dgisim sireci uzamaktadir
(Terzi,2000,s.113)iki farkli sirkette de, 6rgiit yapisi ve yonetim tarzlargidmekle
birlikte islerin yurutilme bigimi, dgerler, normlar, dil, askanhklarda yer alg
blyuk bir dgisim ve kiltirleme sirecinde ¢camanin ortaya ¢cikmasi kacinilmazdir.
Catsma sureci caganlar acisindan bakiiglnda bu ortamda kazanan ve kaybeden
olmak uUzere iki grup s6z konusudur. Kayhketti disinen cakanlar saldiriya
ugradiklari gorgu ile hemen savunmaya gecerler. Kazanan tarafgtikédr: ve
inandiklart  bir takim beklentilerinin @esmesi s6z konusudur (Sumer ve
Persteiner,2004). Birgen sirketlerin kdltir entegrastonunda 3 farkll yagta s6z
konusudur (Saka,2008,s.50).

a) Kdalturel Co gulculuk: Maksimum esneklik vardir. Bu yaklanda orgutsel
problemlerle kay kawriya kalindginda csitli ¢cozumlerin birden ortaya
ctkmasina yol acar. Ancak uygulamada ayni orgaparata farkli dgerler
ve davramglar tarafindan yonlendirilen insanlar birlikte gaklarinda ve

ortak paylaim gerekiginde catgmalar ortaya cikabilmektedir.

b) Kdalturel Harmanlama: iki sirketin kdltirel acidan gucli olan yanlari
alinarak ortak yeni bir kultur yaratiimaktadir.

c) Kdalturel Asimilasyon : Satin alansirket, satin alinansirketin kendi
kdltirine uyum sglamasi beklemektedir. Burada satin alainketin
guvenilirligi, daha 6nceki birkgne ve satin almalarindaki adalet vedresi
kultarel asimilasyonu kolaysairan faktorlerdir.

Organizasyonlarin yeni kualtard bir anda kabullenimes benimsenmesi
beklenmemelidir. Bu uzun vadede gerce&talecek bir durumdur. Birkenenin ilk
zamanlarinda yanan ylksek personel devir oraninin nedenlerindieidleb bu
kiltarel entegrasyon sirecine gahlarin uyum sdayamamalaridir. Karar vermek
icin aceleci davranmamak ve entegrasyon surecigara bir sekilde yonetmek
birlesen kletmelerin yararina olacaktir. Bigiis organizasyonlarda, yeni kultarin
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hangi roli oynamasi geregimne karar verilmg olmalidir. Neden o rolin secifglive
bu kulttrle baariimak istenenin ne olgu cevaplanngi olmalidir. Bu siregte aktif
rol alacak entegrasyon takimlari gilurulmalidir. Bu takimlar her iki organizasyonun
tyelerinden olgturulmahdir, c¢inkl boyle bir durumda birsitik duygusu
yaratilacak ve calanlarda stres ve endi olismasi dnlenebilecektir. Her ikirketin
calsanlarindan yeni ekipler ofturulmalidir ve bu yolla ilegim artirimaya
calisiimalidir (Senel,2008,s.74-78). Ozellikle Ust kademe yoneticilrlesmeyle
beraber dgisen strateji ve politikalara da yeni kiltirtin etkite yansitmahdir ki
diger calsanlar dgisen kultir ve 6rgut iklimine bir an 6nce uyum goster Cunku
aldiklan kararlarda yeni kalttrtn ve iklimin etkisgoren calganlar, sistemi daha iyi
algilayabilirler. Ust kademe yoneticileri yeni otgllltirini gercekigireckleri
orgutsel faaliyetlerde, alinan kararlarda ve uymakarda capanlara ne kadar ¢ok
hissettirirse, ¢caganlarin yeni kultire uyumu o derece kolgylaEger st kademe
yoneticilerinin birlgmeyle beraber dgsen kultir anlay calsanlarin beklentilerine
uymuyorsa, bu durum caainlarin orgutten ayrilmaggimi goéstermelerine yol
acabilir. Ayrica yeni orgitsel anlgyve deerlerler calsanlarin bireysel dgerlerine
uymuyorsa ki isinden tatminsizlik duyabilir. Guglu bir drgut kit icin calsanlar
tarafindan benimsenmesi ve kolayca uyumilesanasi gerekmektedir. Gugla bir
orgut kdltarinidn varfi, calsanlarin  orgitle butinéenesini  sglarken, bu
batinlgmeden dolayr yanan tatminle calan daha verimli olabilecektir
(Terzi,2000,s.115-116). Bigeme siurecinde insan kaynaklari yonetimine onemili
Olctiide rol dgmektedir. Uygun kalttr profilini yaratmak icin begden kalttrlerdeki
farkhilik ve benzerliklerin ortaya konulmasi geredktedir. Yapilacak oryantasyon
egitimleriyle calsanlara, birlgmenin kar ve blylime amaci ofiinu ve firsatlari
beraberinde getiregeaciklanmalidir. Birlgmeye dair mimkin oldwnca ¢ok bilgi,
yazili formlar ve grup toplantilari yoluyla ¢gnlara iletiimelidir. Birlame sonucu
olusacak faydalar ve sosyal haklar hakkinda acik vgruddilgi verilmelidir. Bu
birlesme Uzerinde olumsuz etkileri, olabilecek muhtemig}lenti ve dedikodulari
azaltmak icin iyi bir yoldur ( Saka,2008,s.63-6®xglitsel uygulamalar ¢ahnin
performansi,sten ayrilma niyeti,ge devamsizgy, isine ve orgute yonelik tutumlari
gibi davranglari tizerine etkili olmaktadir. Orgiitsel uygulanratalsanlarin bireysel
davranglariyla birlikte orgatin performansinin blyime arare orgutin insan
kaynaklari yonetimindeki etkirdi gibi bazi 6nemli O6rgutsel sonuclar

belirlemektedir. Orgiitsel farkl§aa ve entegrasyon sureclegiten — dgretim, e
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alim ve personelin tgik edilmesi surecleriyle kalici bicimde etljider (Aycan ve
Kanungo,2009,s.468-470).

3.5.2.2.s Ozelliklerindeki Degisimler

Birlesmenin gergi olan orgutsel d&sim ile beraber Ucret ve sosyal
olanaklar, yan gelirlersie ilerleme ve terfi olanaklarigin yapisal 6zelfii, yonetim
tarzi, § guvencesi gibig 0zelliklerinde kokli dgisimler meydana gelebilmektedir
(Erdazan,1996, s.326).

Is guvencesi cajanlarin fiziksel ve psikolojik ggik durumlarini kapsag
gibi, isglict devrine ve devamsizh olan etkilerinden dolayi érgtitler icin dnemli bir
konudur. Surekligten cikartilabilecgi beklentisinde olan ve engisini duyan birey
bu sikintilardan dolayr hem fiziksel hem de ruhsaBlik problemlerinin
yasanmasina neden olur(Telman,2004,s.4¥)giivencesinin eksikli calisanlarin
motivasyonunu, si tatminini ve § verimliligini olumsuz yodnde etkilemektedir.
Bireyler calstiklari sirketten giivence beklerler ve ¢cok énemli bir hasgmadikca
statilerini ve buna Igh sosyal haklarini yitirmeyeceklerinden emin olmaterler
(Sabuncuglu, 1997,sf.5). Her ansini kaybetme kaygisi icinde olan bir bireyin
verimli calsmasi dgiunidlemez. Bu nedenle Orgitte glven iginde birsgadi ortami

yaratiimali ve bireylerin génul rahatiiicinde calgmalari sglanmalidir.

Orgiitler, kiiltiirel yapilari, hiyergir anlayslari, yontemleri, standartlari,
calsma kaullar, teknolojik yapilart ve d&rgutlenme bigimlerbakimindan
birbirlerinden farkhdirlar. Birey orgute girerkasgini sectii gibi orgut yapisini da
kabul etm$ olur (Telman,2004,s.57). Zaten o6rgutler de kendpilarina uyum
sgilayabilecek cabanlari secerek, cahnlarin bu yapilya mimkin olgunca
adaptasyonunu 8kar. Sirket birlesmesiyle beraber yanan dgisimlerde alinacak
kararlarda caganlarin katilimi sganmalidir. Cakanin katiliminin sganmasi;
calisana diguncelerini 6zgirce ifade edebilme ol@naglar. Alinan kararlarda
kendisininde katkisinin olgunu dilinen cakan, bu kararlar kolayca

benimseyecektir.
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Ust kademe yoneticilerin alt kademe gahlarina kan iliskilerinin agsiri
formel olmasi, yapilan faaliyetlerde, glgmlerde astlarinin fikirlerini almamasi,
asirl otoriter davranmalari ¢cahnlarin iclerine kapanmalarinalerine yonelik dneri
ve fikirlerini iletmemelerine, yaraticiliklarininuskunliga dénigmesine yol acar.
Eski yoneticiyle kurdgu basl yeni yoneticiyle kuramamasi veya bigda iki yapida
sadece baskigirketteki elemanlarin korunmasi veya kayiriimashsgada bazi

tatminsizliklerin yganmasina neden olabilir.

3.5.2.3.letisim

Birlesmeyle birlikte kendini gilvende hissetmeyen ve yinetde glven
duymayan caganlarin olgturdusu Orgutsel ortamdaki ilk aksakliklar ilgin
surecinde kendini gosterir. Bigimeyle artan hiyerar ve emir komuta zincirindeki
kademeler iletim engeli olgturabilir. Birlesme sirecinde yanan belirsizlik ortami
zaten iletsimde aksamalarin ojmasina neden olurken, yeni ghm sirketin
merkeziyetci 6rgut yapisina sahip olmasisgaliarin iletsim engeline, biurokrasiye
takilmasina neden olur (Telman,2004,s.5igtisim kanallarinda daha az veri
dolasmaya balar, insanlar ellerindeki bilgileri daha ¢ok sakkknya da kisitlayarak
iletme eilimindedirler. Boylece orgutte etkili bir ilefim aginin kurulmaysi érgutin
isleyisinde 6nemli eksikliklerin olmasina neden olur. Aie hedef arasinda mesajin
acik olmamasi, eksik mesaj verilmesi kotu bir giete yol acar (Arslan,2004,s.76).
Sirket icinde kotl ilegim olmasi, yank bilgi akisi, uygun iletsim aracinin
kullaniimamasi, rol belirsizli, rol catsmasi, 6nyargi osietmede cagma yaratir ve
tatminsizlige neden olur. Bunun yaninda belirsizlik degorenlerde korku yaratir.

Belirsizlik sdylenti icin uygun zemin hazirlarkeenmlilik ve tatmin dier.

Calisanlar sirketle ilgili konularda bilgi sahibi olmak, Ustigte islerini
ilgilendiren konularda 6zglrce tadbilmek, kendisinden neyin yapilmasini
beklendgini ve bunu neden yapmasi gergkii diger bolumlerde kendisini
ilgilendiren konularda neler olup bitni 6grenmek ister. Dolayisiyla iyi bir ilgim
sistemi kurarken calanlarin psikososyal gereksinimlerini de g6z ©Onilnde
bulundurmak gerekmektedir (Karatepe,2005,s.83-84%an kaynaklari bolimi

kuraca iletisim sisteminde hangisleri kimin ne zaman ve kimlerle ilgtmde
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bulunarak yapilagani aciklga kaviturmalidir. Sirket icinde iyi dizenlenngi bir
iletisim sistemi ¢akanlar agisindan motive edici bir 6zgdisahiptir. Yatay ve dikey
seffaf iletisime sahip olarsirketlerde cakanlar kendilerine dger verildigi inancini

tasirlar. Calsanlarin verimlilikleri ve § basarimlari yiuksek olur.

3.5.2.4. Liderlik

Sirket birlesmelerinde varolan yapi tamamengg@&ken orgutsel igkilerin
varolan sekilde kalmasi istenmektedir §Rin,1977,s.75). Bu durumdairket
amaclarina ukmak amaciyla cafanlari uyumlu bir bicimde yoénlendirmeleri igin
bir lidere gereksinim duyulmaktadir. Bir liderinntel rolu izleyenlerini tanimlanmi
olan amagclar yoninde kendi igigde hareket edecegekilde etkilemektir (Alkin ve
Unsar,2007,s.75-79). Lider gigimin kurumsallamasi noktasinda o6rgitiin tim
sureclerinde yeni bir kurumsal kirgih kazaniimasini ggayacak yaklgim, tutum,
anlays, deser ve davraslarin yerlamesini temin etmede dnemli gorevlere sahiptir.
Lider vizyonunu dillendirmeyi ¢ok iyi bilmeli ve buzyonu astlari ile paykmalidir.
Lider bu vizyonunu astlarina aktarabddi gibi calsanlarca tutku ile
desteklenilmesini de gmmak durumundadir Lider sahip ofglu analitik
distncelerden dolayr bir bilginin yada ortaya cikanrwun neyi, nesekilde
etkileyecgini ve sonuclarinin neler olagai gorme 6zelfiine sahiptir [nce, Bediik
ve Aydazan,2004,s.437-440). Bu surette gefacdiskin bir takim projeksiyonlara
sahip olan lider, sorunlari gercekci bekilde algilamak ve onlarla e cikabilmek

icin gergekgci planlar yapmak durumundadir.

Birlesmeyle beraber gelen gigimin calsanlara yaattigi olumsuzluklar uzun
vadede sirketin etkinligine ve & sonuclarina zarar verir. Lider davrani
benimseyenlerin almasi gereken oOnlemler kisacaysete kurumsal ve liderlik

dizeyinde olmak tzere lg¢ boyutta incelenebilir (8z2001).
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» Bireysel dizeyde onlemler: Bidmeyle ilgili bilgilendirme ve gitim
calismalari yapilir. Bu ¢cagmalar esas olarak, stres vesgemle bga cikma

egitimleri, yeni beceriler kazandirma gahalari ve mali dagmanliktir.

* Kurumsal dizeyde 6nlemler: Cgnlar dgisen kaullar bgslaminda yeni
rollerle tanstirma, yeni yetkinlikler kazandirma ve etkin kuruahgtzimler

icin yeni streclerin ortak planlamasi gibi yontendenimsenebilir.

» Liderlik diizeyinde 6nlemler: B@sime hizli uyum sglamay!i kolaylatiracak
bir liderlik gerektirmektedir. Liderin en guclu kagklar olan; vizyonu,
projeleri, buttnlgtirici yetenekleri, dgisime duydgu ilgi, iyimserligi bu

donemde oncelikli 6nem kazanmaktadir.

3.5.3. Dgger Coziim Onerileri

3.5.3.1. Orgiit Gel§tirme

Orgutsel dgisimle birlikte calsanlarin  eski inan¢ tutum ve ghleri
degisime wrayarak yeni bir orgut iklimi yaratilmaya calmaktadir. Dgisimle
birlikte beklenen; eskisine oranla daha uyumlu vahal baarli bir o6rgut
yaratiimasidir (Sinangil Kepir ve Avallone,200990391). Orgut Gejtirme
kavrami bu gamada devreye girer. Orgit gélime, Orgutiin ¢cevresinde ve iginde
meydana gelen d@eimler nedeniyle bu dgsimlere intibak edemeyen c¢gdn ve
gruplarin digince ve tutumlarini etkilemek ve o insanlaringigen ve geken
orgutlerine yeniden uymalarini gr bir deyimle kazandiriimalarini gama
calismalarinin timuni kapsamaktadir (Eren,2008,s.50rgut gelitirmenin amaci
degisen cevreye daha iyi uyum@ayan, gekmis beseri iklime sahip, sglikli streg
ve fonksiyon yapisina kaymus, basari potansiyeli yiiksek 6rgutler kurmaktir. Orgut
gelistirme calgmalari ile acik bir haberene sistemi kurulmasi, gliiven duygusunun
artarak drgutun yeniden canlandirilma kapasitegyeistiriimesi hedeflenmektedir.
Orgiit gelitirme calsmalariyla olgan yeni davragl sekillleri ve yapilarinin

surekliliginin - sgzlanmasi icin cabanlarin surekli gtilmesi gerekmektedir.
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Calsanlarin olgan yeni durumlari benimsemelerini gkmak Uzere ceza-6dul
sistemi kurulmalidir  (Dinger,1994, s.27;96-97).g0rr gelstirme calsmalariyla
orgut kaltarine, bolumleri ve faaliyetleri farldstirarak 6rgit yapisina, teknik-bilgi
ve ybnetim sistemlerine dahil olan 6rgutsel simeglkullanilan teknolojiye, norm ve
davranglari desistirne yoluyla 06rgut kdlturine, prosedirlere ve gah
standartlarina mudahale edilmektedir. Bu mudahateigitsel butinlgi koruyarak
ve vyatay ilski agini destekleyerek yapilmalidir (Sinangil Kepir ve
Avallone,2009,s.395-397).

3.5.3.2. Yeniden Yapilanma Cag¢malari

Yeniden yapilandirma caimalari sirasinda caan yerlgtirme planlarinin
nasil olacgl énemli sorunlardan biridir. Eskirketteki pozisyonundan bigeneyle
beraber farkli pozisyona gelen gahlin yeni pozisyonuna gmamasi ve bu
pozisyonu bgenmemesi ciddi bir durumdur.gér personel yerigirmede ciddi
yanlgliklar yapilirsa, cakanlar uzmanfii olmayan alanda ¢amak zorunda kalirsa,
bu onlarin yaraticigni ve girgkenligi asindirmakla beraber, cahnlardan yeni
pozisyonlarindan alinabilecek performans oOnemlilidé; azalmaktadir. Birjene
surecinde takim c¢ainalarindaki grup dinami ve calsma arkadglariyla iliskiler
azalabilir.iki yapi birlestiginde, tek bir gorev icin iki firmadan en az iki gain veya
bolumlerin birlgtiriimesi durumunda ayni pozisyona sahip galiar olacaktir.
Boyle durumda cajan kisi diger calsma arkadgnin rakibi olacaktir. Surekli
hangisinin firmada kalaga kimin gidecg&i veya hangisinin farkli bir pozisyonda
degerlendirilecgi kaygilari bireyi dger calsma arkadgtyla yarsmaya zorlayacaktir.
Bu gecg doneminde cayma arkadslariyla iliskiler zarar gorebilir, takim ruhu
sarsilabilir (Simit,2007,s.82). Orgutlerin galnin &ini artan § yukine kagi ayni
Ucretle ve eskisinden daha iyi bir performanslaigiiesinin beklenmesi, ¢ghinda
stres ve yorgunia yol acabilir. Bu durum caghlnda fizyolojik ve psikolojik
olumsuzluklarin olgmasindan bdayarak istifaya kadar gotlrebilecek sirece
donisebilir (Erdazan,1996,s.281). Orgiitin  bu nedenlerdengatiilecek e
devamsizlik, gten ayrilma, performans glikligti gibi etkilerin olasi maliyetini
dikkate alip, dgerlendirmelerini buna go6re yapmasi gerekmektedirlegne

surecinde cajanlara yeniden yapilandirma gatialari sirasinda ne kadar adil
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davranildgl ve alinan karar ve uygulamalarin ne degitkette Orgutsel adaleti
sgladigl calsanlar acisindan 6nemlidir. Yeni sistemde ise Oejlgslaletin nasil
isleyecei, eski sistemlerin devam edip etmeyg@ceetmezse ne Olclide @dur
olacaklari gibi cevapsiz sorulara dair belirgmliuzamasi ve engklerinin artmasi,
calsanlarda orgute guven veei balilik kavramlarini sarsmakta, motivasyonun
azalmasina, performansinsdiesine ve sten ayrilma gilimlerinin artmasina yol
acabilmektedir. (Simit,2007)

Sirket birlesmeleri sonucunda 6nemli sayida personediien cikarilmasi
sorunu yganmasina kam, calsanlarin haklarini koruyan yasalar ve toplu pazarlik
toplu s6zleme, sendikal haklar gibi konulardaki getieler, sletmenin kicilme,
birlesme, durgunluk ya da gerileme dbonemlerinde persongten cikariimasini
zorlastirmistir. ise alma ve sten ¢ikarma sorunlari nedeniyeket birlesmelerinde
insan kaynaklari yonetiminin insan kagnahtiyaclarinin en iyisekilde planlanmasi
gerekmektedirinsan kaynaklari yonetimi, yeniden yapilanma siickciyapacg is
analizi, 5 tanimi ve gorev, yetki ve sorumluluklarin belimeesi calgmalariyla
onemli roller Ustlenmektedir.(§&n ve Deniz,2004,s.8)

3.5.3.3. HR Balanced ScoreCardifisan Kaynaklari Dengeli Sonug¢ Karti)

Insan kaynaklari boliminigirketin stratejik ortgl olabilmesi icin, tepe
yonetime ve kisim yoneticilerine ¢gdnlarini daha etkin yonetebilecekleri ve yluksek
performans godstermelerini @ayacak yontemleri rakamsal olarak ifade edebilmes
gerekmektedir.insan kaynaklari etkinliklerinin sayisal olarak #aedilememesi
insan kaynaklarinin stratejik Gnemini yieket faaliyetlerine sgladigi biyuk katkinin
net olarak gorilmesini engellemektedir. Ozellikleildgme sonrasi insan
kaynaklarinin etkinfiinin 6lgulmesi 6nemlidir. Aksayan noktalarin bedinerek
aninda mudahale edilmesi bimeenin baarisina katkida bulunacaktir. Becker,
Huselid ve Ulrich tarafindan gslirilen HR Scorecard modeli; Yiksek Performansli
Calisma Sistemi,insan Kaynaklari Sistem Uyuminsan Kaynaklari Etkinii ve
insan Kaynaklari Sonuclari olmak tzere dort temeird@ Uzerine kurulmy ve
veriler araciligiyla insan kaynaklarinin sonuclatkisini ortaya koyan stratejik bir
Olcim aracidir (Seving ve Yildinm, 2004). HR Samard modelinin insan
kaynaklarini stratejik bir varlik olarak yonetmelk vinsan kaynaklarinigirketin
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finansal sonuclarina katkilarint ortaya koymajeklinde iki temel amaci
bulunmaktadir. HR Scorecard’in diizenlenmesindeapenanmasi ile ilgili genel bir
kural yoktur. HR Scorecard’ta her boyut icin hedékdefin dlgcllegad performans
Olcltt ve o dgerlendirme donemindeki insan kaynaklari performamesialmaktadir.
Yontemin baarili olabilmesi icin ihtiyaglarin digu belirlenmesi, neden sonug
iliskisi icerisinde insan kaynaklari stratejisini ydasi performans olcitlerinden
olusan kartlarin tasarlanmasi, 6lcimleringdo ve gercekci olmasi gerekmektedir.
(Guner,2008,) Kartin tasarlanmgaeasi ¢ok dnemlidir ve bir uzmanla gdinasi
daha saglikh bir kart tasarimi gercekjecektir. Turkiye’de daha henlz yereems
bir yontem olan HR scorecard uygulamasiyla ilgilkkap sonuclara bir 6rnek
verirsek: kilit personelin devir oraninin yiuksek ga digtk olmasi, ytksek ise bu
oranin dgurulmesi icin neler yapilmasi gerektibu konuda yapilacak faaliyetlerin
nasil Olcimlenegg ve sonuglarin maliyetlere nasil yansiyaca rahatlikla
gorebiliriz.

3.5.3.4. Kurumsal Yo6netsim

Yonetimin kaltirinde bir dgsim yasanmadan kurumsal yongtnin basari
kazanmasi zordur. Dolayisiyla bighee gamasindaki désim siurecinde bu yontem
uygulanabilir. Kurumsal yoneim kurumdaki farkli birimlerin nasil yonetilgh,
denetlendii ve yonetim yapisina nasil eklemlegigle ilgili olarak bize bilgi verir.
Kurumsal yonetimin seffaflik, adillik, hesap verilebilirlik ve sorumluk olmak
Uzere 4 ana ilkesi bulunmaktadir. Kurumsal ya&mein etkili uygulanabilmesi icin
beraber cajan insanlarin ayni bilgi dizeyinde farkh yetkidik olan ve birbirini
tamamlayan insanlar olmasi gerekiinsan kaynaklarl stratejileri, insiyatif
kullanabilen, risk alabilen, gou zamanda dgu kararlar alip bu kararlar
savunabilen ve sorunlari ¢ozebilen sorumluluk gdab#@isanlart bulmaya ve bu
Kisileri dogru pozisyonlari getirmeye yonelik olmalidir. Gahlarin yonetimde karar
alma becerilerini gejtirmek, ekip cakmalari, geribildiim mekanizmalarinin
kurulmasi, gitimlerin dizenlenmesi ve kurum icinde iyi ilgth ve guvenin
sgilanmasi atilmasi gereken adimlardgirketin performans olcimiu geln ve
odullendirme firsatlarinin yaratilmasi geket ici bilgi ve deneyimin surekliginin

sglanmasi bgarili yonetgim icin gereklidir (Yalim,2005,s.319-324). Glinum@ézd
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kurumsal yonegim yontemini dgru uygulayabilersirketler piyasalara bulunduklari

sektore ve pazara ¢gdnlarina mgterilerine ve topluma given vereginketlerdir.

Bu bolimde sirket birlesmelerinde insan kaynaklari yonetimi konusu
detaylariyla ele alinrgtir. Bundan sonraki son bolimde konuyla ilgili balismaya

yer verilecektir.
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4. YONTEM

Tez calgmasinin ilk iki béliminde teorik ¢ergceve dahilindeket birlesme
turleri ve nedenleri, birkgnelerin insan kaynaklari yonetimine ve gata iliskilerine
etkisi incelenmgtir. Bu bolimde devralma yontemiyle gercealde sirket
birlesmesinin insan kaynaklari yonetimine ve gaia iliskilerine etkisine yonelik bir

calismaya yer verilecektir.

4.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin modeli ekonomik krizin etkilerinden dolafjnansal ¢ikmaza
disen ve bunun sonucunda devralinan biaat sirketidir. Devralma 6ncesi ve
sonras! personelde, insan kaynaklar yonetimindgalgma iliskilerinde yganan

degisimler ve bunlarin sonuglari uygulamanin konusulagtormaktadir.

4.2. Modelin Evreni Ve Veri Toplama Yontemi

Arastirma farkl yerlerde konut projeleri olan bir saat firmasinda
gerceklgmistir. Arastirma ilgili insaat firmasinin genel merkez binyesindeki ve
farkli mekanlara dalmis olan konut projelerindeki departmanlari kapsantkia
Devralma sureci ve sonrasindaki insan kaynaklanefitni faaliyetleri, devralma
sonucu dgisen siure¢ ve uygulamalarin gain ve cakma iliskilerine etkisine
yonelik tespitler Ek-1'de verilen anket formu kulltarak, merkez ve proje
sahalarinda calanlarla yuzylze gosineler yapilarak elde edilgtir. Bununla
birlikte insan Kaynaklari bélimunin @amis oldusu yazili dokiimanlar ve
kayitlardan yararlanilngtir.

4.3. Arastirmanin Metodolojisi

Bu argtirmada insan kaynaklari yonetiminin bihee strecindeki
uygulamalarinin ¢caima iliskilerine etkisini tespit etmeye yonelik konulardak-
1'de yer alan anket formu ve ylzylze giné seklinde yapilan ileiim yontemi;
sirket hakkinda bilgilerin alinmasinda idasan Kaynaklari bolumiyle yuzyiize
gorisme ve yazili kaynaklar birlikte kullanilgtir.
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Konu ile ilgili anket c¢agmasinin hazirlanmasinda gatanin teorik
bolumindeki konu b#klarindan ve alt maddelerinden vesite kaynaklardan
yararlanilmg, birlesme sonrasi insan kaynaklari yonetimingtev ve uygulamalari
cercevesinde sorunlar belirlerytivi. Arastirma, Ek-1'de verilen anket formuna
dayanan veriler Gzerine yurutilgtir. Arastirmada devralinan bir gaat firmasinda

meydana gelen desiklikler ve etkileri dikkate alinngtir.

4.4. Modelin Sinirhhiklari

Bu argtirma insan kaynaklari yonetiminin bigleelerde insan kaynaklarina
ve calgma iliskilerine etkisi boyutunun agairiimasina yoénelik tasarlangtir.
Arastirmada birleme o©ncesi ve sonrasi insan kaynaklari yonetimi sbsma
ili skileri Gzerinde durulmgtur. Arastirmaya konu olagirketin ve gorgulen kkilerin
kimlikleri istekleri tzerine gizli tutulmg olup sirket ilkeleri gergince bazi
konularda sinirlamalara gidilgtir. Birlesmenin dger tarafi olan kurumun kurum
yapisi ve cagma iliskileriyle ilgili veri toplanmasina izin verilmemidolayisiyla
model yalnizca birlgnenin tek tarafinin incelenmesiyle sinirli kagtm Arastirmada
uygulanan anket yalnizca bigleenin tek tarafindaki cahanlara uygulanmgtir.
Dolayisiyla toplanan verilere gore eksik genellegapilabildiginden dolayr dy

gecerlilik disik olacaktir.

4.5. Modelin Amaci

Global ekonomik krizin etkisinin fazlasiyla ggndgi son yillarda bir ¢ok
sirket ekonomik darbgaza digmesi sonucu ya iflas etmekte yaske bir firmayla
birlesmekte veya bazi kurumlar tarafindan borcunasiklr devralinmaktadir.
Birlesme satinalma ve devralma surecinde en cok etkildaktor calsanlardir.
Dolayisiyla bu slrecin kariyla atlatilmasi icin ¢aanlarla ilgili konulara gereken
onemin verilmesi gerekmektedir. CuUnku bgrfee  slrecindeki  d#simi
gerceklgtirecek olan da bu gssiklikleri benimseyip uygulayacak olan da galn
faktoradar. Fakat ne yazik kgirket birlesmelerinde, insan kayga ile ilgili
sikintilarin  yganmasi dikkate alinginda, insan kaynaklari uyum konularina
yeterince @ilim gosterilmemektedir. Argirmamizda kullanggmiz modelimiz

baska bir kurum tarafindan devralinmasi sonucu insayn&klarinda yganan
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sorunlar, nedenleri, insan kaynaklari yoOnetimininoruslara yaklgmi,
degerlendirmesi, ¢6zUm oOnerileri Ust yonetimin insaayrkaklarina desge bu
destgin verilmemesinin sonuclari veriler ve galnlara uygulanan anket sonuclari
esliginde anlatilmaktadir. Dolayisiyla atamamizin amacinf‘insan kaynaklar
yonetiminin,sirket birlesmelerinin baarisindaki 6neminin belirlenmesi” olarak ifade

edebiliriz.

4.6. Modeleiliskin Bulgular

Bu boliminsan Kaynaklari Bolumiinden alinan veriler ve yiieyiiz

gortsmeler neticesinde hazirlangtir.

4.6.1. Sirket Hakkinda Genel Bilgi ve Devralinma Surecine @nel Baks

Arastirmaya model olansirket insaat sektérinde olup konut projeleri
yapmaktadirSirket yaklgik 12 yillik bir gecmge sahip olmakla birlikte piyasada 40
yillik tecribesi olan koklu bir grubun g#i sektorlerde faaliyet gosteren
sirketlerinden biridir. Bir ¢cok konut projesine imzdms olmakla birliktesu anda 2
projesi devam etmektedir. Ayrica gtériye 6zel konut tasarlayan vesaa eden

butik bir projesi de bulunmaktadir.

Sirket 2008 yilinda ekonomik krizinde etkisiyle fimeman zorlgu yasamaya
baslamistir. Sirketin icinde bulundgu grubunsirketi devralan kurulga olan borcuda
O0denemez duruma gelgtir. Bu nedenle ilgili kurulg borcuna kagnlik arstirmaya
model olansirket dahil grubun bunyesindeki tugirketleri devralmgtir. Tum bu

sirketleri yonetecek ana yonetim kadrosunu modeliot@nsirkete atanglardir.

Sirkette devralma samalari seklinde bir sire¢ ywanmadg calsanlar
tarafindan belirtilmgtir. 20 Aralik 2008 Cumartesi guniirket devralinmg ve sirket
calsanlarina 22 Arallk 2008 pazartesi gung bal yaptiklarinda sirketin
devralindgini ve Ust yonetim kadrolarinin gletigi bildirilmi stir. Yalnizca modele
konu olansirket desil grup bunyesindeki tingirketlere ayni glem uygulanmytir.
Devralinmanin gercekdagi ilk gin varolan yonetim kurulu ve icra kurulu

feshedilerek yerine devralan tarafin yeni kadrolgetirildi. Ayrica grubun
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bunyesindeki ttnsirketleri yonetecek ana yonetim kadrosustlwularak bunlarin
asll calgma alani olarak model olairket secilmistir. Devralinan ilk 3 ay denetciler
ve mufettgler atanmy, tim sirket verileri denetlenmeye blanms, raporlama vesi
yapma bicimleri uyguniga bakilmadan dgstirilmistir. Herhangi bir devralma
asamasi yganmadgindan ileriki bélimlerde insan kaynaklari yonetunygulamalari
ve calsanlara etkisinden bahsederken devralma ©ncesi veaso kavramlari

kullanilacaktir.

4.6.1.1 Devralma Oncesi ve Sonrasi Cgdinlarin Demografik Ozellikleri

A) Cinsiyete Gore Dgilim

DEVRALMA ONCES I CINSIYETE GORE DAGILIM

Kadin
20%

80%

Sekil.6. Devralma Oncesi Cinsiyete Gére Dalim

Sirket insaat sektérinde bulungundan dolayi erkek ¢caAn cg@gunluktadir.
Devralma o©ncesi kadin cgdnlar sirketin % 20’sini olgturmaktadir. Bayan
calsanlarin cgunlugu teknik departmanlardan ziyade Madkler, Saty, insan
Kaynaklari ve Pazarlamgklindeki idari kadrolarda toplangibelirtilmistir.
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DEVRALMA SONRASI C INSIYETE GORE DAGILIM

Kadin

70%

Sekil.7. Devralma Sonrasi Cinsiyete Gore Dalim

Devralma sonrasindaki suregte bayan oraninin %ddO0’'kir arts!
gorulmektedir. Bunun nedenitéen cgunlukla erkek cadanin ayrilmasi oldgu
gozlemlenmgtir. Erkek calganlar bayan cajanlara oranla daha fazlgten ayrilma
egilimi gdstermektedirler. Yeni yonetim donemindegdm iznine ayrilan bayan

sayisl, askere giden erkek sayisinin@ritelirtilmistir..

B) Endirekt-Direkt Call san Dagilimi

Endirekt Calgan :Imalatla dolayli yoldan ilgisi olan ¢anlardir. Orngin merkez

ve santiye ofis ¢cakanlari vb.

Direkt Calsan: Saha imalatiyla ilgili konularda uygulamaylagdalan ilgili olan

calisanlardir. Orngin bahcivan, diizg¢i, kaba yapi ince yapi ustasi vb.
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DEVRALMA ONCES I DIREKT-ENDIREKT
PERSONEL DAGILIMI

Direkt
7%

Endirekt
93%

Sekil.8. Devralma Oncesi Direkt ve Endirekt Calsan Dagilimi

Sirket direkt personel ihtiyacini ¢aron calstirarak giderdiinden dolayi
binyesinde imalatla goudan @grasan direkt personel sayisi devralma 6ncesi toplam
sayinin %7’sini olgturmaktadir.Sirketin calstirmis oldugu direkt personelin hepsi
ilkdgretim mezunu, asgari Ucretle galm ve ayrica mesai Ucreti de verilen
personeldir. Busekildeki calsanlar genellikle bgka sehirlerden yalnizca ¢camak
icin gelmekte ve ailelerini getirmemektediSirket tageron Ecileri ve kendi

calisanlari icin kalacak yer ve gunde gl yemek sglamaktadir.
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DEVRALMA SONRASI D IREKT ENDIREKT CALISAN
DAGILIMI

Direkt
9%

Endirekt
91%

Sekil.9. Devralma Sonrasi Direkt ve Endirekt Calsan Dagilimi

Devralma sonrasi direkt cgdnlarin oraninin %2’lik bir a1 oldugu
gorulmektedir. Endirekt calmnlar ayrilmayi tercih ederken direkt gahlarin
ayrilma gilimi gostermedgi gozlenmitir. Devralma sonrasi direkt personelin
calsma kaullarinda olumlu veya olumsuz bir geiklik olmamistir. Direkt
calsanlar dgisimden en az etkilenen grup olglindan dolayl sten ayrilma

egilimleri olmamstir.

C) Emekli- Normal Calisan Dagilimi

Emekli Calsan: Sosyal Guvenlik Destek Primine tabii gah genelde 50 ve Ustlsya
grubundaki cakanlardir.

Normal Calgan: Hizmet akti ile tim sigorta kollarina tabii gahlardir.
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DEVRALMA ONCES i EMEKLI-NORMAL CALI SAN
GRAFIGI

Emekli
7%

Normal
93%

Sekil.10. Devralma Oncesi Emekli-Normal Cakan Dagilimi

Devralma Oncesiirketin ¢alsanlarinin %7’sini emekliler okiuruyordu.
Emekli calsanlar arasinda @oinlukla departman mudurleri bulungluifade

edilmistir

DEVRALMA SONRASI EMEKL I-NORMAL CALI SAN
GRAFIGI

Emekli
15%

Normal
85%

Sekil.11. Devralma Sonrasi Emekli-Normal Calkan Dagilimi
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Devralma sonrasi devralan tarafindan atanagevalinan personelin biyuk
cogunlugunun emeklilerden olimasi sebebiyle emekli orani devralma sonrasi
%8’lik bir artisla %15’e ulamistir.

D) Calisan Yas Araliklarina Gére Dagilim

DEVRALMAONCESI| YAS ARALIKLARINAGORE
DAGILIM

50 ve Uzeri 20-25 yas

46-50 yas 5% 14%

13%

41-45 yas
11%
26-30 yas
24%
36-40 yas
14% 31-35yas

19%

Sekil.12. Devralma Oncesi Ya Araliklarina Gére Dagilim

Devralma 6ncesi ¢ghln sayisi en fazla 26-30 gyaralginda olmakla beraber bunu

31-35 ve 36-40 yaaraliklari takip etmektedir.
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DEVRALMA SONRASI YAS ARALIKLARINAGORE
DAGILIM
50 ve Uzeri 20-25 yas
46-50 yas 11% 6%
4% 26-30 yas
41-45 yas 21%

14%

36-40 yas 31-35yas

23% 21%

Sekil.13. Devralma Sonrasi Yg Araliklarina Gore Dagilim

Devralma sonrasi ¢aan sayisi en fazla 26-40gyaralginda ygunlasmistir.
Devralma 6ncesi ve devralma sonrasi galiklari izlendiinde en fazla dgsim 20-
25 ve 46-50 ygparaliklarinda olan ¢alnlarda gercekdenistir. isveren tarafli § akti
fesihleri dsinda istifalar da bu ywaaraliklarinda gercekjenistir. 20-25 ya aralginda
calsanlarin § degistirme konusunda daha kolay risk alabildikleri; 4B-Yyas
grubundakilerin ise deneyim ve birikimlerini dalyabir kariyer planinda kullanmak

Uzere § degistirdikleri gozlemlenmgtir.
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E) Egitim Duzeylerine Gore Dasilim

DEVRALMA ONCES | EGITIM DUZEYLERI DAGILIMI

ILKOGRETIM DOKTORA  y(JKSEKLISANS
13% 2% 10%

LISE
20%

LISANS
34%

YUKSEKOKUL
21%

Sekil.14. Devralma Oncesi Eitim Duizeylerine Gore Dagilim

Devralma 6ncesi ¢alnlarin %34°0 lisans, %21'i yuksekokul, %10’u yikse

lisans, %2’'si doktora, %20’si lise ve %13'l liseauaudur.

DEVRALMA SONRASI E GIiTiM DUZEYLERI DAGILIMI

ILKOGRETIM YUKSEKLISANS
0, 6%
19%

LISANS
33%

9 .
29% YUKSEKOKUL

13%

Sekil.15. Devralma Sonrasi Eitim Duzeyleri Dagilimi
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Sekilden de gorilegg Uzere en fazla dggsim doktora, yuksek lisans ve

yiiksekokul mezunlarinda gorilgtir. isveren tarafindansiakti fesihleri dginda

doktora ve yiksek lisans mezunlari daha iyi karfysatlarini dgerlendirmek tzere

isten ayrilma gilimi gosterdikleri gbzlennstir. Genelde tekniker pozisyonunda olan

yuksekokul mezunlarinin ise meslekleri ggng olanaklar fazla oldgundan dolayi

istifa ettikleri gbzlenmtir.

4.6.2 Devralma Oncesi ve Sonrasi Organizasyon Yapl

ORGANIZASYON SEMASI

Is Geligtirmey
Pazarlama

Tazanm

Planlama

I3
Geligtime

tlimari |

insan Kaynaklan

Mali Igler

Inar Mevzuat

Finansman ve
Faon Yinetimi

Imar
Planiama

Pazarlama

Iligteri
Talepleri

~{ Peyzaj

Insan
Kaynhaklan

uhasebe

(Tapuiskar

[

Kalite
— Yanetimi

—Rapotlama

Ruhsat iSG_
f éinatimi

Sekil.16. Devralma Oncesi Organizasyon Yapisi

_idarelel‘le Ceve
iligkiler Yénetimi

g

Ofis
‘netimi

Devralma 6ncesi organizasyon yapisi yukarigakildedir. Buna gore genel

mudarin tzerinde yénetim kurulu bulunmaktadir. BolMUdurleri d@rudan genel
muduare bahdir. Her bir konut projesi is8antiyeler Koordinatdrtine ganmaktadir.
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ORGANIZASYON SEMASI

YONETIM KURULU

icRsKURULY

GENEL KDORDINATOR

MALIKONTROLOR: ONEURO MUDURL
GENEL MUDOR:

SATINALMA s ; '
. = ; PLANLAMA
GRUP PAZARLAME MALTISLER : MUDURD
MUDURD GRUP MUBLURD MUDURD v B PIMED

WAUHASEBE CAYNAKLA i PLANLAMA
MUDUR i SORLINLUSL
YARDIMCIS!

TASARIM
MUDERE

R
IMAR
TEKHIKER]
IIMAR
MUHASERE
SORUMLUSU
STE e PAZARLANA
YONETIMI SATINALMA YONETMEN]
ELENANI [Han-Mesrivat) MUHASEBE
‘ ELENTAN]

SATIS OFISLER] FiNANS - o
PAZARLAKEA DGR 5 visteri
ELENEANI YARDIMCIS! mePLER! <
! SORUMLUSU
YOMETIMT /
FINANS: |
B SORUMLUSY

APROIE
GRUBU
MUDURD

B PROJE

PAZARLAMA
GRUBL 0 i

SATINALMA YONETMEN]

SORUMLUSY {DogrudanPaz]

MipURo

Sekil.17. Devralma Sonrasi Organizasyon Yapisi

Devralma sonrasi organizasyon yapisinin buy@giglukla deistigi ve emir-
komuta zincirinin uzagh gérulmektedir. Oncelikle Genel Midur'ungeoldugu st
yap! tamamiyla d@smistir. Devir 6ncesi emir-komuta zincirinin kisa olmdslim
mudarlerinin dgrudan genel mudure pla olmasi glerle ilgili karar mekanizmasinin
aninda gledigi bélum mudurlerince ifade edilgtir. Fakat devralma sonrasi Ust
yonetim kadrosunun fazlglamasiyla birlikte genel mudirin tek go@a karar alma
yetkisi ortadan kalkmgtir. Ortaya 3 bgl bir sistem ¢ikmgtir. Dolayisiyla gle ilgili
karar mekanizmasi uzaghr. En basit kararlar icin bile c¢ahnlar 2 hafta
beklediklerini bildirmilerdir. Ornek olarak devralma éncegsketin bozulan yazicisi
yerine yeni bir yazici Bolum Mudurld ve Genel Miudiirayiyla yapilmaktayrgi
Fakat yeni organizasyon yapisiyla bir yazici alghenni icin takip edilen streg
B6lim Muaduru-Genel Mudur-Genel Koordinatér Yardisigsenel Koordinator

sekline dongmustar.
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4.6.3. Devralma Oncesi ve Sonradinsan Kaynaklari Yonetiminin Yapisi

Devralma oncesiinsan Kaynaklari Yonetimi faaliyetlerini belirlegnioldugu

vizyon, politika ve hedefleri dgultusunda yurutilmekte olgu belirtilmistir.

Vizyon : Sirketi Avrupa Birligi standartlarinda, ggsime odakl, yaratici, ¢cok yonli,

katilimci bir kurumsal kimfie ulatirmak.

Insan Kaynaklari Politikasi Sirketin hedef ve stratejileri doultusunda insani
merkezine alangine, is glvenlgine ve sosyal cevreye duyarli, etkili, motivasyonu
yuksek bir organizasyon aftwrmak, surekli gitim, surekli deisim anlaysl
cercevesindesi yasamimizin her alanini derslik olarak kullanarak eeke fark
yaratan bir firma olmasini gamak.

Insan Kaynaklari Hedefleriinsan Kaynaklarl alaninda yapgcaiygulamalarda,
surekli dgisim anlaysl ile her zaman oOncgirket olmak. Cakanlara bireysel,
mesleki ve sosyal alanlard&gigm ve gelsme firsati yaratmak. Modern cgaha
alanlari yarataral§irket Degerlerine sahip ¢ikan insan gucunistlmmak ve kalici
kilmak. Calsanlarina kan adil, farkli dginmeyi 6zendiren, yiuksek performansi
oddullendiren bir anlayl esas almak. Cahnlarinisirket kimliginde bulgturmak
icin; kawrihkh glven ve saygilyl esas alan, gteii odakli, bireyi birey yapan
degerlerine sahip c¢ikan, takim gahasina yatkin, ilefime acik, bgarma arzusu
yuksek organizasyon afturmak. Cakanlarimizsirketin bir Gyesi olmaktan gurur

duyaca ortamlar yaratmak, etkinlikler diizenlemek.

Devralma Oncedinsan Kaynaklari organizasysemasi gagida yer almaktadir.

68



Insan Kaynaklari ve

Kalite Muduri
Insan Kaynaklart Ténetim Sisternleri Ofis Tonetim
Sorurnlusu Sorumlusu Sorurmnlusu
Insan K aynaklart Tonetim Sisternleri Ofis Yonetim
Elemnaru Eleman Elernaru

Sekreter

Cayel

Sekil.18. Devralma Oncesinsan Kaynaklari OrganizasyonSemasi

Insan Kaynaklari ve Kalite Yonetim sisteminin ayalm bir bitiinlik icinde
yurataldgu belirtilmistir. Kalite Yonetim sistemi kapsaminda yurutilealigetlerin
izlenmesi ve desteklenmesi amaciyla ihtiya¢ duybiém ve kaynaklar sanmes, is
sureclerin analizinin yapilmasi ve planlanan sosmaculgilma derecesinin olgulerek
ve izlenerek surekli iyilgnenin sglanmasi amaciyla gerekli olan faaliyetler
belirlenmi, faaliyetlerle ilgili prosedurler ve talimatlarugturulmus ve uygulamaya
alinmstir. Tim & surecleri tanimlayarak tanimlanansiirecleri arasindaki gkiler
ve alt surecler belirlemi is sdreclerin etkin ve kontrollusartlar altinda
yurutulebilmesi icin gerekli olan metotlar ve gelendirme yontemleri
belirlenmitir. Insan Kaynaklari yonetiminin devralma oncesi yonitirstratejik
kararlarinda onemli rol oynayan bdlumlerinden baidugu belirtilmistir. Bu
donemdeki faaliyetler sonraki bolimde detaylarigalatilacgindan dolayr bu
konuda faaliyetlerdeki desikliklere deginilmeyecektir.
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Insan K aynaklart ve

Kalite Mudora
|
Insan Kaynaklart Ofis Yétetim |-
Teénetmeni Sorumlusu
Sofér ]
Sekreter -
Hizmeth L

Sekil.19. Devralma Sonrasinsan Kaynaklari Organizasyon Yapisi

Devralma sonrasinsan Kaynaklari organizasyon yapisi ve faaliyenlata
onemli 6lcide d@sen bolimlerden biri oldgu belirtiimistir. Devralmadan bir sire
sonra bolim maduariasten cikartiimg ve yerine atanan $yle beraber insan
kaynaklari yonetiminin yalnizca Ucret, bordro, dzliglerini yuriten personel
yonetimine dongtigl ve 6nceden belirlengiiolan vizyon, politika ve hedeflerin

ortadan kaldirildii ifade edilmstir.

A) Insan Kaynaklari Faaliyetleri
Sirketin insan kaynaklar faaliyet alanlar kapsadarSistem kurma, denetim ve
raporlama, insan kaynaklari yonetimi, ofis yonefimdsyal etkinlikler ve destek
faaliyetleri yer almaktadir. Bu faaliyetleri dahetayl incelersek:
*  Sistem Kurma: ISO 9001:2000 Kalite Y6netim SisteiSiQ 14001

Cevre Yonetim Sistemi, TS 18004 Giivenlgi& is Sasligl Yonetim Sistemi.
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. Denetim: Merkez veSantiyelerin ic Denetimlerinin Yapilmasi,
Uygunsuzluklarin Yoénetimi, iDenetimlerin Koordinasyonu

« Insan Kaynaklar Yonetimi: Personge Alimi, Personel Donanimi,
Personel Bitim ve Geliimi, Ucret Yonetimi, Performans Yonetimis
Analizi, Is Degerlemesi,insan Kaynaklari Planlamasi, Prim ve Odiil Sistemi,
Ic Musteri Memnuniyeti Cakmalari, Sire¢ Yonetimiisyeri Acilis ve
Kapanslari, Askariiscilik Uygulamalari. Sosyal Etkinlikler, tcretleginler,
0zIluk dosyalar, burokratikslemler, mevzuat desteklegeklindeki destek
faaliyetleri.

« Idari Isler: Ara¢c Yonetimi, Malzemdhtiyaglarinin Yoénetimi, Ofis
Yonetimi, Noter ve Bankalar, SSK vegdr resmi kurumlarlasi takibinin

yapilmasi

Bu bolime devralma dncesi ve soniasan Kaynaklari faaliyetlerindeki

degisimleri agiklayacgiz.

a. Calisan Secme ve Yerlgirme:

Devralma sureci se alim sdrecinin sleyisi asagidaki cumlelerle ifade
edilmistir: Personel ihtiyaci olan boélum mudirinsan Kaynaklari bolimiyle
iletisime gecerek yapilacak ve alinacak kinin 6zellikleri hakkinda bilgileri iletir.
Insan Kaynaklari bolumi internettek sitelerinden veya gazeteye ilan vermek
suretiyle eleman aramaya ster. Bagvurular neticesinde ilk gosineler insan
Kaynaklari bolumu tarafindan gercejtialerek secilen elemanlar 2. garie icin
ilgili bélum mudurayle yapilir. Son gogine kalan birkag kiyle yapilarak nihai

karar verilir.
Devralma sonrasi bu sureclerin tamamen ortadanirkel@ gelen

kisilerin gorisme yapilmadan niteliklerine bakilmadan referansuylal dgrudan

sirkete girglerinin yapildgl gozlenmitir.
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b. Is Analizleri:

Dogru ise dgru ve nitelikli eleman sloganiylgirket icerisinde her gdrevin
tanimi ve §i yapacak caganin nitelikleri belirlenmitir. Ornek olarak Ek-2'de Proje
Mudara gérev tanimi bulunmaktadir. Devralma sontasihangi bir §in analizi

yapilmadgi ifade edilmgtir.

c. Ucret Yénetimi:

Devralma Oncesi performansa dayali Ucret sistemicoteur. Ucretler yil
sonlarinda yapilan performansggdendirme puanlarina ve piyasasltbarina goére
sekil almaktaydi. Aagidakisekilde yillara gore yapilan zamlarin enflasyon anan

gore kagllastirmasi yer almaktadir.
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Sekil.20. Yillara Enflasyon-Zam Karsilastirmasi

Sekilden de gorulege Uzere devralma sonrasi Ucretlerle ilgili herhamigi

calisma yapilmanmy olup calgan en son ucret dizeltmesini 2008 yilinda stimi
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d. Egitim:

Sirketin ggitimle kayitlarina bakildiinda Devralma Oncesggimlerin kalite,
teknik, mesleki ve gelim Egitimi olmak Uzere dort bhkta toplandgl
gorulmistar. Egitimle ilgili sirecg su sekilde ifade edilmitir: Alti aylik donemler
halinde gitim kurumlari tarafindan planlanangigmler bolum mdaddrlerine
sunulmakta ve bolim madard ganinin ihtiyaci dgrultusunda gitim ve Kisi
isimlerini belirlemektedir. Ayrica c¢alanin kendisi de bireysel olarak talep @tti
herhangi bir gitime de bdlum mudurinin onayi dahilinde gidebilteelk. Ayrica
her ay duzenli olarakantiyelerdeki gcilere is Sahg ve Glvenlgi egitimleri
verilmektedir. Aagidaki tabloda yillar bazindaggim, katilimci ve gitim saati

sayilarini gérebiliriz.

Tablo.5. Yillar Bazinda Egitim Sayilari

2005|2006 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Verilen egitim
sayisi 35 | 47 | 51 30 15 6
Toplam katilimci
sayisl 652 | 813]1.196| 411 | 162 | 8
Toplam egitim
saati (saat) 423 | 558/ 584 | 91 36 14

Devralma sonrasiggimlere ara verildsi 2010 yili bginda her ay dizenli
olarak vyapilans Sgligi ve Glvenlgi egitimlerine son verildii ifade edilmitir.
Bu donemde yalnizca st diizey yoneticilerinin yapwiduklar gitim taleplerinin

onaylandg! tutulan talep kayitlarindan goéralstr.

e. Performans Sistemi

Devralma o©ncesi Performans sistemi ilgili prosedi@ PDS kayitlan
incelendginde su sekilde gercekligtigi gérilmektedir. Her yil sonunda performans

deserlendirme sistemi (PDS) geiace bir Ust amiri/kisim sorumlusu tarafindan

degerlendirilir. PDS goérémesi sonunda, personelin yil icindeki hedeflerialeig
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egitimler degerlendirilerek gelecek yil hedefleri ve almasi gere eitimler tespit
edilir. Performans yoOnetimi, ge#im planlar olgturmak, iletsim olanaklarini
artirmak, kurumsaltanak, tanima, takdir, odillendirme sistemleri ve éiore Prim
sistemleri icin gerekli veriyi sd@amaktadir. Performans Berlendirmesi sonucunda
maddi ve manevi oOdullerle cghinlar o6dullendirilir, @itim ve gelstirme
programlariyla ¢aganlarin eksiklikleri giderilir ve hedefler revizdiér.

Devralma sonrasi Performansgaeendirme yapiimadi gozlemlenmytir.

f. Sosyal Etkinlikler:

Devralma Oncesisirket merkezi ve projeler farkli mekanlarda oigmdan
dolay! buralardaki ¢cajanlari bir araya getirmek amaciyla belli periyaliartiyatro,
opera/bale, konserlere ve pikniklere toplu katimkalandgi, Her yil holding
personelinin de davet edifii geleneksel yilbg yemesi dizenlendii ve takim
calismasina O0rnek olmasi adina futbol basketbol turruwva katihm sgandigi
ifade edilmstir.

Devralma sonrasi hi¢ bir sosyal etkfinti gerceklemedigi gbzlenmitir.

g. Takim Calismasi ve Oneri Sistemleri

Yapilan glerin etkinligi ve kalitesi, olgturulan prosedir ve talimatlara
uygunlysu olusturulan takimlarla surekli gbzlem ve i¢c denetindesi&Elanmaktadir.
Gerceklgtirilen faaliyetlerdeki uygunsuzluklar veyain kalitesini arttirici 6neriler
icin dlzeltici ve liyilatirici faaliyetler balatilir. Béylece § yasamindaki kural du
uygulamalarin tekrarlanmamasi ve kalitenin sturngiistirilmesi salanir. Devralma
oncesi Problem ¢bzme takimlarinin ve i¢ denetcintan bulundgu kayitlardan
tespit edilmitir. ic denetci takimlari i¢c denetimleri yuritmekte velgem ¢cozme
takimlari daha teknik konularla ilgilengtir. Problem Cézme takimlarina ornek
asaglda verilmektedir. Ek-3 de Problem ¢6zme takimiarinolusturduklar
raporlardan bir 6rnek bulunmaktadir.
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Problem C6zme Takimlari:

* Sev Tal ve Toprak Hareketleri problem ¢6zme grubu
» Catl elemanlari problem ¢c6zme grubu

» Balkon (traverten, izolasyon) problem ¢ézme grubu
» Girigs Kapilari problem ¢6zme grubu

* Is1 Kopruileri problem ¢6zme grubu

« Bodrum Perdézolasyonu problem ¢ézme grubu

* Ytong(i¢ duvar- dy duvar)problem ¢6zme grubu

Devralma sonrasi problem ¢dzme takimlari etginliyitirmis olup kalite yonetim

sistemi gergi i¢ denetci takimi faaliyetini strdurdia gdzlemlenmtir.

h. Sure¢ Yonetimi

Sirketteki her sireg, yapilansler ve bolimler arasi #kileri iceren sirec¢
haritalarinda tanimlangtir. Devralma 0Oncesi ve sonrasigden her sureg igin

haritalarin gtincellendi goralmusttr.

4.6.4. Devralma Sonrasi Cagan Memnuniyeti Degisimleri ve Alinan Onlemler

Sirketin Insan Kaynaklari Mudurfii her yil duzenli olarak c¢ahn
memnuniyetini 6lcmektedir. Cahn memnuniyetini 6lcmek icin 6nceki yillarda
uzmanlarla birlikte hazirlanan bir anket kullaniktedir. Calganlarin anketlere
durustce cevap vermelerini @amak amaciyla calanlar doldurduklar ankete
isimlerini yazmamakta merkez wantiye alanlarina yerérilen anket kutularina
doldurmy olduklari anketleri atmaktadirlar. Anketlerde Likélcesi kullaniimakta
ve analizleriinsan Kaynaklari Mudurii tarafindan yapildiktan sonra bir rapor
seklinde ust yonetime sunulmaktadir. Anket 5 bélimde 52 sorudan odmaktadir.
Ankette calganlar calgma ortamini, Ust yonetimin faaliyetlergjrketin imaj ve
kaltarand, bgh olduklari amiri ve insan kaynaklarl yonetiminkskin sorular
cevaplandirmaktadirlar. Sirketin  devralinmasinin  gercektesi 2008 yilinda
personele anket uygulanmambirlesmenin etkilerini gérmek icin 2009 yili 1.

yarisinda anket yeniden uygulagtm 2008 yilinda devralma sirecigt@mis olup
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2009 yilinin birinci yarisi tamamen devralan tarafurduygu sistemleri oturtmaya
calistigl donem olarak varsayllmaktadiAsagida birleme Oncesi yillara ait ve
birlesme sonrasi calan memnuniyeti oranlari yer almaktadir. Yil bazinda
karsilastirmalardan da gorulege tUzere 2009 yilinda ¢ahn memnuniyetinin
fazlasiyla dgmuis oldugu gorulmektedir. Yganan dguglerin  sebepleri ilgili
kisimlarda ve ydnetimin bu glilere kagi almis olduklari énlemler analizlerin son

kisminda anlatilacaktir.

4.6.4.1. Cakan Memnuniyet Degisimleri

Yil Bazinda Calisan Memnuniyeti Genel Ortalama Karsilastirmasi

Y1l Bazinda Memnuniyet Genel Ortalama Kar silastirmasi
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Sekil.21. Yil Bazinda Calsan Memnuniyeti Genel Ortalama Karsilastirmasi

Sekilde de goruldglu Uzere devralma Oncesjirketin yillar bazinda
memnuniyet oraninda fazla bir @gklik yoktur. Fakat devralan tarafin yonetimde
oldugu 2009 yilinda cajan memnuniyetinde ger yillara gore yakkak %30’lara
varan oranlarda gis yasandgi gortlmektedir.
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Y1l BazindaIsbirli gi ve iletisim Diizeyinin Karsilastirmasi

Yil Bazinda lghirli gi ve iletisim Diizeylerinin Kar silagtirmasi
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Sekil.22. Y1l Bazindalsbirli gi ve fletisim Diizeyinin Karsilastirmasi

Sekilde de goruldglu Uzere devralma oOncesirketin calganlara kag
gostermg oldugu isbirligi ve iletisimde vyillar bazinda bir dils yasandgl
gorulmektedir. Fakat devralan tarafin yonetimdeu@ld 2009 vyilindasirketin
calisanlara kagi gostermg oldugu isbirligi ve iletisim diger yillara gore yakkak
%29’lara varan oranlarda gli§ yasandgl gortlmektedir. Devralmayla birlikte
degisen bolim madarleri ve Ust yonetim kadrolari yapudgimev ve siurec @gsikleri
hakkinda cakanlari bilgilendirmeny, calsanlarin kime bgl olduklari, kime
raporlama yapacaklarig sureclerinin nerede klayip nerede bite@ konusundaki
sorulart net bir sekilde cevaplanmam sureclerin surekli yap-bozeklinde
degistiriimesi ve calsanin bu gibi dgisikliklerden isi veya raporlamay! ya@ anda
haberi olmasindan dolageklindeki nedenlerden dolayshirligi ve iletisimde bu

denli d3us yasandgl gozlenmitir.
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Yil Bazinda Yoneticilerin Liderlik Davrani s Dlzeyinin Karsilastirmasi

Y1l Bazinda Yoneticilerin Liderlik Davrani g Duizeylerinin Kar silastirmasi
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Sekil.23. Y1l Bazinda Ydneticilerin Liderlik Davranis Dizeyinin Karsilastirmasi

Sekilde de goruld@gl Gzere devralma sonrasi yoneticilerin  gostermi
olduklar liderlik davramglari orani ile devralan tarafin yonetimde gidu2009
yilindaki yoneticilerin liderlik davraglari arasinda %40’lara varan oranlardgigu
yasandgl gordlmektedir. Devralmanin gerce$tigi ilk donemde kadrolarda cok
fazla deisiklik yapilmams olup, deisiklikler streg¢ icerisinde yava yava
gerceklgmistir. Oncelikle Genel Mudirin istifasiyla Payan sire¢ bolum
mudurlerinin sireg icerisinde istifalarini berabdg getirmitir. Istifalar neticesinde
bosalan yonetim kadrolar devralan tarafindan sektitusunda cok fazla tecribesi
olmayan yoneticiler tarafindan doldurulghur. Yeni yoneticiler ve kendilerine pia
calisanlar arasinda uyum sorunlarisgamsg, yoneticiler bélumlerine varolani yok
sayarak kendisigorme stillerini benimsetmeye gahiglardir. Sonucta yoneticilerin

liderlik davranglar1 glic gosterisinden 6teye gidemgtini
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Y1l Bazinda Motivasyon ve Tatmin Dlzeyinin Kasllastirmasi

Y1l Bazinda Motivasyon ve Tatmin Dlzeylerinin Kar  gilagtirmasi
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Sekil.24. Y1l Bazinda Motivasyon ve Tatmin DuzeyinirKar silastirmasi

Sekilde de goruldgl Uzere devralma sonrasi gahlarin motivasyon ve
tatmin diizeylerinde de %40’lara varan oranlardatgliyasandgl gorulmektedir.
Devralma surecinde ve sonrasingizketin ekonomik ve hukuksal konularina
gosterilen ilgi insan kaynaklarina gosterilmgtini Kilit elemanlarin ve varolan
yoneticilerin sten ayrilmalari ve calanlarin bir kismininsten cikartiimasindan
dolay1 geride kalan cahnlarin § yuakleri artmsgtir. Sektor bilgisi az olan
yoneticilerin de atanmasiyla birlikte ast-tUst ganlar balamistir. Calsanlarin
uyumu gb6zetilmeden zorla yeni bir kurum kdltira ipesetiimeye cakilmis
devralmanin (Uzerinden iki sene gecmesingmen calanlarin (cretlerinde
degisiklik yapiimamstir.  Tum bu ysananlar sonucu caanlarin motivasyon ve
tatmin dizeyleri oldukca gindstar.
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Y1l Bazinda Kuruma Olan Giiven veinang Diizeyinin Karsilastirmasi

Vil Bazinda Kuruma Duyulan Giiven ve  Inang Diizeylerinin Kar silagtirmasi

2005 2006 2007 2009

Sekil.25. Y1l Bazinda Kuruma Olan Giiven veinang Diizeyinin Karsilastirmasi

Yillardir siiregelen insan kaynaklari uygulamalaiyéneticilerin cakanlara
kargi tutumlari sayesinde cséinlarin kuruma, slerine ve cakma arkadglarina
baglihklari yiksektir. Devralan tarafin benimsetmegalistigl kiltirin calganlar
tarafindan direnciyle kalasmasinin en buyik sebebi galnlarin kurumlarina
duyduklari given ve inanctir. En azsdie yganan faktor %20’lik bir dgiisle

calisanlarin kuruma olan guiven ve inang dizeyleridir.
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Y1l Bazinda Yoneticilerin Personeli Tanima ve Takdi Diizeylerinin
Kar silastirmasi

Y1l Bazinda Yoneticilerin Personeli Tanima ve Takdi  r Duzeylerinin Kar silagtirmasi

2005 2006 2007 2009

Sekil.26. Y1l Bazinda Ydneticilerin Personeli Tanimave Takdir
Duzeylerinin Kar silastirmasi

Devralma sonrasi yoneticilerin tanima ve takdir eddierinde %26’lik bir
disls gorulmtir. Devralmayla dgsen yonetici kadrosunun kicuk bir bolumu
personeli tanima yoluna giderken,geli kismi ise c¢ajanin birikimlerini ve
duygularini cok 6nemsemeden kendi sistemini kurenaahsg! gostermgtir. Yapilan
isler sozli olarak takdir edilmifakat calganin sinde yaptgl her hata sonucunda

isten atilacgl da hissettirilmtir.
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Y1l Bazinda Kisisel ve Mesleki Gekim Duzeylerinin Kar silastirmasi

Y1l Bazinda Ki sisel ve Mesleki Geli simin Desteklenme Diizeyinin Kar silagtirmasi

2005 2006 2007 2009

Sekil.27. Y1l Bazinda Kisisel ve Mesleki Gegim Duzeylerinin
Kar silastirmasi

Devralma oncesi “Sdrekli gtim Surekli Gelsim” sloganini benimseyen
sirkette calganlar istedikleri gitimlere katilabiliyordu. Devralma ©6ncesinde
ekonomik darbpaza digensirket bireysel gitim isteklerine cevap veremegniakat
dizenli olarak her ay projelerdeki galnlara ve tgeron kcilerine § sghgl ve is
glvenligi egitimleri verilmeye devam edilngiir. Devralma sonrasi aylik olarak
verilen bu gitimler kaldirilms, egitimleri veren kiiyle s6zleme sona erdirilnstir.
Calisanlar yeniden bireysel olaragigm talep etmeye bdamis fakat yalnizca belirli
Kisilerin taleplerinin kabull cajanlar arasindaki gkileri kot yonde etkilemekten

Oteye gidemengtir.
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Y1l Bazinda Ekip Calismasi ve Yonetime Katilim Duizeyinin Kasilastirmasi

Y1l Bazinda Ekip Cali smasi ve Yonetime Katilim Dlzeylerinin Kar  gilagtirmasi

2005 2006 2007 2009

Sekil.28.Yil Bazinda Ekip Calmasi ve Yonetime Katilm Duzeyinin
Karsilastirmasi

Devralma sonrasi yonetici kadrosunurgigeesi dginda alt kadrolara ¢ok
fazla midahale edilmegdaha ¢ok devralan tarafin yurigtiipolitikalar neticesinde
alt kadrolarin ¢gu istifa etmg ve bgalan yerler devralan kurum tarafindan
doldurulmytur. Geride kalanlar ekipler devralan tarafin pkditarina birlikte direng
gostermek isteseler de siireg icerisinde ekip rubgidilmeler bgamistir. Onceleri
Katilimcr Yonetim tarzi hakimken devralma sonraainkiyeragi ve burokrasi
egemen olmgtur. Dolayisiyla yil bazinda ekip cghasi ve yonetim katihm
dizeyinde devralma sonrasi %28'lik birsd§lyasanmgtir.
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4.6.4.2. Alinan Onlemler

Devralma sonrasgirket ekonomik ve hukuki konulara odaklanirken gatiarla
ilgili konular geri planda kalgy ifade edilm$ bu durumun 6nine gecmek icin
yapilan anket sonuclarinsan Kaynaklari Mudurii tarafindan raposeklinde
cozim onerileriyle birlikte tist yonetime sunugdubelirtiimistir. Bir siire sonrdnsan
Kaynaklari Muduruniin gorevine son verilerek yeni bisan Kaynaklari Madari
atanmgtir. Devralma 6ncesi destek faaliyetleri olarakitaianan Ucretler, izinler,
ozluk dosyalar, burokratiklemler, mevzuat destekldimsan Kaynaklari bolimiinin
ana faaliyetleri durumuna gefgligbrisilen calsanlarca ifade edilngtir.

4.7. Uygulama

Bu calsma ile, devralinan bir gaatsirketinin ¢alsanlarinin devralma sonrasi
yasanan dgisimlerde insan kaynaklarl rolinin etkisi Uzerine sidicelerini
ogrenmek amaciyla yapilgtir. Uygulamaya konu olagirket devralindiktan sonra
calisanlarin bir cgu isten ¢ikartilmg, bir kismi istifa etmtir. Devralan tarafin kendi
kadrolarini getirmesi surec icerisinde gercgklg ve halen devam etmektedir. 150
kisilik sirketin 40 calsani devralan tarafa 110 galni devralinan tarafa aittir. Anket
tamamen devralinagirketin son 1 sene igerisindgten istifa eden cajanlarla heniz
aktif olarak calanlara uygulanngtir. Anket toplam 125 kiye daitilmis olup, 100
kisiden geri donglalinmstir. Bunlardan 75 ki hala calsmakta olan, 25 ki ise istifa
etmis olan personelden ajmaktadir. Ornek secimi tesadifi 6rnekleme yontdeni i
yapilmstir. Anketler, sirkette calsan kkilere yilizylize uygulanmiancak gten

ayrilanlara elektronik posta ile gonderiktm.

Anket 46 sorudan ofmaktadir. Bu sorulardan 6 tanesi demografik, 4@san
ise dlcek sorusudur. Demografik sorularlaggatlarin cinsiyet, @tim, yas, sirketteki
pozisyonlari, caftiklar yer ve caktiklari sire ile ilgili bilgiler toplanmytir. Olgek
sorulari ise devralinagirket calsanlarinin devralma sonrasi performans ve kariyer
yonetiminde, cadima iliskileri ve 6rgutsel iklimde, sin niteliginde, yénetimde ve
calisma kaullarinda yaanan dgisimlerin ve insan kaynaklarin rolinin gainlar

Uzerindeki dgincelerini @&renmek amaciyla sorulngtur. Olgek sorularinin
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cevaplart ‘1= Kkesinlikle katiimiyorum, 2=katilmiyon, 3= kararsizim, 4=
katihyorum ve 5= kesinlikle katilliyorum’ bigiminde. Anket sorulari Ek-1 de
verilmistir. Anket sorulari olumsuz 6nermelerden gphaktadir. Dolayisiyla verilen
puanlarin az olmasi olumlu sonuca gosterirken uwankrtmasi olumsuz sonuclari
gOstermektedir. Anket 5 boélime ayrilmaktadir. Birito6limdeki 1-8 arasindaki
sorular devralma sonrasy niteliklerinde nasil bir d&simin gerceklgtigini ortaya
koymaktadir. ikinci boliumdeki 9-16 arasindaki sorular devralmarasi cakma
ili skileri ve orgutsel iklimdeki dgsimlerin calsanlari ne derecede etkilgthi ortaya
koymaktadir. Uclincii  bolimdeki 17-24 arasindaki Ilsorudevralma sonrasi
yonetimdeki dgisimlerin, dérdinct bolimdeki 25-32 arasindaki sardavralma
sonras! performans ve Kkariyer yonetimindekigigienin ve son olarak 32-40
arasindaki sorular caima kaullari ve Ucretteki d@simlerin calsanlari ne derecede

etkiledigini ortaya koymaktadir.

4.7.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Gére Dagilimlari

Katilicimlarin cinsiyetlere gore ddimi incelendginde %60'inin erkek
%40’Inin kadin oldgu saptanngtir.

Cinsiyet

KADIN
40 %

FERKEK
60%

Sekil.29. Katilimcilarin Cinsiyete Goére @dimi
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Ankete katilanlarin %44’'Unun 26-35 gyaralginda, %38’'inin 36-50 ya
aralginda, %5’'inin 18-25 yparalginda ve %13’'Unun de 51 yae ustinde oldiu

gorulmektedir.

Yas Gruplari

51 yas ve iistii
13%

36-50Yas

38% 26-35Yas

44%

Sekil.30. Katilimcilarin Ya Gruplarina Gore Dalimi

Ankete katilanlarin yarissirket merkezinde ger yarisi dasantiyelerde
calismaktadir.

Calisma Yeri

Merkez

50%

Sekil.31. Katilimcilarin Cama Yerine Gore Dalim
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Ankete katilanlaringikette calsma strelerine bakilginda; %?29'u 6-10 yil
arasinda, % 39'u 1-5 yil arasi, %28'i 10 yildanldaze %4'G 1 yildan az suredir
sirkette calgtigi gérilmektedir.

Calisma Siiresi

1 yildan az
10 yildan fazla 4%
28%

6-10y1l
29%

Sekil.32. Katilimcilarin Cama Sirelerine Gore @dim

Ankete katilanlarin @&tim duzeylerine bakilggnda %59'unun lisans,
%22’sinin Lise, %14’Unin Lisansusti ve %5'iniitkogretim mezunu oldgu

gOralmstar.

Egitim Duzeyleri

Lisansiistii Ilkoig;‘!etlm
Yo

14%

Lisans
59%

Sekil.33. Katilimcilarin Egitim Duzeylerine Gore Dalim
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Ankete katilanlarin %36’sI sorumlu, %23’ orta kawdeyoneticisi, %13'U

teknik eleman ve %28’i elemandir.

Pozisyon Duizeyleri

Orta Kademe

Yineticisi Fleman
23% 28%

Teknik Eleman
13%

Sorumlu
36%

Sekil.34. Katilimcilarin Pozisyonlarina Gore Rpam

4.7.2. Anket Bulgulari

Anketin ana bdolumleri incelenginde birleme sonrasi en fazla olumsuz
degisimin performans ve kariyer yonetimindesgadgl goérilmektedir. Yonetim ve
yoneticilerin olumsuz tutumlarinin cgina iliskileri ve orgutsel iklimi de etkilegi
gorulmektedir. Caéma kagullari ve kin niteliginde dgerlerine oranla c¢ok fazla
degisimin gerceklgmedigi tespit edilmgtir.

Sekil.35. Anket Ana Bolim Ortalamalari
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Anket genelinde en yuksek ve ensdk puan verilen ilk 5’er soruyu
incelendgimizde; devralma sonrasi insan kaynaklari bolimuetkmsinin azaldii,
calisan memnuniyetsizliklerinin dikkate alinmgdi performans yonetim sisteminin
ortadan Kkaldinldit ve maddi olanaklarda hicbir iydgrmenin yapiimadi
gorulmektedir. Devralma sonrasi gaba koullarinda c¢ok fazla d@sikligin
yapilmadg verilen diguk puanlardan gortulmektedir. Devralma sonrasigdsagi g1
ve guvenlgine verilen 6nemin dismedigi ve teknik altyapi hizmetlerinin de eski
sekilde devam etmekte olgu anket sonuclarindan gortlmektedir. Ayrica sgal
yerinin fiziki sartlari dgismems olup, mesai saatleri ve izin haklari devralma

oncesindekgekilde kalmstir.

Ana bolumlerdeki sorulara verilen cevaplar incelgmtle;

Isin niteligi baglikl birinci bélumde gakanlarin devralma sonrasisgaligl en
blylk sorun yeni fikir ve Onerilerin dikkate alinmasidir. Cakanlarin devralma
sonras! ¢ yuklerinin arttgl ve gorev taniminda olmayaglari yapmak zorunda
kaldiklari ve gorev ve sorumluluklarinin ngtliyitirdi gi tespit edilmgtir. Yine de
calisanlarin gunluk glerini yaparlarken insiyatif kullanabildikleri veaptiklari gin

sonugclarina ikkin bilgi alabildikleri tespit edilmtir.

Tablo.6.Isin Niteligiyle ilgili Sorulara Cakanlarin Cevaplari

Isin Niteligi | Minimum | Maksimum| Ortalama
Soru 1 1 5 2,72
Soru 2 1 5 2,54
Soru 3 1 5 3,55
Soru 4 1 5 2,95
Soru 5 1 5 3,12
Soru 6 1 5 2,82
Soru 7 1 5 3,16
Soru 8 1 5 2,43
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Calisma dliskileri ve Orgutseliklim baglikli ikinci bélimde ise; caganlarin
memnuniyetsizliklerinin dikkate alinmagiagikca gorilmektedir. Yonetimigirket
ici anlamazliklari ¢cozmede yeterli cabayl gosterniedie calsanlarin sirkete
bagliliklarinin azaldgl verilen puanlardan gorilmektedir. Bu bdlimde sgatdiar
arasinda sbirligi, iletisim, dayangma ve yardimlgma o©ncekine oranla nispeten
azalsa da bu durum cgnlarin bireysel olarak ge sirkete duyduklari tepkiden

kaynaklandgl yapilan gérémelerden ve anket punlardan tespit editmi

Tablo.7. Calsmaliliskileri ve Orgutselklimle lgili Sorulara Cakanlarin

Cevaplari
Calisma
Hliskileri ve
Orgutsel
Iklim Minimum | Maksimum| Ortalama
Soru 9 1 5 3,59
Soru 10 1 5 4,08
Soru 11 1 5 3,66
Soru 12 1 5 3,76
Soru 13 1 5 3,6
Soru 14 1 5 3,61
Soru 15 1 5 4,03
Soru 16 1 5 4,27

Ana bolim dgerlendirmesinde calnlarin en c¢ok sorun yadg ikinci
bolim olan yonetim ve yoneticilerle ilgili olarakalisanlar icin § glvencesinin
kalmadgl ve insan kaynaklari bolimunun etkisinin azaldagikca gorilmektedir.
Sirketin  hedeflerinin  belirsiz  olmasi, csdnlarin  hedefler konusunda
bilgilendiriimemesi, yénetimin bilgi ve beceriye rdggi dnemin azalmasina pa
olarak bilgili ve deneyimli yoneticilerin sayisinirazalmasi der yaganan

sorunlardandir.
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Tablo.8. Yonetim ve Yoneticilerldlgili Sorulara Cakanlarin

Cevaplari
Ydnetim
ve
Yoneticiler| Minimum | Maksimum| Ortalama
Soru 17 1 5 3,79
Soru 18 1 5 3,81
Soru 19 1 5 4,47
Soru 20 1 5 4,09
Soru 21 1 5 3,99
Soru 22 1 5 3,86
Soru 23 1 5 3,95
Soru 24 1 5 4,35

Calisanlarin en c¢ok sorun yadgl bolim olan performans ve Kkariyer
yonetiminde ise, performans glendirme sisteminin ortadan kalkmasinglba
olarak terfi ve Ucretlendirmede performansin dikkalinmamasi ¢cghlnlar agcisindan
sorun tgkil etmektedir. Ayricage nitelikli elemanlarin alinmamasi vweialimlarda
kayirmacilik yapilmasi ¢ain icin bu bolimdeki sorun yaratanska bir konudur.

Tablo.9. Performans ve Kariyer Yonetimiyltgili Calisanlarin

Cevaplari
Performans
ve Kariyer
Yonetimi Minimum| Maksimum| Ortalam3
Soru 25 1 5 3,73
Soru 26 1 5 4,76
Soru 27 1 5 4,24
Soru 28 1 5 41
Soru 29 1 5 4,02
Soru 30 1 5 4,12
Soru 31 1 5 4,27
Soru 32 1 5 4,18
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Anket genelinde en az sorunsgaan calkma kaullar ve Ucret bolumudur.
Fakat cakma kaullarn ¢ok fazla dgisime usramasa da uygulanan Ucret sisteminin

calisanlarin agisindan sorurskd ettigi gorilmektedir.

Tablo.10. Calsma Kasullari ve Ucretldlgili Calisanlarin

Cevaplari
Calisma
Kosullari ve
Ucret Minimum| Maksimum| Ortalama
Soru 33 1 5 3,93
Soru 34 1 5 4.4
Soru 35 1 5 2,48
Soru 36 1 5 1,55
Soru 37 1 5 1,79
Soru 38 1 5 2,23
Soru 39 1 5 1,68
Soru 40 1 5 1,93

Ankete katilan kadin ve erkek ganlarin verdikleri cevaplar
karsilastirildiginda devralma sonrasi her iki tarafinda en cok dPerdins/Kariyer
Yonetimi ve Yonetim/Yoneticiler konusundaki glgimlerden sorun yadiklari,
calisma koullarindaki dgisimlerden ise ¢ok fazla etkilenmedikleri gorilmekted
Ortalamalar incelendinde deisikliklerden etkilenme orani cinsiyetlere gore

farklhilik gostermedii soylenebilir.

Tablo.11.Cinsiyete Gore Anket Ana B6lUm Ortalamalari

Kadin | Erkek
Isin Niteligi 57,38 | 58,79
Calismalliskileri ve Orglitsel
iklim 76,94 | 76,21
Yonetim/Y 6neticiler 83,25 79,13
Performans ve Kariyer
Yonetimi 83,75 83,42
Calisma Kasullari ve Ucret 50,44 | 49,67
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Ankete verilen cevaplar caina yerine gore incelenginde devralma sonrasi
uygulamalar merkezde c¢gdnlari projelerde cajanlara gore daha fazla olumsuz
etkilemektedir. Ozellikle projelerde c¢ganlarin cakma iliskileri - 6rgutsel iklim ve
isin niteligi konusunda merkezde cgganlarin etkilendiklerinden daha az olumsuz
sekilde etkilendikleri gorilmektedir. Performans Kariyer Yonetimi incelengjinde
calisma yeri farklihk gostermemekte, her iki tarafta ¢ielisan personel neredeyse

ayni olumsuz dgiinceleri paylamaktadir.

Tablo.12.Calsma Yerine Gore Anket Ana BAlum Ortalamalari

Merkez | Proje
Isin Niteligi 60,75 | 55,7
Calismalliskileri ve Orgltsel
iklim 81,2 71,8
Yonetim/Y6neticiler 83,55 | 78
Performans ve Kariyer
Yonetimi 84,75 | 82,35
Calisma Kaosullari ve Ucret | 48,85 | 51,1

Devralma sonrasi yapilan ggmlerden olumsuz etkilenme oraninin
calisanlarin gitim durumu yikseldikce arfhi gorilmektedir.ilkogretim mezunu
calisanlarin en cok yodnetim/yOneticilerdegikayetci olduklari goéraliurken, ger
egitim seviyelerine bakil@nda yine en ¢ok performans ve kariyer yonetimknde

degisimlerden olumsuz etkilendikleri gozlemlenebilmekted

Tablo.13. Calsanlarin Egitim Durumuna Gore Anket Ana Bolum

Ortalamalari
Yuksek
Ikogretim| Lise Lisans |L.

Isin Niteligi 48 55,91 | 58,86 | 62,86
Calismaliliskileri ve Orgiitsel
iklim 62 76,14 | 77,71 | 77,14
YoOnetim/YOneticiler 73 76,25 82,97 81,43
Performans ve Kariyer
Yonetimi 70 79,43 | 8551 | 86,61
Calisma Kasullari ve Ucret 49,5 52,73 | 49,28| 48,75
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Devralma sonrasi yapilan g@gimlerden olumsuz etkilenme oraninin
calisanlarin pozisyonu yukseldikce agitigorilmektedir. Fakat en cok performans
ve Kkariyer yonetimindeki dgsimlerden tim seviyelerdeki c¢géinlarin olumsuz

etkilendikleri g6zlemlenebilmektedir.

Tablo.14.Calsanlarin Pozisyonlarina Gére Anket Ana Bolum Ortadéam

Teknik

Eleman |[Eleman | SorumluYonetici
Isin Niteligi 55,63 56,35 58,4 62,17
Calismalliskileri ve Orglitsel
iklim 72,41 73,85 78,52 | 79,78
Yonetim/Yoneticiler 75,36 75,19 84,17 85,22
Performans ve Kariyer
Yonetimi 76,25 80,38 86,67 | 89,35
Calisma Kasullari ve Ucret 54,2 51,73 49,1 45,22

Calsanlarin yalari arttikca; devralma sonrasi yapilan veya yapyiam
uygulamalardan daha fazla etkilendikleri gorulmedktel8-25 ya grubu dgindakiler
calisma kaullarindan cok fazla olumsuz etkilenmatardir. Fakat tablodan da
gorulecei gibi devralma sonrasi en ¢ok sorun olan konu yiegormans ve kariyer

yonetimidir.

Tablo.15.Calsanlarin Y& Araliklarina Gore Anket Ana B6lim Ortalamalari

18-25 26-35 [36-50 |50 ya&
_ yas yas yas ustd
Isin Niteligi 57,5 55,63 | 57,69 | 66,25
Calismaliliskileri ve Orgiitsel
iklim 67,5 74,75 | 75,56 | 80
Yonetim/Yoneticiler 80 74,5 79,72 | 79,86
Performans ve Kariyer
Yonetimi 67,5 80,5 84,63 | 87,64
Calisma Kasullari ve Ucret | 55 49,88 | 50,93| 45,97
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Devralma sonrasi yapilan gigmlerden ¢cakma siresi 1 yildan az olanlar
olumsuz birsekilde etkilenmengierdir. Devralma sonrasi uygulamalarda gatlarin
calisma suresi arttikca olumsuz etkilenme orani da &tmdar. Fakat en cok
performans ve Kkariyer yonetimindeki glgmlerden cakanlarin olumsuz

etkilendikleri gozlemlenebilmektedir.

Tablo.16. Calsanlarin Cakma Surelerine Gore Anket Ana Bolim

Ortalamalari

1 yildan 10 yil

az 1-5 yil 6-10 yil| Gsti
Isin Niteligi 55 58,53 54,66 | 61,96
Calismalliskileri ve Orgutsel
iklim 72,5 76,28 75,99 | 78,84
Yonetim/Y 6neticiler 70 80,13 80,95 83,04
Performans ve Kariyer
Yonetimi 65,63 82,95 86,12 | 84,29
Calisma Kasullari ve Ucret 41,88 48,78 53,62 49,02

Bu bolimde devralinan birgaatsirketi incelenmgtir. Devralma dncesi ve
sonrassirkette yganan dgisimler anlatiimstir ve insan kaynaklari yonetiminin
birlesmelerdeki 6nemini anlatan bir ankete yer vergimi Sonraki bolimde ilk 3

bolum neticesindeki bilgileri 6zetleyen sonuc kisgmlunmaktadir.
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5. SONUC

Gunumuizde kureseime ve rekabetin dmurdusu zorlgan ekonomik
kosullarda sirketler varliklarini koruyabilmek, buytimek, riskizaltabilmek, pazar
payini artirabilmek, rekabette Ustlnlik elde edebi, Olcek ekonomilerinden
yararlanabilmek, yeni teknolojilere ghkbilmek, yeni pazarlara girebilmek gibi
nedenlerle birlgme ve satinalmaya yonelgtérdir. Ulkemizde de son yillarddrket
birlesme ve satinalmalemlerinde belirgin bir ar§i gorilmektedir.Sirket birlesme
ve satinalmalarda yoneticiler dncelikle hukuki weahsal konulara yonelmekte ve
surece yon verecek olan galnlari gbzardi etmektedirler. Bu durum hintee ve
satinalma sonrasi slrecte gah sorunlarinin Bagostermesine sebep olmakta ve
birlesme veya satinal slemini baarisizlga goturmektedir. Yoneticilerin fikir
ayriliklan, vyetersiz iletim, bilgi aksinin yeterince s#anamamasi, kurum
kaltarlerinin uygmamasi, orgtt yapilarinin ve yonetyekillerinin farkl olmasi gibi
etkenler insan kaynaklarinda sorunlarigayanasina sebep olmaktadir. Gahlarin
yasanan dgisimlere tepki gostermesi, belirsizlik ortaminin yi@ asiri stres,
gelecek kaygisi, ¢cahnlar arasinda catnalar, dgisen slere ve sireclere uyumda
yetersizlik, yoneticilerle cajanlarin yabancilamasi gibi sorunlar meydana
gelebilmektedir. Bu durumlar cganlarda duygusal tikenmeys, tatminlerinin,
motivasyonalariningirkete duyduklari gtiven ve oOrgutselghaklarinin dismesine
sebep olmakta vese devamsizlik, hatal tretim, gdik verim ve §ten ayrilmalarin
artmasi seklinde sonuclar meydana getirmektedinsan kaynaklari yonetimi
birlesme ve satinalma sirecinden gahlarin nasil etkilendini kavramak sirketin
ve calsanlarin gudilenmesi ve performansi Uzerindeallilecek olumsuz etkileri
minimuma indirgeyecek ¢ozimleri tretmek ve uygulerdarumundadir. Ozellikle
yasanacak belirsizliklerin azaltiimasi veya ortadatdkdabilmesi agisindan insan
kaynaklari yonetimi sirketler acisindan hayati 6nem st@maktadir. insan
kaynaklarinin, dcretlendirme ve gaha kaullari gibi personel yonetim sistemini
yeniden duzenlemek butugtemek, sirket ici rolleri belirlemek, kilit caganlar igin
iste tutma planlari yapmak, c¢gdnlara destek ve uyumgtarma eitimleri vermek
geck donemindeki belirsizlikleri gidermek, yeni yapitaay kontrol etmek, kariyer
planlarina yardimci olmak gibi goérevleri bulunmakta Birlesme ve satinalma
surecinde bgar1 s&layabilmek igin; insan kaynaklari yonetimi orgutsehaclarla

bireysel amaclar birlgirerek, calsanlar arasindaki ilefimi kuvvetlendirilerek,
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koordinasyon vesi birligi ile yasanan dgisimi calisanlar acisindan olumlu hale
getirilebilmelidir.

Arastirmada devralinan bir gaatsirketi incelenmgtir. Veri toplama yontemi
olarak calsanlarla gorgulmis ve devralma sonrasindasgaman dgisimler ve insan
kaynaklari yonetiminin etkisini ortaya koyacak kanket formu hazirlanrgtir.
Devralma oncesi ve sonrasingiekette ve insan kaynaklari yonetimindesgaan
degsisimlere calsanlardan alinan verilegik tutmustur. Calsanlardan alinan bilgiye
gore devralma surecinin hemen sonrasinda devgalat kilttrini, yonetim tarzini,

Is sureclerini ved yapma bicimlerini devralinagirkete benimsetme yoluna gitstir.
Devralinansirketin calsanlarina yganan ve planlanan ggikliklerle hicbir sekilde
bilgi verilmemesi belirsizlik ortami yaratgtir. Devralma strecinde ve sonrasinda
yoneticiler bagosteren insan kaynaklari sorunlarini gozardi édiexsan kaynaklari
yonetimini surece dahil etmegterdir. insan kaynaklari yonetimi devralma sonrasi
calisanlardaki sorunlar gorebilmek adina 2009 yilindasgn memnuniyeti anketi
uygulamstir. Bu ankete gore veriler onceki vyillara gore skastirildiginda,
calisanlar arasinda shirligi ve iletisimin, yoneticilerin liderlik konusundaki
yetkinliklerinin, calsanlarinsirkete olan guvenlerinin, kisel ve mesleki gelime
katkinin, takim c¢agmasinin, motivasyon ves itatminin oldukca d§mis oldugu
tespit edilerek yonetime gd#i oneriler sunulmgtur. Fakat bu onerilerin dikkate
alinmayarak insan Kaynaklari Bolimiiniin devralma sirecinin tammandgina

atildigl calsanlarca ifade edilmgtir.

Arastirmamizda Insan Kaynaklari Bolimiinin suregsidibirakiimasinin
yasanan sorunlara etkisini incelemek amaciylasealara 5 bolimden odan bir
anket uygulanmtir. Anket sonucunda c¢alnlarin en ¢ok sorunu performans ve
kariyer yonetimi bolimuinde yadiklar tespit edilmgtir. Bu bolimi yonetim ve
yoneticilerle yaanan sorunlar takip etmektedsirkette calsma iliskileri ve 6rgitsel
iklimin de olumsuz yonde gestigi, calisanlarin glerinin niteligi konusunda
belirsizlikler yasadigl gozlenmektedir. Fakat bu slregte gablarin cakma
kosullarinin olumsuz yonde bir @sme gostermedi gorilmektedir. Ankete verilen
cevaplar demografik acidan incelegidde ise, caganlarin gitim seviyeleri, yalari,
calisma sureleri ve pozisyonlari arttikca sorunlardanadtazla etkilendikleri tespit

edilmistir. Dolayisiyla insan kaynaklart yonetiminin efkis yitirmesiyle ba
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gosteren sorunlarin cgina iliskilerinde, oOrgitsel iklimde, yonetim/yoneticilerle
iliskilere kadar yayildy ankete verilen cevaplardan gorilebilmektedinsan
kaynaklarl yonetiminde sorun olglunda zincirleme tim sdreclerin, shilerin,

islerin, duygularin olumsuz etkilengini soéyleyebiliriz.

Son olarak; birlgme ve satinalma sirecinde sgaan dgisimlerden
calisanlarin etkilenmesi kacinilmazdir. Onemli olan hiresi minimum sorunla
olumlu bir sekilde atlatabilmektir.insan Kaynaklari Ydénetiminin bigme ve
satinalma surecindeki stratejik 6nemi bu noktadéayar cikmaktadir.insan
Kaynaklari Yonetimi birlgme ve satinalmalarin feriya ulgmasinda kilit bir rol

oynamaktadir.
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Ek-1: Arastirma Anket Formu

BEYKENT UNIVERSITESI

Bu anket formu, Beykent Universitesi isletme Fakiiltesi tarafindan yiritilmekte
olan “Sirket Birle sme ve Satinalmalarinda Jnsan Kaynaklari Yénetimi ve
Calisma fligkileri ” konulu yiiksek lisans tezinde kullaniimak iizere, Prof. Dr.
Zeki ADAL gozetiminde hazirlanmigtir. Arastirmanin de@eri ve basarisi timiyle
sizin katiliminiza ve acik kalpliliginize baghdir. Arastirma sorularini cevaplayanlarin kimligi degil, verilen
cevaplar 6nemli oldugundan soru formunda kimlik sorulmamistir. Elde edilen bilgiler tamamen bilimsel
amaglar icin kullanilacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir.

Uygulamanin kapsadigi sorulari cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamaninizin bir kismini alacaktir.
Ancak, bu calisma da Universite ile is hayati arasindaki iligkileri gelistirmek ve elde edilen sonuglardan
ortaklasa yararlanmak diglincesi ile bize yardimci olacaginizi kuvvetle imit etmekteyiz. Cok degerli
katkilariniz i¢in tesekkurlerimizi sunar, islerinizde basarilar dileriz, Saygilarimizla...

Prof. Dr. Zeki ADAL

Selin Oztiirk UYANIK

. Kisisel Bilgiler
Cinsiyetiniz N Erkek ] Kadin
Yasiniz - O 18-4J 26-3500 36-501 51 ve usti

Egitim Duzeyiniz : [J ilkogretim [J Lise [ Lisans] Liisalisti

Pozisyon - O Eleman U Teknik Eleman U Sorumiu

[] Orta Kademe Yoneticisi

Calisma Yeri : L Merkez O Proje

Bu Kurumdaki .

Calsma Sureniz  :[] 1yildana[] 1wl5] 6 -10 yil 10 yildan fazla
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Il. Devralma Sonrasi De&erlendirmeler

Asagida cevaplayacginiz her soru i¢in 1-5 arasinda sadece bir rakamyaretlenecektir. Rakamlarin

anlamlari asagidaki belirtilmi stir

Ornek: Tse devamsIZIIKIAr @rtrflir. .............cccocveveeeeiiie et eeee st ste et 4....
1= Kesinlikle katilmiyorum; 2= Katilmiyorum; 3= Kararsizim; 4= Katiliyorum;  5=#nlikle
katillyorum

1

iSIN NITELiGi

Isimi nasil yapacaim konusunda karar alma yetkim ortadan kalkti

Gunluk slerimi yaparken inisiyatif kullanamiyorum

Isle ilgili yeni fikir ve 6nerilerim dikkate alinmiyo

Isimle ilgili bilgi beceri ve yeteneklerimin kullamaz hale gelme tehlikesi v

ar

Gorev tanimimda olmayasgleri de yapmak zorunda kaliyorum

Gorev ve sorumluluklarim negini yitirdi

Is yukim artti

Yaptigim isin sonuclarina ikkin bilgi alma olangim azaldi

CALISMA iLiSKILERI VE ORGUTSEL iKLiM

Ishirli gi ve takim cakmasina 6nem verilmiyor

Calisanlarin kuruma kziliklari azaldi

Calisanlar birbirine kagn acik, durdst ve tarafsiz bir bicimde davranmigor!

Calisanlar arasinda catnalar artt

Calisanlar arasinda dayama ve yardimlgma azaldi

Calisanlar arasindaki ilegim ve sosyal igkiler zayifladi

Sirket icindeki anlamazlik ve cagmalarin ¢ozumda igin yonetim ¢aba
gOstermiyor

Calisanlarin memnuniyetsizlikleri dikkate alinmiyor

YONETiIM/YONETICILER

Sirkette amaglar ve dncelikler belirsiz ve. sik degisiyor

YoOnetimin bilgi, beceri ve deneyime vegdbnem azaldi

Is glivencesi kalmadi

Sirketin yeni hedefleri konusunda ¢anlar bilgilendirilmiyor

Hiyerasi ve burokrasi artt

Bilgi ve deneyimli yoneticilerimizin sayisi azaldi

Isyerimizde adaletsiz bir gorev giimi var

Insan Kaynaklari bolimiinin etkisi azaldi

PERFORMANS VE KARIYER YONETiMi

Personelin sirekli ggiimine ve gitimine verilen 6nem azaldi

Performans deerlendirme sistemi ortadan kaldirildi

Terfi ve 6dullendirme sisteminde performans ve iditker dikkate alinmiyor

Yikselme ve kariyer olanaklari azaldi

Ise nitelikli elemanlar alinmiyor

Sistem iyilatirici 6neri sistemleri kaldirildi

Ucretlendirmede performans dikkate alinmiyor

Ise almada, gorev gdiminda ve §ten ¢ikarmalarda kayirmacilik yapiliyor

CALISMA KOSULLARI VE UCRET

Isim hakettgimden daha az ucretlendiriliyor

Saglanan maddi olanaklarda iy#iirme ve arty yok

Calisma sureleri artti

Is glivenlii ve sa&ligina verilen 6nem azaldi

Teknik altyapi(bilgisayar, bgim altyapisi vbg.) olanaklari azaldi

Fazla mesailer artti

Calisanlarin izin kullanma haklari kisitlandi

Calisma yerinin fiziksel kegullar kétilesti
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EK — 2:Gorev Tanimi Ornegi

GOREV TANIMLARI JOP DESCRIPTIONS
Unvani Proje Muduri
Bolumu Proje Yonetimi
ik Amiri Genel Mudur

Dogrudan Bagh Unvanlar

Santiye Temsilcisi, Teknik Ofis Sorumlusu, Kaba/ince/Alt
Yapi Sorumlulari, Elektrik/Mekanik Tesisat Sorumlulari,
Mali ve Idari Isler Sorumlusu

Yoklugunda Vekalet
Eden

Atayacag! Kisi

Gorevin Ana Amaci

Proje kapsamindaki imalatlarin dogru ve zamaninda
hedeflenen bitce ve maliyetlerde yapilmasi igin gerekli
ekip ve ekipman koordinasyonuyla yuratilmesini ve
tamamlatiimasini saglamak .

TaahhUt edilen projede sirketin yapi sistemlerinin
uygulanmasini, faaliyetlerin planlandigi sekilde
ilerlemesini saglamak.

Fiili uygulamalarin sirketin amaclari, politikalari, planlarn
ve stzlesme sartlari ile uyumlu olmasini saglamak.

Gerekli Bilgi ve Beceriler

Mihendisi, Mimar olmak,

En az 5 yili santiyede olmak tizere en az 8 yil calismig
olmak.

isletme, muhasebe ve/ ya da finansman (genel
finansman ve proje finansmani) konularinda kurs gérmus
olmak, ya da bu konularda global olarak fikir sahibi
olmak; is programlari ve proje yonetimi konularinda bilgi
sahibi olmak; PC kullanmak.

Proje Mudurligund yerine getirecek dizeyde yonetim
deney ve becerisi ile, santiyenin tum birimlerinin uyum
icinde calismasini saglayacak sekilde iyi insan iligkileri
kuracak ve yurutecek beceri ve yeterli teknik bilgiye
sahip olmak.
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GOrev Kapsami

1- Santiyenin bulundugu boélgedeki yerel yonetimlerle, diger kurum ve kuruluslar
nezdinde sirketin temsil edilmesi; gerekli temaslarin kurulmasi, islemlerin
yapilmasi ve izlenmesi.

2- Sirket Merkeziyle birlikte santiye organizasyonunun ve insan kaynaklarinin
planlanmasi; gerekli kadrolarin temin edilmesi ve Merkeze onaylatiimasi.

3- Sirketin temsilcisi olarak kendisine vekaletname ile verilmis olan yetkiler
cercevesinde idareye karsi Sirketin temsil edilmesi; stzlesme hukimlerinin
uygulanmasindan dogan yazigsmalarin yapilmasi, takip edilmesi, kararlarin
alinmasi ve uygulanmasi; isin baslangicindan tamamlanmasina kadar s6zlesme
ve eklerinden dogan hak ve yukamltliklerin izlenmesi.

4- isin ana sozlesmesinin ve teknik spesifikasyonlarinin incelenmesi; aciklk
gerektiren konularin yorumlanmasli ve idare nezdinde girisimlerde bulunularak
konunun netlik kazanmasinin saglanmasi; isin baglangicindan tamamlanmasina
kadar s6zlesme ve eklerinden dogan hak ve yukimluliklerin izlenmesi.

5- [sin projelerinin ve ek dokiimanlarinin tamam ve hatasiz olarak temin ediimesi
ve bunun icin gereken koordinasyonun saglanmasi.

6- isin baslangicinda Merkez'de yapilan is programi hazirh§ina katilmasi; yapilan
programin uygulamaya konulmasi; uygulamanin takibi ve Merkez' e
raporlanmasi.

7- Tasgeronlarin sec¢imine yonelik olarak Santiye Teknik Ofisi tarafindan
gerceklestirilen teklif toplama ve degerlendirme caligmalarinin yénlendirilmesi,
sonuclandiriimasi ve sonugclarin onay icin Merkeze aktarilmasi.

8- Merkez tarafindan onaylanan taseronlarin s6zlesmelerinin hazirlatiimasi ve
sirket adina imzalanmasi.

9- Malzeme teminine iligkin olarak Merkez nezdinde gereken koordinasyonun
kurulmasi; santiyeler arasi malzeme hareketleri igcin gerekli belgeler imzalanarak
onay verilmesi.

10-isin sdzlesme ve teknik spesifikasyonlarina uygun olarak ve arzu edilen kalitede
gerceklestiriimesinin saglanmasi.

11-Proje maliyetlerinin  ve karhliginin izlenmesi; maliyetlerin dusurilmesi ve
karlihdin artmasi dogrultusunda politika ve 6nlemlerin gelistiriimesi, yudrarlige
konulmasi; gereken durumlarda Merkez’ le koordinasyon saglanmasi.

12-Projenin gelir ve giderleriyle nakit akisinin takip edilmesi; islerin saglhkh yonetimi
icin 6nlem alinmasi; gereken durumlarda Merkez’ le koordinasyon saglanmasi.

13-islerin programa uygun olarak yirutiimesi icin gereken kaynaklarin belirlenmesi:
malzeme alim ve ©6deme programlarinin yapiimasi ve Merkeze aktarilmasi;
kaynaklarinin en akilci sekilde kullaniminin planlanmasi ve gerceklestiriimesi.

14-Projeye iligkin harcama belgelerinin kontrol edilmesi ve onaylanmasi.

15-isin hakedislerinin hazirlatiimasi, imzalanmasi; hakedislerin idareye verilmesi ve
tahsil edilmesi ile, tahsilatin ve ilgili belgelerin Merkez'e godnderilmesinin
saglanmasi.

16-isin gecici kabuliiniin yaptiriimasi; kesin hesap hazirhginin ve kesin kabuliin
yaptirilmasi.
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17-Santiyede isci Saghgi ve is Givenligi Tuzigiu  hikumlerinin uygulamaya
konulmasi.

18-Sirket talimat, prosedur ve genelgelerinin uygulamaya konulmasi ve
uygulamanin takip edilmesi.

19-Acil Eylem Sisteminin planlanmasi, yonetimi ve uygulama ihtiyacglarinin
belirlenmesi,

20-ISG Yo6netim Programinin onaylanmasi,

21-1SG Kontrol Formlarinin aylik onayi ve takibi, ISG Kontrol Planinin onaylanmasi
22-Merkez tarafindan verilen diger gorevlerin yapiimasi.

23-Faaliyetlerin gerceklestigi alanlardaki ISG-C risklerinin tespiti

24-Santiyede kalite ¢cevre ve is guvenligi sisteminde uygulanacak ana prensiplerin
uygulanmasini saglamak.

25-Santiyesinde c¢evre boyutlarinin, boyutlarinin  etkilerinin  ve nedenlerinin
belirlenmesi, santiyesi ile ilgili ¢cevre ydnetim programlarinin olusturulmasi,
etkinliginin saglanmasi.

26-Cevre etkilerin siddeti ve sikliginin belirlenmesi, sorumluluklarin dagitiimasi ve
takibinin yapilmasi, butce ayrilmasi, gerekli dnlemlerin alinmasi, performansinin
Olcilmesi , gbzden gecirme faaliyetlerini yaparak gerekli duzeltici, 6nleyici ve
iyilestirici faaliyetlerin baglatiimasi

Yetkileri

Yukarida verilen gorev ve sorumluluklarin yerine getirilebilmesi icin Proje Mudura

asagida verilen yetkilerle donatilmigtir.

1- Kendine verilen goérev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi amaciyla, birimleri ve
/ veya kigileri gérevlendirmek

2- Kendisine dogrudan bagli calisan personeli insan Kaynaklari ve Genel Miidiriin
de onayi ile ise almak, terfi, gorev ve pozisyonunu degistirmek veya isten
cikarmak.
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Ek-3 : Problem Cozme Takimi Caha Orngi

Sev Ta1 Problem C6zme Grubu

Problemin Adi: Sev Ta imalatindaki bozulmalar

Problemin Aciklamast. ../../... tarihinde ..... projesinde yapilan toplam sev ta!
imalatinin ...... yikilmgtir.

Problem C6zme Grubu:

Calisma Programi: Bu problemle ilgili olarak .../../08, ../../08 ve ../../08 tarihlerinde
3 toplanti yapilmistir

1. Toplanti: Verilerin Toplanmasi ve Sorunun kaynaginin irdelenmesi

1. Toplanti:  Sonuclar: 1.

2 e
3.
2. Toplanti: C6ziim Onerileri ve Onlem Plani
1.
2.

2. Toplanti:Sonuglar :1...................

3.Toplanti: Proseslerin Gozden Gegirilmesi, iglieme talebi
3.Toplanti: Sonuclar 1.

2.

3.
4. Toplanti: Konunun Sunumu
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27 Mayis 1980 tarihindéstanbul'da dgdum. Lise @renimimi Pertevniyal
Anadolu Lisesinde tamamladiktan sonra 1998 yilivalaiz Teknik Universitesi
Iktisadi veldari Bilimler Fakultesi,isletme Bolimine devam ettim. 2007 yilinda
Istanbul Teknik Universitesi Kalite Yonetigili Sertifika programina 4 ay sireyle
devam ettim. 2008 ekim ayinda da Beykent Univessiigetme Ydnetimi Anabilim
Dali, insan Kaynaklari ve Orgiitsel Bigim Bilim Dalinda yiiksek lisansg#imine
basladim.

2 yil bilisim sektdriinde @tim tasarimcisi olarak catim. 6 yildir da 6zel bir
firmada insan Kaynaklari Yénetmeni ve Kalite Yonetim Siste®airumlusu olarak
gorevimi surdirmekteyim.
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