SIRKET BIRLESMELERININ INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
BOYUTUNDA INCELENMESI VE TEKSTIL SEKTORUNDE BiR
UYGULAMA

Esin CEYLAN
Yiiksek Lisans Tezi
Damisman: Dog. Dr. Alparslan Sahin GORMUS

Usak
Kasim, 2014



SIRKET BIRLESMELERININ INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
BOYUTUNDA INCELENMESI VE TEKSTIL SEKTORUNDE BiR
UYGULAMA

ESIN CEYLAN

YUKSEK LISANS TEZI
Isletme Anabilim Dah
Damisman: Dog. Dr. Alparslan Sahin GORMUS

Usak
Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Kasim, 2014



YUKSEK LiSANS TEZ OZETi

SIRKET BIRLESMELERININ INSAN KAYNAKLARI YONETIMI BOYUTUNDA
INCELENMESI VE TEKSTIL SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

ESIN CEYLAN
Isletme Anabilim Dali
Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kasim 2014
Danisman: Dog. Dr. Alparslan Sahin GORMUS

Gliniimiiz kiiresel rekabet ortaminda isletmeler varliklarmi koruyabilmek ve
sinerji olusturabilmek amaciyla diger isletmelerle birleserek biiyliimeyi tercih
etmektedirler. Isletmeler arasinda gerceklestirilen birlesme tiirleri ekonomik faaliyet
alanlarma ve hukuki yapilarina gore farklilik gostermektedir. Isletmeler birlesme
yoluyla karhliklarint artwrmayr hedeflerken insan faktoriini de g6z Oniinde
bulundurmalar1 gerekmektedir. Farkli isletme kiiltiiriine sahip olan calisanlar ayni
isletme biinyesi altinda ¢calismaya devam edecekleri i¢in bu siirecin basarili bir sekilde

gergeklestirilmesinde insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemi biiytiktiir.

Bu calismada sirket birlesmelerinde insan kaynaklari yonetiminin goz ardi
edilmesiyle meydana gelebilecek sorunlarin etkisini belirlemek amaglanmistir.
Calismada sirket birlesmeleri ve insan kaynaklar1 yonetimi hakkinda aciklayict bilgiler
yer almaktadir. Uygulama Usak ili tekstil sektoriinde faaliyet gosteren bir sirketin ayni
sektordeki baska bir sirketi devralmasi yoluyla birlesen sirkette gerceklestirilmistir.

Elde edilen sonuglar istatistik programinda analiz edilip yorumlanmaistir.

Anahtar Kelimeler: Biiyiime, Sirket Birlesmeleri, Insan Kaynaklar: Yonetimi
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ABSTRACT

THE INVESTIGATION OF MERGERS IN THE CONTEXT OF HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT AND AN APPLICATION IN TEXTILE SECTOR

ESIN CEYLAN
Department of Business Administration
Social Sciences Institues of Usak University, November 2014

Advisor: Assoc. Prof. Dr. Alparslan Sahin GORMUS

In today's global competitive environment, businesses prefer to join with other
businesses and grow in order to protect their presence and create synergies. The types
of merger between businesses varies according to their legal structures and areas of
economic activity. While aiming to increase profitability through mergers, businesses
must also consider the human factor. As employees from a different culture will
continue to work under the umbrella of the same company, human resource

management has great importance for the successful realization of this process.

In this study, it is aimed to determine the effect of problems that can occur with
ignoring of human resource management in mergers. This study includes descriptive
information about the human resources management and mergers. The application has
been conducted in a company that operates in textile sector in the Usak city and which
joined to another company in the same sector through acquisition. The results obtained

were analyzed in the statistical program and interpreted.

Key Words: Growth, Mergers, Human Resources Management
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GIRIS

Kiiresellesmeyle birlikte iilkelerin ekonomik smirlarmin ortadan kalkmasi
sonucu isletmeler arasi artan rekabetle birlikte isletmeler rakipleri karsisinda giigsiiz
kalmamak i¢in temel olarak varliklarii koruyabilmek ve karliliklarini artirabilmek
amaciyla biiyiimeye ihtiya¢ duymaktadirlar. Isletmeler sahip olduklar1 kaynaklarla
icsel biliylimeyi ya da baska isletmelerle birleserek dissal biiyiimeyi tercih
edebilmektedirler. Ancak hizla degisen ¢evre kosullar1 karsisinda igletmelerin sahip
olduklar1 sinirli kaynaklarla biiylimesi zaman alabilir. Ayrica yanlis bir kararin
almmasi isletmeyi zor durumda birakabilir. Genellikle isletmeler degisime daha hizl

uyum saglayabilmek i¢in birlesme yoluyla bliytimektedirler.

Isletmeler dlgek ekonomilerinden yararlanma, sinerji olusturma, rekabeti
azaltma, faaliyet alanini genisletmek amaciyla yeni pazarlara girme, cesitlendirme,
riskleri azaltma, vergi avantajlarindan yararlanma gibi nedenlerden dolay1 birlesmeyi
tercih etmektedirler. Birlesmeye taraf olan isletmeler gii¢ birligi yaparak pazarda

etkili bir konuma gelebilirler.

Isletmeler ayn1 sektdrde faaliyet gosteren isletmelerle birlesebilecegi gibi
farklh sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerle de birlesebilmektedir. Birlesmelerde
isletmelerin ekonomik ve hukuki bagimsizliklarini kaybederek tek bir isletme haline
gelmeleri s6z konusuyken ekonomik ve hukuki bagimsizliklarmi koruyarak dissal
biiylime yoluyla stratejik anlagsmalarla da isletmeler birlesme yoluna gidebilirler. Bu

anlasmalar belirli siireligine ya da siiresiz olarak yapilabilmektedir.

Sirket birlesmelerinde birlesilecek olan sirket hakkinda gerekli bilgilerin
edinilmesi, ekonomik yapisinin arastirilmasi, giiclii ve zayif yonlerinin tespit
edilmesi gerekmektedir. Ancak isletmeler ekonomik karlhiliklarmi artirmaya
odaklanirken birlesmelerin basarisini etkileyebilecek kilit faktor olan insan1 da goz
ard1 etmemelidirler. Farkli isletmelerde ¢alisan insanlarin ayni isletme biinyesinde
calismaya baslamasi alisilmis olan isletme yapisinda ve kiiltiirlinde meydana gelen

degisimler g¢alisanlar1 etkilemektedir. Birlesmelerde c¢alisanlar arasindaki uyumun



saglanmasinda ve yeni igletme kiiltiiriiniin olugsmasinda insan kaynaklar1 yonetiminin
onemi biiyiliktiir. Calisanlarin  birlesmeden sonraki sirkette uygulanan insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda yasanan farkliliklar da c¢aligsanlarin
motivasyonunu ve verimliligini etkilemektedir.

Tez calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci, ikinci ve tigiinci
boliimlerde sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi konusunda agiklayici

bilgiler bulunmakta ve dérdiincii boliimde uygulama yer almaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde sirket birlesmelerine iliskin kavramsal ¢ergeve
bashig1 altinda; biiylime stratejileri ve biiyiime tiirleri, sirket birlesmelerinin tanimu,
ekonomik faaliyet alanlarmma ve hukuki yapilarina gore birlesme tiirleri, birlesmelerin
tarihsel siireci, birlesme nedenleri, birlesme siireci, hukuki agidan sirket birlesmeleri

ve Tiirkiye’de ki sirket birlesmeleri agiklanmistir.

Ikinci boliimde; yonetim ve insan kaynaklari ydnetimi kavrami ve 6nemi,
insan kaynaklar1 yonetiminin gelisim siireci, amaglari, ilkeleri ve insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindan is analizi ve is dizayni, performans degerleme, kariyer
yOnetimi, licret yonetimi, ¢alisma iligkileri ve is sagligi ve giivenligi konularina

iligkin ag¢iklamalar bulunmaktadir.

Ugiincii boliimde, sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi konusu

anlatilmistir.

Dordiinci  bolimde, c¢alismanmn teorik bolimiinii  olusturan  sirket
birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetimine iliskin bir sektér uygulamasi yer
almaktadir. Uygulama Usak ilinde faaliyet gosteren bir tekstil sirketinin ayni
sektordeki baska bir sirketi devralmasi yoluyla birlesen sirkette gerceklestirilmistir.
Sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yOnetiminin 6nemini belirlemek igin

birlesmeden etkilenen personele anket uygulanmstir.



1. BOLUM: SIRKET BIiRLESEMELERINE iLISKIN KAVRAMSAL
CERCEVE

1.1. SIRKETLERIN BUYUME STRATEJIiLERi VE BUYUME TURLERI

Isletmeler dis gevreden etkilenen dinamik bir yapiya sahip olmakla birlikte
degisen ¢evre kosullariyla ve kiiresel pazarda biiyiik isletmelerle rekabet edebilecek
glice sahip olabilmek ve varliklarmi devam ettirebilmek icin biiylimeyi tercih

etmektedirler.
1.1.1. Sirketlerin Biiyiime Stratejileri

Diinyada ticaretin gelismesiyle birlikte isletmeler etkinliklerini artirabilmek
ve giiclii rakipler karsisinda pazarda kalabilmek i¢in genellikle biiyiime yoluna
gitmektedirler. Isletmeler biiyiiyebilmek icin cesitli stratejiler gelistirmislerdir. Hizla
degisen ve gelisen cevre sartlarinda giicli rakipler karsisinda biiyliyemeyen
isletmeler ise zamanla varliklarini kaybetme durumuyla karst karsiya

kalabilmektedirler.

Isletmeleri bilyiimeye iten temel ama¢ ekonomik olmakla birlikte psikolojik
faktorler de bu siirecte etkili olmaktir. Piyasadaki biiytlik rakipler karsisinda giicsiiz
kalma ve bagimsizligin1 kaybetme korkusu, yaraticilik, yenlikgilik, isletme sahip
veya yoOneticilerinin basarili olma, mevcut organizasyon yapisint degistirme gibi

istekleri de biiyiimede rol oynamaktadir (Akgiic, 1998: 890).

Isletmelerin nicel ve nitel olarak biiyiime Slgiitleri ise sunlardir (Dinger ve

Fidan, 2009: 140):

Nicelik belirten biiytime Olciitleri;
e Sermaye miktari,

e Uretim hacmi,

¢ Yillik satis miktari,

e Isgoren sayisi,

e Islenmis hammadde miktar1 v.b.’ dir.

Nitelik belirten biiyiime Slciitleri;

e Isletmenin merkezci olmayan bir yapiyla yonetilmesi,



e Is boliimii ve uzmanlasma derecesinin énemi,

e Gelismis Uiretim ve yonetim tekniklerinin kullanilmaya baslamas1 v.b.” dir.
1.1.2. Biiyiime Tiirleri

Isletmeler bilyiime stratejilerini “igsel bilyiime” ve “digsal biiyiime”

yontemlerini kullanarak iki farkl yolla gerceklestirebilirler.
1.1.2.1. i¢sel Biiyiime

Isletmeler faaliyet alanlarini genisletmek ve rekabette geri kalmamak igin
katlanilabilir diizeyde risk alarak biliyiimeye c¢alisirlar. Genel olarak sirketleri
biliylimeye zorlayan temel neden ise ekonomiktir. Sirketlerin biiyiime kararlarinin
uygulanmasinda {ist yonetimin kalitesi ve personelin etkinligi 6n planda olmaktadir.
Kapsamli olarak hazirlanmig bir planlama, yeni organizasyon yapisi, nitelikli
personelle calismak, gorev anlayisinda esneklik, rakipleri takip etmek ve isletmenin
dogru kararlar verebilmesi biiyiimeyi hizlandirmaktadir (Okka, 2009: 874). Sirketler
makul derecede gerceklestirebilecekleri hedefleri uygulamaya koymalidirlar. Aksi
takdirde ulagilamayacak hedefler belirlendiginde sirketler bu hedefleri

gerceklestirebilmek i¢in zor durumda kalabilirler.

Igsel biiyiime, isletmelerin kendi imkanlariyla sagladig1 i¢ ve dis finansman
kaynaklariyla piyasa sartlarinin gerektirdigi miktarda ve cesitte liretim hacmiyle
faaliyette bulunmasidir (Tuncer vd., 2007: 115). Isletmelerin bu siirecteki bir
basarisizlig1 finansal sorunlara yol agabilir. Bu nedenle igsel biiyiime isletmeler i¢in

hem riskli hem de maliyetli olabilmektedir.

I¢ biiyiimeye yonelik olarak alman kararlar kisa ve uzun dénemli olabilir.
Isletme pazardaki talep artismin gecici olacagmi diisiiniiyorsa mevcut iiretim ve
isletme kapasitesini de bu talep artisini karsilayabilecek oranda artirir. Daha sonra
onceki liretim kapasitesiyle faaliyetlerine devam eder. Talep tahminleri uzun dénemli
bir artis olacag1 yoniinde ise isletmede teknik alt yapiy1 iyilestirmek, yeni alanlara
yatirim yapmak, Uretim kapasitesini ve isletme verimliliginin artirilmasiyla uzun

donemli i¢ biiyime gerceklestirilir (Tuncer vd., 2007: 115).



Isletmeler genellikle bagimsizliklarmi kaybetmemek igin igsel biiyiimeyi
terctih etmektedirler. Ancak belirli bir dlcek biiyiikliigiine ulasildiktan sonra igsel
bliylime isletmeler i¢in yeterli olamamaktadir. Zamanla isletmenin mevcut
kaynaklariyla bilyiimesi daha maliyetli olmaya baslar. Isletmeler bdyle bir durumda
digsal biiylimenin yollarmi1 aramaktadirlar (Miiftioglu, 1994: 477). Ayrica
isletmelerin bu yolla biiylime hedeflerini gerceklestirebilmeleri icin yeterli finansal

kaynaga sahip olmalar1 da zaman alabilmektedir.
1.1.2.2. Digsal Biiyiime

Digsal biiylime; bir isletmenin, bagka bir isletmeninin tamamina veya bir
kismma sahip olarak ya da yonetimlerini kendi denetimi altina alarak biiylimesidir
(Celik, 1999: 11). Isletmelerin biiyiimek igin yeterli kaynaga sahip olamamasi, yeni
pazarlara girme veya pazar alanim1 genisletme isteklerini daha hizli

gerceklestirebilmek i¢in digsal biiyiimeyi tercih etmektedirler.

Digsal biiyiime de kisa ve uzun donemli olarak gergeklestirilebilir. Kisa
donemli olarak biiyiime, isletmelerin kendi aralarinda belirli bir konuda isbirligi
yapma amaciyla hareket etmeleri sonucunda kartel ve konsorsiyum gibi anlagsmalarla
gerceklestirilebilir. Anlagmay1 gerektiren amacg gerceklestirildikten sonra her igletme
bagimsiz olarak faaliyetlerine devam eder. Uzun donemli dis biliylimede ise
genellikle isletmelerin hukuki ve ekonomik bagimsizliklar1 sona ererek yeni bir
isletme olusur. Trost, satin alma, birlesme ve holdinglesme 6rnek olarak gdsterilebilir

(Tuncer vd., 2007: 115).

Isletmelerin genel olarak digsal biiyiimeyi tercih etmelerinin nedenleri

sunlardir (Simsek ve Celik, 2012: 70-71):

e Isletmelerin mevcut finansal kaynaklarla ve sahip olduklar1 yeteneklerle
gergeklestirilemeyen islerin digsal biiyiimeyle yapilabilmesi,

e Isletmelerin dis cevreye uyum saglama ve rekabet edebilme giiglerini
artirabilecek teknolojilerin kullaniminin daha hizli olmasi,

e Isletmelerin ortaklarma ve ¢alisanlarma daha iyi hizmet sunabilmesi,

e [sletmelerin daha kolay finansman bulma imkanina sahip olmasi,

e Isletmenin pazarda lider konuma gelmesi.



Isletmelerin digsal yolla biiyiimeleri tekelci birliklerin olugmalarina neden
olmaktadir. Bazi iilkelerde ise bu tiir birlesmelerin rekabeti kisitlayici bir yapiya
sahip olmas1 durumunda rekabetin siirdiiriilebilmesi ve serbest piyasa ekonomisi
kurallarinin igleyisine yonelik olarak bazi yasal diizenlemeler yapilmistir (Biiker vd.,

2010: 600).
1.2. SIRKET BIRLESMELERI

Isletmeler daha hizl1 biiyiiyebilmek ve pazarda giiglii bir konuma sahip olmak
icin genellikle kendi imkanlariyla yani igsel biiylime yerine digsal biiylime
yontemlerinden olan sirket birlesmelerini tercih etmektedirler. Isletmeler bu yolla
biiylime hedeflerine daha hizli ulasabilmektedirler. Birlesmeyi gerceklestirecek olan
isletmeler tiim kaynaklarimi ve yeteneklerini yeni kurulan isletmeye sunacaklar1 i¢in

biiylime basaril1 bir sekilde gerceklestirilebilir.

Sirket birlesmesi, birbirlerinden bagimsiz olarak faaliyet gdsteren sirketlerin
birlesmeyi teklif eden sirketin yapisi altinda bir araya gelmesi ve birlesilmek istenen
hedef sirketin tasfiye edilip sahip olunan varlik ve kaynaklarinin birlesilen sirketin
bilancosuna dahil edilmesi seklinde agiklanabilir. S6z konusu sirketlerin fiziki
durumlarinin biitiinlesmeye uygun olmamasi durumunda sadece yasal diizeyde
birlesme s6z konusu olabilir ve hedef sirket hukuki bagimsizligin1 kaybeder. Ancak
bazi durumlarda hedef sirket hukuki bagimsizligmi siirdiirmeye devam edebilir.
Boyle bir durumda sahip olunan hisse senetlerinin tiimii veya denetim yapilabilecek
miktar1 birlesilen sirketin eline gecer veya kurulan holding sirketi de iki sirketin hisse

senetlerinin sahibi olur (Sarikamis, 2003: 40).

Sirket birlesmeleri, iki veya daha fazla bagimsiz isletmenin tiizel kisiliklerini
sonlandirarak, mevcut varliklarin1 ve kaynaklarini birlestirmek amaciyla yeni bir
isimle bagimsiz olarak isletme kurmalaridir. Sirket evlilikleri olarak da
adlandirilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007: 311). Birlesmelerde isletmelerin ayni
sektorde faaliyet gosterme zorunlulugu yoktur. Farkli alanlardaki isletmelerle de

birlesme gerceklestirilebilmektedir.



1.2.1. Devralma Yoluyla Birlesme

Devralma yoluyla sirket birlesmelerinde, devir alinan sirket veya sirketlerin
tim varlik ve kaynaklar1 alici sirkete devredilmektedir. Devir olunan sirket veya
sirketlerin tiizel kisilikleri sona ermekte iken devir alan sirketin varli§i devam eder
(Akgii¢, 1998: 891). Devir alinacak olan sirketin degeri hem nakit olarak hem de
devralinan sirketin sahiplerine devralan sirketin hisse senetleri verilerek yani ortaklik

hakk1 sunularak 6denebilir (Celik, 1999: 14).

Zaman igersinde bazi durumlarda iki sirket ayn1 sirketi devralmak isteyebilir.
Devir alinmak istenilen sirket kendi degerinin belirlenmesi icin agik artirma
yapilmasmi teklif edebilir. Boyle bir durumla karsilagildiginda 6nemli olan rakip
sirketlerden birinin hedef sirketi devralmasi sonucu diger sirketin nasil
etkileneceginin belirlenmesidir. Sirket i¢in biiyiik bir olumsuz etki s6z konusu
degilse devralma isleminden c¢ekilmelidir. Clinkii boyle bir durumda sirketin gercek
degerinden fazla 6deme yapilarak devralabilir, devir alimamazsa da sirket icin
zaman kayb1 olmaktadir (Asikoglu vd., 2010: 316). Devir alinmak istenilen
sirketlerin 1y1 analiz edilmesi gerekmektedir. Sirket devir alindiktan sonra beraber is
yapilacagi i¢in personeller arasindaki uyumunun da saglanmasi acisindan insan

kaynaklar1 boliimiine 6nemli gorevler diistiigii soylenilebilir.
1.2.2. Satin Alma Yoluyla Birlesme

Satin alma, bir isletmenin baska bir isletmenin tamammi veya biiyiik bir
boliimiiniin hisselerini satin alarak hedef isletmeyi kendi denetimi altinda bagh bir
isletme haline getirmesidir. Satin alma islemine taraf olan her iki isletme de tiizel
kisiligini sona erdirmeden faaliyetlerine devam etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007:
312). Satin alma yoluyla birlesme faaliyeti satin alan isletmenin amacma gore farkl
sonuglar vermektedir. Satin alma islemi tamamlandiktan sonra satin alinan isletmeyle
birlesilebilir, satin alan isletme almis oldugu isletmeyi farkli bir isletme olarak
faaliyetlerine devam ettirebilir, satin alinan isletmeyi rehabilite ederek satabilir veya
tasfiye edip varliklarini ayr1 ayr1 satarak da kazang saglayabilmektedir (Sarikamas,

2003: 45).



Sirket satin almalardaki énemli etkenler sunlardir (Ulgen ve Mirze, 2007:
312-313):

e Hedef isletmenin tamammin veya c¢ogunluk hisselerin satin alinmasi
gerekmektedir. Azinlik hisselerinin satin alinmasi ise yasal olarak satm alma iglemi
olsa da isletme biliminde sirket satin alinmasi olarak ac¢iklanamamaktadir.

e Satin alan ve satin alinan her iki isletmenin de tiizel kisilikleri devam
etmektedir. Satin alman isletme, satin alan igletmeye bagh bir isletme olarak onun
denetiminde faaliyetlerine devam eder. Ana isletme bagl isletmenin varlik ve
bor¢larint kendi isletmesine dahil edip bagh isletmenin ¢alismalarin1 ve hukuksal
olarak varligin1 sonlandirabilir. Eger ana isletme baglh isletmenin ¢ogunluk
hisselerine sahip ise bagli isletmenin varligmi sonlandirabilmesi azinlik hisse
sahiplerinin korunmasma yonelik olarak yasal sartlar1 yerine getirilmesine bagl
olmaktadir.

e Satin alma genel olarak satin alan isletmenin istek ve amacglarma goére
gerceklesmektedir. Bu tek tarafli amag¢ bazi durumlarda diismanca da olabilmektedir.
Ayrica yetenekleri olan ancak yeterli finansal kaynaga sahip olmayan isletmeler giic
kazanmak ve faaliyetlerine devam edebilmek amaciyla biiylik bir isletme tarafindan
satin alinma isteginde bulunabilirler. Boyle bir durumda satin alma faaliyeti

isletmelerin karsiliklt anlagmasiyla gerceklesmektedir.
1.2.3. Konsolidasyon

Konsolidasyon yani yeni bir isletme kurulmasi yoluyla birlesme, iki veya
daha fazla isletmenin hukuki varliklarini sonlandirarak tek bir igletme halinde yeni
bir tiizel kisilik altinda toplanmasidir (Asikoglu vd., 2010: 314). Konsolidasyon
seklinde yeni bir isletmenin kurulabilmesi i¢in bu birlesmeye taraf olan isletmelerin
aynt veya birbirlerini tamamlayan alanlarda faaliyette bulunuyor olmalar1

gerekmektedir (Sarikamis, 2003: 41).

Konsolidasyon seklindeki birlesmeyle isletmeler tiim aktif ve pasif
kaynaklarmi birlestirdikleri i¢in tasfiye islemi yapilmaksizin tiim alacak ve borglar

yeni kurulan isletmeye devredilmektedir (Okka, 2009: 876).



1.3. SIRKET BIRLESMELERININ TURLERI

Sirket birlesmeleri genel olarak ekonomik faaliyet alanlarma ve hukuki

yapilarina gore siniflandirilmaktadir.

1.3.1. Ekonomik Faaliyet Alanlarina Gore Birlesme Tiirleri

Faaliyet alanlarina gore sirket birlesmeleri yatay birlesme, dikey birlesme,

karma birlesme ve sinir Gtesi sirket birlesmeleri olarak ayrilabilir.
1.3.1.1. Yatay Sirket Birlesmeleri

Ayn1 sektorde faaliyet goOsteren isletmelerin birlesmeleri yatay birlesme
olarak ifade edilmektedir. Isletmeler genellikle pazar paylarmi artirmak, o6lcek
ekonomilerinden yararlanmak, maliyetleri diisiirmek ve benzer islevleri olan
birimleri biitlinlestirmek amaciyla yatay birlesmeyi tercih etmektedirler (Uyargil,
2004: 647). Bu tiir birlesmeler piyasada tekelci birlik olusturabilecegi i¢in rekabeti

siirlandirict bir nitelige de sahip olabilmektedir.

Yatay birlesmelerden elde edilmek istenen faydalar sunlardir (Peurose, 1963;
Akt: Akay: 1997: 19):

e Kaynaklarm etkin kullanimimi saglamak,

e Uretimde uzmanlasma ve iiretim maliyetlerinde tasarruf saglamak,

e Pazarlama ve dagitim alanlarinda {istiin duruma ge¢mek,

e Cesitli konularda isbirligi yapmak,

e Rekabet avantaji saglamak.

Bir¢ok tilkede tekelci faaliyetleri kisitlamak, rekabetin devam ettirilebilmesini
saglamak ve tiiketiciyi korumak amaciyla bagimsiz otoriteler kurulmustur.
Ulkemizde birlesme ve satin almaya iliskin yetki ve sorumluluk Avrupa Birligi
Rekabet Politikas1 g¢ergevesi altinda kurulmus olan Rekabet Kurumu’na aittir
(Arslan, 2004: 27).

Ayn1 1§ kolunda faaliyet gosteren isletmelerin birlesmelerinde temel amag
piyasadaki rakiplerin sayisini azaltmak oldugu sdylenilebilir. Ayrica biiyiik bir

isletmenin biinyesinde ¢calismak personelin orgiitsel bagliligini da artirabilir.
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Yatay birlesmelerin isletmelere saglayacagi avantajlar asagidaki gibi
siralanabilir (Wyatt ve Kieso, 1969; Akt: Aydin, 1990: 11):

e Arag, gere¢ ve makinalarda uzmanlasma,

e Pazarlama alaninda tasarruf saglanmasi,

e Uretim veya pazarlama alanlarindaki benzerliklerden yararlanma,

e Rekabetin yok edilmesi.
1.3.1.2. Dikey Sirket Birlesmeleri

Dikey birlesme, bir malin {retiminden pazarlamasina kadar birbirini
tamamlayan asamalarin ayn1 isletme yapisi altinda toplanmasini ifade etmektedir. Tlk
mamiil Uretiminden islenmis {iirliniin pazarlanmasina kadar gecen siirecin farklh
asamalarinda faaliyet gosteren isletmelerin birlesmesi dikey birlesmeye 6rnek olarak

gosterilebilir (Akgtic, 1998: 890).

Bir isletmenin iiretim siirecinde kullandigi hammadde veya diger girdilerini
saglayan isletmelerle birlesmesi “geriye dogru dikey birlesme” yi olusturmaktadir.
Isletmenin iiretmis oldugu mallarm pazarlamasini yapan isletmelerle birlesmesi ise
“ileriye dogru dikey birlesme” olarak adlandirilmaktadir (Arslan, 2004: 28). Geriye
dogru birlesme isletmeye hammaddenin temini kolaylagsmasi yani istenilen zamanda
ve miktarda isletmeye ulagsmasi ve maliyetlerin diisiiriilmesi gibi avantajlar sunarken
ileriye dogru birlesme de pazarlama ve dagitim faaliyetlerinin aktif olarak

gerceklestirilmesiyle daha fazla tiiketiciye ulasilarak karlarmi artirabilirler.
1.3.1.3. Karma Sirket Birlesmeleri

Yatay ve dikey olarak is iligkisi bulunmayan iki veya daha fazla islemenin
riski dagitmak veya finansal kaynaklarmi artirmak amaciyla gergeklestirdikleri
birlesme ve devralmalardrr (Asikoglu vd., 2010: 319). Isletmeler riski dagitmak
amaciyla farkli alanlara yatirim yapmakta ve boylelikle mevcut kaynaklarinin daha
etkin bir sekilde kullanilmasmi saglamaktadirlar. Birlesme sonrasinda finans ve
yonetim alanlarinda olusacak sinerji etkisi de birlesmeyi 6zendirmektedir
(Miiftiioglu, 1994: 484). Isletmeler cesitlendirme yaparak yeni alanlara girmek
istediklerinde o sektorde faaliyet gosteren bir isletmeyle birleserek pazara girisi

kolaylastirabilirler.
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Federal Ticaret Komisyonu karma birlesmeleri 3 grupta siiflandirmaktadir.

Bunlar (Wyatt ve Kieso, 1969; Akt: Aydin, 1990: 12);

Uriin Genisletme: Birlesmeye dahil olan sirketlerin iiretim veya dagitim
yontemleri islevsel olarak benzerdir. Uretilen iiriinlerin birbirleri arasinda dogrudan

rekabet bulunmamaktadir.

Pazar Genisletme: Bu tiir birlesmelerde ayni {riinii iireten sirketler

birlesmektedir. Sirketler farkli cografi pazarlarda faaliyette bulunmaktadirlar.

Saf Karma Birlesmeler: Aralarinda higbir is iliskisi bulunmayan farkli

sektorlerde faaliyet gdsteren sirketlerin birlesmesidir.
1.3.1.4. Simir Otesi Sirket Birlesmeleri

Kiiresellesmeyle iilkeler arasi sinirlarin ortadan kalkmasi sonucu isletmeler
sadece yerel pazarlarda degil uluslar arasi pazarlarda da faaliyet gosterebilmek icin
biiylimeyi hedeflemektedirler. Ancak bir isletmenin yeni bir iilkenin pazarma girmesi
ekonomik, yasal ve kiiltiirel etkenlerle de ilgili oldugu icin gerekli bilgilerin
edinilmemesi sonucu yapilacak olan yatirimlar riskli olabilir. Isletmeler bdyle olasi
bir riskten kagmmak icin hedef iilkedeki isletmelerle birleserek faaliyet alanini

genisletebilirler.

Cok uluslu isletmeler iiretim agini genisletebilme ve yeni pazarlara girebilme
egilimindedirler. Isletmelerin bu amaclarmi gergeklestirmeleri ve uluslararasi
pazarlarda faaliyet gostermelerinin en hizli yolu ise bagka isletmelerle birlesmeleridir
(Akytiz, 2007: 40). Uluslararas1 alanda hedef kitleye ulasilmasi isletmenin marka

imajin1 da etkileyebilmektedir.
1.3.2. Hukuki Yapilarina Gore Birlesme Tiirleri

Isletmeler ekonomik ve hukuksal bagimsizliklarini  koruyarak veya

kaybederek dissal biiyiime yoluyla stratejik anlagmalarla birlesme yoluna gidebilirler.
1.3.2.1. Centilmenlik Anlagsmalar

Isletmelerin isbirligi yapmak amaciyla anlasmas1 sonucu taraflarin karsilikli
s0z vermelerine ve giivene dayali olarak yapilan anlagmalardir. Centilmenlik

anlasmalar1 s6zIii veya yazili olabilecegi gibi siirekli ya da gecici siireli de olabilir.
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Taraflarin anlagmaya uymamasit durumunda herhangi bir yaptirim s6z konusu
degildir. Isletmeler pazarlar1 paylasmak, fiyat rekabetini ortadan kaldirmak ve {iretim
faaliyetlerinde 1isbirligi yapmak gibi ¢esitli konularda centilmenlik anlagmasi
yapabilirler (Karalar, 2005: 169). Centilmenlik anlagsmalar1 rekabeti bozucu veya
tekelci birlik olusturacak nitelik tasimasi durumunda yasal olarak engellenebilir

(Tuncer vd., 2007: 116).
1.3.2.2. Ortak Girisimler

Iki veya daha fazla isletmenin belli bir isi gerceklestirmek amaciyla is birligi
yaparak faaliyet stirdiirdiikleri isletmelerden yasal agidan bagimsiz olarak yeni bir

isletme kurmalarina dayanan is ortakliklaridir (Tuncer vd., 2007: 122).

Stirekli veya gegici nitelikte olusturulabilen ortak girisimlerde genellikle
gelismis iilkelerdeki isletmeler pazarlara daha kolay girebilmek icin gelismekte olan
veya az gelismis lilkelerdeki isletmelerle is birligi yapmaktadirlar. Ortaklar sahip
olduklar1 istiinliikkleri ve kaynaklar1 bu igbirligi kapsaminda ortakliga getirerek

sinerji olusturulabilirler (Tuzcu, 2013: 62; Tekin, 2011: 48).
1.3.2.3. Karteller

Ayn1 sektorde faaliyet gosteren iki veya daha fazla isletmenin hukuki
bagimsizliklarm1 koruyarak rekabeti azaltmak veya yok etmek i¢in tekelci yapi
olusturularak yapilan anlagsmalardir (Mucuk, 2008: 50). Cesitli konularda isletmeler
arast kartel anlagmalar1 uygulanabilir ve anlagsmanin konusuna gore o isimle
adlandirilir. Asagidaki konularda kartel anlagmalar1 yapilabilir (Tuncer vd., 2007:
118):

Miktar Kartelleri: Uretim miktarin1 belirli bir smirda tutmak amaciyla
yapilmaktadir. Isletmeler talebi olan mallarm iiretimini kisitlayarak piyasadaki arz-
talep dengesini bozup fiyatlar iizerinde egemenlik saglayarak kar elde ederler. Miktar
kartelleri sadece bu amagla gerceklestirilmeyip “kontenjan karteli” olarak
adlandirilan iretim fazlasi olan mallarda kaynak israfin1 Onlemek amaciyla da

yapilarak faydali bir anlagsma olabilir.

Fiyat Kartelleri: Piyasada talebin fazla oldugu donemlerde kartel anlagsmasi

yapan isletmeler birlikte hareket ederek ayni zamanda ve miktarda, fiyatlarin
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degistirilmesi ve arttirilmasmi amaclamaktadir. Bu durum genel olarak tiiketiciyi
olumsuz ydnde etkilemektedir. Isletmelerin fiyatlar1 diisiirme yolunda yaptig
anlagmalar da kiiciik Ol¢ekli veya rakip isletmelerin piyasada yok olmalarini

saglamak amaciyla yapilmaktadir.

Satin Alma Kartelleri: Ayn1 hammaddeyi kullanan isletmeler tarafindan bu
mallar1 daha diisiik fiyatla satin almak ve maliyetleri kontrol altina alabilmek i¢in

uygulanir.

Bolge Kartelleri: Isletmeler iirettikleri mallarn pazarii kendi aralarinda
belirlemislerdir. Her bir isletme kendi bélgesinde faaliyette bulunarak tekel

olusturabilir.

Kartel anlagmalarinin basarili olabilmesi i¢in gerekli olan unsurlar sunlardir

(Demirci, 2009: 116);

e Kartel anlagsmasma katilan ortaklarin sayismnin az olmasi ve rakip
isletmelerin de fazla olmamasi,

¢ Piyasadaki ayni mallar i¢in maliyet bedelinin ortalama olarak esit olmasi,

e Pazarda rekabet konusu olan malin yerine ikame bir malin olmamasi

gerekmektedir.

1.3.2.4. Konsorsiyum

Ayni veya farkli sektorlerde faaliyet gosteren iki veya daha fazla isletmenin
belli bir is1 gergeklestirmek i¢in gecici olarak yapmis olduklar1 isbirligi
anlagsmalaridir. Konsorsiyum anlasmalarinda taraflar uzmanlik alanlarini olusturan
bilgilerinin, kaynaklarinin ve gii¢lerinin anlagsmaya saglayacagi katkiy1 belirleyerek
karar almaktadirlar ve igletmeler katki saglayacagi sorumluluklarini yerine getirmek

zorundadirlar (Tuncer vd., 2007: 118-119).
1.3.2.5. Konsern

Iki veya daha fazla isletmenin teknik ve finansal acidan daha giiclii bir
konuma gelebilmek i¢in hukuki bagimsizliklarin1 kaybetmeden ekonomik
bagimsizliklarini ise tamamen veya kismen kaybederek is birligi yapmalaridir. Temel
ama¢ maliyetleri diisirmektir. Konserne taraf olan isletmeler dikey biiyiime yoluyla

birbirlerini tamamlamaktadirlar. Bir isletmenin girdisi olan iirlin diger isletmenin
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ciktis1 durumundadir. Boyle bir birlesmede isletmeler arasi rekabet ortadan kalktigi
icin piyasaya hakim olmak miimkiindiir (Tatar ve Uner, 1992: 26 ; Can ve Giiney,
2011: 131-132).

1.3.2.6. Trostler

Iki veya daha fazla isletmenin hukuki bagimsizliklarini kaybederek tekelci
birlik olusturmak amaciyla sermayelerini ve yonetim yapilarimmi birlestirmeleridir.
Acik ya da gizli olarak yapilan trost anlagmalari asir1 kar saglamak ve piyasada
tekelci fiyatlar olusturmak amaciyla yapildigi i¢in ¢ogu iilkede yasa dis1 birlesmeler
olarak ifade edilmektedir (Karalar, 2005: 176). Trostler isletmeler arasi tekelci birlik
olusturup piyasada rekabeti kisitlayici bir nitelige sahip olmasi nedeniyle Rekabet
Kurumu tarafindan engellenebilmektedir.

Trost anlagmalarmin isletmelere sagladiklari tistiinliikler ve sakincalar1 agagida
stralanmistir(http:// www.ekodialog.com/isletme ekonomisi/isletmeler konsorsiyum

_karteller trostler.html);

¢ Trost anlagsmalariyla giiclii bir sermaye yapisinin olusmasi,

e Yonetimin merkeziyetcilik anlayisiyla yiiriitiilmesi,

e Isletmeler arasi rekabetin azalmas1 veya ortadan kalkmasi,

e Isletmelerin daha fazla kar elde etmeleri,

e Isletmelerin birlesmeleri nedeniyle biirokrasinin ve iiretim giderlerinin
artmasi,

e Trostii olusturan isletmelerin sahip olduklar1 ekonomik giicii politik bask1

unsuru olarak kullanilmalari.
1.3.2.7. Holdingler

Bir isletmenin diger isletmelerin hisse senetlerinin ¢ogunluguna sahip olmak
icin mevcut olan yonetim ve denetimi ele gecirmesi sonucu olusan isletmeler
toplulugu holding olarak ifade edilmektedir. Boylece holding ana isletme ile ana
isletmeye bagli olan isletmelerden olugsmaktadir (Mucuk, 2008: 52). Ana isletme
genellikle iiretim ve pazarlama faaliyetleriyle ugrasmaz, bagh isletmelerin isletme
politikalarmi ve stratejilerini belirler. Ana isletmenin yonetim ve denetimi altinda

olan bagli isletmeler yasal olarak bagimsizdirlar (Demirci, 2009: 119).
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Holdinglerde ana isletme, biinyesinde faaliyet gosterecek olan isletmeleri
farkli yontemler uygulayarak kontrol altina alabilir. Bu yontemler sunlardir (Tuncer

vd., 2007: 124):

e Ana isletme, bagka isletmeler kurarak hisselerinin tamamini veya biiyiik bir
boliimiinii elinde tutup yonetimi de kontrol altina alabilir.

e Ana isletme, bir isletmenin kendisini veya isletmelerin hisselerinin
cogunlugunu satin alarak sahip olabilir.

e Ana isletme, holding catis1 altindaki isletmeler araciligiyla dolayli olarak
piyasadaki isletmeleri veya hisselerinin biiylik bir kismini satin aldirtarak onlari

biinyesi altina alabilir.

Holdinglesmenin isletmeye sagladigi yararlar ve neden oldugu sakincalar
sunlardir (Karalar, 2005: 185-186); ana isletmeye bagl olan isletmelerin hukuksal
bagimsizliklar1 devam ettigi i¢cin yOnetsel esnekliklerini koruyabilirler, az bir
sermayeyle biiylik bir sermaye denetlenebilir, risk dagitimi saglanabilir, vergisel
avantajlardan yararlanilabilir, holdingler kér getirisi olan alanlara yatirim yaptiklari
icin sermayenin artmasini saglarlar ve bdylece yatirimcilara daha fazla kaynak
aktarimi sunulur. Holdinglerde piramitlesme derecesi arttikca yiliksek karlar elde
etme imkani saglanmasina karsin riskler de artmaktadir. Ayrica piramitlesme
denetimin belli kisi veya kisilerin eline bulunmasina neden olur. Y6netimde azinlikta
olan ortaklar etkinliklerini yitirebilir. Holdinge bagli olan isletmeler, holdingin
c¢ikarlar1 i¢in kullanilabilir. Holdingler tekel olusturabilecekleri yapiya sahip oldugu

icin ekonomik anlamda olumsuzluga neden olabilirler.

1.4. SIRKET BIiRLESMELERININ TARIHSEL GELIiSIM SURECINDE
DEGERLENDIRILMESI

Tarihsel gelisim siireci incelendiginde sirket birlesmeleri ilk olarak 19. yiiz
yilin sonlarinda Amerika Birlesik Devletleri’'nde gerceklestirilmeye baglanmistir
(Sarikamig, 2003: 41). Zamanla sadece Amerika Birlesik Devletleri’nde degil diger
iilkelerde de isletmeler arasi sinerji olusturmak, rekabet avantaji saglamak, pazar
alanlarin1 genigletmek gibi ¢esitli stratejik amaglarla isletmelerin birlesme yoluna

gittikleri goriilmektedir. Sirket birlesmeleri literatiirde 5 doneme ayrilmaktadir.
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1.4.1. Birinci Donem (Dalga) 1897-1904

Ik birlesme dalgast 1883 yilinda yasanan Depresyon’dan sonra
gerceklesmistir. Bu birlesmeler biitiin biiylik madencilik ve imalat endiistrilerini
etkilemesine ragmen bazi endiistrilerde acik bir sekilde birlesme faaliyetlerinin daha
yiiksek oranda gerceklestigi goriilmiistiir (Nelson, 1959; Akt: Gaughan, 2007: 30).
En biiyiik birlesme faaliyetleri ana metaller, gida iirlinleri, petrol iiriinleri, kimyasal
maddeler, ulasim techizatlari, islenmis metal iirlinler, makine ve tag kOmiirii tiretimi
yapan endistri alanlarinda yasanmistir. Bu endiistriler birinci dénemde
gerceklestirilen tiim birlesmelerin tigte ikisini olusturmaktadir (Gaughan, 2007: 30).
Gilinitimiizde kiiresel pazarda faaliyet gosteren Dupont, Standart Oil, General Electic
gibi biylik isletmeler de birinci donemde gerceklesen devralmalarin sonucunda

olugsmustur (Sartkamis, 2003: §82).

1897 ve 1904 yillarinda gerceklesen birinci donem sirket birlesmeleri Sekil
I’de gosterilmistir. 1897 yilinda 69 sirket birlesmesi, 1898 yilinda 303 sirket
birlesmesi yaganmistir. Bu donemde en fazla 1899 yilinda 1.208 sirket birlesmesi
gerceklesmistir. Sirketlerin birlesmelerinde daha sonraki yillarda ise sekilde de
goriilebilecegi gibi diisiisler olmustur. 1900 yilinda 340 sirket birlesmesi, 1901
yilinda 423 sirket birlesmesi, 1902 yilinda 379 sirket birlesmesi, 1903 yilinda 142
sirket birlesmesi ve 1904 yilinda ise 79 sirket birlesmesi olmustur. Toplamda bu
donemde 2.943 sirket birlesmesi gerceklesmistir (Gaughan, 2007: 31).
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Ayn1 sektorde faaliyet gdsteren, ayni {irlin veya hizmeti lreten isletmeler
rekabeti kisitlamak, pazar paylarini artirmak amaciyla yatay birlesme faaliyetlerinde
bulunmuslardir. Bu donem tekellesme niteligi tasidigi i¢in “monopolistik dalga”

olarak da ifade edilmektedir (Arslan, 2004: 37-38).
1.4.2. ikinci Dénem (Dalga) 1916-1929

Ikinci birlesme dalgast 1916 yilinda baslamis ve 1929 yilinda yasanan
Ekonomik Kriz’e kadar devam etmistir (Gaughan, 2001b: 4).

Birinci birlesme donemi monopollerin (tekellerin) olusmasina, ikinci birlesme
donemi ise oligopoliin (monopollii rekabetin) meydana gelmesine neden olmustur

(Eyceyurt ve Sercemeli, 2013: 162).

Gilinitimiizde hala faaliyet gdsteren sektorde oncii olan General Motors, IBM,
John Deere ve Union Carbide Corporation sirketlerinin olusumlarina bu donemde
tanik olunmustur. 1926-1930 yillar1 arasinda 4.600 sirket birlesmesi gerceklesmis ve
1919-1930 yillar1 arasinda imalat, madencilik, bankacilik ve kamu hizmeti veren

sektorlerde 1.200 sirket yok olmustur (Gaughan, 2002: 29-30).

1.4.3. Uciincii Dénem (Dalga) 1963-1969

Ugiincii dénemde sirket birlesmeleri farkli sektdrlerde faaliyet gdsteren
isletmelerin biiyiime ve risklerini paylastirma istegi amaciyla gergeklestirilmistir. Bu
tir birlesmeler aykir1 birlesme olarak ifade edilmektedir (Arslan, 2004: 38).
Isletmeler arasinda sektdrel bazhi birlesme olmadigi ic¢in endiistriyel alanda
yogunlagsma yasanmamistir. Bu sebeple donem igerisinde ¢ok fazla birlesme faaliyeti
gerceklesmesine ragmen farkli sektorlerdeki rekabet derecesi onemli Olgiide etkili

olmamistir (Eyceyurt ve Sercemeli, 2013: 163).

Ugiincii birlesme déneminde diger ddonemlere gore daha fazla birlesme
yasanmistir. Sekil 2°de de goriildiigii gibi bu siire¢ icerisinde birlesen sirketlerin
sayisi artmaya devam etmistir. 1963 yilinda 1.361 birlesme, 1964 yilinda 1.950
birlesme, 1965 yilinda 2.125 birlesme, 1966 yilinda 2.377 birlesme, 1967 yilinda
2.975 birlesme, 1968 yilinda 4.462 birlesme gergeklesmis olup en fazla 1969 yilinda
6.107 sirket birlesmesi yasanmustir. 1970 yilinda 5.152 birlesme gergeklesmis ve
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onceki yila gore diisiis olmustur. Donem igerisinde toplam 26.509 sirket birlesmesi

yasanmistir (Gaughan, 2007: 40).
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Birinci ve ikinci donemlerde gergeklesen yatay ve dikey birlesmelerin
sonucunda tekellesmeyi engelleyecek vyasal diizenlemelerin yeterli olmamasi
oligopoliin olusmasma neden olmustur (Sarikamis, 2003: 85). 1963-1972 yillar1
arasindaki birlesmelerin %12,4’1 yatay birlesme, %7,8’1 dikey birlesme ve %79,8’1
de karma birlesmelerden olugmaktadir (Ravenscraft ve Scherer, 1987: 23). Bu
degisikligin nedeni ise yatay ve dikey birlesmeler iizerindeki sikilastirilmis antitrost
kontrollerine yonelik olarak Clayton Yasasi etkili olmustur (Du Boff ve Herman,

1989: 118).
1.4.4. Dordiincii Donem (Dalga) 1984-1989

Dordiincii birlesme donemini ilk ii¢ donemden ayiran temel etken isletmeler
arasinda gergeklesen dostca olmayan ele gecirme faaliyetleridir. Bu donemin diger
bir 6zelligi ise birlesme ve devralmalar i¢in biiyiik isletmelerin tercih edilmesi

olmustur (Eyceyurt ve Sercemeli, 2013: 163).

1970’11 yillardan 1980’11 yillara kadar sirket birlesme ve devir almalarda
gerceklesen diistisler 1981 yilinda tersine doniip hiz kazanmistir (Eyceyurt ve
Sercemeli, 2013:163). 1984 yilinda 2.543 sirket birlesmesi, 1985 yilinda 3.001 sirket
birlesmesi ve 1986 yilinda 3.336 sirket birlesmesi gerceklestirilmistir. Sekil 3’te
goriildigi gibi 1986 yilina kadar birlesmelerde artig goriiliircken 1986-1987 yillari



19

arasinda siddetli bir diisiis yasanmis olup 1987 yilinda 2.032 sirket birlesmesi
gerceklesmistir. Daha sonra ilerleyen yillarda birlesmelerde yasanan artis devam
etmigtir. 1988 yilinda 2.258 sirket birlesmesi ve 1989 yilinda 2.366 sirket birlesmesi
gerceklestirilmistir (Gaughan, 2007: 54).
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1981-1989 yillar1 arasinda gerceklesen en biiyiik 10 sirket satin almalari
Tablo 1°de gosterilmistir.

Tablo 1: 1981-1989 Yillarindaki En Biiyiik 10 Sirket Satin Almalan

Yil Satin Alan Sirket Hedef Sirket Fiyat (Milyar §)
1988 Kohlberg Kravis RJR Nabisco 25.1
1984 Chevron Gulf Oil 13.3
1988 Philip Morris Kraft 13.1
1989 Bristol Myers Squibb 12.5
1984 Texaco Getty Oil 10.1
1981 DuPont Conoco 8.0
1987 British Petroleum Standart Oil of Ohio 7.8
1981 U.S. Steel Marathon Oil 6.6
1988 Campeau Federated Stores 6.5
1986 Kohlberg Kravis Beatrice 6.2

Kaynak: Gaughan, P.A. (2007: 56).
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1.4.5. Besinci Donem (Dalga) 1993-...

1990’11 yillarin basindan itibaren sirket birlesme ve satin alma faaliyetlerinin
artmastyla birlikte 5. Donem baglamistir. Kisa vadeli kar elde etme yerine
bliylimenin amaglanmasi, dostca olmayan ele gecirme yoOntemlerinin azalmasi,
sirketlerin i¢sel biiylimelerinin zaman ve kaynak tasarrufu saglamasi gibi avantajlarla
birlesmeler tercih  edilmistir. Besinci donemde birlesmeler bankacilik,
telekomiinikasyon, enerji, saglik, ilag, biyoteknoloji sektorlerinde yogunlagmistir

(Uzun, 2010: 74 ; Reed ve Lajoux, 1999; Akt: Yilgor, 2002: 122).

Diger birlesme dalgalarinin aksine bu donemde Amerika Birlesik Devletleri
disindaki iilkelerde gerceklestirilen birlesmeler de genis 6lgeklidir (Gaughan, 2001a:
3).

Tablo 2°de ABD, Birlesik Krallik, Almanya, Fransa, Kanada, Japonya’nin
birlesme ve satin alma biiyiikliklerinin 1990-2000 yillarim1 kapsayan 10 yillik
siirecte Ozellikle ikinci yartylldan sonra olduk¢a hizli bir sekilde arttig1
gosterilmektedir. Bu donem igerisinde en fazla ABD’de birlesme ve satin alma

faaliyetlerinin gerceklesmistir.

Tablo 2: Ulkelere Gore Birlesme ve Satin Alma Biiyiikliikleri (Milyar $)

Yillar ABD  Birlesik Almanya Fransa  Kanada Japonya
Kralhk
1990 301.3 99.3 17.1 19.6 253 14.2
1991 205.7 67.5 18.6 26.4 13.7 6.6
1992 216.9 51.5 19.0 28.1 13.1 4.2
1993 347.7 42.6 15.6 233 18.1 6.5
1994 483.8 52.6 10.4 29.6 26.0 53
1995 734.6 157.7 17.3 23.6 36.1 40.4
1996 930.8 133.9 14.9 59.3 49.9 12.0
1997 1,248.1 178.0 62.8 87.1 63.4 20.1
1998 2,009.2 214.2 68.5 103.8 94.6 25.7
1999 2,149.9 434.0 339.2 313.4 97.5 202.1
2000 2,073.2 473.7 174.8 88.7 230.2 108.8

Kaynak: Gaughan, P.A. (2002: 54).
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Diinya genelinde 2010-2014 yillar1 aras1 dikkat ¢ceken Onemli birlesme ve

satin almalar islem degerleriyle birlikte Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3: 2010-2014 Yillarinda Gerceklesen Onemli Birlesme ve Satin Almalar

Yil  Satin Alan Satin Alinan Islem Degeri

(ABD Milyar $)
2011 Google Motorola Mobility 9.8
2011 Microsoft Corporation Skype 8.5
2011 Berkshire Hathaway Lubrizol 9.22
2012 Deutsche Telekom MetroPCS 29
2013 Softbank Sprint Corporation 21.6
2013 Berkshire Hathaway H. J. Heinz Company 28
2013 Microsoft Corporation Nokia Handset & Services 7.2

Business

2014 Facebook WhatsApp 19

Kaynak: https://en.wikipedia.org/wiki/Mergers and acquisitions

Sirket birlesmelerinin tarihsel siireci literatiirde 5 doneme ayrilmakla birlikte
son yillarda yayimlanan kaynaklarda 2000°li yilarindan sonrasi 6. donem (dalga)
olarak ifade edilmektedir. Erisilebilen bu kaynaklar sunlardir: Gregoriou, G. N.ve
Renneboog, L. (2007), Understanding Mergers and Acquisitions: Activity Since
1990; Moeller, S. ve Brady, C. (2007), Intelligent M&A: Navigating the Mergers and
Acquisitions Minefield; Gaughan, P.A. (2011), Mergers, Acquisitions and Corporate
Restructurings; DePamphilis, D.M. (2014), Mergers, Acquisitions, and Other
Restructuring Activities; Lasher, W.R. (2014), Practical Financial Management;
Sozeri, C. (2009), Tiirkiye’de Medya Sektoriinde Uluslar Arasi Sirket Birlesmeleri;
Uzun, O. (2010), Basaril1 Sirket Birlesmelerinin Performanslarmin Olgiimii; Ilarslan,
K. (2011), Birlesme ve Satin Almalarin Finansal Oranlar Yoluyla Isletmelerin

Finansal Performans1 Uzerindeki Etkisinin Incelenmesi, wikipedia.
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1.5. SIRKET BIRLESMELERININ NEDENLERI

Glinimiizde  isletmeler  kiiresel rekabet ortaminda  faaliyetlerini
siirdlirebilmek, yeni pazarlara girmek ve mevcut pazar paylarini artirabilmek igin
sahip olduklar1 kaynaklarla igsel biiyiime yerine genellikle ayni1 veya farkli
sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerle birlesme yoluna gitmektedirler. Isletmeleri
birlesmeye yonelten genel nedenlerin ise ekonomik, hukuki, yonetsel ve rekabete
dayali faktorler oldugu diisiiniilmektedir. Isletmeler birlesme sonucunda olusan
sinerjiyle maliyetleri diisiirmek, rakiplerin sayisini1 azaltmak, verimliligi ve piyasa

giiclinii artirmay1 hedefledikleri goriilmektedir.

Sekil 4’te 2000 yilinda Watson Wyatt Worldwide tarafindan Avrupa’daki
isletmeler iizerinde uygulanan “Birlesme ve Satin Almalar Arastirmast 2000
sonuclar1 gosterilmektedir. Bu sekle gore isletme birlesme ve satin almalarini en gok
etkileyen faktor rekabet edilebilir dlgek yakalamaktir. Isletmelerin pazar paymi
artirmak, iretim sinerjisi olusturmak ve yeni pazarlara girme istegi de Onemli
derecede etkili olmaktadir. Birlesmeyi etkileyen diger faktorler ise maliyetleri
azaltmak, yeni teknolojiye sahip olmak, faaliyet alanini genisletmek ve aktiflerini

artirmaktir (http://www.watsonwyatt.com; Akt: Arslan, 2004: 39-40).
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Sekil 4: isletmelerin Birlesme ve Satin Alma Nedenleri
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1.5.1. Sinerji

Isletme birlesmelerinde sinerjik etki, birlesme sonrasinda olusan toplam
ekonomik giiciin isletmelerin birbirinden bagimsiz olarak faaliyet gdsterirken sahip
oldugu giicten daha fazla ekonomik deger yaratmasidir. Genel olarak 2+2=5 olarak
ifade edilen bu sinerji etkisi, genel durumun yani biitiiniin kendisini olusturan alt
parcalarin toplamindan daha yiiksek bir deger olusturmasi seklinde agiklanmaktadir

(Berk, 2000: 462).

Diger bir ifadeyle sinerjiyi formiil olusturarak aciklamak gerekirse (Celik,

1999: 31);
Sinerji=V ,, —(V ,+V,)
V ; : Birlesme sonras1 olusan AB isletmesinin degeri,
V , : Birlesme Oncesi A isletmesinin degeri,
V , : Birlesme Oncesi B isletmesinin degerini ifade etmektedir.

Isletmelerin  sinerji etkisi genellikle asagida belirtilen etkenlerden

kaynaklanmaktadir (Celik, 1999: 8-9):

o Biiyiimeleri  sonucunda yetenekli yonetici ve personel c¢alistirma
olanaklarimin artmasi: Isletmelerin is hacimlerinin artmasiyla birlikte sektordeki
ortalama tcretlerde artmaktadir. Bunun sonucu olarak isletmeler de daha fazla ticret
odeyerek yetenekli yonetici ve personel istihdam edebilmektedirler.

o [sletme riskinin azaltilmasi: Isletmeler iiriin cesitlendirmesini biiyiime
stratejiyle daha kolay uygulayabilirler. Boylelikle isletmenin riskleri de dagitilabilir.

e Biiyiik o6lgekte faaliyette bulunmanin maliyetleri azaltmasi: Isletmelerin
biiyiik Olcekte faaliyette bulunmasi sonucu diger kosullar sabit iken maliyetlerin
azalmasiyla i¢ ve dis pazarda rekabet etme giicli artmaktadir.

o Arastirma ve gelistirme (ar-ge) faaliyetlerinin daha ekonomik ve etkin
sekilde yiiriitiilmesi: Biiyiik 6lgekli isletmeler arastirma ve gelistirme faaliyetlerine
daha fazla fon aywdiklar1 i¢in daha ¢ok yenilik yapabilmektedirler. Ayrica biiyiik
isletmeler giiclii sermayeleri geregi yiiksek {iicret 0deyerek isinde uzmanlasmis

personellerle calisabilme imkani bulabildigi i¢in arastirma ve gelistirme calismalar1
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istenilen dilizeyde yapilabilmektedir. Kiiclik olcekli isletmeler de bazen biiylik
isletmelerin devrettikleri yenilikleri biraz daha gelistirerek kullanmaktadirlar.

o Sirket degerlemesinde kullanilan iskonto oramimin diismesi: Biiyik 0Olgekli
isletmeler degerlendirilirken nakit akimlar1 ¢ogu zaman daha diisiik oranda iskonto

edilir. Bu da isletmelerin pazar degerinin yiiksek hesaplanmasina neden olur.
1.5.2. Olcek Ekonomisi

Isletmelerin biiyiikliik veya iiretim hacmindeki artisa bagl olarak elde ettigi
olumlu etkilere “dlcek ekonomisi” denilmektedir. Isletmenin dlgegini artirarak uzun
donem ortalama maliyetlerin optimal yani en uygun seviyeye gelinceye kadar
azalmasi bu olumlu etkiyi aciklamaktadir. Ancak sirket dlcegi bu seviyeden sonra
artirilmaya devam edildiginde ise negatif 6l¢ek ekonomileri ortaya g¢ikmaktadir

(Ross, Westerfield ve Jaffe, 1993; Akt: Celik, 1999: 38-39).

Olgek  ekonomilerinden yararlanma en fazla yatay birlesmelerde
goriilmektedir (Van Horne 1976; Akt: Aydin, 1990: 15). Dikey birlesmelerde ise
isletmeler ileriye dogru birlesmeyle dagitim kanallarm1 veya geriye dogru
birlesmeyle isletmeye hammadde sunan kaynaklar1 veya ikisini birlikte denetim
altinda tutabilecegi i¢cin 6lcek ekonomilerinden yararlanabilirler (Akay, 1997: 16).
Farkli sektorlerdeki isletmelerin birlesmesiyle olusan karma birlesmelerde 6lgek

ekonomilerinden yararlanma daha kisithdir (Akay, 1997: 16).

Birlesme ve devralma sonucu ger¢eklesen Olcek ekonomilerinin isletmelere

saglayacagi1 faydalar asagida siralanmistir (Asikoglu vd., 2010: 323);

e Uretim ve satis siirecinde tekrarlanan sabit maliyetlerin kaldirilmasmi ve
boylece isletmenin etkinliginin artmasini saglar,

¢ Birlesme ve devralma sonucu isletmelerin rekabet edebilme giicii artar,

e Isletmelerin biiyiimelerine bagl olarak iiretim kapasiteleri arttig1 i¢in daha
fazla miktarlarda alim yapildigindan girdileri daha ucuza alabilirler,

e Birlesme ve devralmalar teknik bilgi akisini saglar ve arastrma gelistirme
projelerinin uygulanmasini imkan vermektedir,

e Birlesme ve devralmalar, ayn1 faaliyetleri gosteren birimlerin

birlestirilmesiyle orgiitlenmede tasarruf saglar.



25

1.5.3. Kiiresellesme

Kiiresellesme, iilkeler arasindaki ekonomik ve siyasal smirlarin dnemini
kaybetmesi, uluslararasi ticaretin yayginlagsmasi, emek ve sermaye hareketlerinin
artmasi, teknolojinin hizla degigsmesi sonucu iilkelerin ekonomik, sosyal, siyasal ve
kiiltiirel acidan birbirlerine yakinlasmasidir. Giinlimiizde “yeni diinya diizeni” ve
“evrensel koy” gibi farkl ifadelerle de kullanilmaktadir (Olgun, 2006: 143).

Kiiresellesmeyle tilkelerin cografi smirlariin agilmasi sonucu diinya tek bir
pazar haline gelmistir. Isletmelerin varliklarmi devam ettirebilmek ve basarili
olabilmek i¢in sadece yerel pazarda degil uluslararasi pazarlarda da rekabet
stratejilerini etkin bir bigimde kullanmalar1 gerekmektedir. Kiiresel rekabet
ortaminda isletmeler uluslararasi is birligi anlagmalar1 veya sirket birlesmeleri

yoluyla pazar alanlarini genisletebilirler.
1.5.4. Yeni Pazara Girme

Isletmeler birlesme yoluyla ulusal ve uluslararasi yeni pazarlara daha kolay
ve daha hizli girebilmektedirler. Yeni alanlarda faaliyet gdstermek isteyen ancak
yeterli bilgi, yetenek ve ulasim agina sahip olamayan isletmelerin yeni alanlara
girmesi riskli ve maliyetlidir (Samuels, Wilkes ve Brayshaw, 1995; Akt: Celik, 1999:
57). Bu nedenle yeni pazarlarla girmek isteyen isletmeler sifirdan bir isletme
kurmanm maliyetlerine katlanmak yerine pazarda faaliyet gosteren tecriibeli

isletmelerle birlesme yolunu tercih edebilirler.
1.5.5. Cesitlendirme

Cesitlendirme, bir isletmenin ¢alisma alanindaki endistrilerin sayisinin
artirmasmni ifade etmektedir. Isletmelerin ¢esitlendirme yoluyla biiyiimelerinin
ekonomik ve hukuki nedenleri bulunmaktadir. Ornegin, kamu yararmi korumak igin
tekellesmeyi Onlemeye yoOnelik yasal diizenlemeler nedeniyle ayni1 sektordeki
birlesmelere izin verilmeyebilir. Biiylimek isteyen igletmeler boyle durumlarda baska
sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerle birlesmeyi tercih edebilirler (Celik, 1999:
40).

Isletmelerin yeni bir {iretim alanma girmesi hem maliyetli hem de riskli

olabilir. Bu ylizden isletmeler mevcut faaliyet alanlarinin diginda daha karh
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olabilecek sektorlere girebilmek ve atil fonlar1 daha etkili kullanabilmek ig¢in

alaninda uzmanlasmis isletmelerle ¢esitlendirme yoluyla birlesebilirler.
1.5.6. Riskleri Azaltmak

Isletmeler sadece bir alanda uzmanlasip degisen piyasa kosullarma uyum
saglayamadiginda biiyiik bir zorlukla kargilagsmaktadirlar. Bu yiizden riski dagitmak
amaciyla c¢esitlendirme yoluyla farkli alanlarda faaliyet gosteren isletmelerle
birlesmektedirler. Ayni sektorde faaliyet gosteren isletmelerin birlesmesi durumunda
isletmelerin birlikte fiyat belirlemesi, iiretim ve satis stratejilerini izlemesiyle de bazi

riskler ortadan kalkmaktadir (Biiker vd., 2010: 607).
1.5.7. Rekabeti Azaltmak

Isletmeler biiyiimek, genislemek veya varliklarini devam ettirebilmek igin
diger isletmelerle siirekli rekabet halindedirler. Ayni sektérde bulunan isletmeler
rekabeti ortadan kaldirmak, tekelci birlikler olusturarak pazar kosullarindan
yararlanmak ve toplam arzin biiyiik bir boliimiine sahip olmak i¢in isletmeler

birlesmeyi tercih edebilirler (Asikoglu vd., 2010: 321).

Ayni 13 kolunda faaliyette bulunan isletmelerin birlesmesi rekabetin
azaltilmasina ve monopol olugsmasma neden olabilir. Bu durumu engellemek ve
rekabeti korumak i¢in iilkeler yasal sinirlamalar getirebilir. Tiirkiye’de bu gorevi

Rekabet Kurumu yerine getirmektedir.
1.5.8. Finansal Nedenler

Biiyiimek isteyen ancak yeterli birikime sahip olmayan veya ¢esitli nedenlerle
finansman zorlugu c¢eken isletmeler faaliyetlerini devam ettirebilmek icin diger

isletmelerle birlesebilirler.

Genel olarak kiiciik ve orta Olgekteki isletmeler sahip olduklar1 kaynaklarla
icsel biiylimede sorun yasamaktadirlar. Bu nedenle biyiik olcekli isletmelerin
biiyiime tekliflerini kabul etmektedirler (Ceylan, 1995: 257). Isletmelerin
birlesmeleri sonucunda finansal bakimdan daha biiyilkk bir isletme meydana
gelmektedir. Sermaye piyasasina da girme imkani bulan biiyiik isletmeler burada
diisiik maliyetlerle fon saglayabilmektedirler (Biiker vd., 2010: 606). Isletmelerin

birlesmeleriyle ortaya c¢ikan borglanma kapasitesi bu siireci gerceklestiren
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isletmelerin ayr1 ayr1 bor¢lanma kapasitelerinden daha yiiksek olmaktadir.
Birlesmeler, isletmelerin uygun sartlarda yeni finansal kaynak bulma imkanini da

kolaylastirmaktadir (Berk, 2000: 464).
1.5.9. Vergi Avantajlarindan Yararlanmak

Birlesmeye taraf olan biri karla digeri zararla ¢alisan isletmelerin birlesmeleri
durumunda karla ¢alisan igletmenin faaliyet kari ile zararla ¢alisan isletmenin faaliyet
zarar1 ayni mali tablolar igerisinde bulunacagi i¢cin vergi matrahinin diistiriilmesi ve

O0denmesi gereken verginin azaltilmasit miimkiin olmaktadir (Biiker vd., 2010: 606).

Isletme ortaklarmin ddeyecek oldugu kisisel vergiler de birlesme kararmin
alinmasmda etkili olmaktadir. Isletme mevcut nakit imkanlariyla yeterli yatirim
yapma durumuna sahip degilse s6z konusu nakit fazlasmi ortaklarina kar payi
dagitmak yerine bagka bir isletmeyi satin alarak birlesme gerceklestirebilir (Akgiic,
1998: 897). Ayrica bu sekilde isletmenin is hacmi de artmaktadir.

1.5.10. Teknoloji

Glinimiizde  teknolojide  her gecen giin yeni bir ilerleme
gerceklestirilmektedir. Bu durum isletmelere biiyiik firsatlar sunmaktadir. Ornegin,
isletmeler internet sayesinde pazarlama faaliyetlerini gerceklestirebilir ve siparis
alabilirler, daha fazla miisteri kitlesine ulasabilirler, dis ¢cevreyle iletisim daha kolay
olacag1 i¢cin zaman tasarrufu saglanabilirler. Ancak isletmeler kiiresel pazarda
rekabetci giiclerini artirmak ve varliklarim1 devam ettirebilmek i¢in teknolojiyi de
yakindan takip etmek durumundadirlar. Bunun icin isletmeler arastirma-gelistirme

faaliyetlerine agirlik vermeleri gerekmektedir.
1.5.11. Degerli Sinai Haklara Sahip Olmak

Isletmeler marka, patent, lisans gibi degerli smai haklara sahip olan
isletmelerle birlesip onlarin isim haklarmi da kullanarak pazar gii¢lerinden

yararlanabilirler.

Isletmeler yeni buluslarini artirabilmek ya da patent haklarindan dolay:
ilerleyen zamanlarda kendilerine sorun olusturabilecek isletmeleri satin alarak patent
durumlarin1 gliclendirebilir ve gelecekte olusacak olan rekabeti engelleyebilir

(Akgiig, 1998: 896).
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1.5.12. Psikolojik Nedenler

Isletme birlesmeleri genellikle rekabeti ve riski azaltmak, sinerji olusturmak,
Olcek ekonomilerinden yararlanmak, vergi avantajlarindan yararlanmak icin

gergeklestirilse de psikolojik nedenler de bu siiregte etkili olmaktadir.

Psikolojik nedenler kisilerin daha biiytik isletmeleri yonetme ve yeteneklerini
gosterme istegi, isletmelerinin varliklarmi garanti altina almak, ¢evredeki gelismeleri
takip edemeyip geride kalma korkusu etkili olmaktadir (Asikoglu vd., 2010: 326).
Ayrica isletmenin piyasadaki itibarindan yararlanmak istemek de isletme

birlesmelerinde psikolojik nedenler arasinda yer alabilir.
1.5.13. Yetenekli Bir Yonetime Sahip Olmak

Mevcut yonetimin isletme i¢in yeterince basarili olamamasi ve uzman bir
yoneticiyle caligmak icin de uygun imkanin sunulamamasi gibi sorunlara ¢oziim
bulmak ic¢in isletmeler vizyon sahibi yetenekli bir yonetim yapisit bulunan diger

isletmelerle birlesebilir.

Yonetim sorunlart yasayan ve bu sorunlari tek basma ¢ozme olanagi
bulunmayan isletmeler iki durumla kars1 karsiya kalmaktadirlar. Birincisi
isletmelerin mevcut yapiyla duraganlifa ya da kiigiilerek faaliyetlerini devam
ettirebilmeleri, digeri ise yukarida da ifade edildigi gibi yetenekli yonetim yapisi
bulunan isletmelerle birlesmektir (Akgiig, 1998: 895).

Az sayida yoOnetici ile yonetilen kiiclik 6lgekli isletmelerde zamanla yonetim
sekli ve kadrosu yetersiz kalabilmekte ve bu yiizden yetenekli yoneticilere ihtiyag
duyulmaktadir. Isletmenin ihtiyag duyulan personeli istihdam edemeyecegi
durumlarda bagka isletmelerle birlesilmektedir. Ayrica is akismnin yavas ilerledigi
biirokratik bir yonetime sahip olan biiyiik 6lgekli isletmeler de aktif ve vizyon sahibi
yoneticilere ihtiya¢ duyabilmektedir. Bunun i¢in istenilen yonetici kadrosuna sahip

olan hizla biiyiiyen isletmelerle birlesilmektedir (Akgiic, 1998: 895-896).
1.5.14. Birlesmenin I¢ Biiyiimeye Gore Daha Avantajh Olmasi

Isletmeler sahip olduklari kendi imkanlariyla biiyiimeleri genellikle daha zor
ve zaman alic1 olmaktadir. Yeni bir sektore girerek is alanini genisletmek isteyen

isletmeler pazardaki mevcut rakiplerle rekabet etmek zorunda kalacagi icin ig¢sel
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biiylime yerine o alanda faaliyet gosteren bir isletmeyle birleserek hem maliyetlerini

azaltirlar hem de daha kisa siirede pazara girmis olurlar.

Birleserek biiylimenin i¢ biiylimeye gore bazi avantajlar1 bulunmaktadir. Bu

avantajlar asagidaki gibi 6zetlenebilir (Akgiig, 1998: 898-900):

e Biiylimenin daha hizli gergeklesmesi ve Dbiiyimede dengenin
olusturulabilmesi,

e Maliyetlerin daha diisiik olmasi,

¢ Finansal kaynak bulmada kolaylik,

e Riskin daha az olmasi,

e Isletmelerarasi rekabetin azaltilmas.

1.6. SIRKETLERIN BIRLESME SURECI

Sirketler biiyiimek i¢in birlesme karar1 aldiklarinda bu siireci 1yi bir sekilde
degerlendirmeleri gerekmektedir. Uygulamada birlesmeler her zaman basarili bir
sekilde sonuclanmayabilir. Sirket birlesmeleri taraflarin karsilikli beklentilerini
gerceklestirememesi durumunda basarisizlikla sonuglanmaktadir. Bu durumun temel
nedeni sirketlerin birlesme Oncesi doneme gerektigi kadar Onem vermemis
olmasindan kaynaklanmaktadir. Birlesmenin basariyla tamamlanmasi i¢in bu siirecin
tim asamalarmin tek tek ayrintili olarak degerlendirilmesi gerekmektedir (Celik,

1999: 59).

Basaril1 bir birlesme siireci i¢in gerekli olan adimlar Tablo 4’te gdsterilmistir.

Tablo 4: Basarih Bir Birlesme Programi icin Adimlar

Birlesme Oncesi Asamanin Yonetimi

Personelin gizlilik konusunda egitimi

Isletmenin kendi degerini belirlemesi

Deger ekleme yaklasimimin tanimlanmasi
Endiistri yapisin1 anlamak ve merkez isi desteklemek
Olgek ekonomisinden yararlanmak

Teknoloji veya yetenek transferini gerceklestirmek
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Adaylan Elemek

Eleme kriterlerini belirlemek
Yatirim bankalarinin nasil kullanilacagina karar vermek
Firsat tistiinligii

Kamu isletmeleri, isletmelerin boliimleri ve 6zel isletmelerin dikkate alinmasi

Kalan Adaylarin Belirlenmesi

Ele gecirme priminin nasil telafi edilecegini tam olarak belirlemek
Gergek sinerjiyi belirlemek
Yeniden yapilandirma planimna karar vermek

Finansal yoneticilik firsatlarina karar vermek

Anlasmay1 Miizakere Etmek

Maksimum fiyat1 belirlemek ve ona sadik kalmak

Zemini anlamak ve deger transferini tesvik etmek

Ugiincii bir isletme tarafindan 6denebilecek fiyat1 belirlemek
Anlagma stratejisi kurmak

Yeterli dikkati gostermek

Birlesme Sonrasi Biitiinlesmenin Yonetimi

Miimkiin oldugunca hizli davranmak

Siirecin idaresine dikkat etmek

Kaynak: Gokbel, S. A. (2004: 218).

Sirket birlesmelerinde “ayrintili inceleme” hedef sirketin yasal durumunun,

finansal yapismin ve beseri 6zelliklerinin incelenmesidir. Ayrica birlesilmek istenen

sirketin organizasyon yapisi, personelin nitelikleri, isletme hakkindaki gerekli bilgi

ve belgeler toplanmasiyla sirketin istiinliikleri ve zayifliklar1 tespit edilmis olur

(Arslan, 2003: 1). Boylelikle birlesme siirecinin igletmelere sunacagi avantajlar ve

dezavantajlar da belirlenmis olmaktadir.



31

Sirket birlesmeleri genellikle 3 asamada ger¢eklesmektedir (Green, 1990; Akt:
Celik, 1999: 59):

¢ Birlesmenin planlanmasi,
¢ Birlesilecek sirketlerin arastirilmasi ve segilmesi,

¢ Belirlenen sirket ile goriigme.
1.6.1. Birlesmenin Planlanmasi

Birlesme sirketler i¢in riskli ve maliyetli bir siiregtir. Birlesme karar1
yoneticileri, personelleri, tiiketicileri, yatirimcilar1 ve isletmenin bulundugu cevreyi
etkilemektedir (Aydmn, 1990: 40). Sirketler tiim kosullar1 ayrintili bir sekilde

degerlendirip buna bagl olarak amaglarini belirlemeleri gerekmektedir.

Birlesme siirecinin ilk agamasi olan planlama sirasinda asagidaki adimlarin

gerceklestirilmesi gerekmektedir (Celik, 1999: 62):

e Sirketin uzun vadeli amaclarinin tespit edilmesi,
¢ Belirlenen amaclarm gercgeklestirilmesi i¢in araglarin segilmesi,
¢ Birlesmenin sirketin uzun vadeli amaglariyla uygunlugunun arastirilmasi,

e Aday sirketleri analiz etmek i¢in uygun standartlarin saptanmasi.
1.6.2. Birlesilecek Sirketlerin Arastirillmasi ve Secilmesi

Sirketler belirlemis olduklar1 standartlarla birlesme i¢in en uygun aday sirketi
ararlar. Bu standartlara uyan aday sirketin bulunmasit zordur ancak aranilan
niteliklerin altinda ve iistiinde olan sirketler belirlenebilmektedir. En uygun aday
sirketin bulunmasiyla birlikte sirketin sahip olamadig: biitlinlestirici giicii elde etmesi
miimkiin olmaktadir. Boylelikle sirketin zayifliklar1 da birlesilmek istenen hedef
sirketin giiclii yonleriyle tamamlanmaktadir (Simmons, 1988; Akt: Celik, 1999: 64-
65). Birlesmek isteyen sirketlerin aday se¢imi ve degerlendirme siirecleri uzun bir
zaman alabilir. Ancak detayli bir arastrma yapilmadan olusan birlesmeler de

basarisizlikla sonuglanabilir.

Birlesilmek istenen hedef sirket veya sirketler belirlendikten sonra sirketlerin
gliclii ve zayif yonleri tespit edilir. Muhasebe kayitlar1 ve fiili incelemeler sirkete ait
onemli bilgiler sunmaktadir. Bu belgelerden saglanacak bilgiler soyle siralanabilir

(Okka, 2009: 893):
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e Sirketin bliytlikligl, aktif, pasif, likitide ve bor¢ durumlar1 ve borglarin

vadesi,

e Sirketin pazar, defter, isleyen tesebbiis ve iflas degerleri,

e Sirkete ait hisse senetlerinin pazar fiyatlar1 ve son 5 yil i¢inde gosterdigi
durum, kar pay1 dagitim politikasi ve fiyat/kazang oranlari,

e Sirketin bliyiime hizi, birlesmeden sonra olusacak fiyat/kazan¢ orani, hisse
basina kar, ka¢ yil icerisinde biiyiimeden Onceki hisse bagina diisen kara tekrar
ulasilacagi,

e Sinerjik etki,

e Hedef sirketin personelinin degerlendirilmesi ve atil personelin durumu,

¢ Birlesmenin nasil uygulanacag,

¢ Birlesme sonunda olusacak vergi durumu,

e Sirketin yararma olacak birlesme tiiriiniin tespiti,

¢ Birlesmenin nasil finanse edilecegi gibi konular1 igermektedir.
1.6.3. Belirlenen Sirket ile Goriisme

Aday sirketlerle ilgili gerekli arastirmalar yapildiktan sonra hedef sirkete
birlesme teklif edilir. Bu teklif birlesmeye iliskin goriisleri ve 6deme yontemleriyle
ilgili bilgileri icermektedir. Hedef sirket aciklamalari inceleyip birlesmeyi kabul
etme ve reddetme hakkina sahip oldugu gibi bazi maddeleri tekrar goriismek de
isteyebilir. Hedef sirket birlesme teklifini kabul etmemesi durumunda ana sirket,
hedef sirketin ortaklariyla goriiserek hisse senetlerinin pazar degerinden daha yiiksek
bir teklif sunar ve sirketin yonetiminde ¢ogunluk oyunu elde edinceye kadar cesitli
stratejiler gelistirerek dost¢a olmayan bir birlesme siireci gerceklestirilir (Okka,

2009: 893).

1.7. HUKUKI ACIDAN SIiRKET BIRLESMELERI

Sirketler birlesmeleri 1ilgili kanunlarda belirtilen hiikiimlerin  yerine

getirilmeleri durumunda hukuki agidan gegerlilik kazanabilmektedir.
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1.7.1. Tiirk Ticaret Kanunu’na Gore Sirket Birlesmeleri

Tirkiye’de 6762 Sayili Tiirk Ticaret Kanunu Prof. Dr. Hirsch tarafindan
hazirlanmis olup 01.01.1957 tarihinde yiiriirliige girmistir. Ulkemizde ticari hayati
diizenleyen temel kanunlardan biridir. Ancak gelisen ve de8isen cevre sartlari
nedeniyle giinlimiizde ticari hayatta yeterli olamamaya baglamistir. Ayrica Avrupa
Birligi siirecinde uyum ihtiyacinin da sdz konusu olmastyla birlikte yeni bir kanun
hazirlanmasma gereksinim duyulmustur. Bu nedenlerle Tiirk Ticaret Kanunu'nun
yeniden yazilmasi amaciyla 08.12.1999 tarihinde bir komisyon olusturulmustur.
6102 Sayili Tiirk Ticaret Kanunu 14.02.2011 tarihli 27846 sayili Resmi Gazete’de
yayimlanmig ve 01.07 2012 tarihinde yiiriirlige girmistir (Dogruséz vd., 2011: v).
6102 Sayili Tiirk Ticaret Kanunu’na gore birlesmeye iliskin genel hiikiimler 136 nc1
maddenin 1 inci fikrasmnm a ve b bendleri ile 2 nci, 3 iincii ve 4 {incl fikralarinda
aciklanmistir. Buna gore;

(1) Sirketler;

a) Bir sirketin digerini devralmasi, teknik terimle “devralma seklinde birlesme” veya

b) Yeni bir sirket i¢inde bir araya gelmeleri, teknik terimle “yeni kurulus seklinde birlesme”,
yoluyla birlesebilirler.

(2) 136 ila 158 inci maddelerin uygulamasinda, kabul eden sirket “devralan”, katilan sirket
“devrolunan” diye adlandirilir.

(3) Birlesme, devrolunan sirketin malvarligi karsiliginda, bir degisim oranina gore devralan
sirketin paylarmin, devrolunan sirketin ortaklarinca kendiliginden iktisap edilmesiyle
gergeklesir. Birlesme sozlesmesi 141 inci maddenin ikinci fikrast anlaminda ayrilma akgesini
de 6ngorebilir.

(4) Birlesmeyle, devralan sirket devrolunan sirketin malvarligini bir biitiin halinde devralir.

Birlesmeyle devrolunan sirket sona erer ve ticaret sicilinden silinir.

1.7.2. Rekabetin Korunmas1 Hakkindaki Kanun’a Gore Sirket

Birlesmeleri

Rekabet Hukuku; serbest rekabet ortaminin olusturulmasi, rekabetin aktif
olarak gerceklestirilebilmesi, piyasada lider durumunda olan sirketlerin birlesmesiyle
tekellerin meydana gelmesini engellemek amaciyla olusturulmustur. Tekellesme
kiigiik ve ortak Olgekli isletmelerin piyasaya girmesini veya faaliyet gdstermesini
engelleyebilir. Boyle bir durumun olugsmamasi i¢in iilkeler rekabeti diizenleyici

kanunlar ¢ikarmaktadirlar (Yilmaz, 2004: 139).
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Tiurkiye’de de rekabeti diizenlemek amaciyla 4054 Sayili Rekabetin
Korunmas1 Hakkinda Kanun 13.12.1994 tarihli 22140 sayili Resmi Gazete’de
yayimlanarak yirirliige girmistir. Birlesme veya devralma kanunun 7 nci

maddesinde agiklanmustir. Buna gore;

Bir ya da birden fazla tesebbiisiin hdkim durum yaratmaya veya hakim durumlarini daha da
giiclendirmeye yonelik olarak, iilkenin biitiinii yahut bir kisminda herhangi bir mal veya
hizmet piyasasindaki rekabetin 6nemli Olgiide azaltilmasi sonucunu doguracak sekilde
birlesmeleri veya herhangi bir tesebbiisiin ya da kisinin diger bir tesebbiisiin mal varligini
yahut ortaklik paylarmin tlimiinii veya bir kismimi ya da kendisine yonetimde hak sahibi olma
yetkisi veren araglari, miras yoluyla iktisap durumu hari¢ olmak iizere, devralmasi hukuka
aykir1 ve yasaktir. Hangi tiir birlesme ve devralmalarin hukuki gegerlilik kazanabilmesi igin

Kurula bildirilerek izin alinmasi gerektigini Kurul, ¢ikaracag: tebliglerle ilan eder.

Rekabet Kurulundan Izin Alinmasi Gereken Birlesme ve Devralmalar
Hakkinda 2010/4 Teblig’de birlesme veya devralma sayilan haller 5 inci maddenin 1

inci fikrasinin a ve b bendlerinde ac¢iklanmistir. Buna gore;

(1) Kontrolde kalic1 degisiklik meydana getirecek sekilde;

a) ki veya daha fazla tesebbiisiin birlesmesi ya da

b) Bir veya daha fazla tesebbiisiin tamaminin ya da bir kisminin dogrudan veya dolayli
kontroliiniin, hisse ya da mal varliginin satin alinmasiyla, sézlesmeyle veya diger bir yolla bir
ya da daha fazla tesebbiis veya halihazirda en az bir tesebbiisii kontrol eden bir ya da daha
fazla kisi tarafindan devralinmast,

Kanunun 7 nci maddesi dahilinde birlesme veya devralma islemi sayilmaktadir.

Rekabet Kurulundan Izin Alinmasi Gereken Birlesme ve Devralmalar
Hakkinda 2010/4 Teblig’de birlesme veya devralma sayilmayan haller de 6 nci

maddenin 1 inci fikrasinin a, b, ¢ ve ¢ bendlerinde agiklanmistir. Buna gore;
(1) Asagida mahiyeti agiklanan islemler Kanunun 7 nci maddesi kapsami diginda olup, bu tiir
islemler i¢in Kuruldan izin alinmasi gerekmez.
a) Kontrol degisikligine yol agmayan grup i¢i islemlerle diger islemler,
b) Olagan faaliyetleri kendileri veya baskalar1 hesabina menkul kiymetlerle islem yapmak
olan tesebbiislerin yeniden satis amaciyla satmn aldiklart menkul kiymetleri, bu menkul
kiymetlerden dogan oy haklarmm menkul kiymetleri c¢ikaran tesebbiisiin rekabet
politikalarin1  etkileyecek sekilde kullanmamalar1 kaydiyla gegici olarak ellerinde
bulundurmalari,
¢) Kontroliin; tasfiye, infisah, 6deme giicliigii, ddemelerin tatil edilmesi, konkordato,
ozellestirme yapilmasi amaciyla veya benzeri bir nedenle ve Kanun geregi bir kamu kurum
ve kurulusu tarafindan elde edilmesi,

¢) Bu Tebligin 5 inci maddesinde belirtilen hallerin miras yoluyla gergeklesmesi.
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1.7.3. Kurumlar Vergisi Kanunu’na Gore Sirket Birlesmeleri

5520 Sayili Kurumlar Vergisi Kanunu 21.06.2006 tarihli 26205 sayili Resmi
Gazetede yayimlanarak yiriirlige girmistir. Kurumlar Vergisi Kanunu’na gore
birlesmeye iligskin hiikiimler 18 inci maddenin 1 inci, 2 nci ve 3 linci fikralarinda
aciklanmistir. Buna gore;

(1) Bir veya birka¢ kurumun diger bir kurumla birlesmesi, birlesme nedeniyle infisah eden

kurumlar bakimindan tasfiye hilkmiindedir. Ancak, birlesmede tasfiye kari yerine birlesme

kar1 vergiye matrah olur.

(2) Tasfiye karinin tespiti hakkindaki hiikiimler, birlesme karmnin tespitinde de gecerlidir. Su

kadar ki, miinfesih kurumun veya kurumlarm ortaklarina ya da sahiplerine birlesilen kurum

tarafindan dogrudan dogruya veya dolayli olarak verilen degerler, kurumun tasfiyesi halinde
ortaklara dagitilan degerler yerine gecer. Birlesilen kurumdan alinan degerler Vergi Usul

Kanununda yazili esaslara gore degerlenir.

(3) Kanunun 17 nci maddesine gore tasfiye memurlarina diisen sorumluluk ve o6devler,

birlesme halinde birlesilen kuruma ait olur.

Kurumlar Vergisi Kanunu’na goére asagida agiklanan durumlarda yapilan

birlesmeler devir olarak ifade edilebilir (Asikoglu vd., 2010: 328).

e Birlesme sonunda devredilen sirket ile birlesen sirketin kanuni
merkezlerinin Tiirkiye’de olmasi gerekmektedir.

e Devredilen sirketin devredilme tarihindeki bilango degerini devralan sirket
almakta ve herhangi bir degisiklik yapmadan bilangosuna aktarmaktadir.

e Birlesen sirket devredilen sirketin ortaklarina devraldigi deger oraninda

hisse vermektedir.

1.8. TURKIYE’DE SiRKET BIRLESMELERI

Ulkemizde ilk birlesme faaliyeti 1874 yilinda gergeklesen Avusturya
sermayeli Avusturya-Osmanli Bankasi ile Fransiz-ingiliz sermayeli Bank-1 Osman-i
Sahane’nin birlesmesidir (Tiirk, 1986; Akt: Aydn, 1990: 31). Ulkemizde sirket
birlesmeleri ve satin alma faaliyetleri genellikle finansal agidan zor durumda olan
isletmelerin  lilke ekonomisine yeniden kazandirimas: saglamak amaciyla
gerceklestirilmeye baglanmistir. S6z konusu birlesme ve satin almalar daha g¢ok
devlet kurumlarinda ve bankacilik sektdriinde uygulanmistir (Aydin, 2004: 203).
1959°da gerceklesen Tiirkiye Eski Muharipler Bankasi ile Tumsu Bank’in birlesmesi
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sonucu Tirkiye Birlesik Tasarruf ve Kredi Bankasi’ni olusturmalar1 ve 1960°da
Tiirkiye Turizm Bankasi ile T.C. Turizm Bankasi’nin birlesmeleri 6rnek olarak
gosterilebilir (Sarikamis, 2003: 96). Cumhuriyet doneminde yasanan ilk birlesme ise
1933 yilinda Tiirk Ticaret Bankasiyla Uskiidar Bankasi’nin birlesmesidir (Goktas,
2001: 14).

Ulkemizde 1968-1972 yillarmi kapsayan ikinci bes yillik kalkinma planindan
bu yana uygulanmakta olan biiyiik isletme politikasina bagl olarak sirketlesmeler,
sermaye artirimlar1 ve sirket birlesmeleri tesvik edilmektedir (Bahtiyar, 2004: 5).
1980 yili sonrasinda uygulanmaya baslayan ekonomi politikalartyla sirket
bilesmeleri ve satin almalar daha fazla gerceklestirilmis olup 6zel sektér sanayi
sirketleri arasinda yasanan birlesmelerin sayist da artmustir. Ayrica bu siiregte
uygulanan istikrar programinda dis pazarlara acilma, serbest piyasa ekonomisine

gecis gibi amaglarin yer almasi da sirketleri etkilemistir (Yoriik ve Ban, 2006: 94).

Tirkiye’de gercgeklestirilen sirket birlesmelerinde genellikle yerli sirketlerin
birbirleriyle birlesmeleri nadir olarak goriilmektedir. Bu durum birlesmeyi finanse
edebilecek yeterli ekonomik giiciin bulunmamasindan ve hukuksal alandaki
yetersizlikten kaynaklanmaktadir. Gelismis iilkelerde oldugu gibi Tiirkiye’de de
birlesmelerin finansmaninda kolaylik saglayacak olan uygulamalar ve kurumlarin
bulunmas1 gerekmektedir. Ayrica lilkemizde biiyiik sanayi tesislerinin bir¢cogunda
modern  yOnetim  anlayisinin = Oziimsenememesi  sirket  birlesmelerinin
gerceklestirilmesini sinirlandirmaktadir (Sarica, 2008: 65). Ayrica sirketlerin orgiit

yapismin ve yonetim felsefesinin de birlesmeye egilimli olmalar1 gerekmektedir.

Tiirkiye’de sirket birlesmelerinin Oniindeki engeller soyle siralanabilir

(Gokbel, 2004: 229);

e Vergi; vergi avantajlarinin saglanamamasi,
e Kiiltiir; ortaklik kiiltiirii Tiirk sirketlerinde eksiklik olarak goriildiigii i¢in

sinerji olusturulamamasi,

e Feodal Bag; isletme sahipleri isletmelerine asir1 derecede bagli olduklar:
i¢in zor sartlarda bile isletmelerini satmak istememeleri,

e Kurumsallasma Eksikligi; isletme sahibine bagh sirketlerin birlesme
diisiincesine kars1 negatif tutumlari,

¢ Kiiresellesmenin anlagilamamasi,
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e Anlasma Eksikligi; birlesme siirecinde sirketin degerini yiiksek tutma
istegi.

Sekil 5’de Tiirkiye’de 2013 yilinda isletme birlesme ve satin almalarini
etkileyen faktorlerin neler oldugu tiizerine Ernst & Young danigmanlik firmasi
tarafindan yapilan bir arastirma sonucu agiklanan Birlesme ve Satin Alma Islemleri
2013 Raporu’na gore %25’lik bir oranla uluslarararasi piyasalardaki gelismeler,
siyasi istikrar %24, biiyiime beklentileri %21, yurtici ekonomik konjonktiir %20
etkilemektedir. Bu nedenleri %S5 ile faiz oranlar1 ve kurlar, %2’lik dilimlerle

regiilasyonlar ve enflasyonlar takip etmekle birlikte % 1 diger faktorler etkili

olmaktadir (Ernst&Young, 2014: 22).

® Uluslararasi Piyasalardaki
Gelismeler

2% 2% 1%

B Siyasi istikrar

m Bliyime Beklentileri

M Yurtici Ekonomik Konjonktiir
M Faiz Oranlari ve Kurlar

M Reglilasyonlar

m Enflasyon

m Diger

Sekil 5: Tiirkiye’de Birlesme ve Satin Alma Islemlerini En Cok Etkileyen
Faktorler

2013 yilinda gergeklesen birlesme ve satin alma islemlerinin listesi Ek-2’de

verilmistir (Ernst&Young, 2014: 26-31).

Sekil 6°da gosterilen 2013 yilinda gergeklesen sirket birlesme ve satin alma
faaliyetlerinde islem hacmine gore sirketlerin sektorel dagilimina bakildiginda enerji
sektorii birinci sirada yer almaktadir. Bu durumun sebepleri ise; elektrik liretim ve
dagitim ile dogalgaz dagitim sirketleri 6zellestirmeleri ve Tiirkiye’nin artan enerji

talebine bagli olarak yerli ve yabanci yatirimcilarin bu sektérde yer alabilme
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stratejileri oldugu agiklanmaktadir. Daha sonra sirasiyla ulastirma, finansal

hizmetler, perakende, imalat, medya, gayrimenkul, yiyecek ve igecek ve diger

sektorler bulunmaktadir (Ernst&Young, 2014: 12).
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Sekil 6: islem Hacmine Gore Hedef Sirketlerin Sektérel Daghm

Sekil 7’de 2013 yilinda gerceklesen sirket birlesme ve satin alma
faaliyetlerinde islem sayisina gore sirketlerin sektorel dagilimi incelendiginde biligim
sektoriiniin en st sirada oldugu goriilmektedir. Enerji, imalat, yiyecek ve icecek
sektorlerinde gergeklesen islem sayilari birbirine yakindir. Diger sektorlerdeki islem

sayilar1 da asagidaki sekilde gosterilmistir (Ernst&Young, 2014: 12).
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Sekil 7: islem Sayisina Gore Hedef Sirketlerin Sektorel Dagihm
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Tablo 5’de 2013 yilinda gergeklesen en yiiksek islem tutarna sahip 10 sirket
gosterilmistir. Bu sirketlerin toplam tutar1 yaklagik 9,4 milyar ABD dolaridir.
Aciklanan sirketlerden 7’°si kamu kaynakli, digerleri ise farkli 6zel sektorlerdeki
sirketlerden olusmaktadir. EnerjiSA’nin Toroslar EDAS, Sembol Uluslararasi
Yatirim-Ekopark Turizm-Fine Otelcilik Ortak Girisim Grubu’nun Haligport ve
EnerjiSA’nin Istanbul Anadolu Yakasi EDAS sirketlerinin 6zellestirme ihalelerini
almalariyla kamu kaynakli islemlerin ilk 10 islem icerisindeki orant %81, Allianz
SE’nin Yap1 Kredi Sigorta’y1 satin almasiyla da 6zel sektor iglemleri %19’a ulastigi

aciklanmastir.



Tablo 5: Islem Degeri A¢iklanan En Biiyiik 10 islem

40

Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse islem Degeri
Oram (Milyon ABD $)
Toroslar EDAS Enerji EnerjiSA Tirkiye %100,00 1.725,0
Hali¢port Ulastirma Sembol Uluslararasi Yatirim-Ekopark Tirkiye G/D* 1.346,0
Turizm-Fine Otelcilik Ortak Girisim Grubu

Istanbul Anadolu Yakasi Elektrik Enerji EnerjiSA Tirkiye %100,00 1.227,0
Dagitim (AYEDAS)

Baskent Dogalgaz Dagitim Enerji Torunlar Gida Tiirkiye %100,00 1.162,0
Kangal Termik Santrali Enerji Konya Seker Tirkiye %100,00 985,0
Yap1 Kredi Sigorta Finansal Hizmetler Allianz SE Almanya %93,94 912,9
Salipazari Kruvaziyer Limam Ulastirma Dogus Holding Tiirkiye G/D* 702,0
Viko Imalat Panasonic Japonya %90,00 460,0
Alternatif Bank Finansal Hizmetler Commercial Bank of Qatar Katar %70,84 430,8
Show TV Medya Ciner Grubu Tirkiye %100,00 402,0

*@G/D: Gegerli Degil
Kaynak: Ernst&Young, (2014: 7).
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2. BOLUM: INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

2.1. YONETIM VE INSAN KANAKLARI YONETIiMi KAVRAMI VE ONEMi

Isletmeler insan ihtiyaclarmi karsilamak iizere mal ve hizmet iireten
birimlerdir. Bu birimlerin islevsellik kazanabilmesi, ama¢ ve hedeflerin
gerceklestirilebilmesi i¢in insanin fiziksel veya diisiinsel olarak isletmelere
katiliminin saglanmas1 gerekmektedir (Yiksel, 2000: 1). Insan, 5M olarak
adlandirilan Machine (Makine), Money (Kapital), Material (Malzeme),
Management (Yonetim), Man (Insan) isletme girdilerinden daha 6nemli bir
degerdedir (Sabuncuoglu, 2008: 2). Cilinkii insan diger girdiler gibi iiretim siirecinin
bir pargasi olmaktan ziyade iiretim ve hizmet siirecini belirleyen, organize eden ve
yon veren etkili bir oneme sahiptir (Findik¢i, 2012: 10).

Evrensel bir siire¢ olarak degerlendirilen yonetim (Mucuk, 2008: 128);
“sanatlarin en eskisi, bilimleri en yenisi olarak” ifade edilmektedir (Tutar, 2006: 17).
Yonetim siire¢ olarak ifade edildiginde bazi faaliyetleri; sanat olarak
degerlendirildiginde uygulamayt; bilim olarak ele alindiginda ise sistemli ve bilimsel
bilgi toplulugunu agiklamaktadir (Mucuk, 2008: 128). Bu ac¢iklamalarla birlikte
yonetim, baskalar1 vasitasiyla amaca ulasma ve baskalarina is yaptrma faaliyeti
(Tutar, 2006: 17) ile isletme amaclarnin gergeklestirebilmesi i¢in planlama,
orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarina yonelik kavram, ilke,
teori, model ve tekniklerin sistemli bir sekilde gergeklestirilmesiyle 1lgili
uygulamalardir (Dinger ve Fidan, 2009: 22). Yonetici de isletmenin amaglarini
gerceklestirme ve uygulama sonuclarinin degerlendirilmesi icin gereken faaliyetleri
yerine getirmektedir (Dinger ve Fidan, 2009: 30).

Insan kaynaklar1 yonetiminin kavramsal olarak insan kaynagi ve ydnetim
terimlerinin birlesimiyle olustugu anlagilmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi isletmede ihtiya¢ duyulan personelin belirlendigi,
uygun elemanlarin istihdam edilip isletme kiiltiiriine alistirilmasinda etkili olan,
personelin motive edilmesini, uygun ¢aligma ortamimin olusturulmasmi ve igletmede
“biz” duygusunun gelismesini saglayan (Findik¢i, 2012: 13) ve isletme amaglarmin
gerceklestirilmesine yardimeir olan 6nemli bir isletme fonksiyonudur (Ozgen vd.,

2005: 7).
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Insan kaynaklar1 yonetimi isletme amaclariyla birlikte isletmede ¢aligan tiim
personelin bireysel amaglarint da dikkate alarak insanin degerlendirilmesinde ve
gelistirilmesinde O6nemli rol oynamaktadir. Boylelikle bireylerin isletmeyle
biitlinlesmesi saglanmis olur. Bu anlayis isletmeye uzun donemde basariyr da
getirmektedir (Akytiz, 2001: 51). Aynmi zamanda calisanlarin amaclarinin da dikkate
alimmasiyla gerekli motivasyonun saglanmis olmasi sonucu calisanlarin Orgiitsel
bagliliklarmin artmasi saglanabilir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin temelinde iki dnemli anlayis bulunmaktadir.
Bunlar asagidaki gibi agiklanabilir (Mucuk, 2008: 317):

e Insan kaynagmin verimli bir sekilde kullanilmasiyla isletmenin belirlemis
oldugu amaclarm gerceklestirilmesinin saglanmasi,

e Isletmede calisan personelin ihtiyaglarinn karsilanmasi ve gelisimlerinin
saglanmasi.

Insan kaynaklar1 herhangi bir ayrim yapmadan isletmedeki biitiin ¢alisanlar:
kapsamaktadir (Bayraktaroglu, 2008: 6). Personel kavramiyla da ifade edilen tiim
calisanlar dort grupta siniflandirilabilir. Bunlar (Babacan, 2012: 471-472):

Yonetici Personel: Hiyerarsik olarak iist, orta ve alt kademede yer alan
yoneticileri kapsamaktadir. Stratejik kararlarin alinmasinda etkili olan bu yoneticiler
isletmede kilit bir role sahiptir.

Biiro Personeli (Beyaz Yakalilar): Yonetici pozisyonunda gorev almayan
ve ofis islerinde ¢alisan personellerdir.

Teknik Personel (Mavi Yakallar): Yonetici pozisyonunda bulunmayan ve
teknik islerde ¢alisan ve miihendisler, teknikerler ve ustabasilarindan olusmaktadir.

Isciler: Uretim siirecinde bedensel giigleriyle ¢alisan personellerdir.

2.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELISiM SURECI

18. yiizyilin ikinci yarisinda baslayan Endiistri Devrimi ile kiiclik ve daginik
halde faaliyet gdsteren isletmeler zamanla ortadan kalkarak biiyiik fabrika sistemine
gecmislerdir. Bu  donemde {iretim  silire¢lerinde  makinelerin ~ kullanimi
yayginlasmustir. Insanlar gruplar halinde isletmelerde ¢alismaya baslamislardir
(Benligiray, 2013a: 4). Bu donemde verimliligi artirmak ve calisanlar1 disipline
etmek i¢cin Bilimsel Yonetim Yaklagiminin 6ngordiigii goriisler igsletme sahipleri ve

yoneticileri icin oldukca etkili olmustur (Dolgun, 2012: 3). Bilimsel Yonetim
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Yaklasimi isletmeyi ve isgorenleri mekanik bir sistem, insani ise rasyonellik
acisindan degerlendirerek verimliligi artirici bir unsur olarak gérmiistiir (Dolgun,
2012: 6). Isletme verimliliginin artirilmasi temel amag olarak kabul edilip insan goz

ardi edildigi anlasilmaktadir.

Isciler Endiistri Devrimi’nin ilk yillarinda uzun ¢ahisma saatleri ile kotii
calisma kosullar1 altinda c¢aligmaktaydilar. Ancak bu yillarda is¢ileri koruyacak
herhangi bir yasa olmadig1 i¢in bu zor sartlarda ¢alismaya devam etmek zorunda
kalmislardir. ilerleyen yillarda ¢alisma sartlarinmn iyilestirilmemesi ve iicretlerde de
artis yapilmamasi sonucunda is¢ilerin tepki gostermesiyle 19. yiizyilin sonlart ile 20.
ylizyilin baslarinda is¢i hareketleri artmaya baslamistir (Benligiray, 2013a: 4).
Boylelikle 1910°lu yillarda isletmelerde kotii ¢alisma kosullari altinda ¢alisan
is¢ilerin bazi haklara sahip olmak i¢in ¢aba goéstermeleriyle sonuglanan sendikal
hareketler yasanmaya baglamistir. Ayrica calisanlarin  refahin1  saglayacak
uygulamalar1 yonetmek i¢in personel ve saglik yardimlari igeren “refah sekreterligi”
olusturulmustur. Isletmelerdeki bu gorev alami igerisindeki pozisyon personel
fonksiyonunun temelini olusturmaktadir (Benligiray, 2013b: 4). 1912’11 yillarda ise
modern yap1 ve anlayis igerisinde isletmelerde 1ilk personel bdliimleri
olusturulmustur. Personel uzmanlar: ise alma, iicret, giivenlik, egitim gibi alanlarda
calismalar yaparak giinlimiizdeki insan kaynaklar1 bolimiiniin de alt yapisini

olusturmuslardir (Bayraktaroglu, 2008: 3).

1930’1u yillara kadar devam eden en 6nemli davranigsal arastirmalardan biri
olan Hawthorne arastirmalariyla isletmelerin sosyal bir sistem oldugu anlasilmistir.
Calisanlarin duygu ve davranislarinin moral ve is verimliligiyle ilgili oldugu goriist
ile insan iligkileri yaklagiminin temelini olusturmustur (Bayraktaroglu, 2008: 3-4).
Insanin duygusal bir varlik olmasiyla is hayatinda olusan olumlu ve olumsuzluk
gelismeler calisma ortamini etkileyebilmektedir. Calisanlarin  grup igerisindeki
uyumlar1 da verimliligi etkileyen unsurlar arasinda gosterilebilir. Bu amagla

isletmelerde insan iligkileri yaklasimimin 6nem kazandigi sdylenilebilir.

Sanayi Devrimi’nden sonra ortaya c¢ikan gelismeler sonucu sendikal
hareketler ile yasal diizenlemeler, isgorenlere yonelik yardimlar ve sosyal haklar
glindeme gelmistir. Endistri iliskilerinde yasanan gelismelerle isgorenlerle ve
isgorenlerin sahip olmus olduklar1 sosyal haklarla ilgili kayitlar1 tutacak olan bir

boliim olarak personel yonetimi olusturulmustur (Dolgun, 2012:7). Ilk zamanlarda



44

personel yonetimi c¢alisanlar hakkindaki bilgileri kayit altina alma faaliyeti olarak
degerlendirilip ¢alisanlarin iicreti, sigorta 6demeleri gibi muhasebe kayitlari ile almig
olduklar1 izinler, devamsizlik yaptiklar1 ve rapor aldiklar1 giin sayilari, iicret ve
calisanlara yapilacak olan diger 6demeleri etkileyecek caligmalar1 kapsamakta ve
insan1 maliyet unsuru olarak gérmekteydiler (Yiiksel, 2000: 9-10). Zaman igerisinde
personel yonetiminin etkinliginin artmasiyla isletmelerde insana olan bakis agisinin
da degistigi gozlemlenmektedir. Ayrica insani sadece verimliligi artirmak i¢in bir
kaynak olarak goérmenin yaninda isletmedeki en temel ve en degerli varlik olarak

goriilmeye baslanmis oldugu sdylenilebilir.

1980’11 yillarda insana verilen degerin artmasiyla birlikte personel yonetimi
uygulamalarmin igeriginde de degisiklikler yapimustir. Isletmelerde personel
yonetimi yerine insan kaynaklar1 yonetimi adi altinda caligmalar baglamistir.
Diinyada yasanan degisim ve gelismelerin etkisiyle 1990’11 yillardan itibaren insan
kaynaklar1 ydnetiminde degisiklikler olmustur (Benligiray, 2013a: 6). ik zamanlarda
insan kaynaklar1 yonetiminin éneminin anlasilamamasiyla bu birimin sadece fiziki
giicleri ile ¢alisan mavi yakalilar1 kapsadigi diistiniilmekteydi. Ancak bu donemde P.
F. Drucker “insan kaynaklari yonetiminin sadece mavi yakali kisileri degil, ayni
zamanda zihinsel gorevler iistlenmis beyaz yakali ¢alisanlari da ilgilendirdigini,
yonetimde gorev alan tiim ¢alisanlart yani herkesi ilgilendirdigini” agiklamistir
(Ozgen vd., 2005: 6). Insan kaynaklar1 ydnetiminin biitiinciil bir bakis acisiyla

isletmede calisan tiim personele yonelik oldugu ifade edilebilir.

Bu yillarda ¢alisma hayatinda insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin

gelismeye baslamasia neden olan faktorler sunlardir (Dolgun, 2012: 8-9):

¢ Globallesme,

¢ Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler ve ¢calisma hayatina etkisi,

e Ulusal ve uluslararasi piyasalardaki rekabet ortama,

e Endiistri iliskilerinde gerceklesen temel degisiklikler,

e Caligma hayatinda stratejik yonetim, psikoloji ve sosyoloji gibi alanlarin

onem kazanmasi etkili olmustur.

Insan kaynaklar1 yonetimiyle personel yonetimi arasindaki en temel fark
personel yonetimi igletmeye fayda saglayacak etkenleri dikkate almasi veya isgiicii

verimliligini amaclamakta olmasi, insan kaynaklar1 yoOnetimi ise isgiicii
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verimliliginin saglanmasma ilaveten caliganlarin memnuniyetini de gozetmesidir
(Sabuncuoglu, 2008: 7). Buna ilaveten insan kaynaklar1 yonetimi strateji ve yonetim
gibi bircok konuda personel yOnetiminden ayrilmaktadir. Personel yonetimi
politikalarinin geleneksel, kuralci, duragan, is odakli 6zellikleri bulunmaktadir. Insan
kaynaklar1 yonetimi ise rekabet iistiinliigii elde etmeye yonelik olarak yenilik¢ilik ve
yaraticilig1 benimseyen, degisen ve gelisen pazar sartlarinda dinamik bir yapiya sahip
olma ve temelinde insan odakli biitlinciil bir anlayisla ¢alisanlarin vizyon sahibi

olmalarmi amag¢lamaktadir (Dolgun, 2012: 11-12).

Insan kaynaklar1 yonetimi ve personel yonetimi arasinda bulunan farklar

Tablo 6°’da gosterilmektedir.

Tablo 6: insan Kaynaklar Yonetimi ve Personel Yonetimi Arasindaki Farklar

Insan Kaynaklar Yonetimi  Personel Yénetimi

Isletme Ust ydnetim kademesinde Genelde iist yonetimin altinda ve bazi

Icindeki durumlarda muhasebe v.b. bir birime

Tutumu baglh

Karar Alma Stratejik ortak dolayisiyla Daha ¢ok soruldugunda goriis

ve Yetki stratejik kararlarin bildirme ve operasyonel nitelikli
alimmasinda esit paya sahip. siirl karar alabilme. Kurmay yetki

Emir-Komuta yetkisi

Misyonu Organizasyonun rekabet Personel ile ilgili faaliyetlerde
edebilirligine dogrudan basarili olarak organizasyonun bu
katkida bulunmak alandaki ihtiyacini karsilamak

Faaliyet Tiim yonetim kademeleri Daha ¢ok calisanlara yoneliktir

Derinligi ve ¢alisanlar1 kapsar

Kaynak: Sadullah, O., (2013a: 4).

Yukaridaki agiklamalarla birlikte genel olarak insan kaynaklari ydnetimi
gelisim siireci 4 asamada gergeklesmistir. Bu asamalar asagidaki gibi agiklanabilir
(Dolgun, 2012: 3):

e Geleneksel Yonetim anlayisiyla Taylorizm ve Fayolizm ile bi¢imlendirilen

mekanik icerikli Bilimsel Yo6netim Yaklagima,



46

e Calisanlarin sadece meta olarak degil dncelikle insan olarak kabul gérmeye
basladig1 Insani Iliskiler Yaklasima,

e Isletme ile calisanlar arasinda is iliskileri kapsaminda sekillendirilen ve
isletme sahip veya sahiplerinin digindaki tiim ¢alisanlarin personel kavram igerisinde
yer aldig1 Personel Y 6netimi,

e Teknoloji ve yonetim anlayisinda gelisen degismeler, isletmelerde insan
kaynagmin Oneminin artmasi, personel yonetimi politikalarinin yetersiz kalmasi

sonucunda ortaya ¢ikan Insan Kaynaklar1 Yonetimi yaklasimi ortaya ¢ikmustir.

2.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AMACLARI

Insan  kaynaklar1  ydnetimi isletmede ihtiya¢ duyulan personelin
belirlenmesini, c¢esitli yontemler uygulayarak ise uygun olan personeller ile
olmayanlarin degerlendirilmesini, istthdam edilecek olan personele isle ilgili egitim
verilmesini, ise alistirma ve ige yerlestirmenin saglanmasini, calisma kosullarinin
tyilestirilmesini, calisma saatlerinin diizenlenmesini, saglik ve sosyal giivenlik
hizmetlerini saglamaktir (Akyiiz, 2001: 52-53). isletmede ¢alisan personeller ile ilgili

tiim faaliyetlerde insan kaynaklar1 yonetiminin ¢alisma alani igerisindedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amagclari; isletmenin hedeflerini
gerceklestirmeye yonelik olarak personelin verimli bir sekilde ¢alismasini saglamak
ve calisanlarin ihtiyaglarinin giderilmesine, mesleki ilerlemelerine katki saglamaktir
(Findik¢1, 2012: 19). Boylelikle insan kaynaklar1 yonetimi isgorenlerin yliksek
performansla ¢alismasint ve hayat standartlarinin yiikselmesini amaglamaktadir

(Sabuncuoglu, 2008: 4).

Insan kaynaklar1 yonetimi i¢in evrensel olarak nitelendirilebilecek cesitli

amaglar bulunmaktadir. Bunlar (Bayraktaroglu, 2008: 9-10):

Toplumsal Amac¢: Ahldki ve sosyal sorumluluk anlayisini benimseyerek
toplumun ihtiyaglarim1 karsilamak icin isletme {iizerinde olumsuz etkiye neden

olabilecek toplumun beklenti ve baskilari en aza indirmek amag¢lanmaktadir.

Orgiitsel Amagc: Isletmenin amaglarmm gergeklestirilebilmesi igin insan

kaynaklar1 yonetiminin katkida bulunmasini ifade etmektedir.



47

Islevsel Amac: Isletmenin ihtiyaglarmi karsilamak iizere israfa neden
olmadan insan kaynaklar1 boliimiiniin katkis1 saglamak insan kaynaklar1 yonetiminin

islevsel amacini olusturmaktadir.

Kisisel Amag: Isletmelerde istihdamin siirekliliginin saglanmasi ve
motivasyonun artirilmast i¢in c¢alisanlarin kisisel amaglarmi gergeklestirmelerinde

yardimc1 olunmasidir.

Genel olarak dort grupta agiklanan insan kaynaklar1 yonetiminin amagclari ile

destekledigi faaliyetler Tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7: insan Kaynaklari Yonetiminin Amaclan ile Faaliyetler Arasindaki
Tliski

insan Kaynaklar Destekledigi Faaliyetler

Yonetiminin Amaclan

Toplumsal Amacg Yasal Uyum
Sosyal Odemeler
Sendika-Yénetim liskileri

Orgiitsel Amac Insan Kaynaklar1 Planlamasi
Is Iliskileri
Ise Se¢me ve Yerlestirme
Egitim ve Gelistirme

Degerleme

Islevsel Amac Degerleme

Yerlestirme

Kisisel Amag Egitim ve Gelistirme
Degerleme
Yerlestirme

Ucretlendirme

Kaynak: Bingdl, D., (2003: 20).
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2.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ iLKELERI

Ilkeler, zamanla kazanilmis olan deneyimler sonucunda kabul edilen ve
uygulanan kurallar biitiintidiir. Uygulanabilir politikalar belirleyebilmek i¢in
yonetimi olusturan yapmin takip etmesi gereken bazi ilkeler bulunmaktadir. Bu
ilkeler uygulanmak istenen politikalarm cercevesini olusturmaktadir. Isletmelerin
amaclarinin gerceklestirilebilmesi i¢in yol gdosterici olan ilkeler isletmelerin
yapilarma ve hedeflerine gore farklilik gostermektedir (Akyiiz, 2001: 62; Dolgun,
2012: 21). Baslica insan kaynaklar1 yonetimi ilkelerini asagidaki gibi swralamak

miumkiindir.
2.4.1. Giivence ilkesi

Calisanlar isletmelerden sahip olduklar1 pozisyonlariin ve buna bagl olarak
elde ettikleri haklarinin glivence altinda oldugundan emin olmak isterler. Ciinkii
gilivensizlik ve isini kaybetme korkusuyla verimli bir sekilde ¢alisamazlar. Bunun
icin ¢aligma yasaminda giiven ortaminin saglanmasi 6nemli olmaktadir (Akyliz,

2001: 63-64).

Isletmelerde is giivencesi ve makam giivencesi olmak {izere iki tiir
giivenceden séz edilmektedir. Is giivencesi, ¢alisan personelin hakli bir nedene
dayanmadan isten ¢ikarilamamasini ve makam giivencesi de personelin terfi ettigi ve

sahip oldugu pozisyonunu koruyabilmesini agiklamaktadir (Yiiksel, 2000: 28).
2.4.2. Etkinlik ve Verimlilik ilkeleri

Isletme acisindan etkinlik “is¢ilik, hammadde, malzeme ve diger girdilerin
isletme icinde saptanan amaglar dogrultusunda ne denli etkin yada yeterli
kullanildigim1  gosteren  bir  degerlendirme  kriteri’ni  ifade  etmektedir
(http://www.ekodialog.com/Konular/etkinlik_nedir.html).

Verimlilik, liretim siirecinde kullanilmakta olan kaynaklar (girdiler) ile belli
bir siirecten sonra elde edilen mal ve hizmetlerin (¢iktilarm) oranlanmasiyla
aciklanmaktadir. Isgiicii verimliligiyle de az sayida ¢alisan ile en iist diizeyde ¢ikt1
miktarinin saglanmasi hedeflenmektedir (Sabuncuoglu, 2008: 19).

Isletme agisindan etkinlik ve verimlilik ilkesiyle isgiiciinden en yiiksek fayda
saglanmas1 amaglanmakla birlikte verimli calisma siirecinin devam ettirilmesi de

gerekmektedir (Akyiiz, 2001: 65). Boyle bir performansin saglanmasi ve devam
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ettirilebilmesi i¢in ise alimdan baslayp isten ayrilana kadar gecen zamanda
personelin bilgi, beceri ve kabiliyetlerinin gelistirilip birlestirilerek en yiiksek
verimin elde edilmesi amaclanmaktadrr (Sabuncuoglu, 2008: 20). Isletmelerde
calisanlarin verimliligini artirict  faktorler tespit edilmesi ve uygun ortamin
olusturulmas1 onem tagimaktadir. Bireysel verimlilik arttikca buna bagli olarak

isletme verimliligi de artabilir.

2.4.3. insana Sayg ilkesi

Isletmelerde uzun donemli bir basarmnin saglanabilmesi igin ekonomik
amaclarin gergeklestirilmesine yonelik ilkelerin yaninda toplumsal ve insan odakli

amaglara iligkin ilkelere de 6nem verilmesi gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2008: 20).

Insan islemede hem ara¢ hem de ama¢ konumundadir. Isletmede etkinlik ve
verimliligin saglanmasinda arag olarak degerlendirilmektedir. Amag olarak ise duygu
ve diislince gibi temel insani oOzelliklere saygi duymak ve deger vermek
gerekmektedir (Akyiiz, 2001: 63). Insanlarin etkili ve verimli ¢alisabilmesi icin

onlar1 isletmeye baglayacak olan motive edici unsurlar 6nem tasimaktadir.
2.4.4. Kariyer Ilkesi

Kariyer, her bir bireyin is hayatinda ulagsmak istedigi uzmanlik ve buna bagli
olarak gelisecek olan is basarisidir (Yiiksel, 2000: 23). Isletmelerde kariyer
sistemleri ise yonelik ve kisiye yonelik olmak {izere iki gruba ayrilabilir. Bu kariyer
sistemleri asagida agiklanmaktadir (Can vd., 2012: 31-32; Dolgun, 2012: 24-25):

Ise Yonelik Kariyer Sistemi: Pozisyon veya kadro sistemi olarak da
adlandirilan ise yonelik kariyer sisteminde temel amag¢ bireyin ise uygun olmasini
saglamaktir. Istihdam edilecek olan personelin baslayacag: ise uygun tiim kriterlere
sahip olmas1 gerekmektedir. Calisma hayatinda nesnel Olgiitlerle degerlendirmeler
yapilmasi ve is tanimlarinin ayrintili olarak hazirlanmasindan dolay1 sahip olunan
yetki ve gorevlerde karisikligin olmamasi bu sistemin yararlarii olusturmaktadir.
Ancak biliyiik bir ugras gerektiren ayrmtili is analizi ve tanimlarinin hazirlanmasi
zaman alici1 ve maliyetli olmaktadir. Bu sistem daha c¢ok alt diizeydeki isler i¢in
elverisli olmaktadir.

Kisiye Yonelik Kariyer Sistemi: Riitbe sistemi olarak da adlandirilan kisiye

yonelik kariyer sisteminde kisi isten daha 6n planda yer almaktadir. Ise alimlarda
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uzmanlik kriteri aranmaz ¢linkii ise basladiktan sonra edinecegi bilgi ve deneyimlerle
gorevinde uzmanlagacag diisiiniilmektedir. Genellikle kamu yonetiminde goriilen bu
sistemde riitbe ilerledikce gorev ve sorunluluklarda o©nemli bir degisiklik
olmamaktadir. Kisiye yonelik kariyer sistemi genel olarak iist diizey mesleki ve

yonetsel hizmetler i¢in gecerli olabilmektedir.
2.4.5. Esitlik ilkesi

Isletmelerde ise alimlardan is¢i cikarmaya kadar olan tiim siireglerde
calisanlar arasinda dil, din, 1k, cinsiyet gibi 6zelliklerden dolay1 herhangi bir ayrim
yapilmaksizin esitlik ilkesi geregince tarafsiz bir anlayis icerisinde olunmasi
gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2008: 21). Istihdam ve terfilerde ise uygun olabilecek
niteliklerde bilgi, beceri ve deneyim kriterleri dikkate alinarak herkese firsat esitligi
sunulmalidir. Isletmelerde kisiye gore is yerine ise gore kisi segilmesi, su¢a uygun
tarafsiz ceza verilmesi ve esit ise esit licret politikalar esitlik ilkesinin gerektirdigi
uygulamalardir (Akyiiz, 2001: 64).

Isletme igerisinde esitlik ii¢ diizeyde saglanabilmektedir. Bunlar (Yiiksel, 2000:
26-27):

Firsat Esitligi: Ayrimcilik yapilmadan herkese ayni sansin verilmesidir.
Ancak uygulamada informal engeller ortaya c¢ikmaktadir. Isletmelerde cinsiyet
ayriminin yapilmasi 6rnek olarak gosterilebilir.

Yiikselme Esitligi: Isletmelerde bazi kisi veya gruplara alt diizeyde isler
verilmekte olup iist diizey islerin verilmesi ve yiikselmeleri engellenmektedir.
Ornegin, aile sirketlerinde galisan yetenekli bir personelin aile iiyesi olmadig1 igin
ayn1 diizeydeki bir aile bireyinin {ist pozisyonunda gorev almasi zor olmaktadir.

Paylasma Esitligi: Isletmelerde esitlik konusunda yasal hiikiimlerinin yerine
getirilebilmesini saglayacak politikalarin uygulamasidir. Bazi kurumlarda ise
almadan Once adaylara kurs programinin diizenlenmesi ve yeterli bilgiye sahip

olunduktan sonra degerlendirmelerin yapilmasi 6rnek olabilir.

Ozetle, isletmelere yeni personel istihdam edilmek icin belirlenen kriterlere
uygun aday se¢iminde ve ¢alisan personelin terfi ettirilmesinde bilgi, beceri ve

yeteneklerin dikkate alinarak nesnel bir degerlendirme yapilmas: gerekmektedir.
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2.4.6. Yeterlilik ilkesi

Bir gorevi basarili bir sekilde yerine getirme olarak agiklanan bu ilke
uygulamada liyakat ilkesi olarak da adlandirilmaktadir (Yiiksel, 2000: 22). Yeterlilik

ilkesi literatiirde genis ve dar anlamlarda agiklanmaktadir.

Genis anlamda yeterlilik, personel sisteminin etkin ve verimli bir sekilde
yapilanmasimi saglayacak kurallar ve uygulamalar1 igermekle birlikte personelin
istihdam edilip calismaya basladiktan sonra verimligi arttiracak uygulamalar1 da
kapsamaktadir (Dolgun, 2012: 24). ise alinacak personel segimlerinde ve ¢alisanlarin
terfilerinde dil, din, rk, yas, cinsiyet, medeni durum, fiziksel 6ziir gibi farkliliklar
g0z Oniline alinmadan sadece isin niteligine uygun bilgi, beceri, tecriibe, basari

degerlendirilmeli ve esit ise esit ticret 6denmelidir (Yiiksel, 2000: 23).

Dar anlamda yeterlik ise isin yapisina uygun en yetenekli ve en uygun
elemanin se¢ilmesidir. Bu ilkeyi yerine getirebilmek icin herhangi bir kisitlama
yapilmadan herkese acik yarisma smavlar diizenlenmelidir (Yiiksel, 2000: 23). Acik
yarigma sinavlarinda asagidaki hususlar dikkate alinmaktadir (Can vd., 2012: 29-30):

e Sinava iligskin yeterli duyurmanin yapilmasi,

¢ Sinavla ilgilenen tiim kisilere bagvuru yapma firsatini sunma,

e Aranan niteliklerin gercege uygun olmasi,

e Ayrimcilik yapilmamasi,

e Yeteneklere uygun swralama yapilabilecek se¢gme ve degerlendirme
yonteminin uygulanmasi,

e Sonuclar hakkinda bilgilendirme yapilacagnin belirtilmesi gerekmektedir.
2.4.7. Aciklik ve Gizlilik ilkeleri

Isletmelerde aciklik ilkesi geregi insan kaynaklar1 politikalarmim
olusturulmasinda ve uygulanmasinda en alt diizeyden en iist diizeye kadar calisan
tim personelin destek ve katilimlarinin saglanmast 6n goriilmektedir. Bunun
saglanabilmesi i¢in de uygulanacak politikalar hakkinda calisanlara bilgilendirme
yapilmast gerekmektedir (Dolgun, 2012: 25). Ag¢ik, anlagilabilir ve basit ifadeler
kullanilarak kesin ve dogru bilgilerin yer aldigi isletme hakkinda bilgiler sunan
isletme gazetesi, gorev tamimlarini iceren kitapgiklar ve afiglerle yazili agiklamalar
veya toplantilar diizenlenerek sozlii agiklamalar yapilabilmektedir (Sabuncuoglu,

2008: 22).
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Isletmedeki cogu boliimiin ¢alismalar1 genellikle agik sekilde yiiriitiilmektedir
(Findik¢1, 2012: 61). Ancak personele yonelik islerin yapildigi bolimlerde ve
muhasebe boliimiinde bazi kisitlamalar yapilarak gizlilik ilkesinin uygulanmasi
gerekmektedir (Akyiiz, 2001: 65). Insan kaynaklar1 bdliimiinde personele ait kisisel
bilgilerin, 6zlik haklarin ve performans degerleme gibi bilgileri bulundugu
dosyalarin (Sabuncuoglu, 2008: 22-23) ve isletmeye ait muhasebe kayitlarma ait

bilgileri igeren muhasebe boliimiindeki evraklarin gizli tutulmasi gerekmektedir.

2.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi UYGULAMALARI

Insan kaynaklar1 yonetimi isletmede ihtiya¢ duyulan personelin belirlenmesi
ve ise alinmasi, performanslarmin degerlendirilmesi, motivasyonun artirilmast,
calisanlar arasindaki iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, egitim ve gelisimlerine
yonelik kariyer yonetimi gibi c¢esitli uygulamalar1 kapsamaktadir (Findike¢1, 2012:
13). Personelin isletme icerisinde geg¢irdigi zamanda karsilastigi insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 “insan kaynaklar1 islevleri” olarak adlandirilmaktadir
(Bayraktaroglu, 2008: 10). Bu bashk altinda insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarindan is analizi ve is dizayni, performans degerleme, kariyer yonetimi,
iicret yonetimi, calisma iliskileri ve is saglig1 ve giivenligi uygulamalar1 hakkinda

teorik bilgiler agiklanmaktadir.
2.5.1. Is Analizi ve Is Dizaym

Is analizi isletmede yapilan isler hakkinda bilgilerin toplanmast,
degerlendirilmesi ve yorumlanmasma yonelik ¢alismalar1 agiklamaktadir. Is
analiziyle elde edilen bu veriler diger insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
gerceklestirilebilmesi i¢in bilgi kaynagi sunmaktadir (Berberoglu, 2001: 158). Elde

edilen bu bilgiler diger uygulamalarin faaliyetlerinde aciklayici olabilmektedir.

Is analizi “isletmede yapilacak, her bir isin niteligi, isin genel durumu ve
ozellikleri, isin yapilacagi cevre ve c¢alisma kosullar1 hakkinda bilgi toplanmasi,
toplanan verilerin sistematik sekilde incelenmesi, degerlendirilmesi ve bunlara iligkin
bilgilerin yazili hale getirildigi bir siire¢” olarak ifade edilmektedir (Ozgen vd., 2005:
57).
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Genel olarak is analizinde; isin igerigi, ise iliskin arag ve gerecler, iiretim
ciktilarmin ¢esidi ve ozellikleri, isin tamamlanmasi i¢in gerekli olan asamalar, isin
tamamlanma siireci, ¢aligma ortaminin fiziksel kosullari, isin gerektirdigi bireysel
nitelikler, isle ilgili isletme i¢i ve isletme dis1 iligkiler, ise karsi sorumlu olunan kisi
veya kurum, igle ilgili sorumluluk ve risk, isin tamamlanabilmesi i¢in gerekli olan
yetki gibi ise iliskin bilgilerin bulunmas1 gerekmektedir (Bayraktaroglu, 2008: 17). Is
analizinde yer alan bu bilgiler isin gerceklestirilmesi i¢in ayrmtili olarak tam bir
aciklama sunmaktadir.

Is analizinden beklenen amacglar ise asagidaki gibi siralanabilir
(Bayraktaroglu, 2008: 22):

e Istihdam edilecek isgiiciiniin saptanmasi ve personellerin ihtiyaglarinin
belirlenmesiyle insan kaynaklari planlamasina yardimci olmak,

e Personel alimlarinda agik ve kesin sartlar belirlemek,

e isletmede mevcut durumda veya gelecek dénemlerde olusabilecek egitim
ithtiyacimni belirlemek,

e Performans standartlar1 olusturmak,

e Kariyer hedeflerinin acik¢a belirlenmesini saglamak,

e Olumsuz ¢alisma kosullarini ortadan kaldirmak,

e Is degerlemesinin yapilmasinda etkili olan her isin dnemini belirleyecek
bilgiler edinmek,

e Is ve isgorenlere iliskin yasal diizenlemelerin yapilabilmesi igin gerekli
bilgilerin saglanmasi gerekmektedir.

Is analizi ile is hakkinda elde edilen bilgiler sonucunda is dizaym
yapilmaktadir. Is dizayni faaliyetleri ile isin yapisi personelin is tatminini artirmaya
yonelik olacak sekilde olusturulmaya calisilir (Simsek ve Oge, 2012: 105). Islerin iyi
bir sekilde dizayn edilmesi sonucu isletme verimliliginin de artmasi miimkiin
olabilmektedir.

Is dizayn1 “belirli bir i3 ya da birbirlerine bagimli islerden olusmus
sistemlerin, hem ¢alisanlarin is deneyimlerini, hem de isleri basinda verimlerini
artrmak amaci1 ile degistirilmesini igeren faaliyetlere” denilmektedir (Hackman
1977; Akt: Uyargil, 2013a: 69).

Is dizaynmi olusturabilmek i¢in ¢esitli yaklasimlar bulunmaktadir. Bunlari

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Uyargil, 2013a: 73-76):
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Is Basitlestirme: Is verimliligini artirmak igin isleri daha az kapsamli
gorevlere bolerek uzmanlagsmanin saglanmasidir. Ancak zaman igerisinde asir1
uzmanlagsmanin saglanmasiyla monotonluk olusur ve verimlilik diiser (Aydogan,
2013: 335). Isin siradan hale gelmesi personellerde is tatmininin azalmasma neden
olabilir.

Is Rotasyonu: Isletme icerisinde ¢alisanlarin farkli zamanlarda ve birimlerde
farkli isleri yapmasidir. Boylece farkli isler ogrenilmesiyle c¢alisanlarmn bilgi ve
becerilerinin artirilmasi, islemedeki diger birimler ve gruplar arasindaki iletisim ve
anlayisin gelismesi saglanir. Ayrica calisanlarin isten uzaklagmasi da engellenmis
olur (Can vd., 2012: 125). Rotasyon sonucunda bireyler edinmis oldugu bilgi ve
deneyimlerle farkli alanlarda da is bulabilir.

Is Genisletme: Genellikle iste tekdiizeligin olustugu durumlarda
motivasyonun artirilmasi i¢in igletme igerisinde yatay bir pozisyonla personeli yeni
islerle gorevlendirmektir (Aydogan, 2013: 335). Yeni gorevlerin iistlenilmesiyle yeni
bilgiler ve deneyimler kazanildig1 sdylenilebilir.

Is Zenginlestirme: Belirli kosullar altinda personelin yaptig1 isin calisma
hizin1 tespit etme, isin sonucundan sorumlu olma, isi tamamlama siirecinde hata
yapilmigsa bunlar1 diizeltme, is icin gerekli olan arag ve geregleri segme imkaninin
verilmesinin saglanmasidir (Uyargil, 2013a: 76).

Ekibe Dayal Is Dizayn1: Bagimsiz calisma gruplar1 olusturularak yapilmasi
gereken ise bagli gorevlerin kendilerine tanman sinirlar dahilinde grup rotasyonu
uygulayarak ger¢eklestirmeleridir. Grup rotasyonu ile isin monotonlugu azaltilmaya
calisilir ve grup iiyelerinin ¢esitli beceriler kazanmasina da imkan verilmektedir
(Uyargil, 2013a: 77). Ekibe dayali is dizayninin olusturulmasiyla ekip iiyeleri

arasindaki caligma iliskilerinin gelistirilmesi de saglanabilmektedir.
2.5.1.1. Is Analizi Siireci

Is analizinin yapilmasi i¢in dncelikle temel amag ve alt amaglar tespit edilir.
Amaglar olusturulduktan sonra analizleri yapacak olan kisi ve kisiler belirlenir. Daha
sonra hangi islerin analiz edilecegine dair ¢alismalar yapilir ve ilgili bilgiler toplanir
son olarak ise elde edilen bilgilerin denetlenmesi gerekmektedir (Saruhan ve Yildiz,
2012: 135). Bu faaliyetler hazirlik g¢alismasi, bilgilerin toplanmasi ve bilgilerin
uygulanmas: siirecleri igerisinde yapilmaktadir (Ozgen vd., 2005: 59).
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2.5.1.1.1. is Analizi Hazirhk Asamasi

Is analizini yapacak olan kisi veya kisilerin objektif, n yargisiz, sabirh ve
anlayisli olma gibi kisisel 6zelliklere sahip olmasmin yaninda eksiksiz ve giivenilir
bilgiler toplayarak tarafsiz olarak degerlendirme yapmalar1 gerekmektedir
(Sabuncuoglu, 2008: 69). Is analizi ¢alismalarina baslamadan nce isletmenin yap1
ve siiregleri incelenmeli ve farkli boliimlerdeki isler belirlenmelidir (Ozgen vd.,
2005: 62). Is analizini yapacak olan kisi veya kisilerin is analizi siirecinde gerekli

olabilecek is ve igletmeyle ilgili tiim bilgileri 6grenmesi gerekmektedir.

2.5.1.1.2. is Analizi Bilgilerinin Toplanmasi

Is analizi ¢alismasi icin gerekli olabilecek isin yapilis bigcimi ve is igin
gereken ugras, bilgi, yetenek, sorumluluk ve caligma sartlariyla ilgili aciklayici
bilgilerin eksiksiz ve dogru bir sekilde toplanmas1 gerekmektedir (Simsek ve Oge,
2012: 98). Is analizi bilgilerinin toplanmasi ic¢in kullanilan ydntemler asagida
siralanmistir (Bayraktaroglu, 2008: 25-28):

Gozlem Yontemi: Calisanin sradan bir giinlinde isini  yaparken
gozlemlenmesi ve gozlemlerin kayit edilmesidir. Gozlemler hikaye gibi yazilarak
veya isaret listesinde bulunan bilgilerden gerekli olanlar isaretlenerek bilgiler elde
edilmektedir (Bingol, 2003: 83-84). Calisanlar gozlemlendiklerinin farkina varirlarsa
iicretlerinde artis yapilabilecegini diisiinerek normal c¢alismalarinin {izerinde
performans sergileyebilirler. Zaman alici ve ekonomik olamayan bir yontemdir
(Bayraktaroglu, 2008: 25).

Goriisme (Miilakat) Yontemi: isin yapilis bi¢imini, asamalarin1 ve icerigini
anlamak i¢in isgdrenle direkt olarak iletisim kuruldugundan en etkili yontemdir. Isi
yapan kisiyle yiiz yilize goriisiildiigii icin dogru bilgiler elde etmek miimkiindiir
(Sabuncuoglu, 2008: 65). Goriisme yapilan personele sorularin dogrudan agiklanmasi
yontemin en 6nemli avantajidir. Ancak maliyetli bir yontem oldugu ve goriismeler
personelle birebir yapildig1 i¢in zaman alic1 olmaktadir (Ozgen vd., 2005: 65).

Soru Formu Yontemi: Anket yontemi olarak da adlandirilan bu yontemde
cevaplanmasi beklenen sorularm yer aldigi 6nceden hazirlanmis olan form
calisanlara dagitilmaktadir (Aydogan, 2013: 333). Maliyetinin diisiikk olmasi1 ve
cevaplardan kisa zamanda geri doniisler alindig1 igin tercih edilmektedir (Ozgen vd.,

2005: 66). Ankete cevap verenlerle birebir gériisme yapilamadigi géz 6niine alinirsa
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yanlis anlamaya neden olmayacak sekilde formdaki sorularin anlasilir ifadelerle
hazirlanmas1 6nemli olmaktadir.

Daha Onceki Is Tammlarmmm Incelenmesi: Gecmis donemlerde
hazirlanmis olan is tanmimlarinin incelenmesi de agiklayict bilgiler sunmaktadir.
Onceki is tanimlarinin incelenmesi yapilacak olan ayni ¢alismalarm tekrarlanmasini
onler. Ancak iste meydana gelen degisiklikler de dikkate alinmalidir (Bayraktaroglu,
2008: 28). Eski is tanimlarim birebir almak dogru degildir ¢iinkii baz1 degisiklikler
ve giincel bilgiler olmus olabilir.

Is Araclarimin incelenmesi: Isin tamamlanabilmesi icin kullanilan ara¢ ve
gereglerin incelenmesiyle i hakkinda gerekli bilgiler edinilebilir. Bu ydntemle
saglanan bilgiler is hakkinda sinirli bilgi sunmaktadir. Ancak bazi durumlarda da
biitlinlestirici bir 6neme sahip olabilir (Bingol, 2003: 88).

Isleri Bizzat ifa Etme: Is hakkinda eksiksiz ve anlasilir bilginin
saglanabilmesi i¢in en iyl yontemlerden biri de analizcinin isi kendisinin yapmasidir
(Bayraktaroglu, 2008: 28). Analizi yapan kisinin de isi bizzat yapmasi tam ve dogru

bir degerlendirme yapmasini kolaylastirmaktadir.

2.5.1.1.3. Is Analizi Bilgilerinin Uygulanmasi

Is analizinin yapilmasiyla toplanan veriler is tanimlari, is gerekleri ve is
standartlar1 haline getirilerek insan kaynaklar1 yOnetimi basta olmak iizere diger
isletme fonksiyonlarinda almacak kararlarda da kullanilabilmektedir (Ozgen vd.,
2005: 67). Agiklamada da ifade edildigi gibi is analizleri isin yapisiyla ilgili ayrintili
bilgileri ve genis kapsamli agiklamalar1 icerdigi i¢in elde edilen bilgiler de genis
kullanim alanina sahip olabilmektedir.

Is Tamim: Is analizi tamamlandiktan sonra elde edilen bilgilerle olusan yazili
bir belgedir (Bingol, 2003: 89).

Is tanimlar1 asagidaki bdliimlerden olusmaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2012:
153):

Isin Kimligi: Isin adi, kodu, ilgili bdliimii ve isi yapan kisinin gorevli oldugu

makama ait bilgiler bulunmaktadir.

Isin Ozeti: Isin ne olduguna, nasil ve ni¢in yapildigina dair agiklamalar

icermektedir.
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Isin Igerdigi Gorev, Yetki ve Sorumluluklar: Isin asamalari, gerekleri ve
icerdigi sorumluluklar a¢iklanmaktadir.

Calisma Kosullar:: Isin gerektirdigi fiziksel ortam, icerdigi tehlikeler ve
calisma saatleri gibi bilgiler yer almaktadir.

Is Gerekleri: Isi yapacak olan kisilerde bulunmasi gereken ozelliklerin
belirlendigi belgedir (Yiiksel, 2000: 89). Is gerekleri de is analizi ve is taniminda
oldugu gibi isi ele almaktadir. Aralarindaki fark ise is gereklerinin isin tamamiyla
degil isi yapacak kisiyle ilgili olmasidir (Berberoglu, 2001: 159-160).

Is Standartlan: Isgorenlerin gergeklestirmesi gereken hedefler olmakla
birlikte is basarinmn degerlendirilmesinde kriter olarak da kullanilmaktadir (Ozgen

vd., 2005: 71).
2.5.2. Performans Degerleme

Ulkemizde ilk performans degerleme ¢alismalari kamu sektdriinde
uygulanmistir. Ancak son yillarda isletmecilik alanindaki bilimsel gelismelerle
birlikte ©6zel sektorde de modern performans yontemleriyle degerlendirmeler

yapilmaktadir (Bingdl, 2003: 272).

Performans degerleme, personelin isteki basarisinit ve basarisizligmi tespit
eden bir siireg, ise karst tutum ve davraniglarimi ortaya koyan ve isletmeye olan
katkisin1 degerlendiren bir aractir  (Ozgen vd., 2005: 227). Ayni zamanda
performans degerlemesi boliim yoneticileri ile insan kaynaklari yoneticileri ve
uzmanlariyla isbirligi yapilan insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetidir (Ozgen vd.,
2005: 236). Cogu isletmede performans degerleme caligmalar1 yilda bir veya iki defa
yapilmaktadir (Bayraktaroglu, 2008: 109). Ancak etkinlik ve verimliligin

degerlendirilebilmesi i¢cin daha kisa zamanlarda da yapilabilmektedir.
2.5.2.1. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme caligmalarmin yiiriitiilebilmesi i¢in belirli bir siirecin
baslatilmis olmasi ve 6n calismalarin yapilmasi gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2008:
186). Performans degerleme siireci; degerleme kriterlerinin belirlenmesi, degerleme
standartlarinin  belirlenmesi, degerleyicilerin belirlenmesi ve degerleyicilerin

egitimini iceren faaliyetlerden olusmaktadir (Bayraktaroglu, 2008: 112-116).
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Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi: Uygulanabilir bir performans
degerleme sisteminde isle ilgili basariy1 etkileyebilecek olan faktorler dikkate
almmali, performans1 etkilemeyen faktorlerin sisteme dahil edilmemelidir
(Bayraktaroglu, 2008: 113). Degerlemeye konu olan kriterler calismanin nitelik ve
niceligi, is bilgisi ve becerisi, kisisel 6zellikler, kisinin iliski ve davraniglar1 olmak
iizere dort grupta toplanmaktadir (Sabuncuoglu, 2008: 187).

Kriterlerin belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken hususlar sunlardir
(Sabuncuoglu, 2008: 187):

e Kriterler isin niteligine uygun olmali ve calisanlarin farkli kademelerde
bulunduklar: dikkate alinarak degisik kriterler yer almalidir.

e Kriterlerin belirlenmesinde is verimi ve caliganlarin davraniglar1 dikkate
almmalidir.

e Kriterler acik ve anlasilabilir olmalidir.

o Kriter sayisi sinirlandirilmali ve en fazla on kriter belirlenmelidir.

Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi: Performans standartlar1 “neyin
yvapilmasi gerektigi” ve “nasil yapilmasi gerektigini” iceren bilgileri a¢iklamaktadir.
Neyin yapilmasi gerektigi gorev tanimlarini icerirken performans standartlari igin
nasil yapilmasi gerektigi sorusunun cevabini bulmay1 amacglamaktadir (Sabuncuoglu,

2008: 188).

Standartlarda asagidaki 6zelliklerin bulunmasi gerekmektedir (Bayraktaroglu,
2008: 114).

Spesifiklik: Calisanlarin kendisinden beklenenleri bilmesi gerekmektedir.

Olgiilebilirlik: ~ Standartlar sayisal olarak belirlendiginde performans
Olciimiinde kolaylik saglanmaktadir.

Gegerlilik: Standartlar gercege uygun olarak belirlenmelidir.

Degerleyicilerin Belirlenmesi: Performans degerlemesinin kim veya kimler
tarafindan yapilacagi isletme yonetimine uygun ve insan kaynaklar1 politikalar1 esas
almarak tespit edilen degerleme yOntemine gore belirlenmektedir. Degerlemeyi
yapacak olan kisi veya kisiler isin niteligi ve isletmenin yapist hakkinda bilgi sahibi
olmali nesnel bir degerlendirme yapmalidir (Bayraktaroglu, 2008: 114). Degerlemeyi
yapacak olan kigsiler ise g¢alisganin bagli oldugu en yakin {stii veya amiri, is
arkadaslar1 ve astlari, bir komite veya grup, isgérenin kendisi ve miisteriler olarak

siniflandirilabilmektedir (Bingol, 2003: 287-288).
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Degerleyicilerin Egitimi: Degerlemeyi yapacak olan kisi veya Kkisilere
degerlendirmenin nasil yapilacaginin anlatilmasidir. Uygulanacak olan degerleme
yontemine iligkin kriterler ve standartlar gibi agiklamalar yapilmaktadir
(Bayraktaroglu, 2008: 116). Bu aciklamalarin yapildig1 egitimlerde ders, video
konferans gibi ¢esitli egitim teknikleri kullanilmaktadir. Degerleyiciler arasinda
biitiinlik olusturulabilmesi i¢in insan kaynaklar1 bolimii tarafindan uyulmasi
gereken kurallar1 igeren el kitabi hazirlanir ve kitapta yer alan esaslara gore
degerleme yapilmaktadir (Ozgen vd., 2005: 252). Ayrica egitimlerde degerleyicilerin
kisisel 6nyargilarindan uzak objektif davranmalar1 ve haksiz degerleme yapmamalar1

gibi tavsiyeler de verilmektedir (Sabuncuoglu, 2008: 90).
2.5.2.2. Performans Degerleme Yontemleri

Isletmelerde isgdrenlerin performanslarmi degerlendirmek amaciyla cesitli
yontemler kullanmaktadir. Bir isletmede uygulanan ve olumlu sonug alinan yontemle
baska bir isletmede ayni sonucu olmak her zaman miimkiin degildir (Ozgen vd.,
2005: 238). Bu nedenle isletmeler farkli performans degerleme yontemlerini
kullanmaktadirlar. Performans degerleme yontemleri yapilan isin niteligine gore de
degismektedir. Zaman igerisinde cesitli yontemler gelistirilerek bazi ayrimlar
yapildig1 goriilmektedir.

Performans degerleme yontemleri klasik performans degerleme yontemleri ve
modern  performans degerleme yontemleri olmak lizere iki  grupta

siniflandirilabilmektedir (Bayraktaroglu, 2008: 117).
2.5.2.2.1. Klasik Performans Degerleme Yontemleri

Kisileraras1 Karsilastirmaya Dayal Yaklasim: Degerlendirme kisilerin
birbirleri ile karsilastirilmasi esasina dayali olmakla birlikte basit siralama, ikili
karsilastirma, zorunlu dagilim yontemleriyle yapilmaktadir. Basit siralama yontemi,
calisanlarmn genel veya belirli kriterlere gore siralandirilmasidir. Ikili karsilastirma
yontemi, bir ¢alisganin diger calisanlarla karsilastirilmasidir (Bayraktaroglu, 2008:
118). Zorunlu dagilim yontemi, genellikle iistler tarafindan kullanilan bu yontem
astlarin performanslarin belirli yiizdelik dagilim iginde degerlendirilmesidir (Ozgen

vd., 2005: 248).
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Grafik Dereceleme Yontemi: Degerlemeyi yapacak olan kisinin dnceden
hazirlanmis olan ¢esitli kriterlerin ve her bir kriter i¢in derecelendirme kolonlarinin
bulundugu c¢izelgeden personelin performansmi degerlendirmesidir (Simsek ve Oge,
2012: 324).

Kontrol Listesi Yontemi: Bu yontemde calisanlarin davranislarini
belirlemek ve degerlendirmek i¢in soru listesi veya Olgek hazirlanmaktadir.
Genellikle evet veya hayir olarak cevaplandirilmaktadir (Simsek ve Oge, 2012: 325).

Yukarida da agiklandigi gibi grafik dereceleme yontemi ve kontrol listesi
yonteminde sorular dnceden belirlenip ¢izelge ve liste seklinde hazirlandigi icin bu
yontemler uygulamada zaman tasarrufu saglamaktadir.

Davramigsal Degerleme Skalalari: Sadece isle ilgili davranislar
degerlendirilmektedir. Bu degerleme yonteminde davranigsal beklenti skalalar1 ve
davranissal gozlem skalalar1 kullanilmaktadir (Bayraktaroglu, 2008: 121).

Kritik Olay Teknigi: Calisanlarin davranislarinda meydana gelen kritik
olaylar1 belirleme, smiflandirma ve kaydetmeyi iceren bir yontemdir (Bingol, 2003:
296). Calisanlarin islerini yaparken normalden farkli olarak sergiledikleri

davranislarmm belirlenmesiyle ilgili bir teknik oldugu sdylenilebilir.

2.5.2.2.2. Modern Performans Degerleme Yontemleri

Amaglara ve Sonuclara Gore Degerleme Yontemi: Calisanlarin
performanslarmin belirlenen amaglarin ve sonuclarin yerine getirilmesine gore
degerlendirilmesidir (Bayraktaroglu, 2008: 123).

360 Derece Geri Bildirim Yontemi: Calisanlarin performanslarinin anket
yoluyla iist yoneticileri, astlari, kendisi, is arkadaslar1 ve grup halinde calisma soz
konusu ise grup arkadaglar1 tarafindan cevap verilmesiyle degerlendirilmesidir
(Bingol, 2003: 298). Bireyin performans: farkli ¢aligma arkadaslari tarafindan

degerlendirildigi i¢in genis kapsamli bir yontem oldugu sdylenilebilir.

Balanced Scorecard (BSC) Yaklasimu: Isletmelerin sahip olduklar1 dnceki
verilere bagl fiziksel (finansal) degerlerle birlikte miisteri, sirket i¢i islemler,
ogrenme ve gelisme gibi finansal olmayan degerleri (boyutlari) temel alarak gesitli
gostergelerle bu boyutlarin 6lciildiigii, boyutlar arasindaki uyumun ve dengenin
saglanabilmesi i¢in stratejik geri bildirim sunan, verilerden stratejiye ulasarak bu
stratejinin  uygulanabilir olmasmi saglayan performans Olglim yOntemidir

(Bayraktaroglu, 2008: 126-127).
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2.5.2.3. Performans Degerlemede Karsilasilan Sorunlar

Performans degerleme yontemleri genel olarak degerlendirme yapacak olan
kisinin objektif olacag1r diisiincesiyle gelistirilmistir. Ancak uygulamada
degerlendiricilerin yapmis olduklar1 ¢esitli hatalarla karsilagiimaktadir. Bu hatalar
sistemin etkin olarak yiiriitiilmesini etkilemektedir (Bayraktaroglu, 2008: 130).
Baslica performans degerlemede karsilagilan sorunlar sunlardir:

Kontrast Hatalar: Kisa bir zamanda bir¢ok c¢alisanin performanslarinin
degerlendirilmesinde c¢alisanlarin birbirleriyle karsilastirilmasidir. Her c¢alisan
kendisinden 6nce degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenmektedir. Orta
diizeyde performans gosteren bir kisi diisiik performansli kisilerden sonra
degerlendirildiginde yiiksek performansl, yiliksek performansl kisilerden sonra
degerlendirildiginde ise diisiik performansli olarak degerlendirilebilmektedir (Bingdl,
2003: 304). Degerlendirmenin arka arkaya yapilmasiyla degerleyici de Onceki
kisilerin performanslarinin etkisi altinda kalmaktadir.

Hale Etkisi: Calisanlarin performanslarinin belirli i3 donemlerdeki yiiksek
performansindan dolay: diger is alanlarinda da genel olarak yiiksek performansl
olarak degerlendirilmesidir (Bayraktaroglu, 2008: 131). Herhangi bir zamanda
yapilmis olan degerlendirmeyle c¢alisanin performansi hakkinda genel bir
degerlendirme yapmak sakincali olabilmektedir.

Pozisyondan Etkilenme: Degerlendirmeyi yapan kisinin ¢alisanlarin
pozisyonlarindan etkilenerek ilist pozisyonda bulunanlara yiliksek performans, alt
pozisyonda caligsanlara ise diislik performans diizeyinde degerlendirmesidir (Uyargil,
2013b: 239).

Miisamaha ve Katihik: Degerlendiricinin ¢alisanlarin performans diizeylerini
oldugundan daha yiiksek gostermesi miisamaha, daha diisiik gostermesi ise katilik
olarak ifade edilmektedir (Bayraktaroglu, 2008: 131).

Kisisel Onyargilar: Degerlendirmeyi yapacak olan kisinin dil, din, 1k,
cinsiyet ve kisisel ozellikler gibi farkliliklarin etkisi altinda kalarak onyargilarina
bagl kalarak degerlendirme yapmasidir (Ozgen vd., 2005: 235). Ancak nesnel bir
degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in kisisel Onyargilarin ise yansitilmamasi

gerekmektedir.

Ortalama Egilimi: Degerleyicinin ¢alisanlarm performanslari siirekli

olarak orta diizeyde degerlendirmesidir. Ancak boyle bir degerlendirmeyle terfi
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edilecek ¢alisanin belirlenmesi, egitime ihtiya¢ duyacak personelin tespit edilmesi
gibi performans sonuglarina gére degerlendirme yapilacak alanlarda karar vermek
zor olmaktadir (Bingdl, 2003: 303). Boyle bir degerlendirmede calisanlar da
gosterdikleri performanslarinin diisiik mii yiiksek mi oldugunu anlayamazlar.

Tek Olciit: Performans degerlendirmenin tek bir kritere dayali olarak
yapilmasidir (Bayraktaroglu, 2008: 133). Ancak tek Olciitiin kullanilmasi1 kesin
sonuclar vermeyebilir.

Performans degerlemesini yapacak olan kisi veya kisiler isletmeye ve ise
uygun bir degerleme yontemi se¢meli ve islerinin yapiliglar1 hakkinda bilgi sahibi
olmalar1 gerekmektedir. Ayrica tarafsiz bir degerlendirme yapilmasma da dikkat

edilmesi gerekmektedir.

2.5.3.Kariyer Yonetimi

Glintimiizde isletmeler hizla degismekte olan c¢evre kosullar1 karsisinda
varliklarim1 koruyabilmek ve rekabet avantaji saglayabilmek i¢in uygun stratejiler
gelistirmektedirler. Stratejilerin belirlenmesinde ve uygulanmasinda ise iggorenler
onemli rol oynamaktadir. Bunun icin isletmeye ve is yapismna uygun olabilecek
kisilerin igletmeye dahil edilmesi ve siirekliliklerinin saglanmasi 6nemli olmaktadir
(Diindar, 2013: 267). Bireyler de alternatifler arasindan yeteneklerine uygun meslek
segcmek, mesleklerine uygun iste calismak ve caligma hayati siiresince de kariyerini
gelistirme istegi icindedir (Simsek ve Oge, 2012: 281). Isletmelerin insana verdigi
onemin artmasiyla birlikte calisma yasaminda bireysel ve orgiitsel alanda kariyer

planlamasina 6nem verildigi goriilmektedir.

Kariyer, bireyin calisma yasami boyunca is alaninda devamli olarak
gelismesi, ilerlemesi, beceri ve tecriilbe kazanmasidir (Bayraktaroglu, 2008: 137).
Kariyer isgorenlerin ilgilerini, yetenekleri, nitelikleri, giicli ve zayif yOnlerini
belirlemelerini, bireysel kariyer hedeflerini olusturmalarint ve bu hedeflere
ulasabilmek icin planlar gelistirmelerinde etkili olacak kariyer gelistirme
uygulamalarina yardimci olmakla birlikte isletmeler i¢in de ihtiya¢ duyulacak olan
personelin belirli bir sistem dahilinde gelistirmelerine de imkan sunmaktadir
(Dtindar, 2013: 269). Her bireyin kariyer hedefi ve is yasamindan beklentileri farkli
olmakta ve bireyin g¢alisama hayatindaki bilgi, beceri, basar1 ve basarisizliklar

kariyerini etkileyebilmektedir.
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Kariyer planlama, isgorenlerin 6z degerlendirme yaparak giiclii ve zayif
yonlerini tespit etmesi, bilgi, beceri ve yeteneklerine yonelik olarak kariyer
hedeflerini olusturmasit ve bu hedefleri gergeklestirebilmek icin faaliyet planlari
gelistirmesidir (Diindar, 2013: 270). Bireylerin is hayatinda kendi gelisimleri i¢in
yaptiklar1 planlar bireysel kariyer planlamasi; isletmelerin, isgérenlerin kariyerlerini
gelistirmelerine yardimci olmak i¢in olusturulan kariyer faaliyetleri orgiitsel kariyer

planlamasi olarak adlandirilmaktadir (Bingol, 2003: 250).
2.5.3.1. Kariyer Asamalar

Bireyler yasamlar1 boyunca cesitli donemlerde farkli diistincelerle kariyer
hedeflerini belirler ve uygularlar. Cocukluk yillarindan baslayan meslek se¢imi ve
kariyer planlamas1 zamanla dis cevrenin etkisiyle ve bireysel yeteneklerin farkina
varilmasiyla birlikte zaman i¢inde degisiklikler yasanmasina neden olmaktadir.

Bireysel kariyer donemleri ¢esitli kariyer asamalarina ayrilmaktadir. Bu
asamalar asagidaki gibi siralanmaktadir (Bayraktaroglu, 2008: 148-150):

Kesfetme-Arama Asamasi (0-25 yas): Cocukluk ve ergenlik donemlerinin
yasandig1 bu asamada bireyler oncelikle kendini tanimaya, yeteneklerine ve ilgi
alanlarina uygun olabilecek is alanlarini belirlemeye calismaktadirlar. Kisi bu
donemde kendine uygun meslek se¢ip meslege uygun hazirliklar yapmaktadir. 20’li
yaslarda ¢aligmaya basladiginda bu donem sona ermektedir (Cift¢i, 2012: 141-142).
Bireyler lise ve tiniversite donemlerinde de se¢mis olduklar1 mesleklerine uygun
egitim alarak is alanlarinda uzmanlasabilmektedirler.

Kurma Asamasi (26-35 yas): Is hayatina baslanilan dénemi kapsamaktadir.
Bu asamada bireyler kariyer hedeflerini belirler ve bu hedefleri gerceklestirebilmek
icin caba gdostermektedirler. Ayrica kariyerini gelistirmeye yonelik gozlemler
yapmakta, firsatlar1 degerlendirmekte, calisma planlarini belirleyip uygulamakta ve
bu faaliyetlerin sonuglariyla ilerlemektedirler (Diindar, 2013: 274). Bireylerin
kariyerlerini gelistirebilecek faaliyetlere yonelik olarak calistiklari sdylenilebilir.

Kariyer Ortas1 Asamasi (36-50 yas): Bu asamada bireyler dnceki asamada
gostermis oldugu c¢abalarin sonucu olarak kariyerlerinde belirli bir konuma
ulasmistir. Birey i¢in basari, sayginlik ve bagimsizlik gibi ihtiyaclar 6nem
kazanmistir. Ayrica bireyler sorumluluk alma ve inisiyatif kullanmay1 gerektiren

islerde calisma egilimindedir (Bayraktaroglu, 2008: 149). Bu asama bireylerde orta
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yas krizinin bagladigi donemi kapsamaktadir. Orta yas krizi kisinin is hayatindan
veya 0zel hayatindan kaynakli olabilmektedir (Cift¢i, 2012: 142-143). Bu asamada
karsilagilan diger bir sorun ise stresli i hayatinin etkili oldugu bireyde “fiziksel,
duygusal ve zihinsel bitkinlik” olarak ifade edilen tiikenmisliktir (Bayraktaroglu,
2008: 149). Bireysel sorunlar da is hayatmi olumsuz etkilemektedir.

Kariyer Sonu Asamasi (51-65 yas): Uzun yillar boyunca ayni igin yapilmasi
sonucu olusan monotonluk bireylerin is hayatinda basarisiz olmalarma neden
olmaktadir. Basarisizlik, yetersiz yOneticilerle ¢alisma ve rekabetin olmamasi da
calisanlar1 kariyer sonuna dogru yoneltmektedir. Bireyler de bu asamada isten
uzaklasip bireysel ilgi alanlarmma yonelmektedirler (Ertiirk, 2011: 213). Boyle
sorunlarm yasanmasi bireylerin is tatmininin azalmasina ve buna bagli olarak da
performanslarinin ve verimliliklerinin diismesine neden olabilmektedir.

Azalma/Emeklilik Asamas1 (65-75 yas): Bireyler yillarca alismis oldugu
yogun i§ temposundan sonra ¢aligma hayatini birakip emeklilik ddnemine girdiginde
kendisini ise yaramaz hissedebilirler ve psikolojik olarak da bazi problemler
yasayabilirler (Cift¢ci, 2012: 144). Ancak bazi bireylerde ise emeklilik stresli is

hayatindan uzaklagsma ve dinlenme donemi olarak goriilmektedir.
2.5.3.2. Kariyer Yonetimi Araglar

Kariyer yonetimi faaliyetlerinde kullanilmak {izere pek ¢ok arag
bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 yalnizca bu siiregte kullanilmakta bazilari ise
insan kaynaklar1 yonetiminin aract durumundadir. Kariyer yOonetimi araclarindan
bazilar1 sunlardir (Bayraktaroglu, 2008: 155-157):

Kariyer Haritalarn: Isletme igerisinde isler arasimda ilerleyebilmenin
gereklerini agiklamak icin kullanilmakta olan bir ydntemdir. Isletme igerisinde
pozisyonlar arast gecis yollarmi, pozisyon siralamasimi ve pozisyonlar i¢cin gereken
nitelikleri agiklayan organizasyon semasidir (Bayraktaroglu, 2008: 155-156).
Istenilen pozisyonda gdrev alabilmek icin gerekli niteliklere sahip olmak
gerekmektedir.

Kariyer Damismanhgi: Bireylerin is alanlarinda kariyerlerini gelistirmelerine
yardimer olmaktir (Ozgen vd., 2005: 208). Isletme icerisinde kariyer danismanligi
cogu zaman insan kaynaklari boliimii tarafindan verilmektedir. Ayrica mentor veya

akil hocalar1 ad1 verilen uzmanlar tarafindan da kariyer danismanlig1 yapilmaktadir.
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Mentor, genellikle geng yonetici adaylarina mesleki alanda ilerleyebilmeleri icin
izlenmesi uygun yontemlerin belirlenmesinde ve gerekli becerilerin kazanilmasimda
yardimci1 olmaktadir (Ciftei, 2012: 151-152).

Kariyer Rehberligi: Isgorenlerin mesleki alanda ilerleyebilmeleri igin
okumalar1 gereken kitaplari, katilmalar1 gerekli olan kurslari, kariyer imkénlarini,
isletme icinde ve disinda gergeklestirilen egitimler hakkinda bilgiler verilmesi ve
tavsiyelerde bulunulmasidir (Bayraktaroglu, 2008: 157). Bireylerin kariyerlerini
gelistirebilmek i¢in yol gdsterici durumundadirlar.

Kariyer Merkezleri: Bireylerin kendilerini degerlendirmelerine imkan
sunan, egitim ve danigsmanlik hizmeti veren isletme i¢i birimlerdir. Bu merkezlerde
cesitli kurslar diizenlenmekte, is firsatlar1 hakkinda bilgilendirme yapilmakta, isbasi
ve 1s dis1 egitimler verilmekte ve yetenek testlerinin uygulanmasi gibi cesitli
faaliyetler yapilmaktadir (Ciftci, 2012: 154). Isletme icinde boyle kariyer
merkezlerinin faaliyet goOstermesi calisanlarin kendilerini gelistirebilmeleri icin

faydali olabilmektedir.
2.5.3.3. Kariyer Sorunlan

Calisma yasaminda bireyler cesitli kariyer sorunlariyla karsilasmaktadirlar.
Bu sorunlardan bazilar1 asagida agiklanmastir.

Cift Kariyerli Esler Sorunu: Evli ciftlerde eslerin ikisinin de ¢aligmasi ve
kendi kariyerlerinde ilerlemek istemeleri ¢esitli sorunlara yol agmaktadir. Bazi
durumlarda eslerden birinin kariyerine devam etmesi diger esin kariyerini
etkileyebilmekte ve aile yasaminin gerektirdigi sorumluluk da kadinin kariyer
gelisim siirecine engel olabilmektedir (Diindar, 2013: 294). Ayrica calisma saatleri
ve tatil giinlerinin uyusmamasi, ayn1 veya yakin bdlgelerde is bulamama gibi
nedenlerde esler arasinda sorun olmaktadir. Bu sorunlarin ¢dziilememesi ise
bosanmalara neden olmaktadir. Kariyer temelli bosanmalar1 engellemek ig¢in
isletmeler cocuk bakim hizmeti, belli siire licretsiz izin verilmesi ve esnek calisma
saatleri gibi uygulamalar yapmaktadirlar (Simsek ve Oge, 2012: 300).

Kariyer Platosu: Bireyin is hayatinda yiikselme imkanmin olmadigi veya
cok az oldugu kariyer noktasmi ifade etmektedir (Bayraktaroglu, 2008: 161). Boyle

bir durunda bireylerin ¢aligmaya devam etmesi performanslarini etkileyebilmektedir.
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Ayisig1 Sorunu: Isgdrenler galismakta oldugu isinden ayr1 olarak ekonomik
yetersizlik, yeni bilgiler edinme ve tecriibe kazanma gibi amagclar icin isletme disinda
kendi adina ¢caligmasidir (Bayraktaroglu, 2008: 160). Genellikle mevcut islerde elde
edilen gelirin yetersiz olmasit durumunda bireyler ikinci iste calismay1 tercih
edebilmektedirler.

Cam Tavan Sorunu: Kadmlarin ¢aligma hayatinda aktif olarak yer almasi
sonucu isletmelerde {ist pozisyonda gorev almalarini zorlastiracak keyfi bir
engellemedir (Bayraktaroglu, 2008: 160). Bu durumda kadimnlara firsat esitli§inin
sunulmadig1 ve basarilarmin gz ardi edildigi sdylenilebilir.

Cift Kariyerlilik: Bireyin ayn1 anda iki farkli kariyere sahip olmasini
aciklamaktadir. Bu isler farkli bilgi, beceri ve tecriibeyi gerekli kilmakta olup statii
ve cesitli kariyer firsatlar1 da sunmaktadir. Ancak birey tiim ¢abasini tek bir alanda
harcamak yerine iki farkli alanda harcamaktadir (Simsek ve Oge, 2012: 301). Cift
kariyerlilik bireyin is alternatiflerini de artirabilmektedir.

Beceri ve Yetenegin Yitirilmesi: Bireyler zaman icerinde bazi beceri ve
yeteneklerini yitirmektedirler. Yasa bagh olarak da giiniimiizdeki gelismelere uyum
saglanamamas1 mevcut beceri ve yetenegin kullanissiz  hale  gelmesine  neden
olmaktadir (Bayraktaroglu, 2008: 161). Siirekli olarak ayni isin yapilmasi ve bireyin
kendini gelistirememesi de zaman igerisinde beceri ve yeteneklerde gerilemeye yol

acabilmektedir.

2.5.4.Ucret Yonetimi

Ucret konusu iilkelerin ekonomik kalkinmalarinda, sosyal alanda
gelismelerinde, politik istikrarm  saglanmasinda kritik bir yapiya sahiptir
(Bayraktaroglu, 2008: 201). Bunun i¢in iicret yonetimi konusu ¢esitli alanlarda 6nem
arz etmektedir.

Isveren agisindan iicret, isgdrene fiziksel ve zihinsel emekleriyle yaptiklari is
veya isler karsisinda ddenen gider olarak goriilmektedir. Isgorenler agisindan ise
kendisinin ve ailesinin belirli standartlarda yasamlarini = stirdiirebilmek ve
ihtiyaglarin1 karsilamak igin gerekli olan aractir (Ozgen vd., 2005: 285). Ucret
konusu ¢esitli bilim dallar1 agisindan da inceleme konusu olarak ele alinmis ve farkl
yaklagimlar olusturulmustur. Ekonomik acidan {icret “emegin fiyati”, sosyal

politikaya gore “insan kaynaginin ge¢im araci”, i3 hukuku bakimmdan “insanlarin
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fikri ve bedeni faaliyetlerinin karsiligi” olarak agiklanmaktadir (Serinkan, 2012: 200-
201).

Isletmelerde ¢ikar gruplarmin isteklerini ve beklentilerini tek bir alanda
toplayan, etkinlik, verimlilik, yasam standardi ve is tatminini artiran {icret yonetimi
sistemi kurulmasi gerekmektedir. Ucret sisteminden beklenen amaglar ise asagidaki

gibi agiklanabilir (Ozgen vd., 2005: 286):

¢ Nitelikli personelin isletmeye dahil edilmesi,

e Mevcut isgdrenlerin isletmede devamliliginin saglanabilmesi,

e Isgorenlerin isletmeye en iist diizeyde katki yapmasini saglayabilmek,

e Isgorenlere hak ettigi iicretin verilerek maliyetlerin kontrol altina alinmasi
saglamak

e Uretim ve verim kaybinm &nlenmesi i¢in ¢alisma iliskilerindeki olumsuz
durumlarin oradan kaldirilmasini saglamak,

e Toplumsal alanda yasam standardinin yiikseltilmesini saglamak.
2.5.4.1. Ucretleme ilkeleri

Ucret ydnetiminde isletme ve isgdrenler acisindan en uygun iicret sistemi ve
uygulamalar1 belirlenerek etkin ve verimli bir sekilde calismanin saglanabilmesi i¢in
isgorenlerin motive edilmeleri buna bagl olarak da orgiitsel performansin artirilmasi
amaglanmaktadir (Simsek ve Oge, 2012: 212). Bu amacin saglanabilmesi igin
iicretleme ilkelerine dayanarak etkin bir iicretleme sisteminin uygulanmasi daha
uygun olabilmektedir. Ucretleme ilkelerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

Esit Ise Esit Ucret Tlkesi: Isin yapisi ve isgorenin kapasitesi belirlenerek esit
ise esit iicretin 6denmesidir. Bu ilkeye baglh olarak ayni ¢aligma kosullar1 altinda
ayn1 yetenegi ve ¢abayi gerekli kilan islerde i1 yapan kisi dikkate alinmadan esit ise
esit licret 6denmektedir (Bayraktaroglu, 2008:205). Esit {icretin verilebilmesi i¢in
islerin birbiriyle esdegerliliginin belirlenmesi dnemli olabilmektedir.

Piyasa Ucretleriyle Karsilastirma Tlkesi: Isgorene yaptigi isin karsilig:
olarak 6denecek olan iicretin isletmenin bulundugu endiistride 6denen licretlerle ayni
veya yakin diizeyde olmasidir. Isgéren aldig1 iicretin piyasayla esdeger oldugunun
farkindadir. Ciinkii piyasa iicretinin altinda bir T{cretle calisan isgoren baska

isletmede ¢alisma firsatin1 arar (Bayraktaroglu, 2008: 206). Mevcut isgdrenlerin
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isletmede devamliliginin saglanmasi isteniyorsa isgorenlere piyasa sartlarinda gegerli
olan ticretin 6denmesi gerekmektedir.

Dengeli Ucret ilkesi: Isgorene verilecek olan iicretin yasam diizeyini
yiikseltebilecek kadar fazla ve isletme maliyetlerini asir1 derecede etkilemeyecek
kadar dengeli olmasidir (Sabuncuoglu, 2008: 244). Emegin karsilig1 olan iicretin
normal degerinden az veya fazla olarak Odenmesi isgdrenlerin performansini
etkileyebilmektedir.

Terfi ile Orantih Ucret ilkesi: Isgorenin calismakta oldugu pozisyondan iist
pozisyona gectiginde buna bagli olarak almis oldugu iicretin de artmasidir
(Sabuncuoglu, 2008: 245). Terfi etme ile iicret artis1 arasinda dogrudan bir iligki
bulunmaktadir.

Nesnellik ilkesi: Isletmede tiim isgdrenler arasinda herhangi bir ayrim
yapilmadan herkese hak ettigi iicretin verilmesidir (Ozgen vd., 2005: 287). Aksi
halde isgdrenler ile isletme sahip veya yoneticileri arasinda ¢atismalar yasanabilir.

Esneklik flkesi: Dinamik ¢evre kosullarma uyum saglayabilmek igin iicret
politikasinin esnek olmasidir (Ozgen vd., 2005: 287). Ulkelerin ekonomik durumu,
piyasa lcretleri gibi faktorler isletmede uygulanan {cret politikalarmi

etkileyebilmektedir.
2.5.4.2. Ucret Sistemleri

Ucret sistemleri, iicretlerin nasil ddenmesi gerektigine iliskin kural ve
diizenlemeleri agiklamaktadir. Isletmeler uyguladiklar1 insan kaynaklar1 yonetimi
politikalarma ve isletme yapisina uygun olarak farkli T{cret sistemleri
kullanabilmektedirler (Simsek ve Oge, 2012: 219). Her bir iicret sistemi i¢in farkl

kriterler ve hesaplama modelleri olusturulmustur.
Ucret sistemleri temel olarak ana (kok) iicret sistemleri ve dzendirici iicret
sistemleri olmak {iizere iki grupta siniflandirilmaktadir (Bayraktaroglu, 2008: 214).

2.5.4.2.1. Ana (Ko6k) Ucret Sistemleri

Ana ticret sistemleri, ¢aliganlara 6denecek olan iicretin 6nceden tespit edilen
zamana, belirli standarda veya is miktarina bagli olarak hesaplanmasidir (Ozgen vd.,

2005: 288).
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Baslica ana ticret sistemleri ise sunlardir (Bayraktaroglu, 2008: 215-216):

Zaman Temeline Dayal Ucret Sistemi: Isin niteligi, niceligi ve verimliligi
dikkate alinmadan ¢aliganlara igletmenin belirlemis oldugu saat, giin, hafta, ay veya
yil gibi zaman dilimleri igerisinde iicret verilmesidir. Yillardir uygulanmakta olan en
yaygin ve basit bir iicret degerleme sistemidir (Serinkan, 2012: 209). Ucret miktar1
zamana dayali olarak artmaktadir. Calisilan zaman ile zaman birimi i¢in belirlenen
iicretin ¢arpilmasi sonucu elde edilecek olan toplam iicret miktar1 hesaplanmaktadir
(Simsek ve Oge, 2012: 226). Zaman birimi i¢in belirlenen iicretin is yapilmaya
baslanilmadan Once belirlenmis olmasiyla isgéren elde edecegi iicreti igveren de
0deme yapacagi miktar1 hesaplamis olur.

Zaman temeline dayali iicret sisteminin bazi fayda ve zararlar1 bulunmaktadir.
Bunlar asagidaki gibi siralanabilir (Bayraktaroglu, 2008: 215):

e Hesaplanmasi oldukc¢a kolaydir.

e Isgdrene belirli bir iicretin kazanilacagin1 garanti etmektedir.

e Isgoren alacag: iicreti 5nceden kendi hesaplayabilir.

o Isgbren  ve  igveren iligkilerinin  devamliliginin  saglanmasini
kolaylastirmaktadir.

e Ozendirici nitelikte degildir.

e Denetleme ve gozetleme faaliyetleri iyi yapilmalidir.

e Ucretin  yiiksek olmamasi nedeniyle bazi durumlarda iicretin
hesaplanmasinda kayirmalar olmaktadir.

e Isgorenler maliyet giderlerini planlamada zorluk ¢ekebilirler.

e Isgorenlerin isletmede devamli olarak ¢alismalarinm saglanabilmesi i¢in
verimliligi artiric1 diger sistemlere de gerek duyulmaktadir.

Dogrudan Parca Basi Ucret Sistemi: Bu sistemde iicret, isin
tamamlanabilmesi i¢in gerekli olan toplam zaman goz ardi edilip iiretim miktar1 esas
almarak degerlendirilmektedir. Ancak parca isin {iretimi i¢in gegirilen zaman
onemlidir ve isgdren parca sayisina gore iicret almaktadir. Isgdrene ddenecek olan
ticret, iirlin birim miktar1 ile birim parca ticreti ¢arpilarak hesaplanmaktadir (Simsek
ve Oge, 2012: 230).

Parga basi iicret sistemi verimlilik artis1 saglamaktadir. Ancak ¢alisanlar daha

fazla maddi kazang saglayabilmek i¢in birim zamanda daha c¢ok ¢alisarak sagliklarini
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tehlikeye atabilirler (Bingol, 2003: 358). Boyle bir calisma temposu igerisinde
dikkatsizlige bagl olarak isgdrenlerin hata yapma oranlar1 artmaktadir.

Gatiirii Ucret Sistemi: Isin belirli bir siirede yapilabilmesi i¢in isveren ve
isgdrenlerin birlikte belirlemis oldugu iicret {izerinden isin yapilmasidir. Is belirlenen
zamanda tamamlanamazsa isgorenin iicretinden kesinti yapilmakta ancak daha erken
bir zamanda tamamlanirsa fazla 6deme yapilmamaktadir. Belirlenen kriterlerle gore
is1 zamanindan Once bitiren isgorenin Odillendirilmemesi sistemin en Onemli

sakicasini olusturmaktadir (Bayraktaroglu, 2008: 216-217).
2.5.4.2.2. Ozendirici Ucret Sistemleri

Ucret ve performans arasindaki iliskiye bagl olarak iicretlerin dzendirici bir
ara¢ olarak kullanilmasi ve performansa dayali olarak 6deme yapilmasi 6zendirici
iicret sisteminin temelini olusturdugu goriilmektedir.

Baslica 6zendirici tlicret sistemleri ise sunlardir (Bayraktaroglu, 2008: 218-
220):

Halsey Ucret Sistemi: Isin tamamlanabilmesi i¢in standart bir zaman
belirlenmektedir. Isgdéren bu zaman igerisinde isi tamamlarsa normal is iicretini
almaktadir. Belirlenen zamandan daha kisa bir siirede tamamlarsa erken bitirdigi siire
icin prim almaya hak kazanmaktadir (Yiiksel, 2000: 229). isgérenler daha fazla iicret
alabilmek icin daha ¢ok c¢alisarak is1 zamanimdan Once tamamlamaya
calismaktadirlar.

Rowan Ucret Sistemi: Erken tamamlanan is siiresi i¢in normal iicretine ek
olarak prim Odenmektedir. Isgdrenin calistig1 siirenin belirli bir yiizdesi prim
hesabina temel alinmaktadir (Yiiksel, 2000: 229).

Bedaux Ucret Sistemi: Isin tamamlanmasi i¢in gerekli bir siire belirlenir ve
bu siire igerisinde tamamlanan isin karsiligr olarak ana {icret 6denmektedir. Bu
sistemde islerin karsilastirmasinin yapilabilmesi i¢in her is (B) harfiyle sembolize
edilen birime gore tanimlanmaktadir. Birim, orta diizeyde bir isgdrenin normal
calisma temposuyla birlikte isin niteligi ve dinlenme siireleri temel alinarak
hesaplanmaktadir (Bayraktaroglu, 2008: 219). Bedaux iicret sistemiyle hesaplanan
icret miktar1 da ana iicrete ilave edilerek isgorenin elde ettigi toplam ticret

belirlenmis olur.
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Emerson Ucret Sistemi: Isgorenin hak etmis oldugu normal ¢alisma iicreti
garanti altina almmis olup belirli bir verimlilik asamasma ulasildiginda prim
almabilmektedir (Bayraktaroglu, 2008: 219).

Taylor Ucret Sistemi: Taylor, normal bir isgorenin belirli bir siire icerisinde
ne kadar is yapabilecegini bilimsel calismalar yaparak arastirmis ve bir birim isin ne
kadar siirede tamamlanabilecegini hesaplayarak zaman standartlarini olusturmustur
(Simsek ve Oge, 2012: 240). Bu standartlara ulasan veya iistiine ¢ikanlara yiiksek
iicret, standartlarin altinda kalanlara ise diisiik ticret 6denmektedir. Diger sistemlerde
oldugu gibi 6denmesi garanti edilmis bir iicret de so6z konusu degildir. Taylor,
isgorenleri makine gibi gérmiis ve devamli ¢alismaya zorlamistir (Bayraktaroglu,
2008: 220). Bu sistemle verimliligin artirilmasi hedeflenmis olarak goriilse de
isgorenler belirlenen standartlara ulasabilmek i¢in daha cok c¢alismak zorunda
kalmaktadirlar ve bu durumda ¢alisanlar i¢cin yorucu olabilmektedir.

Gantt Ucret Sistemi: Standart iiretim miktar1 belirlenmekte ve belirlenen bu
miktara ulasilincaya kadar standart licret 6denmektedir. Standart iiretim seviyesine
ulasildiginda ise ana iicretin % 20°s1 kadar prim 6denmektedir (Bayraktaroglu, 2008:
220). isgdrenlerin daha fazla ¢alistirilabilmesi igin primin dzendirici bir arag¢ olarak

kullanildig1 s6ylenilebilir.

2.5.5. Calisma iliskileri

Zaman igerisinde endiistrilesmenin gelismesiyle birlikte ¢alisma hayatinda
yeni Orgiitlenmelerin olusmast ve yasal diizenlemelerin yapilmasiyla endiistri
iliskileri genis kapsamli bir yap1 haline gelmistir (Kagnicioglu, 2012: 221). Endiistri
iligkileri kavrami iki sekilde agiklanmaktadir. Dar anlamda endiistri iliskileri, sadece
endiistri sektoriinde ¢alismakta olan isgorenlerin calisma sartlarinin belirlenmesiyle
aciklanmaktadir. Kavramin genis kapsamli agiklamasi ise sektor ayrimi yapilmadan
icretli olarak calisan tiim isgdrenlerin c¢alisma sartlarmnin  belirlenmesini
icermektedir. Endiistri 1iligkileri; bireysel iligkiler, toplu iligskiler ve kamu
kuruluglarmin diizenlemelerini igeren faaliyetleri kapsamakla birlikte yasal
diizenlemeler, toplu pazarliklar, toplu s6zlesmeler, bireysel hizmet sozlesmeleri ve
isyerinde olusan bireysel iligkilerle de ilgilenmektedir. Bu acidan genis anlamda
aciklanan endiistri iligkileri caligma iliskilerinin konusunu da agikladigi i¢in calisma

olarak da adlandirilmaktadir (Koray, 1992; Akt: Sabuncuoglu, 2008: 288).
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Endiistri iligkileri kavramini agiklamaya yardimci olacak etkenler sunlardir
(Kagnicioglu, 2012: 221):

e Igverenler ve isgdrenler arasinda ¢alismanin sebep oldugu iliskinin ortaya
¢ikmasi,

e Uretim sonucunda olusan fazlahigm iicret ve kar olarak paylasimini
icermesi,

e Calisma sartlar1 ve kurallarinin karsilikli olusturulmas,

¢ Bu iliskilerin tamaminin kurumsallasmis olmasi,

¢ Anlasmazlig1 ortadan kaldirmak i¢in ¢6ziim yollarmin ¢atismaya dayali ve

bariscil siiregleri kapsamasi.

Is hayatm ve isgdren-igsveren iliskilerini diizenlemek, incelemek, sosyal
gilivenlik imkanlar1 sunmak ve yurt disinda ¢aligsan isgorenlerin de haklarini korumak
ve gelistirmek i¢cin Calisma ve Sosyal Gilivenlik Bakanlhigi kurulmustur (Yiiksel,
2000: 235). Ulkemizde c¢alisma hayatinda 22.05.2003 tarihinde kabul edilip
10.06.2003 tarihinde Resmi Gazete’de yaymlanarak yiiriirliige giren 4857 Sayili Is

Kanunu hiikiimleri uygulanmaktadir.
2.5.5.1. Sendikal iliskiler

Insan kaynaklar1 yonetiminin ¢alismalar1 igerisinde isletmelerdeki sendikal
iligkileri diizenlemek ve yiriitmek de bulunmaktadir (Adal, 2013: 574).
Isletmelerdeki isgiicii devamlibigmin ve verimliliginin saglanabilmesi insan
kaynaklar1 boliimii ile sendika arasmdaki iliskiye baglhdir (Ozgen vd., 2005: 375).
Calisma iliskileri ve sendikal faaliyetler alanindaki ¢alismalarmm Osmanli Devleti
zamanindan baglaylp gilinlimiize kadar c¢esitli gelismelerle gergeklestigi
goriilmektedir.

Osmanli Devleti’nde ¢alisma iligkileri Lonca Sistemi ile diizenlenmis olup
19. vyiizyilla kadar faaliyet gostermistir (Ozgen vd., 2005: 376). 1871 yilinda
Ameleperver Cemiyeti kurulmus ancak bu kurulus sendikal bir nitelik tagimamastir.
1895 wyilinda kurulan Osmanli Amele Cemiyeti ise sendikal Orgiitlenme
faaliyetlerinin baslangic1 olarak kabul edilmistir (Can vd., 2012: 425). Ikinci
Mesrutiyet doneminde etkili olan ozgiirliik¢lilik akimindan etkilenerek grevler
yapilmistir. 1909 yilinda Tatil-i Esgal Kanunu ile grevler yasaklanmis olup kamu

alaninda yer alan tiim oOrgilitlenmeler kapatilmistir. Daha sonraki yillarda Balkan
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Savast ve 1. Diinya Savasi’nin yasanmasiyla sendikal faaliyetleri iceren ¢aligmalar
yapilamamistir. 1923 yilinda Cumhuriyet ilan edildikten sonra sendikal faaliyetlere
yonelik caligmalar baglamis ancak 1925 yilinda Takrir-1i Siikun Kanunu ile bu
yapilanmalar de ortadan kaldirilmistir. 1936 yilinda ise Is Kanunu ¢ikarilmis ve ilk
Sendikalar Yasasi da 1947 yilinda yiiriirliige girmistir (Ozgen vd., 2005: 377).
Ulkemizde modern anlamda sendikacilik faaliyetleri ise 1961 Anayasasi ve
beraberinde getirdigi toplu is soézlesmesi ve grev hakkiyla baglamistir. 1980’11
yillarda yasanan gelismelerle sendikal g¢alismalara ara verilmistir. Ancak 1982
Anayasasi’nda yapilan birtakim degisikliklerle ve ¢ikarilan kanun ile sendikalarin
calismalar1 tekrar diizenlenmistir. 2010 yilinda ¢ikarilan kanunla anayasada yapilan
degisiklikler, sendikal hak ve Ozgiirlik faaliyetlerine iliskin yenilikler getirmistir.
Ulkemizde toplu is iliskileri alaninda 2012°de ¢ikarilan 6356 Sayili Sendikalar ve
Toplu Is Sézlesmesi Kanunu ile yeni bir doneme girilmistir (Adal, 2013: 575-576).
6356 Sayili Sendikalar ve Toplu Is S6zlesmesi Kanunu’nun 2 nci maddesinin 1 inci

fikrasinin § bendinde agiklanmistir. Buna gore;

Sendika: Iscilerin veya isverenlerin calisma iliskilerinde, ortak ekonomik ve sosyal hak ve
¢ikarlarint korumak ve gelistirmek i¢in en az yedi ig¢i veya isverenin bir araya gelerek bir

iskolunda faaliyette bulunmak iizere olusturduklari tiizel kisilige sahip kuruluslari

ifade etmektedir.

Sendika tiirleri asagidaki gibi smiflandirilabilmektedir (Sabuncuoglu, 2008:
294-296).

Isyeri Sendikasi: Ayni isyerinde calisan personellerin kurdugu ve faaliyet
alan1 da sadece o igyerine ait olan sendikalardir (Adal, 2013: 578).

Meslek Sendikacihigi: Ayni meslekte c¢alisanlarin nerede c¢alistiklarini
dikkate almadan bir araya getiren sendikalardir (Sabuncuoglu, 2008: 294).

Iskolu Sendikasi: Mesleki alanda farkliliklar dikkate alinmadan bir
iskolunda veya endiistride calisanlar1 kapsayan sendikalardir (Kagnicioglu, 2012:
230).

Birlikler: Belirli bir bolgede farkli faaliyet alani igerisinde olan sendikalarin
kurmus olduklari tist kuruluslardir (Kagnicioglu, 2012: 230).

Federasyonlar: Bolgesel veya ulusal kapsamda ayni veya farkli meslek
alanlarinda faaliyet gosteren sendikalarin olusturduklari st diizey Orgiitlenmedir

(Kagnicioglu, 2012: 231).
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Konfederasyonlar: Ayni1 veya farkli sektorlerde faaliyet gosteren isci ve
igveren sendikalarmin gii¢lerini birlestirmek amaciyla bir araya gelerek en az 5
sendikanm bulundugu birliklerdir (Simsek ve Oge, 2012: 339). Konfederasyonlar en
iist diizey sendikal orgiitlenme modelidir (Kagnicioglu, 2012: 231).

2.5.5.2. Toplu Pazarhk

Toplu pazarlik, isci sendikas1 ve isveren veya igverenin liyesi oldugu isveren
sendikasmin bulundugu ve bu iki tarafinda ¢calisma kurallar1 ile sartlarini olusturmak
icin bir araya gelerek toplu goriisme yaptiklar1 ve toplu sézlesmeyi imzaladiklar
siireci agiklamaktadir (Kagnicioglu, 2012: 232). Pazarlikta ¢alisma kosullarina iliskin
iicret, ikramiye, kidem tazminati, sosyal ddemeler, isci sagligi ve is giivenligine
iligkin faaliyetleri igceren kurallar, izinler, is siiresi, dinlenme siireleri ve sendika
giivencesi gibi konular yer almaktadir (Simsek ve Oge, 2012: 346).

Toplu pazarlik silireci asagidaki asamalardan olusmaktadir (Kagnicioglu,
2012: 234-235).

Pazarhik icin Hazirhk ve Taleplerin Belirlenmesi: Yeni bir pazarlik
donemi i¢in hazirlik ¢aligmalar1 basladiginda ilk once mevcut s6zlesme doneminde
ortaya c¢ikan anlagmazliklar ve sorunlarla ilgili dokiimanlar incelenir ve calisma
kosullari, sendikal haklar, f{icretler gibi konular hakkinda c¢esitli veriler
toplanmaktadir (Bingol, 2003: 408). Veri toplama asamasiyla birlikte taraflar
karsilikli olarak taleplerini belirlemeye baslayabilirler.

Isci sendikasi, isyerinde calisan sendika iiyeleri ve sendika temsilcileriyle
birlikte iilkenin ekonomik durumunu ve isverenin gerceklestirebilecegi sartlari
dikkate alarak taleplerini belirler. Isveren tarafi ise karlilik ve maliyet analizleri gibi
calismalar yapar ve isci sendikasindan gelebilecek talepler i¢cin karsit talepler
olusturmaya c¢alisir (Kagnicioglu, 2012: 234). Toplu pazarlikta anlagsmanin
saglanabilmesi i¢in taleplerin kars1 tarafin yerine getirilebilecegi dlciide belirlenmesi
gerekmektedir.

Goriismeye Cagri: isci ve isveren taraflarindan her ikisi de goriisme
cagrisinda bulunabilir. Taraflar iletisim kurarak goriismenin baslayacagi yeri ve
tarthi belirlerler (Kagnicioglu, 2012: 234). Toplu goériismeye cagri, goriismenin
baslamas1 ve siiresi gibi ayrmntilar 6356 Sayili Sendikalar ve Toplu Is Sozlesmesi

Kanunu’nun ilgili maddelerinde agiklanmaistir.
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Toplu Goriisme: Isveren ve isgoren taraflarinin toplu is sdzlesmesi yapmak
icin bir arada bulunmalarina toplu goriisme denilmektedir (Simsek ve Oge, 2012:
347). Bu goriigsme taraflar arasinda anlagmanin saglanmasiyla olumlu olabilecegi gibi
taraflarm  kendi  belirledikleri taleplerinde 1srarct  olmalart  durumunda

uyusmazliklarla da sonuglanabilmektedir (Kagncioglu, 2012: 235).

2.5.5.3. Toplu is Sé6zlesmesi

Toplu is sozlesmesi, is¢i ve isveren taraflarini temsil eden kisi veya kisilerle
calisma kosullarini birlikte belirleyip bir anlagma haline getirilmesi ve bu anlagmanin
da hukuki belge niteligi kazandirilmasidir. Bu s6zlesme belirli bir zamani kapsadigi
icin sozlesmenin stliresi doldugunda hukuki yaptirimi ortadan kalkmaktadir (Adal,
2013: 591). 6356 Sayili Sendikalar ve Toplu Is Sézlesmesi Kanunu'nun 2 nci

maddesininl inci fikrasinin h bendinde agiklanmistir. Buna gore;

Toplu is sozlesmesi: Is sozlesmesinin yapilmasi, icerigi ve sona ermesine iliskin hususlari
diizenlemek tizere is¢i sendikasi ile igveren sendikasi veya sendika iiyesi olmayan isveren

arasinda yapilan s6zlesmeyi

aciklamaktadir.

Isveren veya isveren sendikasi ile is¢i sendikasi arasinda ¢alisma iliskileri
alaninda ortaya ¢ikan anlasmazliklara toplu is uyusmazhgi denilmektedir
(Kagnicioglu, 2012: 239). Toplu is uyusmazliklarinda arabuluculuk, uzlastirma,
hakemlik (tahkim), grev ve lokavt olmak {izere ¢esitli ¢oziim yollar1 gelistirilmistir
(Simsek ve Oge, 2012: 353-354).

Arabuluculuk: Taraflar arasindaki anlasmazlig1 gidermek icin goérevli olan
ticlincii kisi veya kurul ¢6ziim yollar1 bulmaya ve anlagsmazliga sebep olan nedenleri
ortadan kaldrmaya calisir (Sabuncuoglu, 2008: 305). Arabuluculuk gorevini
yapanlarin dogru karar verebilmeleri i¢in tarafsiz olmalar1 gerekmektedir.

Uzlastirma: Taraflar arasindaki anlagsmazligin ¢éziimiinde iigiincii kisi veya
kurulun taraflara yardime1 olmasidir (Kagnicioglu, 2012: 241).

Hakemlik (Tahkim): Iki tiir hakemlik sistemi bulunmaktadir. Ozel
hakemlik, taraflarin istegine bagli olarak uyusmazligin her asamasinda
basvurduklar1 kurumdur (Can vd., 2012: 440). Zorunlu hakemlik, grev ve lokavtin

yasak oldugu durumlarda anlasmazliga ¢6ziim bulmak i¢cin basvurulmaktadir. Kesin
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karar1 hakem vermekte olup taraflar bu karara uymak zorundadir (Kagnicioglu, 2012:
241).

6356 Sayili Sendikalar ve Toplu Is Soézlesmesi Kanununun 58 inci
maddesinin 1 inci fikrasinda grevin tanimi ve 59 uncu maddesinin 1 inci fikrasinda

lokavtin tanimi yapilmistir. Buna gore:

Iscilerin, topluca ¢alismamak suretiyle isyerinde faaliyeti durdurmak veya isin niteligine gore
onemli Ol¢iide aksatmak amaciyla, aralarinda anlasarak veya bir kurulusun ayni amagla

topluca ¢alismamalari igin verdigi karara uyarak isi birakmalarina grev denir.

Isyerinde faaliyetin tamamen durmasma neden olacak tarzda, isveren veya isveren vekili
tarafindan kendi karariyla veya bir kurulusun verdigi karara uyarak, iscilerin topluca isten

uzaklastirilmasina lokavt denir.

2.5.6. is Saghg ve Giivenligi

Is saghgr ve giivenligi; calisanlarin saghgmi korumayi, giivenli calisma
sartlar1 ve ortamlarii olusturmay1 amaglayan buna bagli olarak calisanlarin fiziksel
ve ruhsal acidan iyi olmalar1 i¢in yapilan c¢aligmalar1 kapsamaktadir (Kagnicioglu,
2013: 221).

Isletmelerde giivenli bir ¢alisma ortaminin saglanabilmesi igin is kazalar1 ve
meslek hastaliklarina sebep olacak etkenlerin belirlenmesi ve yok edilmesi buna
bagli olarak da i giinli devamsizliklar1 azaltilarak verimliligin artirilmasi
amac¢lanmaktadir (Sadullah, 2013b: 451). Bu baglamda meslek hastaliklari,
isgorenlerin yaptiklar: ise bagl olarak goriilen hastaliklari ifade etmektedir (Ozgen
vd., 2005: 308). 6331 Sayil1 Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu’nun 3 iincii maddesinin
1 inci fikrasmin g bendinde agiklanmistir. Buna gore;

Is kazasi:Isyerinde veya isin yiiriitimii nedeniyle meydana gelen, dliime sebebiyet veren

veya viicut biitiinliigiinii ruhen ya da bedenen 8zre ugratan olay:
aciklamaktadir.

Tablo 8’de gore 2013 yili igerisinde 10.187 kadm ve 20.428 erkek istihdam
edilmistir. Son 12 ay icerinde istihdam edilen kadin calisanlardan 131 (%1,3) kisi,
erkek c¢alisanlardan 576 (%2,8) kisi ve toplam olarak da 706 (%2,3) kisi is kazas1

gecirmistir.
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Tablo 8: 2013 Yihnda istihdam Edilenlerden Is Kazas1 Gecirenlerin Sayisi
(Bin Kisi, 15+ yas)

Istihdam Edilenler Is Kazas1 Gecirenler
Say1 Say1 Oran (%)
Kadin 10.187 131 1,3
Erkek 20.428 576 2,8
Toplam 30.614 706 2,3

Tablodaki rakamlar, yuvarlamadan dolay1 toplami vermeyebilir.

Kaynak: Tiiik, (2014: 5).

Is saghgi ve giivenligi c¢alismalarmin amaglari asagida swralanmustir
(Kagnicioglu, 2013: 221):

e Tiim iggorenlerin fiziksel, ruhsal ve toplumsal saglik ve refahlarinin en st
seviyeye yiikseltilmesi ve bu durumun devam ettirilmesi,

e Caligma ortaminin, ¢evrenin ve iiretilen mallarin neden olacagi sagliga
zararli olumsuz etkilerinin ortadan kaldirilmasi,

e Kaza ve yaralanmalardan dolay1 isgorenlerin sagliklarini etkileyebilecek
riskli faktorlerin ortadan kaldirilmasi,

e Isgorenlerin fiziksel ve ruhsal zelliklerine uygun islerde ¢alismalarinin

saglanmas1 ve buna uygun ¢alisma ortamimin olusturulmasi.

2.5.6.1. Cahisma Kosullar

Is saghg ve giivenliginin saglanabilmesi icin isletmelerde uygun ¢alisma
ortammin olusturulmas1 gerekmektedir. Isletmelerde verimliligin artirilabilmesi

calisma kosullariyla da ilgili olabilmektedir.

Isletmelerde ¢alisma kosullarmi etkileyen pek cok faktér bulunmaktadir. Bu
faktorler alt basliklar halinde asagidaki gibi gruplandirilabilir (Kaya, 2006: 78-79):

¢ Fiziksel Cevre

Isletmenin is giivenligi ve saghig ile ilgili tehlikelerden korunma yapisi ve
ergonomik dizayn,

Is saglig1 ve giivenligi

Ucret,

Calisma stireleri.



e Psiko-Sosyal Cevre

Mesleki alanda tatmin,

Zihinsel faaliyetler ve yonetime katilma sartlari,

Kariyer imkanlari,

Mesleki tiikenmislik,

o Is Organizasyonu ve Hukuksal (Is Hukuku, Bor¢lar Hukuku)
Altyap1 Kosullan

Is giivencesi,

Calisma iliskileri ve orgiitlenme haklari,
Isletme i¢i iletisim,

Isletmenin insan kaynag politikasi,

Is memnuniyeti, isin zorluk derecesi, karar verme siireci vb.

e Insan Kaynaklar1 Yéonetimi

Egitim,

Isletmenin insan kaynag politikasi,

Beceri gelistirme ve bu becerileri uygulayabilme gibi ¢esitli etkenler yer

almaktadir.
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3. BOLUM: SIRKET BIRLESMELERINDE iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

Isletmelerin birlesme ve satm alma siireclerinde isletme calisanlar1 meydana
gelen degisikliklerden etkilenmekte ve bu degisime uyum gostermek zorunda
kalmaktadirlar. Bu siirecte, ise baslarken yapilan isletme ile isgorenlerin
beklentilerinin yer aldig1 psikolojik s6zlesme de bozulmus olabilir. Ayrica isgérenler
mevcut ¢aligma ortaminda saglanan Orgiitsel adaletin de gecerli olamayacagini
disiinmektedirler (Sinangil, 2004: 618). Bununla birlikte c¢alisanlar arasinda
isletmeye duyulan orgiitsel giiven ve orgiitsel baglilik gibi psikolojik faktorlerde de
degisik algilamalar olabilmektedir.

Isletmelerin birlesmeleri siirecinde insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik
gorevleri bulunmaktadir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir (Uyargil, 2004: 642-
643):

e Insan kaynaklar1 planlamas: ile ilgili ¢alismalar,

e Birlesen isletmelerin kiiltiirlerinin birbirleri ile adapte olmasma yonelik
calismalar,

e Etkin bir iletisim siireci i¢in gerekli ¢aligmalar,

e Mevcut Tcret sistemleri degerlendirilerek yeni flicret politika ve
uygulamalarina yonelik calismalar.

Isletme birlesme ve satin alma siirecinin basariyla sonuglanabilmesi
isletmeler arasi kiiltiirel biitiinlesmenin saglanmis olmasiyla ilgilidir. Ancak farkl
isletmelerin  birlesmesinde kiiltiirel c¢atismalarin  yasanmasi muhtemeldir. Bu
catigmalarin etkisini en aza indirmek ve ortadan kaldrmak insan kaynaklar1
yoneticilerine ve yasanan degisimde etkili olan tiim yoneticilere diismektedir
(Sinangil, 2004: 621). Isgorenlerin ayn1 ortamda birlikte calismak zorunda
kalmalariyla da zaman igerisinde yasanan catigmalar ortadan kalkabilir. Kiiltiirel

etkilesimin saglanmasiyla birlikte yeni isletme kiiltiirii olusturulabilmektedir.

Sirket birlesmelerinde temel amacin ekonomik karliligi artirmak oldugu
sOylenilebilir. Ancak birlesme siirecinde en cok etkilenen ve isletme icerisindeki
faaliyetlerin gergeklestirilmesinde etkili olan insan faktoriiniin de goz Oniinde

bulundurulmas: ve gereken dnemin verilmesi gerekmektedir. Insanin isletmedeki
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etkinliginin ve verimliliginin saglanmasinda insan kaynaklari yonetimine onemli

gorevler diismektedir.

Son yillarda sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetimine yonelik ¢esitli
calismalar yapilmaktadir. Erisilebilen calismalar asagida yer almaktadir.

Sirket birlesmelerinin basarisinda insan kaynaklar1 yOnetiminin dneminin
belirlenmesini amaglayan (Uyanik, 2011: 57), devralma yoluyla gerceklesen
birlesmede insaat sirketinde yapilan arastirmaya gore calisanlarin performans
yonetimi, kariyer yonetimi, yOnetim ve yoneticiler arasinda sorunlar yasadigi tespit
edilmis olup isletme icerisinde ¢alisma iligkileri ve oOrgiitsel iklimin negatif yonde
degistigi, c¢alisanlarmn  islerin  niteli§i  konusunda belirsizlikler  yasadigi
gozlemlenmistir. Ancak ¢alisma kosullarinda olumsuz bir degisimin ger¢eklesmedigi

goriilmiistiir (Uyanik, 2011: 97).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin sirket birlesme siireglerinde karsilastiklar:
sorunlar1 belirlemek ve gerceklesen sirket birlesmelerinin basarili olabilmesi i¢in
ortaya ¢ikan sorunlara ¢6ziim dnerilerinde bulunmak amaglariyla Istanbul’da faaliyet
gosteren ve farkli zamanlarda birlesme yasayan ii¢ farkli sirketin birlesmesi
incelenmistir (Demir, 2010: 70). Calisma kapsaminda degerlendirilen ila¢ sektoriinde
faaliyet gosteren li¢ sirketin birlesme ve satin alma siireglerinde insan kaynaklari
bolimiiniin baz1 sorunlarla karsilastigr agiklanmaktadir. Bunlardan en oOnemlisi
sirketlerin birlesme ve satin alma karar asamalarinda insan kaynaklar1 bdliimiiniin
siire¢ dis1 birakilmasidir. Calisma igerisinde ele alinan sirketlerin birlesme sonrasinda
organizasyonel siireclerde degisiklik yapilmasi geregi ortaya ¢ikmis olup yeniden
yapilanma olarak ifade edilen bu siirecin sistemli bir sekilde gerceklestirilmedigi ve
calisanlara agiklayic1 bilgiler verilmedigi takdirde isletme igerisinde sorunlarin
ctkmasima neden olmustur. Sirketlerin birlesme siireclerinde kiiltiirel uyumsuzluklar
da yasanmistir. Birlesmelerde insan kaynaklari boliimiiniin karsilastigi en onemli
sorunlarindan bir digeri de etkili bir iletisim sistemi olusturmanin gerekliligidir.
Birlesme siirecinde insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda degisikliklerin gergeklestigi ve
bu degisiklikler olumsuz durumlarin yasanmasina neden olmaktadir. Birlesme
sonrasinda isgoren sayisini dengelemek ve isletmenin sinirli biitgesi gercevesiyle
calismaya devam edecek ve isten ¢ikarilacak olan calisanlarin belirlenmesi de
sorunlara neden olmaktadir. Ug sirketin de birlesme siirecinde ¢alisanlar en ¢ok iicret

dengesizliginden sikayette bulunmuslardir. Calisma kapsaminda degerlendirilen
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sirketlere gore birlesmelerde insan kaynaklar1 béliimiiniin en 6nemli rolii planlamay1

1yi yapmak ve dogru iletisim kurabilmektir (Demir, 2010: 100-104).

Bankacilik sektoriinde gerceklesen birlesme sonrasinda calisanlarin iglerine
iligkin algilarindaki degisiklikleri incelemek, iki bankanin calisanlar1 arasinda algi
farkliliklarin1 agiklamak ve ortaya ¢ikan sorunlari belirlemek, ¢alisanlarin ise iliskin
algilarindaki farkliliklarin demografik 6zelliklere gore degisim durumunu belirlemek
icin arastrma yapilmistir (Saka, 2008: 108-109). Calismada birlesme sonrasinda
calisanlarin ise iliskin algilarinda olumsuz bir degisim oldugu tespit edilmistir. Bu
durum c¢alisanlarin is tatminini de etkileyebilmektedir. Ayrica c¢alisanlarin is
arkadaslarina iligkin algilarinda olumsuz degisim s6z konusu olmakta olup is
tatminini de olumsuz yonde etkilemesine neden olmaktadir. Birlesme sonrasinda
yoneticilerle iliskiler boyutuna yonelik algilarin da olumsuz bir degisim yasandigi

goriilmektedir (Saka, 2008: 151-152).

Sirket birlesmelerinin amaglarinin ve birlesmelerde insan kaynaklar1
yonetiminin 6neminin tespit edilmesine iliskin birlesmelerde yasanan insan
kaynaklar1 sorunlari, insan kaynaklar1 yonetiminin bu sorunlar1 ¢ozmedeki rollerini
ve Onemini belirlemek i¢in birlesen iki bankanm insan kaynaklar1 boliimiine sorular
sorulmustur (Khan, 2008: 87-88). Birlesme sonrasinda bir¢cok siire¢ yeniden
yapilandirilmig olup birlesmeden Onceki sirketlerin kiiltiirleri, misyonlar1 ve
vizyonlar1 terk edilerek yeni bankanin misyon ve vizyonu olusturulmustur. Birlesen
bankalarin 6zlik isleri, isletme yapis1i ve insan kaynaklar1 uygulamalari
uyumlastirilmistir. Calisanlar birlesme siirecine tepki gostermis ve is belirsizligi
durumu ortaya ¢ikmistir. Ayrica birlesme sonrasinda ticret farkliliklarindan dolay1

calisanlar arasinda memnuniyetsizlik de yasanmistir (Khan, 2008: 131-132).

Ulkemizde gerceklesen sirket birlesmeleri ve satin almalarinm nedenlerini,
birlesmede ortaya c¢ikan igsel ve digsal sorunlari tespit edip birlesmeden insan
kaynaklar1 yonetiminin nasil etkilendigi ve birleseme Oncesi ve sonrasi sorunlari
tespit etmek ve degerlendirmek amaciyla (Karakilig, 2002: 84) Oyakkbank
Stimerbank birlesmesi incelenmistir. Oyakbank’in Stimerbank ve ona bagli bankalar1
satin almasiyla Oyakbank’in sistem, yonetim ve kiiltiirii etkili olmaktadir. Birlesme
sonras1 diger bankalardan alinan calisanlar bu yapiya uyum saglamak durumunda
kalmiglardir. Calisanlar is siireglerinde gerceklesen farkliliklardan dolay1 isletmede

uyum sorunu, yoneticileri tanimamalarma bagli olarak yoneticilerle yabancilagma,
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insan kaynaklar1 yonetimi politika ve stratejilerindeki farkliliklarin sonucu olarak ise
yonelik isteksizlik, farkli isletme kiiltiirlerinden gelmeleriyle yonetici ve ¢alisanlar
arasinda anlagsmazliklar yasamiglardir. Birlesme gerceklesmeden oOnce ve
gerceklestikten sonra ortaya ¢ikan bu sorunlar isletme verimliliginin diismesine

sebep olmaktadir (Karakilig, 2002: 96-98).

Calismalardan elde edilen sonuclarla birlesme sonrasi calisanlarin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda cesitli sorunlarin yasadigir goriilmektedir. Bu
tez ¢aligmasinda devralan sirketin ortaklarindan birinin devralinan sirketin de ortagi
olmasma bagli olarak bu durumun birlesme siirecindeki etkisi de

belirlenebilmektedir.
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4. BOLUM: SIRKET BIRLESMELERININ iINSAN KAYNAKLARI
YONETIMi BOYUTUNDA iNCELENMESI VE TEKSTIL
SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

4.1. UYGULAMANIN AMACI VE ONEMIi

Calismada Ozellikle son yillarda yogun bir sekilde gerceklesen sirket
birlesmeleri ve nedenleri hakkinda teorik bilgiler vermek ve sirket birlesmelerinde
insan kaynaklar1 yonetiminin goz ardi edilmesiyle meydana gelebilecek sorunlarin
etkisinin belirlenmesi amag¢lanmaktadir. Ayni1 zamanda demografik degiskenlerin
yonetim, yoneticiler ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan is analizi ve is
dizayni, performans degerleme, kariyer yonetimi, iicret yonetimi, calisma iliskileri, is
saglig1 ve glivenligi iizerine etkisinin arastirilmasi da ¢aligmanin amaglar1 arasinda

bulunmaktadir.

Sirket birlesmelerinde genellikle temel amag¢ ekonomik olmakla birlikte insan
faktorii ikinci planda yer almaktadir. Birlesmelerde kilit faktor olan “insan” unsuru
g0z ardi edildiginde ekonomik agidan basarili bir birlesme gerceklestirilse de insan
kaynaklar1 yOnetimi agisindan sorunlar yasanabilmektedir. Bu yiizden birlesme
siirecinde insan kaynaklar1 yonetimi 6nemli bir role sahiptir. Bu amacla calisma,
sirket birlesmelerinin basarili bir sekilde gergeklestirilmesi i¢in insan kaynaklar1
yonetiminin roliiniin incelenmesi agisindan Onem tasimaktadir. Birlesmeyle
personelin bu siirecten nasil etkilendigini ve insan kaynaklar1 yonetimi boliimiiniin

ne derece etkili oldugu arastirilmaktadir.

4.2. UYGULAMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Calismada genel olarak tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin
birlesmelerinde yasanan insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina yonelik etkiler
aciklanmaktadir. Ancak uygulama tekstil sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede
yapildig1 icin sonuglar sadece bu sirkete Ozel olabilecegi diisiincesinden yola

cikilarak genel bir degerlendirme yapilmasi1 miimkiin degildir.

Uygulama yapilan isletmede c¢alisan sayisi fazla oldugu ig¢in isletmelerin
birlesme doneminde ve birlesmeden sonra igse alinan personellerden olustugu icin
uygulamamizin evrenini olusturan birlesmeden etkilenen personellere ulagmak

zaman almstir.
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4.3. UYGULAMANIN YONTEMIi

Calisma, “teorik boliim” ve “uygulama bolimii” olmak iizere iki boliimden
olugsmaktadir. Arastirmanin teorik boliimiinde sirket birlesmeleri ve insan kaynaklar1
yonetimi konular1 incelenmistir. Uygulama ise Usak ili tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren bir igletmenin ayni1 sektdrdeki baska bir isletmeyi devralmasi yoluyla
gerceklesen isletmelerde  gergeklestirilmis olup nicel arastrma  yOntemi

kullanilmstir.
4.3.1. Anakiitle ve Orneklem Secimi

Uygulama kapsamindaki sirket birlesmesini gerceklestiren tekstil sektoriinde
birlesme doneminden etkilenen personeller ¢alismamizin evrenini olusturmaktadir.
Birlesme siirecinde isletmede c¢aligan personellerin sayismnin 6grenilebilmesi i¢in
sirket yetkilisiyle goriisiildiiglinde net say1 verilmemis olup birlesme sonrasinda ise
alimlarm arttig1 ifade edilerek isletmede calisan mevcut personel sayisinin 800
oldugu aciklanmistir. Birlesmeden sonra istthdam edilmis olan g¢alisanlar birlesme
doneminde yasananlardan etkilenmedikleri diisiincesiyle g6z ardi edilmistir.

Uygulama evrenimizi olusturan personel sayisi kesin olarak agiklanmadigi
icin evren biiytikligl 800 kisi olarak degerlendirildiginde 260 kisi gerekli 6rneklem
biiytikliglinii olusturmaktadir (Altunisik vd., 2010: 135).

Calismada olasiliga dayali olmayan 6rnekleme yontemlerinden ulasilabilen ve
goniilliilik esasma dayali olarak ankete katilmak isteyenlerin belirlendigi kolayda
ornekleme yontemiyle (Altunisik vd., 2010: 139-140), birlesmeden etkilenen 305
personele anket uygulanmig ancak bunlardan 25 tanesi eksik veya hatali
dolduruldugu icin dikkate alinmamustir. Uygulama verileri 280 anket iizerinden

degerlendirilmistir.
4.3.2. Uygulama iliskin Hipotezler

Uygulamanm yonelik ana hipotezleri 4 boliimden olusmaktadir. Birinci
boliimde sirket birlesmelerinin insan kaynaklart yonetimi uygulamalarina iligkin
etkisini belirlemeye yonelik hipotezler kurulmustur. Ikinci, {igiincii ve ddrdiincii

boliimlerde sirasiyla cinsiyet, yas gruplar1 ve egitim seviyesi degiskenlerinin yonetim
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ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki farkliliklara iliskin hipotezler

kurulmustur. Arastirmaya iligkin kurulan ana hipotezler sunlardir.

HI: Sirket birlesmelerinin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina etkisi

vardir.

H2: Insan kaynaklari yonetimi uygulamalar: isletmede c¢alisanlarin

cinsiyetlerine gore farklilik gosterir.

H3: Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalart isletmede ¢alisanlarin yaslarina

gore farklilik gosterir.

H4: Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalar: isletmede ¢alisanlarin egitim

seviyesine gore farklilik gosterir.
4.3.3. Verilerin Toplanmasi

Uygulama verilerinin elde edilmesi i¢in 2011 yilinda Beykent
Universitesi’nde Selin OZTURK UYANIK tarafindan yazilan “Sirket Satmalma ve
Birlesmelerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Calisma Iliskileri” bashkli yiiksek
lisans tezinde kullanilan anket sorularindan yararlanilmugtir. Orgiitsel iklime iliskin
sorular degerlendirmeye alinmamistir. Ankette 43 soru bulunmaktadir. Bu sorulardan
6 tanesi kisisel bilgileri ve 37 tanesi de arastirmaya iliskin sorular1 icermektedir.
Uygulama sorularmin anlagilabilirligini ve giivenilirligini test etmek i¢in isletmede
calisan 50 personele pilot uygulama yapilmistir. Bu uygulama sonucunda anket
sorularinin anlasilabilir oldugu sonucuna varilmis ve elde edilen verilerle giivenilirlik
analizi yapilmis olup giivenilirlik katsayis1 0,97 bulunmustur. Daha sonra anket
formu diger calisanlara uygulanmistir.  Calisanlarin arastirmaya yonelik olan
ifadelere hangi dilizeyde katildigim1 belirlemeye iliskin 5’11 Likert 6lcegi
kullanilmistir. 1:Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Kararsizim 4:
Katiliyorum 5: Kesinlikle Katiliyorum ifadelerini temsil etmektedir. ilgili anket Ek-

1’de sunulmustur.
4.3.4. Veri Analizi ve Kullanilan Yontemler

Verilerin analiz edilmesinde ve hipotezlerin test edilmesinde SPSS 18
(Statistical Packet for Social Science) programindan yararlanilmistir. Kullanilan

analiz teknikleri asagida siralanmistir;



Frekans Analizi,
Faktor Analizi,
Giivenilirlik Analizi,

Tek Ornek T-Testi,

Bagimsiz iki Ornek T-Testi,

Varyans Analizi.

4.4. UYYGULAMANIN BULGULARI VE YORUMLARI
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Bu boliimde arastirmadan elde edilen verilerin tanimlayici istatistikleri ve

hipotezleri test etmek i¢in analizler yer almaktadir.

4.4.1. Demografik Degiskenlere iliskin Tanimlayici istatistikler

Asagida demografik degiskenlere ve arastirmaya yonelik soru formuna iligkin

tanimlayicu istatistiklere yer verilmistir. Tablo 9°da demografik degiskenlerin frekans

analizi yer almaktadir.

Tablo 9: Demografik Degiskenlere Yonelik Frekans Analizi

Kategori Sikhik Yiizde Kategori Sikhk  Yiizde
() (%) () (%)
Cinsiyet Egitim Durumu
Erkek 124 443 Okuma Yazma Bilmiyor 0 0
Kadm 156 55,7 Tlkokul 64 22,9
Calisma Siiresi Orta Ogretim 80 28,6
3-4 yil 202 72,1 Lise 97 34,6
5yl 78 27,9 Universite 39 13,9
isletme Ad1 Pozisyon
Devralan 229 81,8 Isei 176 62,9
Devralinan 51 18,2 Usta 28 10,0
Yas Ustabasi 21 7,5
18-25 yas 47 16,8 Boliim Sorumlusu 23 8,2
26-35 yas 163 58,2 Biiro Personeli 26 9,3
36-50 yas 70 25,0 Diger 6 2,1
51 yas ve lizeri 0 0 Toplam 280 100,0
Toplam 280 100,0
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Devralma sonrasi igletmede ¢alismaya devam eden 124 (%44,3) erkek, 156
(%55,7) kadin ¢calisan bulunmaktadir.

Calisma siiresi 1-2 yil olan personeller birlesme sonrasi ise alindigi i¢in
isletmelerin birlesme siirecinde yasananlardan etkilenmedigi varsayimiyla calisma
kapsamina dahil edilmemistir. Bu kriter g6z oOniinde bulundurularak uygulama
orneklemini olusturan 280 personelden 202 kisi (%72,1) 3-4 yil arasinda, 78 kisi de
(%27,9) 5 y1l bu isletmede calismaktadir.

Uygulamaya katilan personellerden 229 kisi (%81,8) devralan igletmede, 51

kisi (%18,2) devralinan isletmede ¢alisan personellerden olusmaktadir.

Calisanlardan 47 kisi (%16,8) 18-25 yas grubu arasinda 163 kisi (%58,2)
26-35 yas grubu arasinda ve 70 kisi (%25) 36-50 yas grubu arasinda bulunmaktadir.
Isletmede 6rneklemimizi olusturtan personeller arasinda 51 ve iizeri yasta bulunan
personel ¢alismamaktadir. Bu verilere gore calisan personelin yaridan fazlasi 26-35

yas grubu arasinda yer almaktadir.

Egitim seviyesine gore analiz edildiginde isletmede okuma yazma bilmeyen
personel bulunmamaktadir. Katilimcilardan 64 kisi (%22,9) ilkokul, 80 kisi (%28,6)
orta 6gretim, 97 kisi (%34,6) lise ve 39 kisi (%13,9) {iniversite mezunudur.

Katilimcilardan 176 kisi (%62,9) isci, 28 kisi (%10) usta, 21 kisi (%7,5)
ustabas1,23 kisi (%8,2) boliim sorumlusu, 26 kisi (%9,3) biiro personeli ve 6 kisi
(%2,1)’de giivenlik personeli ve asct gibi diger grubundaki pozisyonlarda

calismaktadirlar.
4.4.2. Faktor Analizi

Faktor analizi, “aralarinda iliski bulundugu diisiiniilen ¢ok sayidaki degisken
arasindaki iligkilerin anlasilmasmi ve yorumlanmasimi kolaylastirmak i¢in daha az
sayidaki temel boyuta indirgemek veya 6zetlemek olan bir grup cok degiskenli analiz
teknigi” dir (Altunisik vd., 2010: 262). isletmelerin birlesmelerinde insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarmin etkisinin agiklanmasit amaciyla uygulanmis olan soru

formunun alt boyutlarinin belirlenmesi amaciyla faktor analizi yapilmistir.

Degiskenler arasindaki olasi bir iligkiyi belirlemek i¢in acgiklayici faktor

analizi uygulanmistir (Altunisik vd., 2010: 264).
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Anket sorularinin faktor analizine uygunlugunu belirlemek amaciyla KMO
Orneklem Yeterlilik Testi (Kaiser-Meyer-OlkinMeasure of Sampling Adequacy) ve
Barlett’s kiiresellik testi (Bartlett's Test of Sphericity) yapilmistir.

KMO deger olg¢iitii 0,9 ile 1 arasinda deger aldiginda miikemmel; 0,8 ile 0,89
arasinda deger aldiginda ¢ok 1yi; 0,7 ile 0,79 arasinda deger aldiginda iyi; 0,6 ile 0,69
arasinda deger aldiginda orta; 0,5 ile 0,59 arasinda deger aldiginda zayif ve 0,5’in
altinda deger aldiginda mevcut veri setinin faktdr analizi yapmak icin uygun

olmadigmi agiklamaktadir (Aydm, 2007: 5).

Tablo 10’da da gorildigi gibi KMO 6rneklem yeterlilik degeri 0,88; Barlett
kiiresellik testi 7661,17; serbestlik derecesi 666 bulunmustur. Anlamlilik diizeyi
(smamanin p degeri) 0,00 bulunmus olup bu deger 0,05’den kii¢iik oldugu i¢in veri

seti faktor analizi yapmaya uygundur.

Tablo 10: KMO ve Bartlett Testi Sonuclar

KMO Orneklem Yeterlilik 0,88

Testi

Bartlett Kiiresellik Testi Yaklagik Ki-Kare 7661,17
Serbestlik Derecesi (df) 666
Sinamanin p degeri (Sig.) 0,00

Anket sorularmnm alindigr “Sirket Satmnalma ve Birlesmelerinde Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ve Calisma Iliskileri” baslhkli tezde sorular 5 boyut altinda

degerlendirilmistir. Bunlar;
Isin Niteligi: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8. sorular.
Calisma Iliskileri: 9, 10, 11, 12, 13. sorular.
Yonetim/Y Oneticiler: 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21. sorular.
Performans ve Kariyer Yonetimi: 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29. sorular.
Calisma Kosullar1 ve Ucret: 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37. sorulardur.

Faktor analizinde dondiiriilmiis (varimax) bilesenler analizi yOntemi

uygulanmistir. Analiz sonucunda birinci agsamada 9 faktor elde edilmistir.
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Ik 8 soru iki faktore yiiklenmis olup 1, 2 ,3. sorular “Isin Niteligi” boyutu
altinda degerlendirilmistir. 4, 5, 6, 7, 8. sorular igin de literatiirden “Is Analizi ve Is
Dizayn1” konusu arastirilmis ve “Is Tanim1” ad1 altinda yeni bir boyut olusturulmaya
karar verilmistir. 9, 10, 11, 12, 13. sorular “Calisma liskileri; 14, 15, 16, 17 ve 18.
sorular “Yonetim”; 19, 20, 21.sorular “Yoneticiler”; 22, 23, 24. sorular “Performans
Degerleme”; 25, 26, 27, 28, 29. sorular “Kariyer Yonetimi”; 30, 31, 32, 33. sorular
“Ucret Yonetimi”; 34, 35, 36, 37. sorular da “Calisma Kosullar” boyutunda ele

alimustir.

Tablo 11: Faktor Analizi Sonuc¢lar
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S25 0,78
S26 0,83
S27 0,81
S28 0,74
S29 0,52
S9 0,74
S10 0,77
S11 0,79
S12 0,72
S13 0,72
S4 0,50
S5 0,78
S6 0,84
S7 0,84
S8 0,72
S34 0,65
S35 0,80
S36 0,83

S37 0,80




Faktor Analizi Sonug¢lar (Devam)
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S30 0,68
S31 0,76
S32 0,75
S33 0,66
S15 0,59
S16 0,75
S17 0,81
S18 0,68
S1 0,82
S2 0,90
S3 0,78
S22 0,80
S23 0,75
S24 0,63
Faktor Analiziyle Aciklanan Toplam Varyans
Dondiiriilmiis Kareleri Yiiklerin Toplanm
Varyans % 11,31 10,95 10,14 9,35 9,32 7,91 7,75 6,50

Kiimiilatif 11,31 22,27 32,41 41,76 51,09 59,00 66,76

73,26

90

Bir faktordeki yiik degerinin belirlenmesinde 0,45 veya daha yiiksek olmasi

iyl bir deger olarak kabul edilmektedir (Biiylikoztiirk, 2002: 118). Bu calismada

faktor yiikii en az 0,50 olarak kabul edilmistir. Her bir ifadenin bir faktordeki yiiki

0,50’nin iizerinde olanlar o faktérde yer almakta 0,50 nin altinda olanlar ise faktorii

yeterince agiklamadigi diisiincesiyle analizden ¢ikarilmustir.
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2 ifadenin yiiklendigi bir faktdr o boyutu agiklamamaktadir (Costello ve
Osborne, 2005: 3). Bu amagla ¢alismada bir boyut 3 madde ile agiklanabilecegi i¢in

2 madde faktor analizinden ¢ikarilarak faktor analizi tekrar yapilmastir.

Bir ifadenin birden fazla faktore yiiklenmesi sonucu en yiiksek yiik degeri ile
sonraki en yiiksek yiik degeri arasindaki farkin en az 0,10 olmasma dikkat
edilmelidir. Bu ifadeler binisik madde olarak adlandirilir ve Olgekten cikarilir
(Biiyiikoztiirk, 2002: 119). Analiz sonucunda bir ifade 2 faktore yliklenmis olup yiik
degerleri arasindaki farkin 0,10°dan kiiclik olmas1 sebebiyle atilmistir. Bu
aciklamalar g6z Oniinde bulundurularak analiz tekrarlanarak uygulanmis olup
srrasiyla 14., 19., 20. ve 21. ifadeler c¢ikarilmistir. Geriye analiz edilecek olan 33

ifade bulunmakta ve bu ifadeler 8 faktore yiiklenmistir.

Tablo 11°de verilen faktdr analizi sonuglara goére birinci faktorde bulunan
ifadelerin faktor yiikleri 0,83-0,52 arasinda, ikinci faktorde bulunan ifadelerin 0,79-
0,72 arasinda, igiincii faktorde bulunan ifadelerin 0,84-0,50 arasinda, dordiincii
faktorde bulunan ifadelerin 0,83-0,65 arasinda, besinci faktorde bulunan ifadelerin
0,76-0,66 arasinda, altinc1 faktérde bulunan ifadelerin 0,81-0,59 arasinda, yedinci
faktorde ifadelerin 0,90-0,78 ve sekizinci faktor de bulunan ifadelerin faktor yiikleri
0,80-0,63 arasinda yer almaktadir.

Genellikle faktor analizinde 6z degeri 1 veya 1’den biiylik olan faktorler
onemli faktorler olarak degerlendirilmektedir (Biiylikoztiirk, 2002: 119). Calismada
da 6z degerleri 1’den biiyiik olan faktorler ele alinmistir. Toplam degiskenlerin

%73,26’s1 agiklanmistir.

Analiz sonuclarina gore insan kaynaklar1 yonetimi ¢ok boyutlu bir yapiya
sahiptir ve bu boyutlar Isin Niteligi, Is Tanimi, Calisma Iliskileri, Yonetim,

Performans Degerleme, Kariyer Yonetimi, Ucret Yonetimi ve Calisma Kosullaridir.

4.4.3. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik, ankette bulunan sorularin kendi aralarindaki tutarliligmi ve
Olcegin arastirilan problemi hangi derecede acikladigmi ifade etmektedir.
Giivenilirlik analizi, “Olcmede kullanilan testlerin, anketlerin yada Olgeklerin

ozelliklerini ve giivenilirliklerini degerlendirmek tizere gelistirilmis bir yontemdir”
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(Kalayci, 2010: 403). Givenilirlik analizinde kullanilan bir¢ok model olmasina
ragmen calismada Alfa Modeli uygulamistir. Bu modele gore Giivenilirlik Katsayisi
(Cronbach Alpha) 0 ile 1 arasinda deger almaktadir. Alpha (a) katsayisina bagli
olarak Olcegin giivenilirligi hakkinda degerlendirme yapilabilir. Buna gore o

(Kalayci, 2010: 405);
0,00 < o < 0,40 araliginda 6lcek giivenilir degil,
0,40 < a < 0,60 araliginda olgegin glivenilirligi diistik,
0,60 < a < 0,80 araliginda 6lgek oldukga gilivenilir,

0,80 < a < 1,00 araliginda 6l¢egin yiiksek derecede giivenilir oldugu

sOylenebilir.

Uygulamaya iligkin soru formunun giivenilirlik katsayis1 0,94 bulunmustur.
Ancak faktor analizi uygulandiktan sonra calismadan c¢ikarilan sorular analiz dis1
birakilarak giivenilirlik analizleri tekrar yapilmistir. Tablo 12’de faktor analizi
sonucu kalan ifadelerin yer aldigi boyutlarin ve soru formunun giivenilirlik

katsayilar1 yer almaktadir.

Tablo 12’de her bir boyutun giivenilirlik katsayilar1 incelendiginde Isin
Niteligi boyutu 0,85; Is Tamimma boyutu 0,86; Calisma Iliskileri boyutu 0,87;
Yonetim boyutu 0,85; Performans Degerleme boyutu 0,84; Kariyer Yonetimi boyutu
0,88; Ucret Yonetimi boyutu 0,87 ve Calisma Kosullar1 boyutu 0,89 degerleri
bulunmugstur. Anketteki tiim sorularla birlikte genel bir analiz yapildiginda ise
giivenilirlik katsayist 0,93 bulunmus olup 0,80 < a < 1,00 arasinda deger aldig1 i¢in

anket sorularinin ytliksek derecede giivenilir oldugu soylenilebilir.

Tablo 12: Giivenilirlik Analizi Sonuc¢lar

Boyutlar Giivenilirlik Katsayisi
Isin Niteligi 0,85
Isin Tanim 0,86
Calisma Iliskileri 0,87
Yonetim 0,85
Performans Degerleme 0,84
Kariyer Yo6netimi 0,88
Ucret Yoénetimi 0,87
Calisma Kosullar1 0,89

Genel 0,93
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4.4.4. Uygulama Sorularina fliskin Tamimlayic Istatistikler

Isletmelerin birlesmelerinde insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarmin
roliiniin ve ¢alisanlarin bu siirecten nasil etkilendiklerinin belirlenmeye c¢alisildigi
uygulama sorular1 i¢in katilimeilarin verdigi cevaplarin ortalamalar1 Tablo 13’de

gosterilmistir.

Tablo 13: Uygulama Sorularimin Tamimlayic Istatistikleri

Ortalama Standart

Sapma
Isin Niteligi
1.1simi nasil yapacagim konusunda karar alma yetkim ortadan kalktr. 2,18 1,06
2.Giinliik islerimi yaparken inisiyatif (yetki) kullanamiyorum. 2,06 0,92
3.Isle ilgili yeni fikir ve 6nerilerim dikkate almmiyor. 1,88 0,93
is Tamm
4.Isimle ilgili bilgi, beceri ve yeteneklerimin kullanilmaz hale gelme 1,87 0,92
tehlikesi var.
5.Gorev tantmimda olmayan isleri de yapmak zorunda kalryorum. 1,82 0,97
6.Gorev ve sorumluluklarim netligini yitirdi. 1,83 0,93
7.1s yiikiim artt1. 1,86 0,97
8.Yaptigim isin sonuglarina iligkin bilgi alma olanagim azaldi. 1,95 0,99
Cahsma iliskileri
9.Calisanlar arasinda ¢atigsmalar artt1. 2,02 1,08
10.Calisanlar arasinda dayanisma ve yardimlagma azaldi. 2,11 0,93
11.Calisanlar arasindaki iletisim ve sosyal iligkiler zayifladi. 2,12 0,96
12.Sirket i¢indeki anlagsmazlik ve ¢atismalarin ¢éziimii igin yonetim 2,11 0,93
¢aba gostermiyor.
13.Calisanlarin memnuniyetsizlikleri dikkate alinmiyor. 1,98 1,09
Yonetim
15.Y 6netimin bilgi, beceri ve deneyime verdigi 6nem azaldi. 1,97 0,82
16.1s giivencesi kalmad. 1,91 0,92
17.Sirketin yeni hedefleri konusunda ¢aliganlar bilgilendirilmiyor. 2,01 0,95
18.Hiyerarsi ve biirokrasi artt1. 2,00 0,96
Performans Degerleme
22 Personelin siirekli gelisimine ve egitimine verilen dnem azaldi. 2,00 1,02
23.Performans degerlendirme sistemi ortadan kaldirildi. 1,95 0,87
24 Terfi ve odiillendirme sisteminde performans ve yetkinlikler dikkate 1,91 0,92

almmuyor.
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Uygulama Sorularimn Tamimlayici Istatistikleri (Devami)

Ortalama Standart
Kariyer Yonetimi Sapma
25.Y{ikselme ve kariyer olanaklari azaldi. 1,94 0,94
26.1se nitelikli elemanlar almmuyor. 1,89 0,91
27.Sistem iyilestirici 6neri sistemleri kaldirildi. 1,87 0,88
28.Ucretlendirmede performans dikkate almmuyor. 1,92 0,95
29.ise almada, gérev dagihiminda ve isten ¢ikarmalarda kayirmacilik 1,88 0,90
yapiliyor.
Ucret Yonetimi
30.Isim hak ettigimden daha az iicretlendiriliyor. 2,04 1,06
31.Saglanan maddi olanaklarda iyilestirme ve artis yok 2,00 0,96
32.Calisma siireleri artt1. 1,98 0,95
33.1s giivenligi ve sagligma verilen 6nem azaldi. 2,04 0,96
Calisma Kosullar:
34.Teknik altyapi (bilgisayar, bilisim altyapist vb.) olanaklar1 azaldi 1,95 0,96
35.Fazla mesailer artti. 1,97 0,96
36.Calisanlarmn izin kullanma haklar1 kisitlandi. 1,94 0,96
37.Calisma yerinin fiziksel kosullar1 k&tiilesti. 1,96 0,96

Isin niteligi bashkli boyutu olusturan ifadelerin ortalamalar1 1,88 ile 2,18

arasinda oldugundan calisanlarin genel olarak bu ifadelere katilmadig: s6ylenilebilir.

Is tanim1 boyutunun ortalamalar1 1,82 ile 1,95 arasinda oldugu igin genel

olarak bu ifadelere katilmadiklar1 agiklanmaktadir.

Calisanlar arasindaki sosyal iliskileri igeren ifadelerin yer aldigi caligma
iliskileri baglikli boyutta katilimeilarin verdigi cevaplarin ortalamalar1 1,98 ile 2,12
arasinda yer almaktadir. Calisanlarin genel olarak bu boyuta yonelik ifadelere
katilmadiklar1 soylenilebilir.

Katilimcilarin igletmedeki yOnetim boyutuyla ilgili ifadelere verdikleri
cevaplarin ortalamalar1 1,91 ile 2,01 arasindadir. Katilimcilar genel olarak bu
ifadelere katilmamaktadir.

Katilimcilarm  performans degerleme boyutuna verdigi cevaplarin
ortalamalar1 1,91 ile 2,00 arasindadir. Katilimcilarin genel olarak bu ifadelere

katilmadig1 soylenilmekle birlikte birlesme sonrasinda calisanlarin performanslarini
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degerlendirmeye yonelik egitimlere, terfi ve ddiillendirme sistemine verilen dnemin
etkisinin azalmadig1 da soylenilebilir.

Calisanlarin  kariyer yonetimiyle ilgili ifadelere verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 1,87 ile 1,94 arasinda oldugu i¢in genel olarak c¢alisanlar bu ifadelere
katilmadiklar1 soylenilmekle birlikte birlesme sonrasinda isletmede kariyerlerini
etkileyebilecek olumsuz bir durumun ortaya c¢ikmasina sebep olacak bir etken
bulunmadig1 da anlasilmaktadir.

Isletmenin uyguladig: iicret politikasma iliskin sorulara verilen cevaplarin
ortalamalar1 1,98 ile 2,04 arasindadir. Calisanlar genel olarak ticret yonetimiyle ilgili
sorulara katilmamaktadirlar.

Calisma kosullariyla ilgili sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 ise 1,94 ile
1,97 arasinda bulunmaktadir. Genel olarak c¢alisanlarmm bu ifadelere kesinlikle
katilmadiklar1 sdylenilmekle birlikte birlesme sonrasinda mesai saatlerin de artis
olmadigi, izin kullanma haklarinin engellenmedigi, teknik altyapi olanaklarinin

azalmadigi ve fiziksel sartlarda kotiilesme olmadigi da anlasilmaktadir.

4.4.5. Sirket Birlesmelerinin insan Kaynaklar Yénetimi Uygulamalar

Uzerine Etkisini Belirlemeye Yonelik Analiz

Tek oOrnek t-testi, “herhangi bir Orneklem grubuna ait ortalamanim, daha
onceden belirlenmis bir degerden 6nemli derecede farkli olup olmadigini belirlemek
icin kullanilir” (Kalayci, 2010: 79). Calisanlarin sirket birlesmelerinde insan
kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarimdan nasil etkilendiklerini belirlemeye yonelik
olarak kurulan ana hipoteze bagli alt hipotezleri test emek igin tek Ornek t-testi
kullanilmistir. Tablo 14’de alt hipotezler ve bu hipotezlere iliskin t-testi sonuglar1 yer

almaktadir.

HI: Sirket birlesmelerinin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina etkisi
vardir.

Hla: Sirket birlesmelerinin igin niteligi boyutuna etkisi vardir.

H1b: Sirket birlesmelerinin ig tanim1 boyutuna etkisi vardir.

Hlc: Sirket birlesmelerinin ¢aligma iligkileri boyutuna etkisi vardir.

H1d: Sirket birlesmelerinin yonetim boyutuna etkisi vardir.

Hle: Sirket birlesmelerinin performans degerleme boyutuna etkisi vardir.

H1f: Sirket birlesmelerinin kariyer yonetimi boyutuna etkisi vardir.
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H1g: Sirket birlesmelerinin iicret yonetimi boyutuna etkisi vardir.

HT1h: Sirket birlesmelerinin ¢alisma kosullar1 boyutuna etkisi vardir.

Tablo 14: Sirket Birlesmelerinin insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Etkisinin t-
Testi Sonuclar

N X Standart p Sonu¢
Sapma

Hla: Sirket birlesmelerinin isin 280 2,04 0.85 0,00 | KABUL
niteligi boyutuna etkisi vardir.
H1b: Sirket birlesmelerinin is 280 1.87 0,77 0,00 | KABUL
tanimi1 boyutuna etkisi vardir.
Hlc: Sirket birlesmelerinin 280 2,07 0,82 0,00 | KABUL
calisma iligkileri boyutuna etkisi
vardir.
H1d: Sirket birlesmelerinin 280 1,98 0.76 0,00 | KABUL
yonetim boyutuna etkisi vardir.
Hle: Sirket birlesmelerinin 280 1,95 0.82 0,00 | KABUL
performans degerleme boyutuna
etkisi vardir.
H1f: Sirket birlesmelerinin 280 1,90 0.76 0,00 | KABUL
kariyer yonetimi boyutuna etkisi
vardir.
Hlg: Sirket birlesmelerinin ticret 280 2,01 0,84 0,00 | KABUL
yonetimi boyutuna etkisi vardir.
H1h: Sirket birlesmelerinin 280 1,95 0,84 0,00 | KABUL
¢alisma kosullar1 boyutuna etkisi
vardir.

Tablo 14°de sirket birlesmelerinin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini
nasil etkiledigi belirleyebilmek icin tek ornek t-testi sonuglart bulunmaktadir.
Ifadelerin  analizinde 5’li  Likert olgegi  (1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)
kullanilmistir. Analizde kararsizlik noktasini ifade ettii igin “3” ile karsilastirma

tercih edilmistir.
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Degiskenlerin p degerleri 0,05’den kiigiikk oldugu icin hipotezler kabul
edilmistir ve ortalamalarin 3’ten farkli oldugu goriilmektedir. Buna gore sirket
birlesmelerinin insan kaynaklar1 yOnetimine yonelik tiim boyutlarinda farklilik
gosterdigi anlasilmaktadir. Farkliligin yoniini belirleyebilmek icin verilerin 2,5’den
kii¢iik olup olmadigina bakilmistir. SPSS’in verdigi sonuglar ¢ift yonli oldugu icin

anlamlilik diizeyinin yarist alimmistir. Analizden asagidaki sonuglar elde edilmistir.

H1a:Sirket birlesmelerinde isin niteligi boyutunun ortalamasi1 2,5’den
kiigiiktiir (X = 2,04 ve p=0,00).

H1b:Sirket birlesmelerinde is tanimi boyutunun ortalamasi 2,5’den kiigiiktiir
(X = 1,87 ve p=0,00).

Hlc:Sirket birlesmelerinin ¢aligma iliskileri boyutunun ortalamasi 2,5’den
kiigiiktiir (X = 2,07 ve p=0,00).

H1d: Sirket birlesmelerinde yonetim boyutunun ortalamasi 2,5’den kiigiiktiir
(X = 1,98 ve p=0,00).

Hle: Sirket birlesmelerinde performans degerleme boyutunun ortalamasi
2,5’den kiigiiktiir (X = 1,95 ve p=0,00).

H1f: Sirket birlesmelerinde kariyer yonetimi boyutunun ortalamasi 2,5’den
kiigiiktiir (X = 1,90 ve p=0,00).

H1g: Sirket birlesmelerinde iicret yonetimi boyutunun ortalamasi 2,5’den
kiigiiktiir (X = 2,01 ve p=0,00).

H1h: Sirket birlesmelerinde ¢aligma kosullar1 boyutunun ortalamasi 2,5’den
kiigiiktiir (X = 1,95 ve p=0,00).

Analiz verilerine gore ortalamalarin 2,5’den kii¢lik olmasi yani 1=kesinlikle
katilmiyorum ve 2=katilmiyorum ifadelerini temsil eden araliklarda bulunmasi
calismada uygulanan anket sorularmin ters ifadelerden olugsmasindan dolay1
uygulama yapilan sirkette yasanan birlesmenin insan kaynaklar1 yOnetimi

uygulamalarinda olumsuz bir durumun yasanmadigini gostermektedir.
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4.4.6. Demografik Degiskenler ile insan Kaynaklar1 Yonetimi

Uygulamalarina Yénelik Boyutlar Uzerine Analizler

Demografik degiskenlerden cinsiyet, yas ve egitim seviyesi incelenmis olup
yonetim ve insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalar1 arasindaki iligkiler analiz

edilmistir.

4.4.6.1. Cinsiyet Degiskeninin Insan Kaynaklar Yénetimi

Uygulamalarina Yonelik Boyutlar Uzerindeki Etkisi

Bagimmsiz iki ornek t-testi, “iki farkli Orneklem grubunun ortalamalarini
karsilastirilir” (Kalayci, 2010: 74). Cinsiyet degiskeninin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarina yonelik boyutlar iizerindeki etkisini arastirmaya yonelik olarak
kurulan ana hipoteze bagl alt hipotezleri test etmek i¢in bagimsiz iki 6rnek t-testi
kullanilmistir. Tablo 15°de alt hipotezler ve bu hipotezlere iligskin t-testi sonuglar1

yer almaktadir.

H2: Insan kaynaklari yonetimi uygulamalar: isletmede c¢alisanlarin

cinsiyetlerine gore farklilik gosterir.

H2a: Isin niteligi boyutu cinsiyete gore farklilik gosterir.

H2b: is tanim1 boyutu cinsiyete gore farklilik gosterir.

H2c: Calisma iligkileri boyutu cinsiyete gore farklilik gosterir.
H2d: Yonetim boyutu cinsiyete gore farklilik gosterir.

H2e: Performans degerleme boyutu cinsiyete gore farklilik gosterir.
H2f: Kariyer yonetimi boyutu cinsiyete gore farklilik gosterir.

H2g: Ucret yonetimi boyutu cinsiyete gore farklilik gdsterir.

H2h: Calisma kosullar1 boyutu cinsiyete gore farklilik gosterir.



99

Tablo 15: Cinsiyet ile insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarina Yénelik
Boyutlarin t-Testi Sonug¢lar

Cinsiyet | N X Standart | p Sonug
Sapma

H2a: Isin niteligi boyutu | o\ o 124 2,10 0,95| 0,33 | RED
cinsiyete gore farklilik
gosterir. Kadin 156 2,00 0,76
H2b: Is tanim1 boyutu Erkek 124 2,00 0,85 0,01 | KABUL
cinsiyete gore farklilik
gbsterir Kadm 156 1,76 0,68
H2c: Calisma iliskileri Erkek 14 2.13 0,79 0,28 | RED
boyutu cinsiyete gore
farklilik gésterir. Kadmn 156 | 2,02 0.84
H2d:Y6netim boyutu Erkek 104 2,07 0,80 0,06 | RED
cinsiyete gore farklilik
gosterir. Kadmn 156 1,90 0,73
H2e: Performans Erkek 14 2,01 0,84 027 | RED
degerleme boyutu
cinsiyete gore farklilik Kadmn 156 1,90 0,80
gOsterir.
H2f: Kariyer yonetimi Erkek 14 1,99 0,78 0,06 | RED
boyutu cinsiyete gore
farklilik gésterir. Kadmn 156 | 1,83 0,74
H2g: Ucret yonetimi Erkek 14 2.13 0,83 0,03 | KABUL
boyutu cinsiyete gore
farklilik gésterir. Kadmn 156 | 1,92 0,83
H2h: Calisma kosullar1 Erkek 14 2,06 0,84 0,05 | RED
boyutu cinsiyete gore
farklilik gésterir. Kadm 156 | 1.87 0,83

Tablo 15°de sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini
olusturan boyutlarin cinsiyetlere gore anlamli bir farkliligmin olup olmadigina
bakilmistir. Bu analiz sonucunda hipotezlerin anlamlilik diizeyi (p) 0,05’den biiyiik
olanlar reddedilmistir. Ancak H2b ve H2g hipotezlerinin anlamlilik diizeyi 0,05’den
kii¢iik oldugu i¢in kabul edilmistir.
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Yapilan t-testi sonucunda insan kaynaklari yonetimi uygulamalarindan is
tanimi1 ve ticret yonetimi boyutlari cinsiyete gore farklilik gostermektedir. Tablo 15°e
bakildiginda erkeklerin ortalamasi kadmlarin ortalamasindan yiiksek oldugu
goriilmektedir. Calisma kapsaminda degerlendirilen diger uygulama boyutlar1 ise

cinsiyete gore farklilik gostermemektedir.

4.4.6.2. Yas Degiskeninin insan Kaynaklar1 Yonetimi
Uygulamalarina Yonelik Boyutlar Uzerindeki Etkisi

Varyans analizi, “iki ya da daha fazla ortalama arasinda fark olup olmadigi ile
ilgili hipotezi test etmek icin kullanilir” (Kalayci, 2010: 131). Yas degiskeninin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina yonelik boyutlar iizerindeki etkisini aragtirmaya
yonelik olarak kurulan ana hipoteze bagli alt hipotezleri test etmek icin varyans
analizi kullanilmistir.

Anlamlilik seviyesi (p degeri) 0,05’den kiiciik ise gruplarin en az ikisin
arasinda anlamli fark oldugu, 0,05°den biiylik ise gruplar arasinda anlamli fark
olmadig1 anlasilmaktadir. Varyanslarin homojenligini test etmek icin Levene
Testi’ne bakilmaktadir. Anlamlilik seviyesinin 0,05’den biiylik olmasi varyanslarin
homojen, 0,05’den kiigiik olmas1 varyanslarim homojen olmadigini gosterir. Tablo
16°da alt hipotezler ve bu hipotezlere iligkin varyans analizi sonuglar1 yer almaktadir.

H3: Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalar: ¢alisanlarin yaslarina gore

farklilik gosterir.

H3a: Isin niteligi boyutu yas gruplarma gore farklilik gosterir.

H3b: Is tanim1 boyutu yas gruplarma gore farklilik gosterir.

H3c: Calisma iliskileri boyutu yas gruplarma gore farklilik gosterir.
H3d: Yonetim boyutu yas gruplaria gore farklilik gosterir.

H3e: Performans degerleme boyutu yas gruplarma gore farklilik gosterir.
H3f: Kariyer yonetimi boyutu yas gruplarma gore farklilik gosterir.

H3g: Ucret yonetimi boyutu yas gruplarma gore farklilik gosterir.

H3h: Calisma kosullar1 boyutu yas gruplarma gore farklilik gosterir.
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Tablo 16: Yas Gruplan ile insan Kaynaklar Yénetimi Uygulamalarina Yénelik
Boyutlarin Varyans Analizi Sonuclarn

Yas X Standart F P Sonu¢
Gruplar Sapma
H3a: Isin niteligi boyutu 11 »5 00| 219 0,86 0,80 | 0,44 | RED
yas gruplarma gore
farklilik gosterir. 25-35 yas 2,01 0,85
36-50 yas 2,03 0,85
Toplam 2,04 0,85
H3b: Is tanimt boyutu yas | ¢ h5 00 | 1,99 0,94 1,35| 026 | RED
gruplarna gore farklilik
gosterir. 25-35 yas 1,80 0,76
36-50 yas 1,93 0,64
Toplam 1,87 0,77
H3e: Cahigma iliskileri 18-25yas | 2,20 0,92 1,29 0,27 | RED
boyutu yas gruplarma gore
farklilik gosterir. 25-35 yas 2,00 0,84
36-50 yas 2,12 0,66
Toplam 2,07 0,82
H3d: Yonetim boyutu yas | 18-25 yas 1,93 0,85 0,09 0,90 | RED
gruplarina gore farklilik
gbsterir. 25-35 yas 1,98 0,80
36-50 yas 1,99 0,62
Toplam 1,98 0,76
H3e: Performans 18-25yas | 2,01 0,89 0,21 0,80 | RED
degerleme boyutu yas
gruplarma gore farklilik 25-35 yas 1,93 0,87
gosterir.
36-50 yas 1,97 0,64
Toplam 1,95 0,82
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Yas Gruplann Ile insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalarina Yénelik
Boyutlarin Varyans Analizi Sonug¢lar (Devami)

Yas X Standart F p Sonuc¢
Gruplar Sapma
H3f. Kariyer yonetimiyas | ¢ o5 v0c | 2,14 0,87 410 0,01 | KABUL
gruplarina gore farklilik
gosterir. 25-35 yas 1,80 0,71
36-50 yas 1,97 0,75
Toplam 1,90 0,76
H3g: Ucret yonetimi 18-25yas | 2,01 1,05 0,15| 0,85 | RED
boyutu yas gruplarma gore
farklilik gosterir. 25-35 yas 2,00 0,83
36-50 yas 2,06 0,68
Toplam 2,01 0,84
H3h: Calisma kosullan 1825yas | 1,97 0,91 042| 0,65 | RED
boyutu yas gruplarma gore
farklilik gosterir. 25-35 yas 1,98 0,87
36-50 yas 1,87 0,70
Toplam 1,95 0,84

Tablo 16’da sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini
olusturan boyutlarm yas gruplarina gore anlamli bir farkliligmin olup olmadigina
bakilmistir. Bu analiz sonucunda hipotezlerin anlamlilik diizeyi (p) 0,05’den biiyiik
olanlar istatistiksel olarak anlamli olmadig1 i¢in reddedilmistir. Insan kaynaklar:
yonetimi uygulamalarma iliskin reddedilen hipotezlerde reddedilen boyutlar ile
calisanlarin yaglar1 arasinda farklilikk olmadigr anlasilmaktadir. Ancak H3f
hipotezinin anlamlilik diizeyi 0,05’ten kii¢iik oldugu i¢cin hipotez kabul edilmistir.
Buna gore kariyer yonetimi boyutu c¢alisanlarin yas gruplarma gore farklilik

gostermektedir.

Farkliligm hangi gruplarlardan kaynaklandigini bulmak i¢cin Post Hoc testleri

uygulanir (Kalayci, 2010: 138). Analiz sonucunda varyanslarin homojen oldugu
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tespit edilmis olup Tukey testi kullanilmistir. Tablo 16°da Tukey Testi sonucu ¢oklu
karsilagtirma tablosu yer almaktadir. Tabloda yer alan anlamlilik diizeyleri (p
degeri)’nin 0,05°den kiiciik olmast durumunda gruplar arasi anlamli bir farkin
oldugu anlasilmaktadir. Sadece 18-25 yas grubuyla 26-35 yas grubu arasinda
farklilik oldugu gézlemlenmektedir.

Tablo 17: Yas Gruplarinin Kariyer Yonetimi ile Coklu Karsilastirma Tablosu
Ortak Farklar Anlamhlik Diizeyi (p)

d-J)
18-25 yas 26-35 yas 0,34280° 0,01
36-50 yas 0,17751 0,42
26-35 yas 18-25 yas -0,34280* 0,01
36-50 yas 0,16529 0,27
36-50 yas 18-25 yas -0,17751 0,42
26-35 yas 0,16529 0,27

*. Ortalama fark 0,05 seviyesinde anlamlidir.

Analiz sonucu kariyer yonetimiyle yas gruplar1 arasinda farkliligin ortaya
cikmasinin  sebebi bireylerin kariyer devreleri ddneminden kaynaklandigi

sOylenilebilir.

4.4.6.3. Egitim Diizeyi Degiskeninin insan Kaynaklan Yénetimi
Uygulamalarina Yonelik Boyutlar Uzerindeki Etkisi

Egitim diizeyi degiskeninin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina
yonelik boyutlar lizerindeki etkisini arastirmaya iliskin kurulan ana hipoteze bagh alt

hipotezleri test etmek i¢in varyans analizi kullanilmastir.

Tablo 18’de alt hipotezler ve bu hipotezlere iliskin egitim diizeyi ile insan

kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki varyans analizi yer almaktadir.

H4: Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalar: isletmede ¢alisanlarin egitim
seviyesine gore farklilik gosterir.

H4a: Isin niteligi boyutu egitim seviyesine gore farklilik gosterir.

H4b: is tanim1 boyutu egitim seviyesine gore farklilik gosterir.

H4c: Calisma iligkileri boyutu egitim seviyesine gore farklilik gosterir.

H4d: Yonetim boyutu egitim seviyesine gore farklilik gosterir.

H4e: Performans degerleme boyutu egitim seviyesine gore farklilik gosterir.

H4f: Kariyer yonetimi boyutu egitim seviyesine gore farklilik gosterir.



H4g: Ucret yonetimi boyutu egitim seviyesine gore farklilik gosterir.
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H4h: Calisma kosullar1 boyutu egitim seviyesine gore farklilik gosterir.

Tablo 18: Egitim Diizeyi fle Insan Kaynaklarnn Yonetimi Uygulamalarina

Yonelik Boyutlarin Varyans Analizi Sonuclarn

Egitim X Standart p Sonug
Diizeyi Sapma
H4a: Isin niteligi boyutu | Ilkokul 2,08 0,94 133 | 0,26 | RED
egitim seviyesine gore Orta Ogretim 3,07 0.9
farklilik gosterir.
Lise 2,10 0,85
Universite 1,79 0,47
Toplam 2,04 0,85
H4b: Is tanimi boyutu | 4, 4y 1,95 0.85| 0,64 | 0,58 | RED
egitim seviyesine goére
farkhilik gosterir. Orta Ogretim 1,80 0,68
Lise 1,84 0,80
Universite 1,93 0,74
Toplam 1,87 0,77
Hée: Caligma iliskileri | 5, ) 2,20 0,90 0,80 | 0,49 | RED
boyutu egitim seviyesine
gore farklilik gosterir. Orta Ogretim 2,00 0,77
Lise 2,03 0,76
Universite 2,10 0,90
Toplam 2,07 0,82
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Egitim Diizeyi Ile Insan Kaynaklarn Yonetimi Uygulamalarma Yonelik

Boyutlarin Varyans Analizi Sonug¢lar (Devami)

Egitim Diizeyi X Standart F p Sonug
Sapma

H4d: Yonetim boyutu | 4, 4y 2,14 0,86 | 1,73 | 0,16 | RED
egitim seviyesine goére
farkhilik gosterir. Orta Ogretim 1,86 0,71

Lise 1,94 0,72

Universite 2,03 0,78

Toplam 1,98 0,76
He: Performans flkokul 2,20 0,93 2,70 | 0,04 | KABUL
degerleme boyutu egitim
seviyesine gore farklilik | Orta Ogretim 1,83 0,71
gosterir.

Lise 1,90 0,83

Universite 1,93 0,74

Toplam 1,95 0,82
HAf: Kariyer yonetimi | 4, 1) 1,95 0,86 | 1,14 | 0,33 | RED
boyutu egitim seviyesine
gore farklilik gosterir. Orta Ogretim 1,83 0,69

Lise 1,85 0,76

Universite 2,08 0,70

Toplam 1,90 0,76
Hag: Ucret yonetimi flkokul 2,11 0,84 | 1,54 |020| RED
boyutu egitim seviyesine
gore farklilik gosterir. Orta Ogretim 1,96 0,78

Lise 1,92 0,89

Universite 2,21 0,78

Toplam 2,01 0,84
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Egitim Diizeyi ile Insan Kaynaklarn Yonetimi Uygulamalarma Yonelik

Boyutlarin Varyans Analizi Sonug¢lar (Devami)

Egitim X Standart F p Sonug
Diizeyi Sapma
H4h: Calisma kosullar1 Ilkokul 2,10 0,99 1,26 0,28 | RED
boyutu egitim seviyesine
gore farklilik gosterir. Orta Ogretim 1,83 0.72
Lise 1,94 0,87
Universite 2,00 0,67
Toplam 1,95 0,84

Tablo 18’de sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini
olusturan boyutlarin egitim seviyelerine gore anlamli bir farkliligmin olup
olmadigma bakilmistir. Bu analiz sonucunda, hipotezlerin anlamlilik diizeyi (p)
0,05°den biiyiik olanlar istatistiksel olarak anlamli olmadig1 i¢in reddedilmistir. Insan
kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarma iliskin reddedilen hipotezlerde reddedilen
boyutlar ile calisanlarin yaslar1 arasinda farklilik olmadigi anlasilmaktadir. H4e
hipotezinin anlamlilik diizeyi 0,05’den kii¢lik oldugu icin hipotez kabul edilmistir.
Buna gore performans yonetimi boyutu ¢alisanlarin egitim seviyesine gore farklilik
gosterir.

Farkliligin hangi boyuttan kaynaklandigini bulmak i¢in yapilan analiz
sonucunda varyanslarin homojen oldugu tespit edilmis olup Tukey testi
kullanilmistir. Tablo 19’da Tukey Testi sonucu coklu karsilastirma tablosu yer
almaktadir. Tabloda yer alan anlamlilik diizeyleri (p degeri)’nin 0,05’den kiiclik

olmas1 durumunda gruplar aras1 anlamli bir farkin oldugu anlasilmaktadir.
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Tablo 19: Egitim Seviyesi ile Performans Degerleme Boyutunun Coklu
Karsilastirma Tablosu

Ortak Anlamhhk Diizeyi

Farklar (p)
d1-J)

ilkokul Orta Ogretim 0,36979" 0,03
Lise 0,29934 0,10

Universite 0,27150 0,35

Orta Ogretim  Ilkokul -0,36979° 0,03
Lise -0,07045 0,94

Universite -0,09829 0,92

Lise Ilkokul -0,29934 0,10
Orta Ogretim 0,07045 0,94

Universite -0,2784 0,99

Universite [lkokul -0,27150 0,35
Orta Ogretim 0,09829 0,92

Lise 0,02784 0,99

*. Ortalama fark 0,05 seviyesinde anlamlidir.

Egitim seviyesi ile Performans Degerleme arasindaki farkliligim ilkokul

mezunlar1 ile orta 6gretim mezunu olanlar arasindan kaynaklandig1 goriilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Son yillarda kiiresellesmenin etkisiyle hizla degisen ¢evre kosullar1 karsisinda
isletmeler varliklarim1 koruyabilmek ve rekabet edebilmek icin biliyiime yoluna
gitmektedirler. Isletmeler sahip olduklar1 kaynaklarla igsel olarak veya farkli
isletmelerle birlesmelerle birleserek dissal yollarla biiyliyebilmektedirler. Sirket
birlesmeleri ayn1 veya farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerle

gerceklestirilebilmektedir.

Isletmeler sahip olduklari kaynaklarni ve yeteneklerini yeni olusturulan
isletmeye getirecekleri i¢in birlesmelerde sinerji olusturularak etkinlik ve
verimliligin artirilmasmi hedeflemektedirler. Ayrica maliyetleri azaltma, riskleri
azaltma, vergisel avantajlardan yararlanma, yeni pazarlara girme kolayligi, pazarda
ortak rekabet edebilme, pazar paymni artirma ve prestij saglama gibi nedenlerden

dolayi sirket birlesmeleri gerceklestirilmektedir.

Isletmeler birlesmeden sonra olumsuz bir durumla karsilasmamak igin
birlesmek istedikleri isletme veya isletmelerin ekonomik ve hukuksal yonleri
hakkinda ayrintili bir arastirma yapmalar1 gerekmektedir. Ayrica birlesme karari
almmasiyla birlikte birlesilecek olan isletme belirlendikten sonra isletmede calisan
tim personele bilgilendirme yapilmasi isletme igerisinde olusacak belirsizligin

ortadan kalkmasina yardimc1 olmaktadir.

Genellikle sirket birlesmelerinde finansal anlamda sinerji saglanarak
ekonomik karliligin artirilmasina odaklanilirken birlesmelerin basarisinda etkili olan
insan da goz ardi edilmemelidir. Farkli isletmelerde ¢alisan insanlar birlesmeden
sonra ayni igletme adi altinda calismaya devam etmeleriyle birlikte yeni isletme
yapismin  olusturulmast ve kiiltiirel biitiinlesmenin  saglanmasinda  etkili

olmaktadirlar.

Insan kaynaklar1 yonetimi isletmede biitiinliigiin saglanabilmesi i¢in
calisanlara uyum programlar1 diizenleyebilir. Ayrica birlesme sonrasinda c¢alisanlara
insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarinda olusacak degisiklikler hakkinda
aciklamalar yapmalidir. Sirket birlesmelerinin basarili bir sekilde sonuglanabilmesi

icin insan kaynaklar1 ydonetiminin 6nemi biiytiiktiir.

Bu tez ¢alismasinda sirket birlesmelerinde insan kaynaklar1 yonetiminin goz

ard1 edilmesiyle meydana gelebilecek sorunlarin etkisini belirlemek amaciyla anket
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uygulanmistir. Anket sorular1 sirket birlesmesinden sonra insan kaynaklar1 yonetimi

uygulamalarinda yasanan degisiklikleri agiklamaya yoneliktir.

Arastirma Usak ilinde tekstil sektoriinde faaliyet gosteren bir islemenin ayni
sektordeki bagka bir isletmeyi devralmasiyla olusan sirkette gerceklestirilmistir.
Calismaya birlesmeden etkilenen 124 erkek ve 156 kadin olmak {izere toplam 280
personel katilmistir. Katilimcilarin anket sorularma vermis oldugu cevaplar 5°li
Likert tipi olcekle degerlendirilmistir. Uygulamaya katilan personelin demografik

ozellikleri frekans dagilimi seklinde tablo halinde gosterilmistir.

Elde edilen verilerin analiz sonuglarmma gore demografik degiskenler dikkate
almmaksizin birlesmeden sonra isin niteligi, is tanimi, c¢alisma iligkileri, yonetim,
performans yonetimi, kariyer yonetimi, {icret yonetimi ve ¢alisma kosullarini igeren
sorularin ortalamalarmma bakildiginda birlesmeden sonra olumsuz bir durumun

yasanmadig1 anlagilmaktadir.

Calisanlarin cinsiyetlerine gore insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina
yonelik boyutlar {izerindeki etkisi incelendiginde is tanimi ve iicret yonetimi

boyutunun farklilik gésterdigi bulunmustur.

Katilimcilarin yas gruplarina gore insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina
yonelik boyutlar iizerindeki etkisine bakildiginda kariyer yonetimi boyutu farklilik
gostermektedir. Farklilik 18-25 yas grubuyla 26-35 yas grubu arasinda bulunan gruba
aittir. Farkliligin bireylerin bulundugu kariyer devreleri doneminden kaynaklandigi

sOylenilebilir.

25 yas ve altinda olanlar kesfetme-arama donemi olarak adlandirilan
donemde bulunmaktadirlar. Bu donemde bireyler kendi yeteneklerini kesfetmeye,
calistiklar1 ise yatkin olup olmadiklarmmi arastirmaya, giiglii ve zayif yonlerini
anlamaya caligirlar. 26-35 yas grubunda kurma doénemi olarak adlandirilan bu
donemde bireyler niteliklerine uygun isi bulmuslardir. Isle ilgili firsatlar:
degerlendirmektedirler (Bayraktaroglu, 2008: 148). Literatiirde de agiklandig1 gibi
bireylerin yas donemleri arasinda kariyer yonetimiyle ilgili farkliliklar ulunmaktadir.

Her yas grubunda isle ilgili ayr1 uygulamalar ve degerlendirmeler s6z konusudur.

Uygulamaya katilan calisanlarin egitim durumlar1 dikkate alinarak insan
kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarina yonelik boyutlar iizerindeki etkisine
bakildiginda ise performans yonetimi boyutu farklilik géstermektedir. Bu farklilik

ilkokul mezunlar1 ile orta gretim mezunlar1 arasindadir.



110

Asagida sirket birlesmelerinde insan kaynaklari yonetimine iliskin yapilan

calismalardan elde edilen sonuglar yer almaktadir.

Uyanik (2011)’m devralinan ingsaat sirketinde gerceklesen caligmasinda,
calisanlarin sirket birlesmesinde en fazla sorunu performans ve kariyer yonetimi
konusunda yasadiklar1 ifade edilmistir. Ayrica yonetim ve yoneticilerle de sorunlar
yasanmis olup isletmede calisma iligkileri ve orgiitsel iklimin de olumsuz yonde
degistigi ve calisanlarin isin niteligi konusunda belirsizlik yasadiklar1 belirtilmistir.
Ancak caligma kosullarinda olumsuz yonde degisme olmadig1 agiklanmistir. Bununla
birlikte ¢alisanlarin egitim seviyeleri, yaslari, calisma siireleri ve pozisyonlari
arttikca isletme igerisinde yasanan sorunlardan daha ¢ok etkilendikleri ifade
edilmektedir.

Demir (2010)’in ilag sektoriinde birlesme yasayan tic farkli sirketin
birlesmesini inceleyen ¢alismasinda, ii¢ sirkette de birlesme gergeklestikten sonra is
stirecleri, gorev tanimlari, yetki ve sorumluluk, bagli olunan boliim ve yoneticiler,
yonetim kademeleri gibi siireglerde degisiklikler yapilmasmna gerek duyuldugu
aciklanmistir. Ayrica birlesme siirecinde kiiltiirel agidan bir takim uyumsuzluklarin
yasandig1 da tespit edilmistir. Birlesme siirecinde insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda
baz1 degisiklikler gerceklestirilmis ve bu durum calisanlar arasinda sorunlarin
yasanmasina neden oldugu ifade edilmistir. Calisanlarin birlesme siirecinde en fazla

sikayetci olduklar1 konunun da ticretlerin dengesizligi oldugu agiklanmistir.

Saka (2008)’'nin bankacilik sektoriinde yaptigi c¢alismasinda, birlesme
sonrasinda calisanlarin islerine, yoOneticilerle iliskilerine ve calisma arkadaslarina
iligkin algilarinin olumsuz yonde degistigi tespit edilmistir.

Khan (2008)’in bankacilik sektoriinde yapmis oldugu calismasinda,
calisanlarin birlesme siirecine tepki gosterdigi ve birlesme siirecindeki stres
unsurunun “is belirsizligi”ne neden oldugu tespit edilmistir. Birlesme sonrasinda
calisanlar arasinda {cret farkliliklarindan dolayr da sorun yasandigi ifade

edilmektedir.

Karakili¢ (2002)’mn bankacilik sektoriinde yapmis oldugu calismasinda, satin
alan sirketin sistem, yonetim ve kiiltiiriiniin etkili olmas1 diger bankalardan alman
calisanlarin bu yapiya uyum saglamak durumunda kalmalarina bagli olarak isletmede
uyum sorunu, yoOneticilerle yabancilagsma, yoOneticiler ve c¢alisanlar arasinda

anlasmazliklar yasadiklar1 belirtilmistir. Birlesme Oncesinde ve sonrasinda insan
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kaynaklar1 yonetiminde meydana gelen sorunlarin igletme verimliliginin diismesine

neden oldugu tespit edilmistir.

Yapilan caligmalar incelendiginde sirket birlesmelerinde insan kaynaklari
yonetiminde sorunlarin yasandigi ifade edilmektedir. Bu tez calismasinda ise sirket
birlesmesi gerceklestirildikten sonra insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinda
herhangi olumsuz bir durumun yasanmadigi goriilmektedir. Bu durumun sebepleri
sOyle aciklanabilir: Devralan sirketin ortaklarindan biri devralinan sirketin de
ortagidir ve birlesme siirecinde bu ortak her iki isletmenin yap1 ve siireglerini bildigi
icin isletmeler arasinda uyumun saglanmasinda etkili olmustur. Devralan sirkette
islerin sistemli bir sekilde yiirtitiiliiyor olmasi ve ¢alisan personel sayisinin (229 kisi)
fazla olmasi nedeniyle devralinan sirketteki personeller (51 kisi) isletme icerisindeki
genel cogunluga uyarak birlesme siireci daha kolay benimsemislerdir. Ayrica
birlesen sirketlerin ayni sektorde faaliyet gostermesine bagli olarak benzer
performans degerleme sistemi, iicret sistemi, kariyer yonetimi gibi insan kaynaklar1
yonetimi uygulamalarin1 gerceklestiriliyor olmasi da uyguma yapilan sirketteki

birlesmenin basaril bir sekilde sonuglanmasinda etkili olmustur.

Sirketler birlesme karar1 aldiklarinda birlesmeden once ve birlesmeden sonra
anket uygulanip analiz sonuclarina gore degerlendirme yapilabilir. Bdylelikle

gerceklestirilen sirket birlesmesinin basarist ve basarisizligi tespit edilebilir.

Birlesmelerde olumsuz durumlarin yasanmamasi i¢in birlesmeden sonra
uygulanacak olan performans degerleme sistemi, iicret sistemi, gorev tanimlar1 ve
calisma kosullar1 gibi konularda yapilacak olan degisiklikler ¢alisanlara birlesmeden

once bilgilendirme yapilarak yasanacak olan belirsizlikler ortadan kaldirilabilir.

Isletme icerisinde adaptasyonun saglanabilmesi ve ortak isletme kiiltiiriiniin

olusturulabilmesi icin ¢alisanlar arasinda oryantasyon uygulanabilir.

Sonug olarak, birlesmelerde isletmelerde yasanan degisimlerden en fazla
calisanlarin etkilenmektedir. Yeni isletme yapisi altinda farkli isletmelerdeki
calisanlarin birlikte calismasi ve isletmede yasanan farkliliklarin uyum igerisinde
devam ettirilebilmesinde insan kaynaklar1 yOnetiminin stratejik bir Onemi

bulunmaktadir.
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EK-1: ANKET
Sayin Katihmci,

Bu anket formu, Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dali Yiiksek Lisans Programi’nda Dog¢. Dr. Alparslan Sahin GOrmiis
tarafindan yiiriitiilmekte olan “Sirket Birlesmelerinin Insan Kaynaklari Yonetimi
Boyutunda Incelenmesi ve Tekstil Sektoriinde Bir Uygulama” bashkli yiiksek
lisans tezinde kullanilmak {izere hazirlanmistir. Elde edilen bilgiler tamamen bilimsel

amaglar i¢in kullanilacaktir. Katkilariniz i¢in tesekkiirlerimi sunarim. Saygilarimla.

Dog. Dr. Alparslan Sahin GORMUS Esin CEYLAN
Usak Universitesi Usak Universitesi

Yiiksek Lisans Ogrencisi

I. BOLUM: KiSiSEL BiLGILER

1- Cinsiyetiniz

() Erkek () Kadin

2- Yasiniz

()18-25 ()26-35 ()36-50 () 51 ve daha fazla

3- Egitim Diizeyiniz

() Okuma Yazma Bilmiyor () ilkokul () Orta Ogretim () Lise () Universite

4. Sirketteki pozisyonunuz nedir?

()Is¢i () Usta () Ustabast () Béliim Sorumlusu () Biiro Personeli () Diger

5- Sirkette ka¢ yildir ¢ahsiyorsunuz?

()lyildanaz ()1-2 yil ()3-4yl ()5Syl

6. Birlesmeden once hangi sirkette cahsmaktaydiniz?

() Devralan isletme () Devralinan Isletme

ILBOLUM: INSAN KAYNAKLARI YONETiMi UYGULAMALARINA

ILISKIN iIFADELER

1:Kesinlikle Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Kararsizim 4: Katiliyorum
5: Kesinlikle Katiliyorum

1.Isimi nasil yapacagim konusunda karar alma yetkim
ortadan kalkt1.

2.Giinliik islerimi yaparken inisiyatif (yetki)
kullanamiyorum.
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3.Isle ilgili yeni fikir ve dnerilerim dikkate almmuyor.

4 Isimle ilgili bilgi, beceri ve yeteneklerimin
kullanilmaz hale gelme tehlikesi var.

5.Gorev tanimimda olmayan isleri de yapmak zorunda
kaliyorum.

6.Gorev ve sorumluluklarim netligini yitirdi.

7.1s yiikiim artt1.

8.Yaptigim isin sonuglarina iligkin bilgi alma olanagim
azald1.

9.Calisanlar arasinda ¢atigmalar artt1.

10.Calisanlar arasinda dayanisma ve yardimlagsma
azaldi.

11.Calisanlar arasindaki iletisim ve sosyal iliskiler
zayifladi.

12.Sirket icindeki anlagmazlik ve ¢atigsmalarm ¢oziimii
icin yonetim ¢aba gostermiyor.

13.Caliganlarin memnuniyetsizlikleri dikkate alinmziyor.

14.Sirkette amaglar ve 6ncelikler belirsiz ve sik sik
degisiyor.

15.Y6netimin bilgi, beceri ve deneyime verdigi 6nem
azald1.

16.1s giivencesi kalmadi.

17.Sirketin yeni hedefleri konusunda ¢alisanlar
bilgilendirilmiyor.

18.Hiyerarsi ve biirokrasi artt1.

19.Bilgi ve deneyimli yoneticilerimizin sayis1 azaldi.

20.Isyerimizde adaletsiz bir gdrev dagilimi var.

21.insan Kaynaklar1 boliimiiniin etkisi azald1.

22.Personelin siirekli gelisimine ve egitimine verilen
onem azald1.

23.Performans degerlendirme sistemi ortadan kaldirild.

24.Terfi ve odiillendirme sisteminde performans ve
yetkinlikler dikkate alinmziyor.

25.Yiikselme ve kariyer olanaklar1 azald:.

26.ise nitelikli elemanlar alinmiyor.

37.Sistem iyilestirici Oneri sistemleri kaldirildi.

38.Ucretlendirmede performans dikkate almmuyor.

29.ise almada, gérev dagiliminda ve isten ¢ikarmalarda
kayirmacilik yapiliyor.

30.Isim hak ettigimden daha az iicretlendiriliyor.

31.Saglanan maddi olanaklarda iyilestirme ve artis yok

32.Caligma siireleri artt1.

33.1s giivenligi ve sagligma verilen dnem azald.

34.Teknik altyapi(bilgisayar, bilisim altyapis1 vb.)
olanaklar1 azald1

35.Fazla mesailer artt1.

36.Calisanlarm izin kullanma haklar1 kisitlandi.

37.Calisma yerinin fiziksel kosullar1 kotiilesti.
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Aciklanma islem Degeri islem Yapis
Tarihi (Milyon ABD $)
59saniye Bilisim Eksi Sozlik Tiirkiye Aciklanmadi | Ocak13 Aciklanmadi | Satin Alma
8digits Bilisim Revo Capital Tiirkiye 265,00 | Kasim13 Agiklanmadi | Satin Alma
Acibadem Sigorta Finansal Hizmetler | Avicenna Capital Malezya 290,00 | Temmuz13 252,0 | Satin Alma
(Khazanah Nasional
Berhad)
gci Sllgf?m ve Reaslirans | pinansal Hizmetler | Mediterra Capital Tiirkiye Agiklanmadh | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma
rokerligi
Adana Ipekyolu Enerji Uretim | Enerji Akfen Holding Tiirkiye 250,00 | Aralik13 12,3 | Satin Alma
Adapazar1 Seker Fabrikasi Yiyecek ve Icecek Yildiz Holding Tiirkiye 298,80 | Eyliill3 91,2 | Satin Alma
ADEO Bilisim Bilisim Arena Bilgisayar Tiirkiye %47,78 | Eyliil13 Il | Satn Alma
Airmark Turizm Ulastirma Aviareps Almanya G/D | Ocakl13 Acgiklanmadi | Birlesme
Ak Alev Manyezit Imalat Gozde Girigim Sermayesi | Tiirkiye 238,25 | Nisanl3 1,1 | Satin Alma
akakce.com Bilisim Netprice Japonya %20,00 | Mayis13 Aciklanmadi | Satn Alma
Akfil Holding Gayrimenkul Garanti Koza Ingaat Tiirkiye %45,00 | Mart13 52,4 | Satin Alma
Yavu(;lyve Mlgﬁﬁn I-’Igrsn ut Enerji Bereket Enerji Tiirkiye %100,00 | Haziran13 Agiklanmadi | Satm Alma
Akyiirek Petrol Enerji Yayla Motorlu Araglar Tiirkiye %100,00 | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma
Alpay Enerji Enerji San Leon Energy Irlanda %75,00 | Eyliil13 4,0 | Satin Alma
Alternatif Bank Finansal Hizmetler | Commercial Bank of Katar %70,84 | Martl3 430,8 | Satin Alma
Qatar
Alternatif Finansal Kiralama | Finansal Hizmetler | Alternatif Bank Tiirkiye %099,88 | Temmuz13 62,6 | Satin Alma
AlwaysFashion.com Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye %10,00 | Nisan13 Aciklanmadi | Satin Alma
Anadolu Raki1 Yiyecek ve Icecek Livadi Grup Tiirkiye 250,00 | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma
Anel Mekanik Hizmetler Anel Elektrik Tiirkiye %40,00 | Haziran13 3,5 | Satin Alma
AnelEs Elektronik Bilisim Informatik Bilisim Tiirkiye %100,00 | Nisanl3 3,8 | Satin Alma
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (Milyon ABD $)

Antalya Dedeman Oteli Turizm Barut Oteller Zinciri Tiirkiye %100,00 | Ekim13 Agiklanmadi | Satin Alma
Antoil Enerji Infinity Invest Holding Ingiltere %100,00 | Agustos13 Aciklanmadi | Satin Alma
Aras EDAS Enerji Kiler-Calik Ortak Girisim | Tiirkiye %100,00 | Mart13 128,5 | Ozellestirme

Grubu

Aras Kargo Ulastirma Austria Post Avusturya 225,00 | Haziranl3 65,0 | Satin Alma
Arlight Aydinlatma Imalat Fagerhult Isveg %100,00 | Arahk13 38,3 | Satin Alma
Arser Is Makineleri Hizmetler Still GmbH Almanya %51,00 | Haziran13 Agiklanmadi | Satm Alma
Artem Hizmetler Atalian Global Services Fransa %100,00 | Subatl3 Aciklanmadi | Satin Alma
Arzum Elektrikli Ev Aletleri Imalat Mediterra Capital Tiirkiye 249,00 | Kasim13 Agiklanmadi | Satin Alma
Assan Liman Isletmeleri Ulastirma Terminal Investment Hollanda 250,00 | Agustos13 Aciklanmadi | Satm Alma

Limited Group

Aten Atik Hizmetler Alba Group Almanya %50,00 | Martl3 Aciklanmadi | Satin Alma
Ayakkabi Diinyasi Perakende Esas Holding Tiirkiye 960,00 | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma
Aytag Et Yiyecek ve Icecek Yildiz Holding, Ak Gida Tiirkiye %75,00 | Eyliill3 77,0 | Satin Alma
Azmiisebat Celik Sanayi Imalat Gozde Girigim Sermayesi | Tiirkiye %048,81 | Nisanl3 24.4 | Satin Alma
Basak Depoculuk Hizmetler Ozkardes Grubu Tiirkiye %100,00 | Agustosl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Bagkent Dogalgaz Dagitim | Enerji Torunlar Gida Tiirkiye %100,00 | Ocak13 1.162,0 | Ozellestirme
Baymak Imalat BDR Thermea Hollanda 250,00 | Martl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Beken Otomotiv(Auto King) | Hizmetler Pera Capital Tiirkiye Aciklanmadi | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma
Benal Danismanlik Hizmetler Aswar National Group Kuveyt %100,00 | Haziran13 Aciklanmadi | Satin Alma
Best Western Plus Khan Turizm Gilincem Turizm Tiirkiye %100,00 | Temmuz13 7,9 | Satin Alma
Hotel
Beyaz Iletisim, Ekip Perakende Penta Teknoloji Tiirkiye %100,00 | Eylill3 11,9 | Satin Alma
Elektronik
Beyazkutu.com Bilisim Demsa Grup Tiirkiye %100,00 | Martl3 Agiklanmadi | Satin Alma
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)
Beymen Magazacilik Perakende Altinyildiz Tiirkiye %50,00 | Haziranl3 287,0 | Satin Alma
Bilesim Alternatif Dagiam | o Halk bank Tiirkiye %76,00 | Haziran13 7,1 | Satn Alma
Kanallar1 ve Odeme
Sistemleri
Bilim flag, Hiisnii Arsan Saglik Urfar Ilag Tiirkiye Aciklanmadi | Arahik13 Agiklanmadi | Satin Alma
Ilaglar
Bilisim innovasyon Bilisim Universe Capital Partners | ABD %51,00 | Eyliill3 3,8 | Satin Alma
Bilyoner Interaktif Bilisim Intralot, Hitay Yatirm Yunanistan, 255,00 | Agustos13 Agiklanmadi | Satn Alma
Hizmetler Holding Tiirkiye
Bimeks Perakende SPV Bilisim Tiirkiye %7,10 | Mart13 5,7 | Satin Alma
Bitaksi Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye Agiklanmadi | Haziran13 2,0 | Satin Alma
Bodrum'da Turizm Tesisi Turizm Ofton Insaat Tiirkiye %100,00 | Temmuz13 Aciklanmadi | Satin Alma
Boni Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye 220,00 | Ocakl3 1,0 | Satin Alma
Borsa Istanbul Finansal Hizmetler The Nasdaq OMX Group | ABD Agiklanmadi | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma
Bosphorus Gaz Corporation | Enerji Gazprom Rusya 220,00 | Nisan13 Agiklanmadi | Satin Alma
Boyner Biiyiik Magazacilik Perakende Altinyildiz Tiirkiye 230,05 | Haziranl3 96,7 | Satin Alma
Buldumbuldum.com Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye %020,00 | Haziran13 2,5 | Satin Alma
Bursa Cimento Imalat Ismail Tarman (Ozel Tiirkiye %12,90 | Mayis13 Aciklanmadi | Satm Alma
Yatirmci)
Callus Bilgi Iletisim Hizmetler Comdata SpA Italya %100,00 | Mayis13 Aciklanmadi | Satin Alma
Cansan Metalurji Imalat Kog¢ Haddecilik Tiirkiye %100,00 | Subatl3 Agiklanmadi | Satin Alma
CarrefourSA Perakende Sabanci Holding Tiirkiye %12,00 | Nisan13 78,4 | Satin Alma
Casati Tiirkiye Kimya DYO Boya Tiirkiye %100,00 | Agustosl3 Agiklanmadi | Satin Alma
CB Elektrik Enerji Crescent Capital Tiirkiye %100,00 | Mays13 Agiklanmadi | Satn Alma
Cemre Ingaat Plastik Su Uriinleri | Insaat Jadwa Investment Suudi Arabistan %37,00 | Kasim13 Aciklanmadi | Satm Alma

Company
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)
CIG Enerji Enerji Kalyon Insaat Tiirkiye %40,00 | Nisan13 Agiklanmadi | Satin Alma
Cicek.com Bilisim Ciceksepeti.com Tiirkiye %100,00 | Mayis13 2,2 | Satin Alma
Citi Tirkiye-Bireysel Finansal Hizmetler Denizbank Tiirkiye %100,00 | Nisanl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Bankacilik Bolimii
City Farm Yiyecek ve Igecek Gedik Girisim Sermayesi | Tiirkiye %49,00 | Kasim13 2,2 | Satin Alma
CLK Holding Enerji Ossis Sinai Yatirimlar Tiirkiye %38,10 | Ekim13 13,9 | Satin Alma
Cloud Arena Bilisim 212Capital Partners, Tiirkiye Agiklanmadi | Temmuz13 1,5 | Satin Alma
Aslanoba Capital
Conrad Istanbul Turizm Aksoy Holding Tiirkiye 226,00 | Haziran13 42,5 | Ozellestirme
Crushmania.com Bilisim Doga Girigim Tiirkiye Agiklanmadi | Kasim13 Agiklanmadi | Satin Alma
C-Section Medya WPP Ingiltere %100,00 | Subatl3 Aciklanmadi | Satin Alma
Cagdas Saglk, Hastur - . . . .
Hastaneleri, Ege Ozl Saglik Saglik Kemer Medical Center Tiirkiye G/D | Nisan13 Agiklanmadi | Birlesme
Hizmetleri
Can Komiir Madencilik Odas Elektrik Tiirkiye 292,00 | Eyliill3 3,3 | Satin Alma
Cekisan Depolama Hizmetler BP Petrolleri Ingiltere 935,00 | Mayis13 Agiklanmadi | Satm Alma
Hizmetleri
Celebi Havacilik Holding Ulastirma Actera Liiksemburg %050,00 | Ocakl13 142,0 | Satin Alma
Celebi Marina Ulastirma Setur Tiirkiye %100,00 | Eylill13 Aciklanmadi | Satin Alma
Celik Iplik Tekstil Ossis Sinai Yatirimlar Tiirkiye %45,00 | Ekim13 13,6 | Satin Alma
Cepas Madencilik Madencilik Gestamp Ispanya 240,00 | Ekim13 Aciklanmadi | Satin Alma
Cimko Cimento Imalat Sanko Holding Tiirkiye 230,00 | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma
Daniska Bilisim Rabarba Tiirkiye Agiklanmadr | Mart13 Agiklanmadi | Satin Alma
Darty Tiirkiye Perakende Bimeks Tiirkiye %100,00 | Arahk13 Agiklanmadi | Satm Alma
Daybuyday.com Bilisim Hepsiburada.com Tiirkiye %100,00 | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma
DeksarnetTelekomiinikasyon | Bilisim Superonline Tiirkiye %100,00 | Mart13 1,8 | Satn Alma
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)
. . . Cynvest Holding, Group Med

Demir Sigorta Finansal Hizmetler Liibnan 2£90.00 | Asustosl3 Agiklanmadi | Satin Alma
International Management o7 gu

Dentistanbul Saglhk Murat Ozel (Ozel Yatinmer) | Tiirkiye %100,00 | Temmuz13 3.8 | Satin Alma

Dharma {lag Saglik Laboratoires Expanscience | Fransa %100,00 | Mayis13 Agiklanmadi | Satin Alma

DiaSA Siipermarketleri Perakende Sok Siipermarketleri Tiirkiye %100,00 | Haziranl3 166,0 | Satin Alma

Dicle OEDAS Enerji Iskaya-Dogu Ortak Tiirkiye %100,00 | Mart13 387,0 | Ozellestirme
Girisim Grubu

Doga Cevre Teknolojileri Enerji Crescent Capital Tiirkiye 280,00 | Haziranl3 Agiklanmadi | Satin Alma

Doga Tarim ve Hayvancilik Yiyecek ve Icecek Egeli&Co Tarim Tiirkiye 29,95 | Temmuzl13 0,2 | Satin Alma
Girigim Sermayesi

Dogan TV Holding Medya Dogan Holding Tiirkiye %2,49 | Ocakl3 83,5 | Satin Alma

Dogu Tip Merkezi Saghik Gulf Capital BAE %75,00 | Nisan13 Aciklanmadi | Satin Alma

Dogus Universitesi Egitim Fethi Simsek (Ozel Yatimen) | Tiirkiye %100,00 | Mayis13 Agiklanmadh | Satin Alma

Dost Kompresor ve Hizmetler Atlas Copco Isveg %100,00 | Eylill3 Agiklanmadi | Satin Alma

Endiistri Makinalari

Double Treeby Hilton Ankara | Turizm Kombassan Grup Tiirkiye %100,00 | Kasim13 Aciklanmadi | Satin Alma

Dugun.com Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye 216,60 | Temmuz13 2,0 | Satin Alma

Duran Dogan Basim ve Imalat LGR International Fransa 223,63 | Subatl3 10,7 | Satin Alma

Ambalaj Sanayi

Duysan Odyoloji Saglik Siemens Almanya %100,00 | Ocakl13 Aciklanmadi | Satin Alma

Diinyag6z Hastaneler Grubu | Saglik Eray Kapicioglu (Ozel Tiirkiye 230,00 | Mayis13 Agiklanmadi | Satin Alma
Yatirimci)

eDefter.com Bilisim Revo Capital Tiirkiye Acgiklanmadi | Kasim13 Aciklanmadi | Satin Alma

EFA Ticaret ve Pazarlama Hizmetler C&J Clarks Overseas Ingiltere %100,00 | Agustosl3 Aciklanmadi | Satin Alma

Efeler Market,Memar Market | Perakende Kim Grup Tiirkiye %100,00 | Kasim13 Aciklanmadi | Satin Alma
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)

Ehil.com Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye 220,00 | Mart13 1,0 | Satin Alma
ELBI Elektrik Imalat ABB Isvicre %100,00 | Eyliil13 Aciklanmadi | Satm Alma
Electro World Tiirkiye Perakende Dixons Retail Ingiltere 240,00 | Temmuz13 Agiklanmadi | Satin Alma
Electro World Tiirkiye Perakende Bimeks Tiirkiye %100,00 | Eylill3 2,9 | Satin Alma
Elsim Otomasyon Imalat Kollmorgen ABD %100,00 | Mart13 Agiklanmadi | Satin Alma
EMBA Elektrik Uretim Enerji Shanghai Electric Power | Cin 950,01 | Kasiml13 0,2 | Satin Alma
Enda Enerji Enerji Egeli&Co Girisim Sermayesi | Tiirkiye %1,13 | Martl3 0,9 | Satin Alma
Enerji Yatirmmlart A.S. Enerji Kog Holding Tiirkiye %2,00 | Aralik13 50,6 | Satn Alma
Ericom Telekomiinikasyon Telekomiinikasyon | Timer Tarrm Hayvancihk | Tiirkiye %28,13 | Mayis13 3,5 | Satin Alma
Eysem Adapazar Ticari ve Yiyecek ve Icecek | Alp Hindi Tirkiye %100,00 | Haziran 13 1,9 | TMSF
Iktisadi Biitiinliigii
Etiler Inci Biife Yiyecek ve Icecek Kar§usan Karadeniz Tiirkiye %66,66 Ocak 13 6,2 | Satin Alma

Su Urliinleri
Evim.net Bilisim 212Capital Partners, Tiirkiye, Ingiltere, Agiklanmadi | Temmuz 13 5,0 | Satin Alma

Avrupa Imer ve Rusya

Kalkinma Bankasi

(EBRD), Smile

Venture Partners
Evrencik Elektrik Uretim Enerji STFA Tiirkiye 250,00 | Martl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Evrensel Madencilik Madencilik CLK Holding Tiirkiye %100,00 | Ekim13 6,3 | Satin Alma
Filo Turk Biligim Mobiliz Tiirkiye G/D | Ekiml13 Agiklanmadi | Birlesme
Finar, D&B Tiirkiye, Kompass | Hizmetler CRIF Italya %100,00 | Ocakl3 Agiklanmadi | Satm Alma
Tiirkiye
Fintek Bilisim Ziraat Bankasi Tiirkiye 224,00 | Agustosl3 Aciklanmadi | Satin Alma
Firsat Bu Firsat Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye Agiklanmadi | Haziran13 1,0 | Satin Alma
Fiskobirlik Unye Kirma Tesisi | Yiyecek ve Igecek Durak Findik Tiirkiye %100,00 | Temmuz13 5,4 | Satn Alma
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)

Fit&Color Biligim Aslanoba Capital Tiirkiye Agiklanmad: | Ekim13 0,5 | Satin Alma

Fora Zeytin Yiyecek ve Icecek Mermerler Sirketler Tiirkiye %100,00 | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma
Toplulugu

GADA Tiirkiye Saglik Teruo BCT ABD %100,00 | Kasim13 Aciklanmadi | Satin Alma

Galata Enerji Enerji Global Enerji Tiirkiye 225,00 | Ekim13 Agiklanmadi | Satin Alma

Galva Metal Hizmetler Wuppermann Group Almanya 235,00 | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma

. Alp Cagr1 Giinal, Ahmet Kunt

Garaj Istanbul Eglence Saganak(Ozel Yatimmeilar) Tiirkiye %100,00 | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma

Garanti Koza Akis Adi Gayrimenkul Garanti Koza Insaat Tiirkiye 225,00 | Martl3 10,0 | Satin Alma

Ortaklig

Gastro Club Bilisim BIC Angel Investments Tiirkiye %25,00 | Haziran13 Aciklanmadi | Satin Alma

Gelis Madencilik Madencilik Global Enerji Tiirkiye 285,00 | Ekim13 Agiklanmadi | Satin Alma

Genel Teknik Sistemler Hizmetler Mitsubishi Electric Japonya %100,00 | Martl3 Agiklanmadi | Satin Alma

Genpower Enerji Art1 Yatinm Holding Tiirkiye 266,90 | Eyliil13 4.2 | Satin Alma

Gesa Gili¢ Sistemleri Imalat AKSA Enerji Tiirkiye %100,00 | Nisanl3 Aciklanmadi | Satin Alma

Gezisitesi.com Bilisim Bahattin Yiicel (Ozel Tiirkiye %70,00 | Nisan13 Aciklanmadh | Satin Alma
Yatirmcr)

Global Menkul Degerler Finansal Hizmetler Azimut Holding Italya %35,00 | Ocakl3 Aciklanmadi | Satin Alma

Gloria Jean’s Coffees Yiyecek ve Icecek Grup DNC Tiirkiye %100,00 | Subatl3 Agiklanmadi | Satin Alma

Tiirkiye

Goktepe Plastik-Pinarbasi Imalat Kiliglar Hurda Tiirkiye %100,00 | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma

Fabrikasi

Granise Imalat Avrupa Imar ve Kalkmma | Ingiltere Agiklanmad: | Ekim13 13,7 | Satin Alma
Bankasi(EBRD)

Green Platan Oteli Turizm Dilek Holding Tiirkiye %100,00 | Agustos13 Aciklanmadi | Satin Alma

Group29 Yiyecekvelgecek Dogus Holding Tiirkiye %75,00 | Agustos13 Aciklanmadi | Satin Alma
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)
GTG Egitim Danismanlik, Hizmetler Trenkwalder Avusturya 220,00 | Ocakl3 Agiklanmadi | Satin Alma
GUT Temizlik International
Giiven Rehberi.com Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye Agiklanmadi | Ekim13 Agiklanmadi | Satin Alma
Hakan Plastik Imalat Georg Fischer Isvicre Aciklanmadi | Temmuz13 Aciklanmadi | Satin Alma
Haligport Ulastirma Sembol Uluslar arast. Tiirkiye G/D | Temmuz13 1.346,0 | Isletme
Yatirim-Ekopark Turizm- Hakki Devri
Fine Otelcilik Ortak
Girisim Grubu
Hamitabat Elektrik Uretim Enerji Limak Holding Tiirkiye %100,00 | Martl3 105,0 | Ozellestirme
Harranova Besi veTarim Yiyecek ve Icecek Namet Tiirkiye %100,00 | Subatl3 8,8 | Satin Alma
Uriinleri
Hazinem.com Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye Agiklanmadi | Temmuz13 1,0 | Satin Alma
HBS Sigorta Finansal Hizmetler E?SSP Iélsurance Group Ingiltere %100,00 | Haziran13 Agiklanmadi | Satin Alma
1mite
Hedef Alliance Saglik Alliance Boots Ingiltere 220,00 | Ekim13 Aciklanmadi | Satin Alma
Hediyedenizi.com Bilisim Buldumbuldum.com Tiirkiye %100,00 | Temmuz13 Agiklanmadi | Satin Alma
Heksan Iklimlendirme Imalat Senotek Miihendislik Tiirkiye 249,99 | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma
Sistemleri Enerji Iklimlendirme
Hemenkiralik.com Bilisim 2 12Capita1Pa1ﬁ1€rs, Tiirkiye Aciklanmadi | Haziran13 2,5 | Satn Alma
Aslanoba Capital
Hitit Loyalty Bilisim Amadeus Ispanya %100,00 | Nisanl3 Agiklanmadi | Satin Alma
HSS Otomotiv Otomotiv Trelleborg Vibracoustic Almanya %100,00 | Martl3 Agiklanmadi | Satin Alma
(TBVC)
Huzur Radyo TV (Fox TV) Medya EnginGiiner (Ozel Yatinme1) | Tiirkiye Agiklanmadi | Mart13 Agiklanmadi | Satin Alma
Iberdrola Yenilenebilir Enerji | Enerji Giiris Insaat Tiirkiye %100,00 | Martl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Uretimi
Indeks Bilgisayar Bilisim MCI Management Polonya 220,00 | Mart13 26,8 | Satin Alma
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)
InfoDif Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye Aciklanmadi | Ekim13 Aciklanmadi | Satin Alma
Intelrad.com Biligim Fatih Isbecer (Oze Tirkiye 30,00 | Eyliill3 Agiklanmadi | Satin Alma
1Yatirimci)
iCG Yatirim Holding Finansal Hizmetler | Mijjdat Uslu (Ozel Tiirkiye %82,24 | Agustos13 6,7 | Satin Alma
Yatirimcei)
Idemama.com Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye Agiklanmadi | Ekim13 Agiklanmadi | Satin Alma
Ikisu HES Enerji IC Ictas Tiirkiye %100,00 | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma
Ilhanlar Haddecilik-Profil Imalat Yiicel Boru Tiirkiye %100,00 | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma
Fabrikas1
Incir.com Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye Agiklanmadi | Mayis13 1,0 | Satin Alma
Ininal.com Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye Aciklanmadi | Haziran13 Aciklanmadi | Satin Alma
iPara Bilisim Multinet Tiirkiye %100,00 | Martl3 Aciklanmadi | Satin Alma
istanbul Anadolu Yakasi Enerji EnerjiSA Tirkiye %100,00 | Martl3 1.227,0 | Ozellestirme
Elektrik Dagitm (AYEDAS)
Istanbul DeriFuar Hizmetler UBM Ingiltere %50,00 | Mart13 Aciklanmadi | Satin Alma
Istanbul Kuyumcu Perakende Kuyas Tirkiye G/D | Temmuz 13 4,4 | Birlesme
Sanatkarlar1 Toplu Isyeri
Yap1 Kooperatifi
iyibilir.com Bilisim Doga Bilisim Holding Tirkiye Agiklanmadt | Ocak13 Agiklanmadi | Satin Alma
Izoberrock Kimya Ravago Belgika 250,00 | Kasim13 Aciklanmadi | Satin Alma
J10Araba Markasi (Karsan) | Otomotiv Hubei Suizhou Cin %100,00 | Mayis13 23,3 | Satin Alma
Joyfoodz.com Bilisim Galata Business Angels Tiirkiye Aciklanmadi | Mayis13 Aciklanmadi | Satin Alma
Kadirli BES Enerji Crescent Capital Tiirkiye %100,00 | Mayis13 Aciklanmadi | Satin Alma
Kamil Kog Otobiisleri Ulastirma Actera Liiksemburg %100,00 | Haziran13 Aciklanmadi | Satin Alma
Kangal Termik Santrali Enerji Konya Seker Tiirkiye %100,00 | Subatl3 985,0 | Ozellestirme
. .. Aquila Capital o
Karasular Enerji Enerji Wasserkraft Almanya %60,00 | Martl3 48,3 | Satin Alma

Invest,Aquila Hyropower
Invest
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)
KargoWeb.com Bilisim BIC Angel Investments Tiirkiye Agiklanmadi | Eyliil13 0,1 | Satin Alma
Karkim Sondaj Akiskanlar1 | Kimya Murat Celik (Ozel Tiirkiye %62,98 | Subatl3 15,8 | Satin Alma
Yatirimci)

Kavram Enerji Enerji FinaEnerji Tiirkiye %100,00 | Kasim13 Aciklanmadi | Satin Alma
KE Fibertec Tiirkiye Hizmetler KEFibertec Danimarka %90,00 | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma
Kemal Kiikrer Yiyecek ve Icecek Ajinomoto Japonya 250,00 | Kasim13 29,6 | Satin Alma
Kemer Imperial Hotel,Seven | Tyrizm OTI Holding Tiirkiye %100,00 | Temmuz13 71,3 | Satn Alma
Seas Hotel

Kemer Resort Hotel Turizm Barut OtellerZinciri Tiirkiye %100,00 | Nisan13 57,0 | Satin Alma
KLG Lojistik Tiirkiye Ulastirma Ekol Lojistik Tiirkiye %100,00 | Agustosl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Komsufirm Yiyecek ve Igecek | Hasip Genger (OzelYatiimer) | Tiirkiye Agiklanmadi | Kasim13 Agiklanmadi | Satin Alma
Kopas Kozmetik, Aktif Kimya Kar Kozmetik Tiirkiye Agiklanmadi | Subat13 Agiklanmadi | Satin Alma
Kozmetik

Kopuzmar/Ugurtu Grup Yiyecek ve Icecek MediterraCapital Tiirkiye %100,00 | Haziran13 Aciklanmadi | Satin Alma
Korda Hizmetler Inapa Portekiz %100,00 | Agustosl3 Aciklanmadi | Satin Alma
Kraft Gida Yiyecek ve Icecek DogusCay Tiirkiye %100,00 | Subatl3 Aciklanmadi | Satin Alma
KRC Gayrimenkul Yatirim Gayrimenkul KenanOnak, AytenOnak Tiirkiye %36,00 | Aralkl13 12,6 | Satm Alma

(OzelYatirrmcilar)

KRC Gayrimenkul Yatirmm Gayrimenkul Egeli&Co Girisim Sermayesi | Tiirkiye 236,00 | Nisanl13 12,5 | Satin Alma
Kroma Baski Oncesi Hazirhk | Imalat Matthews International ABD 238,50 | Subatl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Sistemleri

Kron Telekomiinikasyon Telekomiinikasyon | Netas Telekomiinikasyon | Tiirkiye %10,00 | Kasim13 0,8 | Satin Alma
Kuponista.com Bilisim Adideo HongKong %100,00 | Arahk13 Aciklanmadi | Satin Alma
Kuzeykaya HES Enerji CrescentCapital Tiirkiye 250,00 | Mayis13 Aciklanmadi | Satin Alma
Lacivert Restoranlari Yiyecek ve Icecek | Dogus Holding Tiirkiye 275,00 | Mayis13 Aciklanmadi | Satin Alma
Latek Holding Imalat MiijdatUslu (Ozel Yatirimer) Tiirkiye %74,12 | Agustos13 27,2 | Satin Alma
Lidyana.com Bilisim Hubert Burda Media Almanya 222,00 | Eylill3 5,9 | Satin Alma
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)
Lilakutu Bilisim AslanobaCapital Tiirkiye Agiklanmadi | Agustos13 Aciklanmadi | Satin Alma
Limango, Arabulvar, Bilisim Dogan Online Tiirkiye %100,00 | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma
Bonprix,OGLI
Logo Yazilim Bilisim Mediterra Capital Tiirkiye %034,60 | Nisanl3 26,9 | Satin Alma
Logobi Yazilim Bilisim Logo Yazilim Tiirkiye %40,00 | Arahik13 0,4 | Satin Alma
Lykia World Oliideniz Tesisi | Turizm Ozyer Grup Tiirkiye %100,00 | Martl3 Aciklanmadi | Satm Alma
M1MeydanUmraniye AVM Gayrimenkul Giilaylar Grup Tiirkiye %100,00 | Haziran13 Aciklanmadi | Satin Alma
Magakizi Bodrum Turizm Dogus Holding Tiirkiye %660,00 | Nisanl3 Aciklanmadi | Satin Alma
MailMag Bilisim AslanobaCapital Tiirkiye Agiklanmadi | Haziran13 0,6 | Satm Alma
Makine Takim Imalat Gozde Girisim Sermayesi | Tiirkiye %29,37 | Agustos13 22,8 | Satm Alma
Maltepe AVM Gayrimenkul Cankaya Belediyesi Tiirkiye 256,77 | Martl3 35,5 | Satin Alma
Mapps Biligsim Galata Business Angels Tiirkiye Aciklanmadi | Subatl3 Aciklanmadi | Satn Alma
Marmaris Turistik Tesisi Turizm Green Turizm Tiirkiye %100,00 | Eyliil13 27,0 | TMSF
Mars Lojistik Ulastirma Hitachi Transport System | Japonya %51,00 | Temmuz13 Aciklanmadi | Satin Alma
Mata Otomotiv Otomotiv Ahu Bityiikkusogly, Moiz | . 4100 %75,00 | Ocakl3 Aciklanmadi | Satin Alma
Zilberman(Ozel
Yatirimcilar)
Mediamax Tiirkiye Medya Havas Worldwide Fransa %51,00 | Mart13 Aciklanmadi | Satin Alma
Medical Park Saglik Turkven Tiirkiye Acgiklanmadi | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma
Medyasoft Bilisim Penta Teknoloji Tiirkiye %100,00 | Ekim13 Aciklanmadi | Satin Alma
Metrekare.com Bilisim Aslanoba Capital, Tiirkiye, Aciklanmadi | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma
Earlybird Venture Capital | Almanya
Mezzaluna Yiyecek ve Icecek Dogus Holding Tiirkiye %70,00 | Mart13 Aciklanmadi | Satin Alma
MIM Su Aritma Hizmetler A.O. Smith Corporation ABD %100,00 | Subatl3 Acgiklanmadi | Satin Alma
MKB Oluklu Mukavva Imalat Rondo Gananhl Avusturya %100,00 | Mart13 Aciklanmadi | Satin Alma
MMC Sanayi ve Ticaret Finansal Hizmetler Burcak Sayilgan, Tiirkiye, 259,41 | Mart13 13,9 | Satin Alma
Kervansaray Hotel
Yatirimlart Almanya

Verwaltungs
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)
MNG Medya,MNG Sanal Medya GS Holding Giiney Kore Agiklanmadi | Ocakl13 Agiklanmadi | Satin Alma
Uriin Pazarlama
MNG Teknik Ulastirma Tiirk Havayollari Tiirkiye %100,00 | Nisanl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Mobil Oil Tiirk Jet Yakiti Enerji THY Opet Tiirkiye %100,00 | Kasim13 Agiklanmadi | Satn Alma
Ikmal Uniteleri
Modanisa.com Bilisim AslanobaC apital Tiirkiye Acgiklanmadi | Kasiml13 Agiklanmadi | Satin Alma
Mompery.com Bilisim Ercan Canmutlu,Kubilay | Tijrkiye %30,00 | Mayis13 2,0 | Satin Alma
Yildiz(Ozel Yatirimeilar)
Mutlu Holding, Mutlu Akii Imalat Metair Giiney Afrika %100,00 | Ekim13 211,9 | Satin Alma
Mutlu Plastik Imalat Metair Giiney Afrika %45,00 | Ekim13 5,1 | Satin Alma
Namet Yiyecek ve Icecek Investcorp Bahreyn Agiklanmadi | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma
Nasil TV Medya Mynet Tiirkiye %100,00 | Subatl3 Aciklanmadi | Satin Alma
NetsafeBilgi Teknolojileri Bilisim Rhea Girisim Sermayesi Tiirkiye %30,00 | Haziran13 0,2 | Satin Alma
Giivenligi
NetsisYazilim Bilisim Logo Yazilim Tiirkiye %100,00 | Temmuz13 12,6 | Satin Alma
NGN Bilisim CROC Rusya %100,00 | Kasim13 Aciklanmadi | Satin Alma
Nisan Enerji Enerji Boydak Grubu Tiirkiye 250,00 | Agustosl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Noki Kirtasiye Imalat Hamelin Group Fransa 230,00 | Kasiml13 Aciklanmadi | Satin Alma
NTSR Fuarcilik Hizmetler UBM Ingiltere %75,00 | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma
Nuh-Ay Cimento Imalat Gokay Insaat Tiirkiye 970,00 | Ocakl3 11,0 | Satn Alma
Ofishane Gayrimenkul Fiba Grubu Tiirkiye %100,00 | Ekim13 Agiklanmadi | Satin Alma
Onedio Bilisim Revo Capital Tiirkiye Agiklanmadi | Eyliil13 0,6 | Satin Alma
Online Market.com.tr Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye Aciklanmadi | Eyliil13 1,0 | Satn Alma
ONS Kiymetli Madenler Madencilik Firat Caliskan, Furkan Tiirkiye %090,00 | Ekim13 Aciklanmadi | Satin Alma
Yiiksel (Ozel Yatirimeilar)
Onur Ekspres Marketgilik Perakende Sok Siipermarketleri Tiirkiye %100,00 | Temmuz13 16,9 | Satin Alma
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (Milyon ABD $)
Optimum Ankara AVM Gayrimenkul EuroTaurus(GIC) Singapur 250,00 | Martl3 165,0 | Satin Alma
Ozan Enerji (Powerwax) Enerji InfinityInvest Holding Ingiltere %100,00 | Aralik13 Agiklanmadi | Satin Alma
Palazzo Donizetti Hotel Turizm Semerkand Yap1 Tiirkiye %100,00 | Martl3 36,0 | Satin Alma
Pamuk Elektrik Uretim Enerji Haldiz Insaat Otomotiv Tiirkiye %100,00 | Aralik13 11,7 | Satin Alma
ParkBravo Perakende Landmark BAE %87,50 | Subatl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Pasalimani Un Fabrikasi Gayrimenkul Sinpas GYO Tiirkiye %100,00 | Ocakl13 20,7 | Satin Alma
PaytoGo,Game Sultan Bilisim MOL Global Malezya Agiklanmadr | Mart13 Agiklanmadi | Satin Alma
Penkon Gida Yiyecek ve Icecek Anadolu Etap Tarim Tiirkiye %100,00 | Temmuz13 48,4 | Satin Alma
PetArkadas.com Bilisim Ozgiir Giir (OzelYatirimei) | Tiirkiye Agiklanmadi | Mayis13 0,3 | Satin Alma
Petek Teknoloji Bilisim Beijer Electronics Isveg %100,00 | Mays13 Agiklanmadi | Satin Alma
PeymaChr-Hansen’s Peynir | Yiyecek ve Igecek Chr.Hansen Holding Danimarka 250,00 | Haziranl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Mayasi
Plasenta Conversation Medya WPP Ingiltere Aciklanmadi | Kasim13 Agiklanmadi | Satin Alma
Agency
Platform Exhibitions Hizmetler ITE Group Ingiltere %100,00 | Ekim13 Aciklanmadi | Satn Alma
Plato Grup Saglik Smith&Nephew Ingiltere Agiklanmadi | Temmuz13 Aciklanmadi | Satin Alma
Polat Alara Hotel Turizm Ulaglar TurizmYatinnmlar1 | Tiirkiye %100,00 | Subatl3 3,4 | Satin Alma
Polyplex Resins Sanayi Kimya IndoramaVentures Tayland %100,00 | Ekim13 Aciklanmadi | Satin Alma
Pozitif Grubu Eglence Dogus Holding Tiirkiye 280,00 | Agustosl3 Agiklanmadi | Satin Alma
PreviewMyEmail.com Bilisim SMTP ABD %100,00 | Ocakl13 0,2 | Satin Alma
Prolab Laboratuar Hizmetler VWR International ABD %100,00 | Nisanl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Teknolojileri
Provus Bilisim Master Card ABD %100,00 | Ekim13 Aciklanmadi | Satin Alma
Pusula Otomotiv Hizmetler Solera Holdings ABD %100,00 | Temmuz13 Aciklanmadi | Satin Alma
Quantum Imalat ArtkanGrup Tiirkiye %100,00 | Mart13 Aciklanmadi | Satin Alma
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)
Republika AcademicAparts Gayrimenkul Abraaj Capital BAE Agiklanmadi | Agustos13 Aciklanmadi | Satin Alma
Reyon Marketler Zinciri Perakende Ismar Marketler Zinciri Tiirkiye %100,00 | Martl3 Agiklanmadi | Satm Alma
Reypa Gida Yiyecek ve Icecek Cavusoglu Yapi Tiirkiye 2699,99 | Kasim13 5,0 | Satin Alma
Roma Plastik Imalat Egger Group Avusturya %11,40 | Agustos13 Aciklanmadi | Satin Alma
Rultrans Imalat Megadyne Italya %100,00 | Eyliil13 Aciklanmadh | Satin Alma
Sabah Gazetesi,ATV Medya Zirve Holding Tiirkiye %100,00 | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma
Sabiha Gok¢en Uluslararast | Ulastirma Malaysia Airports Malezya %40,00 | Aralik13 308,2 | Satin Alma
Havalimani (Khazanah Nasional Berhad)
SadeceHosting.com Bilisim Telecity Group Ingiltere %100,00 | Mayis13 39,0 | Satin Alma
. 3 . . Isletme
|
Salipazar1 KruvaziyerLimani | Ulastirma Dogus Holding Tiirkiye G/D | Mayis13 702,0 Hakki Devri
Sarikavak HES Enerji Giiris Insaat Tiirkiye %100,00 | Agustosl3 Aciklanmadi | Satin Alma
Sektorel Fuarcilik Hizmetler Deutsche Messe AG Almanya 280,00 | Ekim13 Aciklanmadi | Satin Alma
. . Yilmaz Ergiin Dursun, . o
Selcuk Gida Yiyecek ve Igecek Kirkor Mert Israilyan Tiirkiye %1,00 | Mayis13 0,1 | Satin Alma
(Ozel Yatirnmcilar)
Sele Istanbul Grubu Yiyecek ve Icecek | Dogus Holding Tiirkiye %51,00 | Mart13 Aciklanmad | Satin Alma
Show Radyo Medya Planet Yerli Televizyon | Tiirkiye %100,00 | Mayis13 8,1 | TMSF
Yaymecihig
Show TV Medya Ciner Grubu Tiirkiye %100,00 | Mayis13 402,0 | TMSF
SHR Online Eglence CJ Games Giiney Kore 250,00 | Mart13 15,0 | Satin Alma
Sirma Su Yiyecek ve Icecek Danone Fransa 250,10 | Mayis13 Aciklanmadi | Satin Alma
Siemens EC Kurumsal Bilisim ICterra Tiirkiye %100,00 | Mays13 Agiklanmadi | Satn Alma
Iletisim
Sinaps.com Bilisim Galata Business Angels Tiirkiye Aciklanmadi | Mayis13 Aciklanmadi | Satin Alma
SOCIA Plus Bilisim Galata Business Angels Tiirkiye Agiklanmadi | Ocak13 0,2 | Satin Alma
Societe Generale Tiirkiye— . . . o o
Bireysel Bankacilik Bolimii Finansal Hizmetler | Fibabanka Tiirkiye %100,00 | Kasim13 Aciklanmad: | Satn Alma
(KrediVer)
Som Kauguk Imalat Contitech Almanya %100,00 | Nisan13 Aciklanmadi | Satin Alma
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Hedef Sirket Sektor Satin Alan Sirket Ulke Hisse Oram1 | Agiklanma islem Degeri islem Yapisi
Tarihi (MilyOll ABD $)
Sopsy Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye Agiklanmadi | Agustos13 1,0 | Satin Alma
Standard Profil Otomotiv Actera Litksemburg %100,00 | Ocak13 Agiklanmadi | Satm Alma
Star Medya, Dinamik Radyo | Medya Socar Azerbaycan 250,00 | Mayis13 Agiklanmadi | Satin Alma
TV
StilSOS Biligsim Galata Business Angels Tiirkiye Agiklanmadi | Ocak13 0,2 | Satin Alma
SuperKarga.com Biligsim ShiftDelete.net Tiirkiye 240,00 | Kasim13 Aciklanmadi | Satin Alma
Sys Robot Teknolojileri Imalat Eczacibasi-Lincoln Tiirkiye %100,00 | Ekim13 Agiklanmadi | Satin Alma
Electric Askaynak
Sigli Optik Perakende Magrab iOptical Suudi Arabistan %100,00 | Nisanl3 Aciklanmadi | Satin Alma
Sok Siipermarketleri Perakende Templeton ABD %10,00 | Eyliill3 34,7 | Satin Alma
StrategicEmerging Fund
Tablet Seminerler Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye %020,00 | Mart13 0,2 | Satin Alma
TAIB Yatirim Bankas1 Finansal Hizmetler Aksoy Holding Tiirkiye %100,00 | Mays13 Agiklanmadi | Satm Alma
Tasit.com Bilisim Aslanoba Capital Tiirkiye Agiklanmadi | Haziran13 2,0 | Satin Alma
Tat Tohumculuk Yiyecek ve Icecek Kagome Japonya %51,00 | Aralik13 12,6 | Satin Alma
Tatilsepeti.com Bilisim Bancroft Ingiltere Agiklanmadi | Mayis13 Aciklanmadi | Satin Alma
Tathict Tombak Yiyecek ve Icecek Tugrul Tellioglu Tiirkiye %100,00 | Agustos13 Agiklanmadi | Satm Alma
(Ozel Yatirimer)
Tebplast Plastik Imalat Rosti Group Isveg Acgiklanmadi | Kasim13 Aciklanmadi | Satin Alma
Teciroglu Uluslararasi Ulastirma Ekol Lojistik Tiirkiye %100,00 | Agustosl3 Agiklanmadi | Satin Alma
Tasmmacilik
Tedi Icecek Yiyecek ve Icecek | Tat Gida Tiirkiye %350,00 | Aralik13 Aciklanmadi | Satin Alma
Tekfen Oz Insaat Omurga Yap1 Yatinmlan: | Tiirkiye %100,00 | Ocakl3 Aciklanmadi | Satin Alma
Tekpol Teknik Kimya Ravago Belgika %100,00 | Apalk13 Aciklanmadi | Satin Alma
Telefonkilifim.com Bilisim BIC Angel Investments Tiirkiye Agiklanmadi Mayis13 0,1 | Satin Alma
Tempo Cagr1 Hizmetleri Hizmetler Globaltiirk Capital, Tirkiye, Agiklanmadi | Ocak13 Agiklanmadi | Satm Alma
Mitsui&Co. Japonya
TMST Tibbi Sistemler Saglik Toshiba Medical Systems | Japonya 270,00 | Ocakl3 Aciklanmadi | Satin Alma
Toroslar EDAS Enerji EnerjiSA Tiirkiye %100,00 | Mart13 1.725,0 | Ozellestirme
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Tarihi (MilyOll ABD $)

Transuniverse Tiirkiye Ulastirma Ekol Lojistik Tiirkiye %100,00 | Ocakl13 Aciklanmadi | Satin Alma

TRG Petrol Enerji ASB Grup Enerji Tiirkiye %100,00 | Agustos13 Agiklanmadi | Satin Al ma

Turkent Gida Yiyecek ve Icecek Yum!Brands ABD %100,00 | Subatl3 Aciklanmadi | Satin Alma

Turk Mag Madencilik Madencilik RHIAG Avusturya %100,00 | Agustos13 48,0 | Satin Alma

Turkmedya Medya Ethem Sancak Tiirkiye %100,00 | Kasim13 62,0 | TMSF
(Ozel Yatirimer)

Turkuazoo Aquarium Eglence Merlin Entertainments Ingiltere %100,00 | Eylill3 Aciklanmadi | Satin Alma

Tiimosan Motor ve Traktor Otomotiv Hedef Girigim Sermayesi | Tiirkiye %1,74 | Mayis13 4,5 | Satin Alma

Tiirkmed Diyaliz Saglik Basri Yilmaz Tiirkiye %25,78 | Eyliil13 0,2 | Satin Alma
(Ozel Yatirimer)

TV8 Medya Acun Ilical (Ozel Tiirkiye %100,00 | Kasim13 Agiklanmadi | Satin Alma
Yatirmcr)

TVK Gemi Yapim Ulastirma Fiba Grubu, Palmali Grup Turkiye, Eyliil13 Agiklanmadi | Satin Alma

Azerbaycan

Unipro Yiyecek ve Icecek AAK Isveg %100,00 | Temmuz13 Agiklanmadi | Satin Alma

UNO Yiyecek ve Icecek Vedanta Equity, Yildiz Ispanya, Tiirkiye 250,00 | Kasiml13 Agiklanmadi | Satin Alma
Holding

Uyum Market Perakende Namuk Tamk (Ozel Tiirkiye %7,56 | Haziranl3 8,9 | Satin Alma
Yatirimci)

Vangolii EDAS Enerji Tiirkerler Insaat Tiirkiye %100,00 | Martl3 118,0 | Ozellestirme

Varto HES Enerji Crescent Capital Tiirkiye %100,00 | Haziran13 Aciklanmadi | Satin Alma

Vidobu.com Bilisim Mynet Tiirkiye %100,00 | Eylill3 Agiklanmadi | Satm Alma

Viko Imalat Panasonic Japonya 2690,00 | Ekim13 460,0 | Satin Alma

Vita Golf Park Resort Turizm Dogus Holding, Astas Tiirkiye %100,00 | Agustos13 Agiklanmad | Satn Alma
Gayrimenkul

Vivense.com Bilisim Aslanoba Capital, Fabrice kalye,Eran Aciklanmadi | Haziran13 Agiklanmadi | Satin Alma

. . sa, Brezilya

Grinda, Jose Marin

Wallmerk Yapi Kimyasallart | Kimya Mapei Italya %100,00 | Mart13 Aciklanmadi | Satin Alma
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Tarihi (MilyOll ABD $)
Yap1 Kredi Sigorta Finansal Hizmetler AllianzSE Almanya 993,94 | Martl13 912,9 | Satin Alma
YKM Perakende Boyner Biiyiik Magazacihk Tiirkiye %37,00 | Ekim13 39,6 | Satin Alma
YKM Pazarlama Perakende Boyner Biiyiik Magazacihk Tiirkiye %?23,13 | Ekim13 10,9 | Satin Alma
Yorsan Yiyecek ve Icecek Abraaj Capital BAE 280,00 | Kasiml13 Agiklanmadi | Satin Alma
Ziraat Finansal Kiralama Finansal Hizmetler Ziraat Bankasi Tiirkiye %10,00 | Mart13 Agiklanmadi | Satm Alma
Ziraat Yatirim Finansal Hizmetler Ziraat Bankasi Tiirkiye 924,90 | Nisanl3 Agiklanmadi | Satm Alma
Ziylan Magazacilik, Polaris | o o e BIM Birlesik Magazalar, | .y i %50,00 | Kasim13 224.6* | Satn Alma
Pazarlama,Ugur Ig ve Dis Gozde GirisimSermayesi,
Ticaret Turkven

*[slem degeri, hedef sirketlerin 2013 yil sonu finansal bilgilerine gore degisim gdsterebilir. Raporda giincel agiklanan islem degeri dikkate alinmistir.

G/D: Gegerli Degil




