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BILIMSEL ETIK BILDIRIMI
Hazirlamis oldugum doktora tezi 6zgiin bir ¢alisma olup; Yiiksek Ogretim
Kurumu (YOK) ve istanbul Ticaret Universitesi (ITICU) Lisansiistii Y6netmeliklerine
uygun olarak hazirlanmistir. Ayrica, bu ¢alismay1 yaparken bilimsel etik kurallarina
tamamiyla uydugumu; yararlandigim tiim kaynaklar1 gosterdigimi ve hi¢bir kaynaktan
yaptigim ayrintilt alinti olmadigini belirtir, bunu onurumla dogrularim. Bu tezin ihtiva

ettigi tiim hususlar sahsi goriisiim olup ITICU niin resmi goriisiinii yansitmamaktadir.

Dogan Akin



Ozet

Sirketler ge¢misten giinlimiize farkli sebep ve beklentilerle birlesme ve satin alma
tercihinde bulunmuslardir. Ancak yapilan ¢alismalar, birlesme ve satin alma islemlerinin
o6nemli bir kisminin, sirketlerin birlesmeden bekledikleri basart ve hedeflere
ulasamadiklarini ortaya koymaktadir. Bunun en énemli nedenlerinden biri, birlesme ve
satin alma siirecinde finansal hedeflere odaklanarak; iletisim, liderlik ve insan kaynaklari

gibi yonetsel unsurlarin daha az Gnemsenmesidir.

Bu ¢alismada, bir birlesme isleminde iletisim kalitesinin ¢aliganlarin orgiitsel baglilik
seviyeleri lizerindeki etkisinde, orglitsel giivenin aracit degisken, dontisiimcii liderligin

diizenleyici degisken roliiniin incelenmesi amaglanmistir.

Saha c¢alismasi, birlesme siirecinde olan sirketlerin calisanlarindan anket verileri
toplanarak gerceklestirilmistir. Bu derlenen veriler, hipotezlerde belirtildigi gibi
degiskenler arasindaki iliskileri test etmek i¢in kullanildi. Bu nedenle ankette demografik
verilerin yani sira orgiitsel baglilik, iletisim kalitesi, dontisiimcii liderlik ve orgiitsel giiven

degiskenlerine iliskin ifadeler yer almaktadir.

Saha ¢aligmasinin uygulandig1 arastirma evreni, birlesme siirecinde yer alan sirketlerde
calisan beyaz ve mavi yakali personel ve yoneticiler olmak {izere toplam 22.650 kisiden
olusmaktadir. Bu nedenle evren biiyiikliigii iizerinden yapilan hesaplamaya gore
orneklem biiyiikliigiiniin en az 378 kisiden olusmas1 gerekmektedir. Anket formlar1 385
kisiye ulastirilmis ve bazi cevaplar elendikten sonra 378 gozlem ileri analizlerde

kullanilmastir.

Anahtar Kelimeler: Birlesme, Satin Alma, Iletisim, Orgiitsel Baghilik, Orgiitsel Giiven,

Doniisiimcii Liderlik



Abstract

From past to present, companies have preferred mergers and acquisitions for different
reasons and expectations. However, studies show that a significant part of mergers and
acquisitions cannot achieve the success and goals that companies expect from the merger.
One of the most important reasons for this is that by focusing on financial goals in the
merger and acquisition process; managerial elements such as communication, leadership

and human resources are given less importance.

In this study, it is aimed to examine the role of organizational trust as a mediating variable
and transformational leadership as a moderator variable in the effect of communication

quality on the organizational commitment levels of employees in a merger process.

The field study was carried out by collecting survey data from the employees of the
companies which went through merger. These compiled data were used to test the
relationships between the variables as stated in the hypotheses. Therefore, in addition to
demographic data, the questionnaire includes expressions related to organizational
commitment, communication quality, transformational leadership and organizational

trust variables.

The research universe, in which the field study is applied consists of a total of 22,650
white-collar and blue-collar personnel and managers working in organizations involved
in the mergers process. Therefore, according to the calculation made on the population
size, the sample size should consist of at least 378 people. The questionnaire forms were
delivered to 385 people and after eliminating some responses 378 observations were used

in further analyses.

Keywords: Merger, Acquisition, Communication, Organizational Commitment,

Organizational Trust, Transformational Leadership
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Onsoz

I¢ biiyiimeye alternatif olarak daha hizli ve duruma gore daha az maliyetli biiyiime
araclarindan biri olarak goriilen sirket birlesme ve satin alma islemleri baslangicta
rekabeti ortadan kaldirmak veya azaltmak amaciyla tercih edilirken giiniimiizde; sinerji
etkisinden faydalanma, 6l¢ek ekonomisi, vergisel avantajlar, yonetimsel istekler, nitelikli
1§ giicii ve teknolojiyi ele gecirme, pazar payini arttirma ve yeni pazarlara agilma gibi ¢ok

¢esitli nedenlerle tercih edilmektedir.

Literatiirde yer alan ¢alismalar, birlesme ve satin alma islemlerinin 6nemli bir kisminin,
sirketlerin arzuladiklar1 basar1 ve hedeflere ulasamadiklarini ortaya koymaktadir. Bunun
en Oonemli nedenlerinden biri, birlesme ve satin alma siirecinde finansal hedeflere daha
fazla odaklanarak, insan unsurunun ihmal edilmesidir. Bu baglamda ¢alismada, iletisim
kalitesinin, calisanlarin orgiitsel baghilik diizeyi iizerindeki etkisinde, orgiitsel glivenin
aracit degisken, dontisimcii liderligin diizenleyici degisken roliiniin incelenmesi

amagclanmistir.

Bu calisma siiresince, benden yardim ve anlayisini esirgemeyen ve sabirla her zaman
yanimda durarak bu ¢aligmanin tamamlanmasinda en biiyiik emegi olan tez danigmanim
ve degerli hocam Prof. Dr. Feyzullah Yetgin’e ve siire¢ boyunca degerli yonlendirmeleri
ile bana yol gosteren jiiri liyesi hocalarim Prof. Dr. Ahu Tugba Karabulut ve Dog. Dr.
Hicabi Ersoy’a, kiymetli katkilari ile Prof. Dr. Ali Ihsan Karacan hocama en igten minnet

ve saygilarimi sunuyorum.

Bu zorlu siirecte yardimlari ile yanimda olan dostlarim; Ali Atli, Ayse Durak, Derya
Aykut, Halil Ibrahim Coksatar, Dr. Murat Kesebir, Mustafa Giin ve Sedat Gocgiiner’e,
arastirma ve calismalari ile ¢alismamda atifta bulundugum tiim degerli bilim insanlarina
ve son olarak da egitim hayatimin en basindan itibaren maddi ve manevi her zaman
yanimda olan, karsiliksiz ve giizel sevgileri ile bana gii¢ veren canim annem ve babama

sonsuz minnet ve sevgilerimi sunuyorum.
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GIRIS

18.yiizyilda ilk olarak ingiltere’de baslayan Sanayi Devrimi, buhar giiciiniin makinelerde
kullanilmasi ile birlikte evlerde kiiciik olgcekli yapilan iiretimi fabrikalarda biiylik
Olceklere tasimistir. Bu donemde Avrupa’da sermaye birikimi artmis, biiyiikk 6l¢ekli
yapilmaya baglanan iiretim, basta sermaye olmak {iizere tiim iiretim faktorlerinin toplu
olarak bir araya getirilmesi ihtiyacint dogurmustur. Somiirgelesmenin getirdigi zenginlik
ve teknolojide yasanan gelismelerle desteklenen bu donem, sirketlerin daha biiyiik ve
giiclii hale gelmesine imkan saglamistir. Bunun bir sonucu olarak, ayni faaliyet alaninda
cok sayida sirket ortaya ¢ikmis ve rekabet artmustir. Sirketler, varliklarin1 korumak ve
rakipleriyle bag edebilmek i¢in daha fazla biiylimeyi 6ncelikli amaglari haline getirmis ve

kendileri i¢in en uygun biiyiime stratejileri gelistirmeye odaklanmislardir.

Sirketlerin biiylime stratejileri i¢ ve dis biiyime olmak {izere temel olarak iki yonteme
dayanmaktadir. i¢ bilyiime yonteminde sirketler, kendi yarattiklar1 ya da disaridan temin
ettikleri kaynaklari yeni yatirim alanlarina yatirarak veya mevcut faaliyetlerini
gelistirmek yoluyla biliylimeyi tercih ederler. Dis biiylime ise, iki veya daha fazla sirketin
birlesmesiyle gerceklestirilmeye ¢alisilan bliylime modelidir. 1900’11 yillarin baslarinda
ortaya c¢ikan sirket birlesme ve satin almalari iste bu dis biiyiime stratejisi olarak
sirketlerin ilgisini cekmeye baslamistir. ilk baslarda rekabeti ortadan kaldirmak ya da
azaltmak amaciyla yapilan bu islemler, degisen kosullar nedeniyle artik gliniimiizde ¢ok
cesitli nedenlere dayanmaktadir. Olgek iiretim ile birim maliyetlerin diisiiriilmesi, sinerji
etkisinden faydalanma, pazar paymni arttirma, yeni pazarlama girme, yonetici tercihleri
(ya da yonetimsel tercihler), vergisel avantajlar, teknoloji transferi, islem maliyetinin
azaltilmasi, finansal avantajlar (nakit akisi vb.), nitelikli is giicii (entelektiiel sermaye) ve
teknik bilginin (know-how) ele gegirilmesi gibi nedenler sirketleri birlesme ve satin alma
islemlerine yoneltmistir. Ornegin birlesme ile iki sirket; varliklarini, gii¢lerini, bilgi ve
deneyimlerini bir araya getirerek bircok avantaj elde etmekte ve bu sayede tek baslarina
rekabet edemedikleri rakiplerine karsi daha rekabet edebilir hale gelebilmektedirler. Bir

diger onemli neden de kiiresellesme sonucu siir otesi rekabetin dogmasi ile birlikte



sirketler, hem uluslararasi rekabet ile yiizlesmek durumunda kalmis hem de uluslararasi

piyasalara acilma firsati elde etmislerdir.

Teknoloji ile sadece bilginin transferi degil ayn1 zamanda sermayenin transferi de
kolaylagsmistir. Dolayisiyla daha Onceleri sadece ulusal pazardaki rakipleri ile rekabet
eden sirketler, artik karsilarinda kendilerinden daha biiyiik ve giiclii uluslararasi sirketleri
bulmus ve artan rekabet, iiretilen iiriin ya da hizmetin maliyetini diisiirmeyi; tiiketici
acisindan alternatif ve segeneklerin artmasi ile {iriin ve hizmet kalitesini yiikseltmeyi
zorunlu hale getirmistir. Sirketler artik daha kaliteli iiriin ve hizmet iiretmek ve bunu daha

az maliyetle yapmak durumunda kalmislardir.

Yarattig1 rekabet ortaminin yol acgtigi sorunlara ragmen kiiresellesme, sirketlere yeni
pazarlara acilma imkéni saglamaktadir. Bu sayede sirketler ulusal sinirlar1 asarak,
uluslararasi piyasalara agilmaya baglamistir. Ancak yatirim yapilacak {ilkenin hukuk
sistemi, hiiklimet politikalari, altyapisi, teknolojisi, ¢alisan ve miisterilerin kiiltiirel
Ozellikleri gibi konular sirketler i¢in risk ve belirsizlikler tasimaktadir. Bu nedenledir ki
ozellikle uluslararas1 pazarlara girmede, sirket birlesme ve satin almalar1 oldukc¢a fazla

tercih edilmektedir.

Sirket birlesme ve satin alma islemleri, sadece islemin tarafi olan sirketlerin hissedarlar1
icin Onem tagimamaktadir. Makro 6lcekte, o sirketlerin faaliyette bulundugu sektorleri ve
tim ekonomiyi etkilerken; mikro diizeyde ise yine o sirketlerin ¢alisanlari, miisterileri,

tedarikgileri, bor¢lu ve alacakli oldugu taraflar bu siiregten etkilenebilmektedirler.

Sirket birlesme ve satin alma islemi; bu kararin alinmasindan dnce arastirmayla baglayan,
miizakerelerle devam eden, yiiriitiilmesi, tamamlanmas1 ve tamamlandiktan sonra
entegrasyon ve kontrol asamalar1 ile devam eden bir siiregtir. Dolayisiyla her bir
asamanin iyi planlanmasi, islemin basarisi i¢in ¢ok 6nemlidir. Bu yoniiyle birlesme ve
satin alma kararinin alinmasi, olduk¢a uzun ve karmasik bir slire¢ olan islemin en 6nemli
asamalarindan biridir. Clinkli siirecin baglamasiyla ortaya c¢ikabilecek sorun ve
anlagsmazliklar ve siirecten geri doniilmek zorunda kalinmasi ciddi bir zaman ve maliyet

kaybina yol acabilmektedir.



Literatiirde sirket birlesme ve satin almalari iizerine ¢ok sayida akademik c¢alisma
bulunmaktadir. 1980’li yillara kadar bu alanda daha ¢ok muhasebe ve finans alaninda
sirket degerleme vb. konulara yogunlasan akademik c¢alismalar, bu tarihten itibaren
hukuk, isletme yonetimi ve organizasyon gibi pek ¢ok disiplini i¢ine alacak sekilde artis

gostermistir.

En yaygin ve kabul goren tanimiyla sirket birlesmesi; iki veya daha fazla sirketin kendi
varliklarina son vererek, kurulacak yeni bir varlik biinyesinde faaliyetlerini devam
ettirmeleridir. Bir sirketin diger bir sirketi satin alarak, alic1 sirketin faaliyetine devam
ederken hedef sirketin varliginin son buldugu islemlere; devralma, satin alma veya ele
gecirme denilmektedir. Yabanci literatiirde sirket birlesme ve satin alma islemlerini ifade

etmede; “merger, acquisition, buyout ve takeover” gibi kavramlar kullanilmaktadir.

Sirket birlesme ve satin alma isleminin basariyla sonu¢lanmasi ve islemden beklenen
hedeflerin gerceklestirilmesi bir¢ok unsura baglidir. Bu unsurlardan birinin, digerlerine
gore daha az ele alinmasi ya da tamamen ihmal edilmesi, islemin basarisina etki
edebilmektedir. Nitekim farkli amag¢ ve beklentilerle gergeklestirilen birlesme ve satin
alma iglemlerinin %50°den fazla oranda basarisizlikla sonuglandigi ¢aligsmalarla ortaya
konulmustur. Genel olarak birlesme ve satin almalarda yapilan en biiyiik hata, sadece
finansal hedeflere odaklanip insan unsurunun goz ardi edilmesi veya daha az

onemsenmesidir.

Bu caligmada, 6zellikle 1990’11 yillardan itibaren sayilar1 ve biyiikliikleri giderek artan
ve sonuglar agisindan ekonomileri makro diizeyde etkileme giiciine sahip olan sirket
birlesme ve satin alma islemlerinde, siire¢ boyunca gosterilen iletisim kalitesinin,
calisanlarin orgiitsel bagliliklarina olan etkisinde; orgiitsel giivenin araci degisken ve

dontistimcii liderligin diizenleyici degisken roliiniin incelenmesi amag¢lanmaistir.

Calismada, 6rnek olay ¢alismasi yontemi kullanilarak son donemlerde gerceklesen giincel
bir sirket birlesme ve satin alma vakasi incelenmistir. Ortaya konan hipotezi test edici
nitelikte soru formlar1 hazirlanmis ve soru formlarinda, birlesmenin taraflar1 olan
sirketlerde calisan; yonetici, beyaz yaka ve mavi yaka calisanlara birlesme islemi
hakkinda goriisleri sorulmustur. Saha ¢alismasinin uygulandigi arastirma evreni, birlesme

stirecinde yer alan sirketlerde calisan beyaz ve mavi yakali personel ve yoneticiler olmak



tizere toplam 22.650 kisiden olugsmaktadir. Bu nedenle evren biiyiikliigii iizerinden
yapilan hesaplamaya gore oOrneklem biiyiikliiglinlin en az 378 kisiden olusmasi
gerekmektedir. Anket formlar1 385 kisiye ulastirilmis ve bazi cevaplar elendikten sonra
378 gozlem ileri analizlerde kullanilmistir. Alinan yanitlar istatistik programina

aktarilarak analiz edilmis ve elde edilen sonuglar degerlendirilmistir.



1. SIRKET BIRLESME VE SATIN ALMA KAVRAMSAL CERCEVE

Calismanin bu boliimiinde, ilk olarak birlesme ve satin alma kavramlarina iliskin
terminolojiden bahsedilecektir. Literatiirde ele alindigir disiplinler agisindan farkli
tanimlar1 olan sirket birlesme ve satin alma islemleri bu disiplinler agisindan kisaca
aciklandiktan sonra, birlesme ve satin alma neden ve tiirleri ve son olarak Diinya’da ve

Tirkiye’deki tarihsel gelisim siireci ele alinacaktir.

1.1 Birlesme ve Satin Alma Kavram ve Tanimi

Birlesme ve satin alma kavramu ile biiylime kavrami birbirleriyle iligkili kavramlardir. Bir
isletme, faaliyetleri sonucunda yarattigi ya da disaridan temin ettigi kaynaklar1 yeni
yatirim alanlarina yatirarak biiyiimeyi tercih ediyorsa bu i¢sel biiyiimedir. Ayn1 igletme
bir ya da birden fazla isletmenin tamamini veya bir boliimiinii satin alarak veya baska bir
isletme ile varlik ve yiikiimliiliiklerini birlestirerek biiylime yoluna gidiyorsa bu da dissal

biiylime olarak adlandirilir (Balaban ve Okutan, 2009).

Digsal biiyiime yolu olarak birlesme, 6ncesinde ayr1 olan iki (veya daha fazla) sirketin
varliklarinin tek bir yeni tiizel kisilikte bir araya getirilmesi olarak tanimlanmaktadir.
Devralma veya satin alma ise varliklarin kontroliiniin bir sirketten digerine transfer
edilmesi olarak ifade edilmektedir. Tam bir devralmada, devralinan sirketin tiim varliklari
devralan tarafindan alinir ve hedef sirket tamamen varligin1 kaybeder (Ghauri ve Buckley,
2003).

Literatiirde birlesme ve satin alma kavramlari icin genellikle; birlesme (merger),
devralma (acquisition), satin alma (buyout) ve ele gecirme (takeover) ifadeleri
kullanilmaktadir. Bir birlesme isleminde; birden fazla sirket (Orgiit ya da kurum)
kaynaklarim1 paylasarak ortak amaclarmi gerceklestirmek i¢in bir araya gelirler. Bu
islemde genellikle, birlesen sirketlerin pay sahipleri yeni kurulan sirkette de pay sahibi
olurlar. Bir devralma isleminde ise, bir sirket diger sirketin varlik veya hisselerini satin
alarak o sirketi devralir ve devralinan sirketin pay sahiplerinin o sirketteki ortaklik veya
sahipligine son verir. Bir birlesme isleminde, yeni kurulan varlik birlesen sirketleri
kapsayacak sekilde olusturabilirken; devralma isleminde, devralinan sirket, devralan

sirketin yan kurulusu (istiraki vb.) haline gelir. Satin alma islemi, bir sirket veya onun



bagli sirketlerinin (istiraklerinin) devralinmasi islemidir. Buna karsilik ele gegirme islemi
ise (takeover), devralma igslemine benzemektedir. Bu kavram ayni zamanda, devralan
sirketin, devralinan sirketten ¢cok daha biiyiik bir varlik oldugu durumlar1 ifade ederken

kullanilmaktadir (Sudarsanam, 2003, s. 3).

Birlesme; iki (veya daha fazla) sirketin varliklarini ve yiikiimliiliikklerini birlestirerek tek
bir sirket olarak faaliyetlerini siirdiirmeleridir. Birlesmede, bir sirketin tiizel kisiligi
devam ederken, diger sirketin tiizel kisiligi sona erdirilebilir; ya da her iki sirketin de tiizel
kisiligi sona erdirilerek yeni bir tiizel kisilikte faaliyete devam edilebilir. Satin almada
ise, satin alan (hedef) sirketin dolasimdaki hisse senetlerinin 6nemli bir boliimiiniin,

nakit ya da hisse senedi karsiliginda satin alinmasi s6z konusudur (Aydin, 2004).

Hukuki ve teknik agidan birlesme ve satin alma, bir veya birden ¢ok sirketin varliklarinin,
tasfiyesiz bir sekilde, aralarindan birine devredilmesi veya yeni kurulan bir sirkete
kendiliginden ve tiim varlik ve yiikiimliiliiklerin devri ile gegerek varliklarinin birlesmesi
ve devredilen sirketin varligimin karsiligi olarak, feshedilen sirketin ortaklarinin,
hesaplanan bir degisim oranina gore, birlesilen sirkette ortaklik payr kazanmasidir

(Tekinalp, Poray ve Camoglu, 1994).

Birlesme, yalnizca bir sirketin varhigim1 devam ettirdigi iki sirketin bir araya gelme
islemidir. Birlesen sirket dogal olarak varligina son verir. Alici sirket, hedef sirketin
varliklarini alir ama ayn1 zamanda yilikiimliiliiklerini tistlenmek durumunda kalir. Zaman
zaman ayn biiylikliikteki iki sirketin bir araya gelmesiyle varliklarina son verdikleri ve
birlesme antlagmasinin ardindan tiimiiyle yeni bir sirketin yaratildigi durumlarla da

karsilasilmaktadir (Gaughan, 2005, s. 3).

Yeni sirket kurulmasi (konsolidasyon) yoluyla birlesme; iki ya da daha fazla bagimsiz
sirketin yeni bir sirket olusturmak iizere birlesmelerini ifade etmektedir. Bu tip
birlesmelerde hem hedef sirket hem de alict sirket yeni bir sirketin kurulmasiyla
faaliyetlerini sonlandirmakta ve tiim varlik ve yiikiimliiliklerini yeni kurulan sirkete

devretmektedirler (Demir ve Bahadir, 2008, s. 3).

Bir sirket diger sirket tarafindan tiim varliklariyla satin alinabilir. Satin alan sirket kendi

ismini kullanir, satilan (hedef) sirket ise hukuksal varligini kaybeder. Bir diger birlesme



ve satin alma yontemi ise, iKi isletmenin hukuki varliklarmmin yeni bir isletmeye
aktarilmasiyla gergeklesir. Diger bir ifadeyle satin alan ya da satin alinan (hedef) sirket
ayrimi kolayca yapilamaz. En 6nemli farklilik yeni kurulan bir isletmenin varligidir. Bu
tiir sirket birlesmeleri genellikle hukuksal agidan digerlerine gore daha kolaydir; ¢ilinkii
iki sirket operasyonlarini birlestirmek tlizere anlagsmaya varmislardir. Ancak, hissedarlar
bu birlesmeyi onaylayip onaylamayacaklarina karar vermekte zorlanirlar. Burada iist
yonetim onemlidir. Esit birlesmelerde iist kademe yoneticileri; korku, kaygi, endise gibi
psikolojik unsurlar1 daha fazla hissederler ve birbirlerini ekarte etmeye ¢alisirlar. Ust
yonetimde yasanan bu tiir catigmalar, orta diizey yoneticilerin ve diger calisanlarin
motivasyonlarini, gelisimlerini olumsuz etkiler ve karar vericilerin sirketle ilgili ger¢ek
sorunlara egilmesini engeller. Ayn1 zamanda liderin kim olacag1 sorusu da giindeme gelir

(Koktiirk ve Kont, 2004, s. 559).

1.2 Birlesme ve Satin Alma Nedenleri

Sirketler biiyiime icin temel olarak iki strateji belirlemektedir. Bunlardan biri kendi
kaynaklari ile biiyiime sekli olan i¢ biiylime; digeri ise baska sirketlerin imkanlarini kendi
imkanlar1 ile birlestirmesi olarak ifade edilen dis biiyimedir (Eren, 2005). Rakipleri
tizerinde kisa vadede avantaj saglayacak bir firsattan yararlanmak isteyen bir sirket i¢in
i¢ bliyiime yontemi yavas ve etkisiz olabilir. Rekabet¢i hedefleri ger¢eklestirmek igin
ihtiya¢ duyulan kaynaklari birlestirmek ve elde etmek daha hizli bir segenektir (Bryer ve
Simensky, 2002, ss. 1.4-1.5).

Sirketlerin dig biiylime stratejisi olarak birlesme ve satin alma yolunu tercih etmelerinin
bir¢cok nedeni vardir. En ¢ok kabul goéren iki neden biiylime ve sinerjidir. Birlesme ve
satin alma, sirketlerin hizli biiylime yollarindan biridir. Bu biiylime tipi, i¢ kaynaklardan
elde edilen biiylimeden ¢ok daha hizlidir. Bu yiizden bir sirket, piyasada boyle bir firsat
gordiigiinde ve bunu gergeklestirmek icin yeterli kaynaklara sahip oldugunda, biiyiime
amacina ulagsmanin bir yolu olarak kendisine yardime1 olabilecek bir sirket satin alabilir.
Sinerji ise, sirketlerin bu anlagmalar1 yapmalarina neden olan motivasyonlardan en ¢ok
dile getirilenlerden biridir (Gaughan, 2005, s. 25). Birgok birlesme ve satin alma
partnerleri, birlesme islemlerinin nedeni olarak sinerjiden bahsediyor olmalarina ragmen,
sinerjik kazanimlarin gergeklestirilmesi genellikle zordur. Maliyetlerin diisliriilmesi ve

gelirlerin artirllmasindan kaynaklanan iki tiir sinerji vardir. Maliyetlerin disiiriilmesi,



birlesen taraflar arasinda basarilmasi agisindan daha kolay olanidir; ¢linkii ihtiyag fazlasi
personel vb. gibi miikerrer maliyet faktorlerini ortadan kaldirmayi gerektirir. Bu tiir
sinerjiler gerceklestirildiginde, birlesen sirket genellikle daha diisiik birim basi
maliyetlere sahip olur. Gelir arttiric1 sinerjiyi tahmin etmek ve gerceklestirmek daha
zordur. Omegin bu sinerjide her sirket, birlestigi bir diger sirketin miisteri tabanina mal

ve hizmetlerini satabileceklerine inanirlar (Bryer ve Simensky, 2002, ss. 1.4-1.6).

Birlesme kararinin altinda yatan diger nedenler; rekabette {istlinliik saglayarak monopol
giicii elde etmek, teknoloji transferi, yeni pazarlara girme, finansal nedenler, vergisel
avantajlar vb. olarak sayilabilir. Bu nedenlerden biri de tiretim arttik¢a birim basina
maliyetlerin azalmasi ve sabit giderlerin daha genis tiretim hacmine yayilmasi anlamina
gelen biiyiik olgegin sagladigi ekonomilerdir. Diger bir neden, vergisel avantajlardan
yararlanma istegidir. Birikmis zararlar1 olan ve bunlan gelecek yillarda elde edecegi
karlardan indirim yapma olanagina sahip olan igletmeler, karli olan diger bir isletmeyle
birleserek zarar indirimi nedeniyle, vergi kanunlarinin belirttigi yasal ¢erceve iginde,
birlesmenin saglayacagi karlar iizerinden vergi odemek olanagi elde edebilirler.
Isletmelerin basarisizlik nedenleri hakkinda yapilan bir arastirmada %90 oraninda
yetersiz yonetimden bahsedilmektedir. Bu tarz sirketler her firsatta iyi yonetilen sirketler

tarafindan ele gegirilmeye adaydirlar (Lale, 1991).

Birlesme ve satin alma islemlerinin 6zii, bir sirketin baska bir sirketi veya varligi bedelini
Odeyerek satin almasi ve alinan varligi kendi portfdy veya is unsurlarina entegre etmesiyle
bir stratejik avantajin yaratilmasidir. Bir igletme ya da varligi satin almay1 tegvik eden
sey, birlesme ya da satin almanin sirketin igsel biiyiimesinden maliyet agisindan daha
uygun olmasi durumunda s6z konusu olur. Bir birlesmenin degerli olabilmesi i¢in su

kosullar1 igermesi gerekir (L.Rock, H.Rock ve Sikora, 1987, s. 5):

e Odenecek fiyat, i¢sel biiyiime i¢cin kullanilan kaynaklarin maliyetinden daha
diistik olmalidir.

e Birlesme ve satin alma isleminden beklenen faydalar, alici sirketin portfoy ve
is stratejisinin bir pargasi olarak bir deger tiretimini yansitmalidir.



Deger yaratan bir birlesme ve satin almanin fayda tiirleri Tablo 1°de gdsterilmistir:

Tablo 1: Deger Yaratan Satin Almalarda Stratejik Yetenek/Biiyiikliik Fayda Tiirleri

Yetenek/fayda simiflamasi Ozel yetenekler/transfer edilebilir faydalar

Kaynak paylagimi Satig giicii, tiretim tesisleri, ticari markalar, marka isimleri,
dagitim kanallari, ofis alan1 vb.

Islevsel yetenekler Tasarim, triin gelistirme, tretim teknikleri, kalite kontrol,
paketleme, pazarlama, tanitim, organizasyonel rutin ve
uygulamalar

Genel yonetim Stratejik yoOnetim, liderlik, vizyon, kaynaklarin dagitim,

finansal planlama ve kontrol, insan kaynaklari yonetimi,
tedarikgilerle iligkiler, ¢alisanlar1 motive etmek i¢in yonetim
tarzi

Biiyiikliik faydalar Piyasa giicii, satin alma giicii, finansal kaynaklara erigim, risk
¢esitlendirmesi, sermaye maliyetinde azalma

Kaynak: Sudarsanam, S. (2003). Creating Value from Mergers and Acquisitions: The Challenges.
Edinburgh: Pearson Education. (s. 528).

Stimer ve Pernsteiner’e (2004) gore, isletme birlesme ve satin almalariin sebepleri

asagida gosterilmektedir (Sahin, 2016):

Aktifleri Faaliyet ve
Pazar Payini Biiyiitmek Uriinleri
Artirmak (%3, 1) Genisgletmek
(%19, 8) %4, 8) Yeni Teknolojiye
’ Erisme
(%6, 5)
Maliyetleri
Rekabet Azaltmak (%9)
Kabiliyetini
Yiikseltmek
(%21, 5)
Yeni Pazarlara Girig
Uretim Sinerjis (%16,2)
(%19,2)

Sekil 1: Sirket Birlesme Nedenlerinin Oransal Dagilimi

Kaynak: Sahin, O.N. (2016). Tiirkiye’deki Sirket Birlesmeleri Verilerinin Yillar itibariyle Analizi ve
Diinya Geneli, ABD, AB ve Asya-Pasifik Verileri ile Karsilastirmasi. Akademik Arastirmalar ve
Caligmalar Dergisi. Cilt: 8. Say1: 15. (ss. 229-255)



Bir satin alma anlagmasi ilk baslarda karli goriinmese bile alict, birlesen sirketin gelecekte
yaratacagl ekonomik potansiyel, birlesen sirketin biiyiikliigli ve zamanla maliyetlerin

diisecegi beklentisiyle hedef sirketi yine de almak isteyebilir (Miller, 2008, s. 11).

Birlesme ve satin alma faaliyetinin, donem donem belirli sektorlerde yogunlagmasinin
nedeni, bu sektorlerdeki sirketlerin dis faktorlere tepki vermesi ve bu faktorlerin
tesvikiyle faaliyette bulundugu sektordeki rekabet yapisini kendi lehlerine degistirmeye
calismalar1 da olabilir. Gozlemledigimiz ilk birlesme dalgasi, tekellesme amaciyla
yapilan birlesmeler olarak tanimlanan 1890’1 yillarda ABD’de gerceklesen dalgadir.
Birlesme olayinin agiklanmasi ve tahmin edilmesi i¢in en makul ¢ergeve; tekellesmenin
giicti, 6l¢ek ekonomisi ve karsilagtirmali iglem maliyetlerini i¢ine alan ekonomik bakis
acisidir. Ayn1 zamanda teknolojide yasanan degisikliklerin, sirketleri genellikle birlesme
ve satin alma yoluyla yeniden yapilanmaya yonelttigi gézlemlenmektedir. Bu durum,
sirketlerin kendi i¢cinde olusturduklar1 veya birlesme ya da satin alma yoluyla edindikleri
teknolojik kaynak ve becerileri kullanmalariyla pazarlarindaki rekabet¢i yapiyi
degistirmeye ¢alistiklarin1 ortaya koymaktadir. Ayrica kati anti-trost diizenlemelerin bir
sonucu olarak tekelci birlesmelerin yillar boyunca azalmig olmasina ragmen, sirketlerin
hala daha yatay, dikey veya farklilastirilmig satin almalar gergeklestirmeye devam ettigi
goriilmektedir. Bunlar1 acgiklamak i¢in kurumsal strateji bakis agisina ihtiya¢ vardir

(Sudarsanam, 2003, s. 37).

Pazardaki konumun giicii ile yatirimin getirisi arasinda da iliski vardir. Daha gii¢lii pazar
konumu daha yiiksek getiri anlamindadir. Ornegin yogun rekabet ortamindaki bir tekel,
bireysel bir oyuncudan daha yiiksek getiri elde edebilir. Ozetle, daha giiclii rekabetci bir
pazar konumu, yatirimcilarina daha yiiksek getiriler saglayabilir. Bu, Shoeffler, Buzzell
ve Heaney’nin 1974 yilinda yaptiklari, piyasa konumuna gore yatirimin getirileri
analizinde ulastiklar1 bir sonugtur. Tablo 2’de, pazar payu ile birlikte yatirimin getirisinin
artt1g1 sonucu ortaya konulmaktadir. Daha gii¢lii pazar konumu ile yatirimcilara getirisi
arasindaki iligki onemli aragtirmalarin odak noktasi olmustur. Shapiro, 1999 yilindaki
calismasinda ekonomik deger kaynaklarini; 6l¢cek ekonomisi, iiriin farklilastirmasi, 6zel
dagitim kanallarina giris, avantajli devlet politikalar1 olarak ozetlemistir. Shapiro,
kurumsal stratejinin 6ziiniin, iirlin ve faktdr piyasasindaki eksiklikleri yaratmak ve sonra

bunlardan faydalanmak oldugunu ve daha da Onemlisi iyi bir kurumsal strateji
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anlayisinin, yeni ve potansiyel agidan karli projeleri ortaya ¢ikartmaya yardimci olmasi

gerektigini ileri siirmiistiir (Bruner, 2004, s. 127).

Tablo 2: Pazar Pay1 ve Yatirim Getirisi Arasindaki iliski

Pazar Payi Yatirim Getirisi
Uzeri 36 % 30.2%
22-36 % 17.9 %
14-22 % 13.5%
7-14 % 12.0%
0-7 % 9.9 %

Kaynak: Bruner, R.F. (2004). Applied Mergers and Acquisitons. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

1.3 Birlesme ve Satin Alma Tiirleri

Ekonomi teorisi, birlesmeleri iic genel kategoriye ayirir. Bunlar: 1.Yatay 2.Dikey
3.Karma (Holding) birlesmelerdir (Gaughan, 2005). Rakiplerin bir araya geldigi yatay
(horizontal), tedarik¢ilerin alict veya dagitim kanallan ile birlestigi dikey (vertical),
sirketlerin tamamen farkli sektorlerde faaliyet gosteren sirketlerle birlestigi
karma/capraz-holding (conglomerate) birlesme seklinde gerceklesebilmektedir (Bryer ve
Simensky, 2002, ss. 1.4-1.5).

Yine bir diger siniflandirmaya gére Cartwright ve Cooper (1996); birlesme ve satin alma
islemlerini, devralinan sirketin ticari faaliyetlerinin devralan sirketin faaliyetleriyle ne
Olctide iligkili olduguna bagli olarak genellikle yatay, dikey, ortak merkezli ve
karma/gapraz (holding tipi) olmak {izere dort gruba ayirir (Kusstatscher ve Cooper, 2005,
s. 12).

Planlama, bir sirket satin almanin ¢esitli nedenleri yaninda iki sirketin birlesmesinden
beklenen faydalarda da farkliliklar ortaya cikarabilir. Devam eden bir sirketin satin
alinmasi, bir dizi gelir yaratici kaynaklarin satin alinmasini ifade eder. Fakat bu genel
bilgi i¢inde, tipk: farkli stratejik yaklasimlar oldugu gibi farkli birlesme tiirleri de vardir.
Bu tiirler; yatay, dikey, ortak merkezli ve ¢apraz/karma (holding tipi) birlesmeler olarak

simiflandirilabilir (L.Rock, H.Rock ve Sikora, 1987, s. 5).
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1.3.1 Yatay Birlesmeler

Yatay birlesmeler, iki rakip arasindaki birlesmelerdir (Gaughan, 2005, ss. 4-5). Bu tarz
birlesmelerin hareket noktasi, mevcut uzmanliklardan yararlanilarak gii¢ birligi
yapmaktir (Balaban ve Okutan, 2009). Bu birlesme tiiriinden prensip olarak beklenen
faydalar; {iretim ve dagitimda 6lgek ekonomisi, daha yogunlasmis bir sektorde pazar
giictindeki muhtemel artiglardir. Alici i¢in faydalar ilk olarak giiclendirilmis bir {iriin ve

stratejik pazar konumu olacaktir (L.Rock, H.Rock ve Sikora, 1987, s. 5).

1.3.2 Dikey Birlesmeler

Dikey birlesmeler, birbirleriyle alict ve satici iligkisi olan sirketler arasindaki
anlagmalardir (Gaughan, 2005, ss. 5-6). Dikey birlesmelerde isletme, ya geriye dogru
kendine girdi sunan firmalarla ya da ileriye dogru ciktisini satin alan firmalarla
birlesmektedir (Balaban ve Okutan, 2009). Bu tip birlesmelerde, alic1 ve hedef sirketler,
tedarikei ve alict iligkilerinin gii¢lii oldugu sektorlerdedir. Satin alinan sirket, alici sirketin
ya tedarikgisi ya da miisterisidir. Dikey birlesme genellikle, diger nedenlerin yani sira;
kaynaklarmn kitligi, satin alinan tiriinlerin kritikligi veya ara tirtinlerin iiretim 6zellikleri
tizerindeki kontrol nedeniyle ara iiriin pazar1 kusurlu oldugu durumlarda gergeklestirilir

(L.Rock, H.Rock ve Sikora, 1987, s. 5).

Geleneksel bir dikey zincirde mallarin tiretim akisi, bir tiretim sirketi i¢in Sekil 2'de
gosterilmektedir. Bu yapi, hammadde ve diger girdilerin bitmis {irtinlere doniistiiriilmesi
ve bu iirlinlerin son tiiketiciye ulastirilmasi ile ilgili bir dizi faaliyetleri pargalara ayirir.
Bu doniisiim siireci, bir dizi destek hizmeti tarafindan desteklenmektedir. Dikey zincirin
bir asamasinda faaliyet gdsteren bir sirket, yukari akis faaliyetlerini diger saglayicilardan
ya piyasaya dayali islemler yoluyla ya da sézlesmeye veya diger diizenlemeler yoluyla
tedarik ederken, kendisini bu asamayla sinirlayabilir. Benzer sekilde, liretim sirketinin
ciktisi, piyasa islemleri veya sozlesmeye dayali veya diger diizenlemeler yoluyla
satilabilir. Dikey entegrasyon, tek bir sirketin ortak koordinasyonu ve kontrolii altinda
dikey bir zincirdeki ardisik faaliyetlerin birlesimidir. Béylece dikey birlesme, iki veya
daha fazla bagimsiz sirketi tek bir sirket ile degistirir ve emsallere uygun piyasa temelli
islemlere veya sozlesmeye dayali islemlere giivenmek yerine, birbirini takip eden

faaliyetlerin koordinasyonunu igsellestirir (Sudarsanam, 2003).
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Uretim ve Dagitim

Hammadde Destek Hizmetleri

I

Tedarik Lojistigi Finans
l Muhasebe ve Vergi
Strateji ve Planlama
Uretim
l Hukuk
Pazarlama
Sevkiyat Lojistigi

Aragtirma & Gelistirme

l Diger

Toptancilar / Perakendeciler

Sekil 2: Dikey Uretim Zinciri

Kaynak: Sudarsanam, S. (2003). Creating Value from Mergers and Acquisitions: The Challenges.
Edinburgh: Pearson Education.

Bir girdinin tiretiminin igsellestirilmesi karari, o girdi kaynaktan ziyade disaridan temin
ediliyorsa, onu yapma veya satin alma kararina benzer. Karar, her iki alternatifin maliyet
ve fayda dengesine gore yapilmalidir. Satin alma karari ¢esitli sekillerde uygulanabilir.
Bir spot piyasa isleminde, iiriin, hemen teslim i¢in satin alinabilecek ¢ok sayida satici ile
karakterize edilen bir spot piyasada ve emsallere uygun bir islemde bilinen bir fiyattan
satilir. Ozel nitelikli {iriinler veya maddi olmayan iiriinler gibi birgok iiriin icin spot
pazarlar mevcut degildir veya yalnizca az sayida satici olabilir. Rekabet¢i spot piyasalarin
olmadig1 durumlarda satin alma karari, alict ve satici arasinda resmi ve gayri resmi
anlagmalar yapilarak uygulanabilir. Girdilerin alternatif i¢ ve dis kaynaklardan saglama
bigimleri, spot piyasadan satin alma isleminden dikey entegrasyona kadar islemsel

cihazlarin siirekliligini temsil eden Sekil 3'de gosterilmektedir (Sudarsanam, 2003):
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Spot Resmi Olmayan  Uzun Vadeli Franchise Stratejik Dikey
Satin Alma  Tedarikgi Iliskisi Anlagma Isbirligi Birlesme

Sekil 3: Girdi Temini Yontemleri

Kaynak: Sudarsanam, S. (2003). Creating Value from Mergers and Acquisitions: The Challenges.
Edinburgh: Pearson Education.

1.3.3 Karma Birlesmeler

Karma (Holding) birlesmeler, birbirleri arasinda is iliskisi olmayan sirketlerin
birlesmesidir. Yani aralarinda alici-satici iligkisi yoktur ve birbirlerine rakip degillerdir.
Karma birlesmeler, sirketlerin birbirleriyle yatay ve hatta dikey islemlere kolayca
girmesini engelleyen anti-trost diizenlemelerin oldugu 1960’11 yillarda popiilerdi. Bu
donemde sirketler yine de biiylimelerini kolaylastirmak igin birlesme ve satin alma
seceneklerini kullanmak i¢in kendi alternatiflerini yaratarak aralarinda higbir is iligkisi
olmayan sirketleri satin alma yoluna gittiler (Gaughan, 2005, ss. 5-6). Bu tiir
birlesmelerde, paylasilan kaynaklarda; teknoloji paylasima, sinerji etkisi veya tiriin-pazar
stratejileri agikca hedeflenmez. Daha ziyade, kaynaklarin daha iyi kullanimi ve iiretimi
acisindan, alman varligin sirketin toplam portfdyiindeki genel istikrarini ve dengesini

nasil gelistirilebilecegine odaklanilir (L.Rock, H.Rock ve Sikora, 1987, s. 6).

1.3.4 Ortak Merkezli Birlesmeler

Alic1 ve hedef sirketler; temel teknolojiler, iiretim siiregleri veya pazarlar araciligiyla
birbirleriyle iliskilidirler. Hedef sirket; alici sirketin {iretim hatlarinin, pazar istiraklerinin
veya teknolojilerinin bir uzantisini temsil eder. Bu tiir birlesmenin; 6lgek ekonomisinden
faydalanma ve eskisinden daha yiiksek karlar getirecek ilgili pazarlara giris gibi faydalar
olabilir (L.Rock, H.Rock ve Sikora, 1987, s. 6).
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1.4 Birlesme ve Satin Almalarin Tarihsel Gelisimi

1.4.1 Diinya’da Tarihsel Gelisimi

Literatiirde, birlesme ve satin alma faaliyetlerinin tarihsel gelisim siireci; gergeklestigi
donemin sartlari, islemin neden ve tiirleri agisindan belirli tarih araliklarina ayrilmis ve

“birlesme dalgalar1” ismiyle kategorize edilerek incelenmistir.

Birlesme ve satin alma dalgalari, yogun birlesme ve satin alma faaliyetlerinin yasandigi
donemlerdir. Dalgalarin baslangici, 6nceki doneme gore gergeklesen islemlerdeki carpici
artis ile karakterize edilmektedir. Bu yogun faaliyet donemi, sonrasinda birkag¢ yil
boyunca devam eden bir doygunluk donemine ulasir. Sonunda ise birlesme ve satin alma
faaliyetlerinde 6nemli bir diisiis meydana gelir (Faulkner, Teerikangas ve Joseph, 2012,
s. 20).

Birlesme olgusu yeni degildir. 20. yiizy1l bes biiyiik birlesme dalgasiyla karakterize
edilmistir. Yiizyilin bagindaki ilk birlesme dalgas1 yatay birlesmelerde kendini gostermis
ve ¢ok sayida Amerikan sanayi grubunun dogmasina yol agmustir. Ikinci birlesme dalgasi
(1926-1939) temel olarak kamu hizmeti sirketlerini etkilemistir. Ugiincii birlesme
dalgasinda (1966-9) “gesitlendirme” birlesen sirketler i¢in ana itici gii¢ iken; dordiincii
birlesme dalgas1 (1983-6) bunu tersine ¢evirmeye calismis ve bunun yerine verimliligi
yaymaya c¢alismistir. Besinci ve en bilylik birlesme dalgas1 1997 yili civarinda baslayip
ve 21.ylizy1l baglarina kadar devam etmistir. Bu birlesme dalgasinin slogani kiiresellesme
1di ve genis olarak kita Avrupasi tilkelerini kapsiyordu. 1997-2000 yillar1 diinya ¢capinda
gerceklesen birlesmeler agisindan rekor yillariydi (Kusstatscher ve Cooper, 2005, s. 11).

Yaygin goriise gore bes biiyiik birlesme dalgasi oldugu kabul edilmektedir. Bunlar:
1890’1ar, 1920’ler, 1960’lar, 1980’ler ve 1990’lardir. Son dalganin Olcegi, genisligi ve
cografi dagilim1 agisindan dikkate degerdir. Bu dalga, oldukca fazla Amerikan birlesme
ve satin alma biiyiimesine ve ayn1 zamanda Amerikan ve Ingiliz sirketleri ile ortakliklar
kurmaya bagladik¢a Avrupa’da birlesme ve satin alma faaliyetlerinin artisina da tanik

olmustur (Gregoriou ve Renneboog, 2007, s. 1).
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Birgok tilke, arkasindan 10 yillik bir diisiis trendinin takip ettigi onemli diizeyde ele
gecirme (takeover) deneyimleri yasamistir. ABD, dnemli ele gegirme islemleri agisindan
baslangic1 1890’ lara kadar dayanan belki de en uzun gegmise sahip iilke konumundadir.
1890’11 yillardan baslamak tlizere 1978 yilina kadar gerceklesen birlesme faaliyetlerinin
diizeyi, birlesme sayilar1 bakimindan gdsterilmektedir. Bu tarihler arasinda; 1899, 1929
ve 1970 olmak lizere {i¢ farkli zirvenin yasandigi anlasilmaktadir. Bu ti¢ donem sirasiyla

su sekilde tanimlanmaktadir (Sudarsanam, 2003, s. 14):

e Monopolcii birlesme (1890-1905 arasi),
e Oligopolcii birlesme (1920’11 yillar),
e Biiyiime odakli birlesme (1960’11 yillar),

Literatiirde, birlesme ve satin alma islemlerinin tarihsel siirecinin, bes dalgaya ayrilarak
incelenmesi daha yaygin olarak kabul gormektedir. Bu dalgalar ABD’de net olarak
tanimlanmistir. Avrupa’da ise ilk ii¢ dalgaya ait bulgular daha az sistematik ve temel
olarak Ingiltere ve Almanya eksenlidir. Yaklasik tarihlerle dalgalarin zaman araliklar1 su

sekildedir (Cassiman ve Colombo, 2006, s. 11):

e Birinci Dalga :1887-1906
e ikinci Dalga :1918-1929
e  Ugiincii Dalga :1958-1971

e Dordiincii Dalga :1978-1989
e Besinci Dalga :1993-Giinlimiiz

Birlesme ve satin almalar, en az bir asirdir ABD’de dikkat ¢eken konulardan biri
olmustur. 19. ylizyilin sonunda baslayan ilk biiyiik birlesme dalgasinin ardindan, yapilan
calismalar birlesme dalgalarinin sebep ve etkilerini agiklamaya ¢alismistir. Birlesmelerin
arkasindaki itici giic varlik degerlerindeki ¢ilgin spekiilasyon dalgasiydi. ABD’deki
sonraki birlesme dalgalari, ¢ok giiclii sermaye piyasasi ylikselislerine rastlamistir.
Birlesmelerin nedenleri ve etkileri hakkinda bircok calisma yapilirken; sasirtici bir
sekilde birlesme dalgalarinin nedenleri hakkinda ¢ok az g¢alisma vardir. Ancak son
zamanlarda birlesme dalgalarini agikladigini 6ne siiren birkag teori ortaya atilmistir.

Bunlardan ikisi, yOneticilerin pay sahiplerinin varligint maksimize ettigi ve sermaye
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piyasalarinin ~ verimli olusuna dayanan neo-klasik ekonomi varsayimlarina
dayanmaktadir. Diger teoriler sermaye piyasalarinin psikolojisini dikkate alan davranissal
teorilerdir ve bu nedenle birlesme dalgalarinin neden olustugunu ve neden sermaye
piyasalarinda yasanan patlamalarla ortiisme egiliminde olduklarina iligskin agiklamalara

yer verir (Gugler, Mueller ve Weichselbaumer, 2011).

e Birinci Dalga
Bu donemde, ekonomik iyilesme ve finansal piyasalarin geligmesinin yardimuiyla; petrol
ve ¢elik basta olmak {izere farkli sektorlerde tekeller yaratilmistir. Birgok kiigiik firmanin
daha biiyiik gruplar i¢inde yatay entegrasyonu, ekonominin i¢indeki sektorlerin

tekellesmesi tehdidini yaratmigtir (Cassiman ve Colombo, 2006, s. 11).

Tablo 3: Birinci Dalga, 1897-1904

Yil Birlesme Sayilari

1897 69

1898 303
1899 1208
1900 340
1901 423
1902 379
1903 142
1904 79

Kaynak: Merrill Lynch Business Brokerage and Valuation. (1989).
Mergerstat Review; akt. Gaughan, P. (2015, s. 43).

Profesor Ralph Nelson'in Ulusal Ekonomik Arastirma Biirosu ¢aligmasina gore; birincil
metaller, gida iriinleri, petrol iriinleri, kimyasallar, nakliye ekipmanlari, fabrikasyon
madalya iiriinleri, makineler ve bitiimlii kdmiir olmak iizere sekiz sektorde en biiyiik

birlesme faaliyetleri gerceklesti. Bu sektorler, bu donemde gerceklesen birlesme
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faaliyetlerinin {icte ikisini olusturdu. Ilk birlesme dalgas1 agirhikli olarak yatay
birlesmelerden olusuyordu. Bu alandaki birgok yatay birlesme ve konsolidasyon
genellikle tekelci bir piyasa yapisiyla sonuglandi. Bu yiizden, bu birlesme donemi biiyiik
tekellerin yaratilmasindaki rolii ile bilinir (Gaughan, 2015, s. 43).

Tablo 4: Birlesme Tiirleri, 1897-1904

Birlesme Tiirii Yiizde (%)
Yatay 78,3
Dikey 12
Karisik 9,7
Toplam 100

Kaynak: Fligstein, N. (1990). The Transformation of Corporate Control. USA: Harvard University Press;
akt. Gaughan, P. (2015, s. 43).

e Ikinci Dalga

1926 ile 1939 yillar1 arasindaki ikinci birlesme dalgasi, temel olarak kamu kurulusu
sirketlerini etkilemistir (Kusstatscher ve Cooper, 2005, s. 11). Endiistriler igerisinde daha
ileri boyutta birlesmeler bu donemde gerceklesmistir. Ortaya ¢ikan oligopoller endise
yaratarak ABD’deki anti-trost yasalarin etkinligini tehdit eder hale gelmistir. Yine bu
dénemde, iiretim ve dagitim kanallariin tek bir sirket tarafindan kontrol altinda tutuldugu

onemli sayida dikey birlesmeler gergeklesmistir (Cassiman ve Colombo, 2006, s. 11).

Chiago Universitesi eski profesorlerinden nobel 6diillii ekonomist George Stigler, birinci
ve ikinci birlesme dalgalarini tekelci  birlesme ve oligopolcii birlesme olarak
karsilastirmustir. Ikinci birlesme dalgas1 boyunca, birkag endiistride birlesmeler goriilmiis
ve bunlar ise tekelci piyasadan ziyade oligopol sanayi yapilartyla sonuglanmistir. ilk
birlesme dalgasinda goriilen birlesme modeli ikinci dalga boyunca da devam etmistir

(Gaughan, 2011, ss. 42-43).

e Uciincii Dalga

Ugiincii birlesme dalgas1, bu dénemin yogun antitrdst uygulamalar1 nedeniyle ¢ok sayida
karma birlesmelerle (conglomerate) karakterize edilen ilging bir dénemdi (Gaughan,
2005, ss. 26-27). Bu donemin 1950'lerde basladig1 ve petrol krizi ve sonrasinda yasanan
ekonomik durgunluk nedeniyle 1973'te sona erdigi yaygin olarak kabul edilmektedir
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(Gregoriou ve Renneboog, 2007, s. 2). Uciincii birlesme dalgasinda (1966-9), sirketler
icin birlesmenin ana itici giicii ¢esitlendirme olmustur (Kusstatscher ve Cooper, 2005, s.

11).

Bu donemde gergeklesen giiclii ekonomik biiyiime siirecinde, bir¢ok sirket
operasyonlarini ¢esitlendirme yoluna gitmistir. Biiyiik firmalar tarafindan farkli
sektorlerde faaliyet gdsteren ¢ok sayida firma satin alinmistir. Daha kat1 olan ABD anti-
trost yasalart bu momentumu tesvik etmistir (Cassiman ve Colombo, 2006, s. 12). Bu
donemde Avrupa’da ise, 2.Diinya savasi sonrast Avrupali sirketler dev ABD sirketleri
karsisinda korkuya kapildiklarindan birleserek biiyiik sirketler kurma yollarina
gitmislerdir. Ornegin Avrupa’daki elektronik ve bilgisayar sirketleri birleserek arastirma-
gelistirme maliyetlerini daha genis bir satis ve varlik tabanina yaymaslar, araba iireticileri

de kendi aralarinda birleserek grup sirketleri haline gelmislerdir (Lale, 1991).

e Dordiincii Dalga

Dordiincii birlesme dalgas1 yaygin goriise gore, sermaye piyasalarinin, ekonomik
durgunlugun ardindan eski yerini tekrar kazandigi 1980'den baslayarak, 1989 boyunca
stirdiigii kabul edilmektedir. Bu donem, antitrost politika degisiklikleri, finansal hizmetler
deregiilasyonu, yeni finansal araglar ve piyasalar ve artan teknolojik ilerleme donemiydi

(Gregoriou ve Renneboog, 2007, s. 3).

Bu donem, hurda tahviller (junk bond) dahil olmak {izere yeni finansal enstriimanlar ve
sermaye piyasasindaki gelismelerden faydalanilarak yapilan ¢ok sayida diigmanca ele
gecirme ve borglanilarak satin almalarin ortaya ¢iktigi bir donem olarak kategorize
edilmektedir. Yine bu donemde artan sayida smir Otesi birlesme ve satin almalar

gerceklesmistir (Cassiman ve Colombo, 2006, s. 12).

e Besinci Dalga

Hem islem degerinde hem de islem hacminde esi goriilmemis olan besinci birlesme
dalgasinin 1993 yilinda basladigi yaygin olarak kabul gérmektedir. Ayni1 zamanda
ekonomik boga piyasasi ile birlikte ortaya ¢ikmis ve ardindan 2000 yilindaki hisse senedi

piyasasinin o y1l gerileyen bir kurbani olarak ¢okmiistiir (Gregoriou ve Renneboog, 2007,
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s. 3). Bu birlesme dalgasinin mottosu globalizasyon oldugu igin kita avrupasindan ¢ok
sayida sirketin bu donem birlesme dalgasina katildigi goriilmektedir (Kusstatscher ve

Cooper, 2005, s. 11).

Bu birlesme dalgasi, kiiresel birlesme ve satin alma pazarinda, Avrupali sirketlerin 6nemli
katilimlariyla birlikte smir Otesi birlesmelerde giiglii bir yiikselis trendine isaret
etmektedir. Dolayisiyla bu donem gercek anlamda ilk uluslararasi birlesme ve satin alma
dalgas1 olarak kabul edilmektedir. Bu donemde Vodafone’un Mannesman’i devralmasi
ve Daimler Chrysler birlesmesi degerleri itibariyle donemin en biiyiik birlesme ve satin

alma iglemlerinden bazilaridir (Cassiman ve Colombo, 2006, s. 13).

e Altinc1 Dalga

Altinct birlesme dalgas1 boyunca, 6zellikle 2005'ten 2007'ye kadar olan siirecte, ABD
finans piyasalari, yiiksek oranda kaldirach -bor¢lanarak- sirket satin almalar1 (leveraged
buyout) ve 0zel girisim sermaye yatirimlarinin patladigi ve cesitli risk seviyelerindeki
bor¢ ve kredi yiikiimliilikleriyle teminatlandirilan karmasik menkul kiymetlerin
cogalmastyla karakterize edilir. Kiiresel olarak birlesme faaliyetleri, kredi eksikligi,
diisiise gecen sermaye piyasalart ve diinya ¢apindaki finansal krizin yansimasi olarak
2008 yilinda ¢ok hizli bir sekilde diistii. ABD'deki islemlerin sayis1 ve dolar degeri de
kiiresel birlesme ve satin almalarin diismesine bagli olarak diismeye devam etti

(DePamphilis, 2011, ss. 27-29).

Borglanarak satin almalar da (kaldiragli) bu donemde yaygin hale gelmistir. Bunlar,
devralan sirketin, hedef sirketin satin alma maliyetini karsilamak i¢in borg para aldig1 ve
bliylik bir sermaye taahhiidiinde bulunmadan edinim yapmasina izin veren birlesme ve
satin almalardir. Edinme maliyetlerini karsilamak icin yapilan bu bor¢lanma veya kredi
alma eyleminin dordiincii dalgadan kalan bir sey oldugu sdylenebilir. Bu dénemde faiz
oranlan diisiik tutuldu ve yiikiin hafifletilmesinde 6zel girisim sermayeleri daha aktif
oldular. Globallesme, birlesme ve satin almalarda kilit bir konu haline geldi ve giderek
daha ¢ok sirket — daha biiyiik ve halihazirda kurulmus sirketler olsa bile — ¢ok uluslu ve
global pazarlara yayilma niyetleri tasiyordu. Besinci dalga sirasindaki sinir 6tesi birlesme

egilimlerinin izleri, altinci dalga boyunca da hala daha giicli ve goézle goriliir
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durumdaydi. Devlet destekleri daha kolay erisilebilir ve 6zel sermaye girisim fonlarinin
biiylimesi de bu siirece ciddi anlamda yardim etti. Altinci dalga silirecinde yasanan en
popiiler birlesme 6rnegi, American Online’in (AOL) Time Warner’i 164 milyar ABD
dolar1 karsiliginda satin almasiydi (Anastasia, 2021).

e Yedinci Dalga

Altinc1 dalganin sona ermesinin hemen ardindan gelen birka¢ yilda birlesme ve satin
almalar i¢in bazi seyler pek iyi goriinmiiyordu. AOL Time Warner, bu tarihi birlesmeden
sadece 1 y1l sonra yaklasik 100 milyar ABD dolar1 zarar raporlamisti. Bu birlesme sirket
birlesme tarihinin en biiyiik hatas1 olarak anilmaya devam etti. Yine de 2011 yilinda
birlesme ve satin alma faaliyeti hareketlenmeye baslarken; yedinci dalganin basladigina
dair umut alevlerini koriikledigi i¢in tiim umutlar hala kaybolmus degil. Bu dalgada,
Diinyadaki gelismekte olan ulusal ekonomilerden besi olan Brezilya, Rusya, Hindistan,
Cin ve Giiney Afrika iilkelerini kapsayan BRICS iilkeleri 6n planda ¢ikmaktadir. Bunlar
ya gelismekte olan iilkeler ya da yeni sanayilesmis ve aynm1 zamanda diinyanin en
kalabalik bes iilkesidir. Aslinda 2015 itibariyle kiiresel niifusa bakildiginda, bu 5 iilke
diinya niifusunun %40’ indan fazlasini olusturmaktadir. Oniimiizdeki yillarda birlesme ve
satin alma aktiviteleri bu iilkelerde veya ait olduklar1 kitalarda yogunlasacaktir

(Anastasia, 2021).

4 . A
Diinya Genelinde Birlesme ve Satin Alma Islemleri
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Sekil 4: 1985-2021 Yillar1 Arasinda Diinya Genelinde Gergeklesen Birlesme ve Satin Alma Islemlerinin
Say1 ve Degeri

Kaynak: Institute for Mergers, Acquisitions and Alliances, 2021, Institute for Mergers, Acquisitions and
Alliances, https://imaa-institute.org/mergers-and-acquisitions-statistics/, (22.05.2021).

21


https://imaa-institute.org/mergers-and-acquisitions-statistics/

Tablo 5: Diinya Capinda ilan Edilen Birlesme ve Satin Alma islemlerinde Trendler

Global ABD
Birlesme ve Satin Alma Birlesme ve Satin Alma
Yil Say1 Deger (USD) Say1 Deger (USD)
Milyar Milyar

1995 22.027 980 3.510 356
1996 23.166 1.146 5.848 495
1997 22.642 1.676 7.800 657
1998 27.256 2.581 7.809 1.192
1999 31.701 3.439 9.278 1.426
2000 37.204 3.497 9.566 1.706
2001 28.828 1.745 8.290 759
2002 26.270 1.207 7.303 441
2003 27.753 1.333 8.131 559
2004 31.467 1.949 9.783 812
2005 33.574 2.775 10.644 1.045
2006 38.602 3.794 10.977 1.563
2007 43.817 4.169 11.296 1571
2008 39.597 2.936 9.165 986

Kaynak: Thompson Reuters and Dealogic; akt. DePamphilis, D. (2011, s. 29). Mergers and Acquisitions
Basics: All You Need to Know. USA: Academic Press Elsevier.
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Tablo 6: Diinya Capinda Gergeklesen En Biiyiik 20 Birlesme ve Satin Alma Islemi

Sira Yil Devralan Sirket Hedef Sirket Deger (USD)

Milyar
1 1999 Vodafone AirTouch Mannesmann AG 202,79
2 2000 America Online Inc Time Warner 164,75

Verizon

3 2013 Communications Verizon Wireless Inc 130,30
4 2007 Spin out Philip Morris Intl Inc 107,65
5 2015 Anheuser-Busch SABMiiller PLC 101,48
6 2007 RFS Holdings BV ABN-AMRO Holding NV 98,19
7 1999 Pfizer Inc Warner-Lambert Co 89,56
8 2017 Walt Disney Co 21st Century Fox Inc 84,20
9 2016 AT&T Inc Time Warner Inc 79,41
10 2019 Bristol-Myers Celgene Corp 79,38
11 1998 Exxon Corp Mobil Corp 78,95
12 2000 Glaxo Wellcome PLC SmithKline Beecham 75,96
13 2004 Royal Dutch Petrol  Shell Transport & Trading 74,56
14 2006 AT&T Inc BellSouth Corp 72,67
15 1998 Travelers Group Inc Citicorp 72,56
16 2001 Comcast Corp AT&T Broadband & 72,04
17 2018 Cigna Corp Express Scripts Holding 69,77
18 2015 Royal Dutch Shell BG Group PLC 69,45
19 2014 Actavis PLC Allergan Inc 68,45
20 2017 CVS Health Corp Aetna Inc 67,82

Kaynak: Institute for Mergers, Acquisitions and Alliances, 2021, Institute for Mergers, Acquisitions and
Alliances, https://imaa-institute.org/mergers-and-acquisitions-statistics/, (22.05.2021).
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1.4.2 Tiirkiye’de Tarihsel Gelisimi

Tirkiye’de bilinen en 6nemli sirket birlesmesi Avusturya sermayeli Avusturya-Osmanli
Bankasi ile Fransiz-ingiliz sermayeli Bank-i Osman-i Sahane’nin 1874 yilindaki
birlesmeleridir (Tiirk, 1986). Tiirkiye’de 1980 tarihine kadar banka birlesmelerinin, 1980
sonrasinda ise daha ¢ok sanayi sektoriindeki birlesmelerin 6nem kazandigi goriilmektedir

(Lale, 1991).

1988-2008 donemindeki sirket birlesme ve satin almalarina baktigimizda Tiirkiye’de
1990’larin basinda baslayan islemlerin, ekonominin giderek liberallesmesi sonucu
2000’li yillarin basinda hizlandig: goriilmektedir. Ozellikle 2000°li yillarin basinda
olusan aktif bir isletme birlesme piyasasinin 2001 yilindaki krizle biraz duraksamasina
ragmen 2000 li yillarin sonlarinda ¢ok daha etkin bir sekilde Tiirkiye ekonomisinde rol
oynadigini gézlemliyoruz. Ayrica 2000’li yillarin son yarisinda gézlemlenen cografik
birlesmelerle gelisen piyasalarda artan yabanci firma yatirimlarindan Tiirkiye piyasasinin
da biiyiik bir pay aldigini gorebiliriz (Akdogu, 2011, ss. 138-140).

Tiirkiye’nin gii¢lii ekonomik biiylimesine paralel olarak sirket birlesme ve satin alma
islemleri 2003-2008 yillar1 arasinda hizla artmigtir. 2009-2016 yillar1 arasinda yaganan
politik ve ekonomik gelismelerden olumsuz etkilenen birlesme ve satin almalarin 2016
yilindaki islem hacmi 2010 sonrasi yillarda elde edilen en diisiik seviyeye inmistir.
Birlesme ve satin almalardaki bu daralmanin baslica sebeplerinden biri olarak, yabanci
yatirnmcinin Tirkiye’ye yatirim yapma ilgisinin azalmasi goriilmektedir. Ayn1 zamanda,
Tiirk alic1 sirketlerin de satin alma isteklerinin bu yillarda azaldig1 goriilmektedir (Simsir,
t.y.). Dis finansmana bagimli, Avrupa'ya ihracat yapan ve ayni zamanda Suriye'ye de
komsu olan yiikselen bir pazar olarak Tiirkiye, 2014 yilinda birtakim zorluklarla kars
karstya kaldi. Bununla birlikte, biiylik 6l¢iide yatirimer ilgisinin derinlii ve piyasa
dinamizmi sayesinde, Tiirkiye'deki birlesme ve satin alma faaliyetlerinin seviyesi direncli

kald1 (Dalkili¢ ve Cagle, 2015).
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2. BIRLESME VE SATIN ALMA SURECIi VE YONETSEL
UNSURLAR

2.1 Birlesme ve Satin Alma Siirecine Genel Bakis

Birlesme ve satin alma islemi dogas1 geregi riskli bir tekliftir. Kurumsal ortam, alicinin
hissedar degerini kaybetmesine ve bazi durumlarda kurumsal basarisizliga yol agan kotii
tasarlanmis, planlanmis veya uygulanmis birlesmelerle doludur (L.Rock, H.Rock ve
Sikora, 1987, s. 115). Bir sirketin, bir boliimiin ve isin satilmasi veya varliklarin (hedefin)
toplanmasi, o sirketin sahipleri (pay sahipleri), yonetimi, calisanlar1 veya diger ilgili
taraflar1 i¢in 6nemli bir olaydir. Bu, yogun ve genellikle aylar1 kapsayan zaman alic1 bir
stirectir (Rosenbaum ve Pearl, 2009, s. 315). Bir¢ok birlesme ve satin alma islemi, iki
sirketin anlagsma detaylari1 miizakere ettigi dostca anlasmalardir. Anlagmanin
biiyiikliigiine bagl olarak, iki sirketin iist yonetimleri arasindaki fiyatlama ve diger

sartlar1 belirlemeye calistiklari iletisimleri igerir (Gaughan, 2005, s. 3).

Sirketler genellikle hem hedef sirketin hem de alic1 sirketin sahiplerini tek paydaslari
olarak goriir. Oysa ki ongoriilemeyen aksilikleri onlemek igin, sirkette ve belirli bir
birlesme ve satin alma anlasmasinda ¢ikari olabilecek tiim gruplar, sonucu etkileme
giiclerine ve anlagsmadaki cikarlarinin niteligine ve giliciine gore listelenmeli ve
siralanmalidir. Dikkate alinmasi gereken potansiyel paydaslarin listesi uzundur ve
bunlarla sinirli olmamak tizere asagidakileri igerir (Venzin, Vizzaccaro ve Rutschmann,
2018, ss. 23-24):

Finansal Danigmanlar

Hukuki Danigmanlar

Ozel Sermaye Fonlar1/Girisim Sermayeleri
Anti-trost Otoriteleri/ Rekabet Kurumlari
Yonetim Kurulu

Calisanlar

Sendikalar

Miisteriler
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Tablo 7: 2015 Yilinda Gergeklesen Global Birlesme ve Satin Alma Islemlerinde En Yiiksek Islem
Hacmine Sahip Finansal Danigmanlik Sirketleri

Finansal Dan. islem Dikkate Alinan Toplam islem islem Basina
Sirketi Sayisi islem Sayis1 Degeri Deger
(milyon USD) (milyon USD)

1 MorganStanley 307 273 1,459,842 5,347
2 JPMorgan 282 256 1,356,946 5,301
3 GoldmanSachs. 205 187 1,240,860 6,636
4 BankofAmerica 213 191 933,850 4,889
5 CreditSuisse 195 163 797,958 4,895
6 Citigrouplnc. 242 212 632,488 2,983
7 Barclaysplc 103 90 589,598 6,551
8 Lazard 186 147 542,377 3,690
9 Centerview Part 35 32 457,710 14,303
10 DeutscheBankAG 144 123 420,295 3,417
11 Guggenheim Sec. 23 20 325,904 16,295
12 UBS 138 128 303,573 2,372
13 Rothschild 276 186 293,793 1,580
14 EvercorePartners 92 79 281,795 3,567
15 Moelis&Comp. 95 69 231,980 3,362
16 BNPParibasSA 71 58 219,957 3,792
17 RobeyWarshaw 3 3 184,952 61,651
18 HSBCBank 53 46 181,844 3,953
19 RBCCapital 74 61 122,215 2,004
20 Allen&Comp. 16 16 105,833 6,615

Kaynak: Venzin, M., Vizzaccaro, M. & Rutschmann, F. (2018). Making Mergers and Acquisitions Work:
From Strategy and Target Selection to Post Merger Integration. UK: Emerald Publishing Limited.

26




Tablo 8: 2015 Yilinda Gergeklesen Global Birlesme ve Satin Alma Islemlerinde En Yiiksek Islem
Hacmine Sahip Hukuki Danmismanlik Sirketleri

Hukuki Dan. Islem Dikkate Ahnan Toplam islem Islem Basina
Sirketi Sayisi Islem Sayis Degeri Deger
(milyon USD) (milyon USD)
1 Skadden Arps Slate 268 200 926,293 4,631
2 Cravath Swaine 73 53 551,556 10,407
3 WachtellLiptonRosen. 65 58 544,359 9,385
4 Weil Gotshal 176 102 510,949 5,009
5 Latham&Watkins 279 194 492,580 2,539
6 Clifford Chance 176 133 452,814 3,405
7 Sullivan&Cromwell 92 80 435,648 5,446
8 Simpson Thacher 145 125 337,310 2,698
9 Linklaters 99 66 319,832 4,846
10 Freshfields Bruck. 109 94 295,769 3,146
11 Kirkland & Ellis 311 151 293,745 1,945
12 Cleary Gottlieb 46 42 248,063 5,906
13 Jones Day 324 175 231,556 1,323
14 Hogan Lovells. 132 73 228,690 3,133
15 Morgan Lewis 148 81 222,823 2,751
16 King & Wood 234 207 215,369 1,040
17 Davis Polk & Ward. 104 87 214,574 2,466
18 Arthur Cox 5 5 204,805 40,961
19 Slaughter and May 77 65 196,417 3,022
20 A&L Goodbody 7 4 194,337 48,584

Kaynak: Venzin, M., Vizzaccaro, M. & Rutschmann, F. (2018). Making Mergers and Acquisitions Work:
From Strategy and Target Selection to Post Merger Integration. UK: Emerald Publishing Limited.
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Birlesme siirecinin agamalar ile ilgili en yaygin siiflandirma, “birlesme 6ncesi asama”
(planlama), “birlesme siras1 agsama” (ger¢eklesme) ve “birlesme sonrasi” (entegrasyon)
asamalar1 olarak yapilan siiflandirmadir (Appelbaum vd., 2000a, 2000b; Cartwright ve
Cooper, 2000; Jansen ve Pohlman, 2000; Picot, 2002; akt. Kusstatscher ve Cooper, 2005,
s. 15).

Bu asamalar alt siirecleri igerecek sekilde asagida (Sekil 5) verilmistir:

Birlesme Birlesme Birlesme

Oncesi Sirasl Sonrasi
Asama Asama Asama

Temel Strateji Detayl1 Inceleme
Stratejik Tarama On Kapanis-Entegrasyon-
Plan
On Secim Degerleme
Liderlik Planlamasi1 ve Miizakere/Uygulama
Sozlesmeleri
Islem Yapist
Simiilasyon ve Birlesme Kapanis
Oncesi Degerleme
On Sozlesmeler

Sekil 5: Birlesme ve Satin Alma Siireci

Kaynak: Own Illustration Based on Lucks; Meckl 2002. s. 54. akt. Vincent. (2014). s.6.

Bir bagka goriise gore birlesme ve satin alma siirecinin agsamalar1 5-S modeliyle gruplara

ayrilmistir. Bu modele gore siirecin agamalari sunlardir (Sudarsanam, 2003, s. 3):
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e Kurumsal strateji gelistirme

e Birlesme ve satin almanin organizasyonu

e Anlagmanin yapilandirilmasi ve miizakere edilmesi
e Birlesme ve satin alma sonrasi entegrasyon

e Birlesme ve satin alma sonrasi kontrol ve orgiitsel 6grenme

Bu model Sekil 6’de gosterilmistir:

Birlesme ve Satin Alma Asamalari

4.Asama: Birlesme ve
Satin Alma Sonrasi

Entegrasyon

Sekil 6: Birlesme ve Satin Alma Asamalart

Kaynak: Sudarsanam, S. (2003). Creating Value from Mergers and Acquisitions: The Challenges.
Edinburgh: Pearson Education.

Birlesme ve satin alma siirecinin kesin bir basar1 garantisi yoktur; fakat alt yonetimle
calisan, dikkatlice segilmis i¢ ve dis profesyonel uzmanlarla iyi planlanan ve uygulanan
birlesme ve satin alma islemi, hissedar degerinin arttirilmasinin en iyi olasiligidir. Satin
alma ekibi, sorumluluklar1 6rtiisen ii¢ farkli alt gruptan olusur. Bunlar birlesme siirecinin
birbirini takip eden fonksiyonel faaliyetlerini kapsar (L.Rock, H.Rock ve Sikora, 1987, s.
115):
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e Planlama
e islem analizi

e Uygulama

Sirketlerin birlesme ve satin alma faaliyetleriyle ilgili olarak almalar1 gereken en kritik
kararlardan biri gézetimdir. Birlesme ve satin alma anlasmasi ile baglantili faaliyetleri
0zel bir ekibe devretmek veya danigmanlar tarafindan desteklenen anlagmay1 yonetme
goreviyle boliim yoneticileri gérevlendirmek arasinda bir se¢imdir. Boyle bir ekip en i1yi
sekilde, sirketin pro-aktif olarak firsatlar yaratmasina veya dogru anlasma mevcut
oldugunda hizla harekete ge¢gmesine yardimci olur. Bu 6zel grup, satin alma ve satin
almalarin entegrasyonu i¢in net ve agik direktiflerle, birlesme ve satin alma siiregleri igin

resmi prosediirler olusturmaktan sorumlu olmalidir (Cullinan, Rovit ve Tymms, 2003).

Birlesme ve satin alma ekibi, zamaninin yaklasik %90'm1 entegrasyon i¢in harcayarak
oncelikleri listeleme ve gorevleri koordine etme yetkisine sahip bir entegrasyon yoneticisi
tarafindan tamamlanmalidir. Ozel bir ekip ve entegrasyon ydneticisi ile calisma karar,
yoneticilerin deneyimlerinin yani sira iglerin sikligi, karmasikligi ve anlagsmanin
biiyiikliigii gibi birkag faktdre baglidir. Ozel bir ekibe sahip olmanin avantajlari coktur.
Bolim yoneticileri i¢in ¢ogu birlesme ve satin alma islemi yenidir ve hata yapma
olasiliklar1 yiiksektir. Bu sekilde, birlesme ve satin alma siireci ve dzellikle birlesme
sonrasi entegrasyon agamast, sirket hakkinda 360° bir goriis saglayan bir sirket i¢i egitim
programi olarak kullanilabilmektedir (Venzin, Vizzaccaro ve Rutschmann, 2018, ss. 21-
22).

Bir¢cok sirket, birlesme ve satin alma islemlerine, siklikla kaybedilen isler, tekrar
yapilandirilan sorumluluklar ve darmadagin olan kariyerlerle sonuclanan deneyimler
yaratan kahramanca caba ve kaygiyla yonetilen tek seferlik olaylar olarak bakarlar.
Dolayisiyla birgok yoneticinin, bunlar1 daha iy1 nasil yapabilirim demek yerine; bunlarin
istesinden nasil gelirim diye diistinmeleri sasirtici degildir. Hatta ¢ok sayida birlesme ve
satin alma isleminin dogdugu ABD’de bile aragtirmalar, sirketlerin performanslarinin
¢ogu zaman sektor ortalamalarinin altina distiiginii gostermektedir. Bu istatistikleri
gelistirmek i¢in, uygulayicilarin bu islemleri tek bir olay degil, yonetilebilir bir siire¢

olarak gormelerine ihtiyag¢ vardir (Ashkenas, DeMonaco ve Francis, 1997, ss. 149-150).
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Bir bagka calismada birlesme ve satin alma siirecine iligkin asamalar Sekil 7°de

simiflandirilmstir:

Stratejinin Adaylarin Miizakerelerin Anlagsmanin
Olugturulmasi Elenmesi Yapilmasi tamamlanmasi

Birlesme
Sonrasi

Entegrasyon

1.Sirketin 1.Istenen hedef | 1.Stratejik detayli 1.Niyet
stratejik profilin incelemelerin mektubunun
zorunluluklarinin gelistirilmesi gerceklestirilmesi imzalanmasi
tanimlanmasi
2.Segilen 2.Hedef listesinin 2.0n finansal 2.Detayl1 finansal
sektoriin olusturulmasi incelemelerin ve operasyonel
cazibesinin gerceklestirilmesi incelemelerin
degerlendirilmesi gerceklestirilmesi
3.Alternatif 3.Hedef sirketler 3.Tek basina 3.Birlesen varligin
stratejik hakkinda ikincil sirket degerinin yasal yapisinin
opsiyonlarin datalarin elde degerlendirme- olusturulmasi
degerlendirilmesi edilmesi sini yapmak
(organik biiyiime,
is birlikleri, is
ortakliklart)
4.Potansiyel hedef 4.Potansiyel 4 Birlesme
sirketlerle iletisim | sinerji degerini anlagmasinin
kurulmasi hesaplamak dizayn edilmesi
5.S6zlesme
hususlarinin
miizakere
edilmesi

Sekil 7: Genel Bir Birlegsme ve Satin Alma Siireci Modeli

Kaynak: Venzin, M., Vizzaccaro, M. & Rutschmann, F. (2018, s. 34). Making Mergers and Acquisitions Work: From
Strategy and Target Selection to Post Merger Integration. UK: Emerald Publishing Limited.
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Calismanin bu boliimiinde birlesme ve satin alma siirecinin asamalar1 detaylica

anlatilacaktir:

2.2 Birlesme ve Satin Alma Siireci Asamalari

2.2.1 Birlesme ve Satin Alma Oncesi Asama

Birlesme Oncesi asama, kapsamli bir karar verme, planlama ve konumlandirma
siireclerinden olusur (Kusstatscher ve Cooper, 2005). Bu asama ayni1 zamanda anlagsmanin
baslatildign asamadir. Anlasmalar ¢esitli yollarla baslatilir. Ornegin satin almalar
genellikle, bir finansal danigsmanin (genellikle bir yatirim bankasi), belirli bir isletmeyi
potansiyel satin alma aday1 olarak tanimlanmasiyla baglar. Potansiyel satin alma aday,
kurumsal miisterilerine alict bulmak i¢in biinyesinde finansal danigsmanlar barindiran
yatirim bankasinin bir miisterisi olabilir. Alternatif olarak yatirim bankas1 ya miisterisinin
talebi lizerine ya da alternatif olarak miisterisiyle devam eden profesyonel iliskisinin bir
parcas1 olarak, yerlesik kurumsal miisterilerinden biri i¢in potansiyel satin alma
adaylarini aragtirtyor olabilir. Anlasmanin baglatilmasi i¢in bir diger yol da, teklif verenin
mevcut yonetiminin, kendi i¢ sektér degerlendirmesi ve is hedef ve konularina dayali
potansiyel bir satin alma hedefi olarak belirledigi bir sirketin yOnetimiyle iletisime
gecmesidir. Mevcut yonetimin potansiyel satin alma hedefi belirledigi durumlarda, teklif
veren ve hedef arasindaki erken goriismeler, baslangicta disaridan danigsmanlarin yardimi
olmaksizin ilerleyebilir. Sonug¢ olarak yine de finans ve hukuk danigmanlari anlasma

yapma siirecine dahil edilecektir (Maynard, 2013, s. 19).

Satin alma veya birlesme karar1 genellikle yalnizca birkag yonetici tarafindan, hatta bazen
tek bir bagkan veya CEO tarafindan verilir. Prensip kararinin ardindan ilk adim,
potansiyel hedeflerin taranmasi ve genellikle en fazla bes sirketten olusan, belirlenen

potansiyel adaylarin bir listenin hazirlanmasidir (Kusstatscher ve Cooper, 2005, s. 15).
Miizakereler ciddi olarak baslatilirken, tiim birlesme ve satin almalarda ortak olan iki

meselenin incelenmesinde, finansal ve hukuki danismanlarin yardimi 6nemli hale gelir.

Bu iki konu:
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a. Anlasma nasil yapilandirilmali ve

b. Alici sirket hedef sirketi almak i¢in ne kadar 6demeli ?

Her bir anlagma tiirii i¢in yerine getirilmesi gereken hukuki kurallar, belirli bir anlasma
icin hangi tiir yapinin en uygun oldugu konusundaki karar1 genellikle etkiler. Ayrica
finansal danigmanlar, ister istemez hedef sirketi degerlemesi istenen alicinin, hedef sirketi
almak icin ne kadar 6deyecegine iliskin kararinda alicitya yardimci olacaklardir. Diger
taraftan hedef sirket, sirketini almak igin teklifte bulunan alicinin, teklif ettigi fiyatin adil
olup olmadigini saptamada yardim etmesi i¢in kendi finansal danigmanlar grubunu
gorevlendirecektir. Hedef sirketin yonetimi, isinin degerli oldugu hakkinda giiclii bir
inaniga sahip olsa bile, satis zamanindaki piyasanin genel durumu ve hedef sirketin
bulundugu sektoriin icindeki genel is cevresi gibi, alacagi fiyat etkileyen diger
degiskenler vardir. Bu degiskenler, satis fiyatinin belirlenmesinde alict ve satici

arasindaki pazarlik siirecini ciddi etkileyecektir (Maynard, 2013, ss. 19-20).

Birlesme Oncesi asamanin en Onemli siireglerinden biri de detayli degerlendirme
stirecidir. Terminolojide “Due-diligence” olarak adlandirilan bu siiregte, hedef, 6zellikle
yasal ve finansal agidan stratejik hedeflere vurgu yapilarak daha ayrintili olarak arastirilir.
Bu siire¢ son derece gizlidir ve secilmis finans¢i, muhasebeci ve hukukgu tarafindan
ylritiliir (Appelbaum vd., 2000a, 2000b; Picot, 2002; akt. Kusstatscher ve Cooper, 2005,
s. 15).

Detayli degerlendirme stireci, birlesme ve satin alma islemindeki her bir tarafin tistlendigi
bilgi toplama ve analiz yapma siireci olarak tanimlanan bir kavramdir. Odak noktasi,
diger sirketin ticari ve finansal durumunun kapsamli bir degerlendirmesi i¢in gerekli tim
bilgilerin toplanmasidir. Alic1 bakis acisindan, hedef sirketin durum tespiti incelemesinin
amaci, hedef sirketi satin almak icin fazla 6deme yapilmadigindan emin olmak i¢in
ihtiya¢ duyulan iyi ve kotii tiim bilgilerin toplanmasidir. Alicinin gereginden fazla 6deme
yapma riski, diger koruyucu hiikiimlerin yani sira yeterli durum tespiti sayesinde 6nemli
olgiide azaltilir ancak yine de bu risk tamamen elimine edilemez (Maynard, 2013, s. 22).
Detayl1 degerleme siirecinin ilgilendigi alan ve hedefler Tablo 9’da gosterilmistir (White,
2005).
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Tablo 9: Detayli inceleme Alanlari

Alan Hedef
Stratejik Konumlandirma Pazar pozisyonunun anlasildigin1 dogrulamak
Operasyonel Performans Operasyonel prosediirlerin anlagildigini
dogrulamak
Finans ve Vergi Gegmis ve gilincel rakamlar1 dogrulamak
Hukuki Degerlendirme Kurumsal yap1 ve hukuki sorunlar1 anlamak

Kaynak: White, B. B. (2005). Getting the Most Out of the Due-Diligence Process. Washington: Mortgage
Banking. Volume.65.1ss.10. (s. 17-18) http://proquest.umi.com/ pgdweb?index=1&did=867380781&Sr
chMode=1&sid=2&Fmt=4

Byington vd. (2005) gore, birlesme ve satin alma siirecinde sorulmasi gereken bazi kritik

sorular vardir. Bu sorular Tablo 10°da gosterilmektedir:

Tablo 10: Ornek Detayli Inceleme Sorulari

Satin alan girket hedef sirketle ayni genel is alaninda ise, hedef sirket tarafindan
kullanilan yazilim sistemleri uyumlu mu? Hangi yonde bir gecis en uygunudur?

Hedef sirketin yonetim ekibi, uygulanabilir bir ge¢is tamamlanana kadar makul bir
maasta kalmaya istekli olacak mi?

Hacimdeki 6nemli bir artig, birim basina maliyetin diismesine izin verecek mi?

Hacmi artirmak igin yeni teknoloji gerekli olacak mi?

Hedeflenen sirketin bilylime modeli egilimi nedir?

Bu cogkulu bir is yeri mi?

Hedeflenen sirket i¢in personel almak ve tutmak ne kadar zor?

Verimli egitim programlari uygulantyor mu?
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Biiyiik maliyetlerin nasil kaydedildigine iliskin kararlar1 kim verdi?

Bagimsiz muhasebeciler/denetciler kaydetme prosediirlerini gozden gegirdi mi?

Bu satin almada tercih edilen yontem nedir, nakit mi yoksa hisse mi?

Satin alan sirketin tiim yonetim sorumlulugunu iistlenmesi i¢in makul bir siire ne
olabilir?

Kaynak: Byington, J. R., Christensen, J. A. & McGee, W. J. (2006). M&A Checklists for a Post- SOX
World. Journal of Corporate Accounting & Finance. 17(2), (ss. 31-36).

Byington vd. (2005) gore, detayli inceleme siirecinde karsilasilan birtakim problemler

vardir. Bunlar Tablo 11°de gosterilmektedir:

Tablo 11: Detayl inceleme Problemleri

L Hedef sirketin kilit yonetimi kisa vadeli odagin1 kaybedebilir

2. Hedef sirketin orta yonetimi, potansiyel satis nedeniyle sirketin “zayif” oldugunu
diisiinebilir ve motivasyonunu kaybedebilir

3 Orta yonetim fidye i¢in hedef sirket tutabilir

4. Rakipler, hedef sirketin satilik oldugunu 6grenebilir ve bu bilgiyi kendi pazar
avantajlari igin kullanabilir

5. Kilit hesaplar, hedefin satilik oldugunu 6grenebilir ve devam eden hizmet
diizeyleri konusunda gerginlik hissedebilir

6 Hedef sirket, faydali satic1 sozlesmelerini miizakere etme yetenegini kaybedebilir

7. Sirketlerden biri veya her ikisi de halka agiksa, iceriden 6grenenlerin bilgi
sorunlar1 ortaya ¢ikabilir

Kaynak: Byington, J. R., Christensen, J. A. & McGee, W. J. (2006). M&A Checklists for a Post- SOX
World. Journal of Corporate Accounting & Finance. 17(2), (ss. 31-36).
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Cartwright ve Cooper’ a (2000) gore, satin alma hedefinin kiiltiiriiyle ilgili ilk izlenimler
ortaya c¢ikabilir; ancak satin alma kararini etkilemeleri pek olast degildir. Sirketler zaten
cok fazla zaman ve para yatirmis olduklarindan, potansiyel bir anlasmadan ¢ekilmeye
isteksiz olma egilimindedirler. Bu asama, alic1 ve satic1 arasindaki teklif ve miizakerelerle
karakterize edilir ve miizakere ifadesi neredeyse tamamen pazarlikla ilgili oldugundan,

satin alma kararmin mantigi asla sorgulanamaz (Kusstatscher ve Cooper, 2005).

2.2.2 Birlesme ve Satin Alma Asamasi

Buono vd.’ ne (2002) gore, birlesme ve satin alma sézlesmelerinin imzalanmasi ve resmi
duyurunun yapilmasi ile ilgili faaliyetler “birlesme sirasi” asama olarak tanimlanir. Her
iki sirketin Uist diizey yoneticileri bir araya gelir ve sézlesmeleri imzalamadan 6nce son
detaylar1 goriisiirler. Isten ¢ikarmalar belirlenir ve birlesme duyurusu planlanir. Birlesme
ve satin alma duyurusunun kim tarafindan, ne zaman, nerede ve hangi bi¢imde yapilacagi
gibi sorulara cevap verilerek duyuru hazirlanmalidir. Son olarak, birlesme veya satin
almanin resmi (yazili veya sozIii) duyurusu bu asamaya girer (Kusstatscher ve Cooper,
2005, s. 16).

Bu asamanin bazi alt siiregleri sunlardir:

a. Birlesme ve Satin Almalarda Kurul Onay1

Cogu birlesme ve satin alma durumunda, islemin yiiriitiilmesi i¢in alic1 ve hedef sirket
yonetim kurullar1 tarafindan onay alinmasi gerekmektedir. Genel anlamda, birlesme
teklifi sirket kurulu tarafindan kaynaklanmaz. Daha ziyade, iist diizey yoneticiler
tarafindan desteklenen CEO bu siireci baslatir ve genellikle islemin maddelerinin
gorlisiilmesinden o sorumludur. Nihayetinde goriisiilen maddelerin kosullar1 sadece kurul

tarafindan onayladiginda sirket {izerinde baglayici olacaktir (Maynard, 2013, s. 23).
b. Birlesme ve Satin Almalarda Hissedar Onay1

Yasal mevzuat, dnerilen satin almanin gegerli sayilabilmesi i¢in hissedar onayin gerekli
gormektedir. Hissedar onaymin istendigi durumlarda, kanunun aradigi gerekliliklere
uygun sekilde bir hissedar toplantisinin (genel kurul) duyurulmasi ve organize edilmesine

bagl kaginilmaz bir gecikme olacaktir (Maynard, 2013, s. 24).
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C. Birlesme ve Satin Almalarda Diizenleyici Kurum Onay1

Bir¢ok satin alma isleminin, gegerli bir sekilde tamamlanmis olmasi i¢in devletin ilgili
diizenleyici kurullarindan onay almasi gerekir. Bu gereklilik, kontrattan (taraflarin satin
alma anlagsmasina uygun sekilde dahil edilmis bir sart olarak) veya alternatif olarak yasal

bir zorunluluktan dogabilir (Maynard, 2013, s. 24).

d. Birlesme ve Satin Alma Isleminin Kapatilmasi

Birlesme ve satin alma anlagmasi genellikle birlesmenin kapatilmasi i¢in bir tarih
belirleyecektir. Bu tarihte, alict kabul edilmis bedeli 6demekle; hedef sirket de is
operasyonlar1 iizerindeki kontroliinii teslim etmekle sorumlu olacaktir (Maynard, 2013,

s. 25).

Bu aligveris i¢inde, optimal anlagsma takimi gesitli becerileri, islevleri ve uzmanlig1 bir
araya getirir. Ideal olarak bulunmasi gerekenler sunlardir (Venzin, Vizzaccaro ve

Rutschmann, 2018, ss. 22-23):

Kurumsal gelisim gozetmeni
I¢ sponsor

Islem onaylayicisi
Entegrasyon takimi

D1s danigmanlar

2.2.3 Birlesme ve Satin Alma Sonrasi Asama (Entegrasyon Asamasi)

Sirketler i¢in stratejik hamleler olarak goriilen birlesme ve satin almalara olan ilgi 20.
yiizyil boyunca hizla artmis ve 21. yiizyilda da artmaya devam etmektedir. Hizlanarak
degisen ve kiiresel bir boyut kazanan rekabetci bir pazarla karsi karsiya kalan birlesme
ve satin alma islemleri, kendilerini stratejik biiyiime, genisleme, ¢esitlendirme ve yeniden
organize etme araci olarak kanitladi (Faulkner, Teerikangas ve Joseph, 2012, s. 339).
Biiyliyen ve gelisen sirketler icin baska secenekler olsa da birlesme ve satin almalar
bircok kurulus i¢in cazip bir secenek sunmaya devam etmektedir. Bu tiir bir is

stratejisinden elde edilebilecek klasik faydalar sunlari i¢erir (Thomas, 2009, s. 2):
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e Hizlica olgek iiretimine gecis, verimlilik, 6l¢cek ve pazar erisiminde daha
bliyiik ekonomiler elde edilmesi

e Dagitim aglarina, yeni pazarlara giris

e Yeni teknolojiler ve {iriin yeniliklerini yakalamak

e Yaratilan deger lizerinde uzun vadeli sahiplik ve kontrol saglama

e Rekabeti ve ortaya ¢ikan rekabet tehditlerini azaltmak

Bu liste oldukga ¢ekici olmakla birlikte “ihtimal” veya “potansiyel” kelimesi baglaminda
kullanilmalidir. Ana hedef hissedar degerini artirmak olsa da herhangi bir birlesme veya
satin alma ile ilgili ¢ok az garanti vardir. Uygulama zorlugu i¢inde birlesme ve satin

almalarda hissedar degerinin siklikla yok edildigi goriilmektedir (Thomas, 2009, ss. 2-3).

Haspeslagh ve Jemison (1991), gectigimiz yiizyilda birlesme ve satin alma islemlerinin
sayisinda gozle gorilir bir artisa ve 1990'larin basindan beri yasanan Onemli
dalgalanmalara ragmen, uygulayicilarinin kisisel notlar1 islemin zorluklarina isaret
etmektedir. Ger¢ekten de anlagsma imzalandiktan sonra, katilimer kuruluslarin kurumsal
yasaminda yeni bir asama baslamaktadir. Bu anlagma sonrasi asamadan birkag¢ sekilde
bahsedilmistir: satin alma sonrasi entegrasyon asamasi, birlesme sonrasi entegrasyon
asamasi veya satin alma sonrasi uygulama asamasi. Kullanilan terminolojiden bagimsiz
olarak, birlesme entegrasyonu faaliyeti ciddi olarak bu noktada baslar (Faulkner,
Teerikangas ve Joseph, 2012, s. 339).

Bir birlesme ve satin alma sonrasinda potansiyel sinerjileri gerceklestirmek ve beklenen
katma degeri yaratmak i¢in iki sirketin gorevi; liretim sistemleri, teknolojiler, miisteriler
ve satig bilgisi, satin alma prosediirleri veya iiriin hatlar1 gibi ortak siirecleri ve sistemleri
koordine etmek, ayarlamak, yeniden diizenlemek ve kurmaktir (Haspeslagh ve Jemison,
1991; Jansen, 2001; Picot, 2002). Entegrasyon; stratejik, idari, operasyonel, personel ve
kiiltiirel gibi cesitli diizeylerde gerceklesmelidir. Entegrasyonun derecesi ayn1 zamanda
birlesme ve satin almanin tiiriine de baghdir. Ornegin, aym {iriin veya hizmetleri satan
iliskili birlesme ve satin alma islemleri en fazla entegrasyona ihtiya¢ duyan tiirlerdir.
Buna karsin holding tiirii birlesmelerde bu ihtiya¢ en azdir. Ayni1 zamanda kiiltiirel uyum

da burada bir rol oynar. Birbirine ¢ok benzeyen iki kiiltiir, birbirine benzemeyen iki
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kiiltiire kiyasla, ortak bir entegrasyon tarzi iizerinde anlasmaya varmada daha az

catismaya sahip olacaktir (Kusstatscher ve Cooper, 2005, ss. 23-24).

Birlesme veya satin alma anlagmasi tamamladiginda, anlasmanin stratejik ve deger
yaratma hedeflerini gerceklestirme isi baglar. Yapilan birlesme veya satin almalarin
tiirline, stratejik ve deger yaratma mantigina bagl olarak, birlesmeye dahil olan sirketler
farkli derecelerde entegre olmak zorundadir. Entegrasyonun kapsami, satin alinan sirketin
ayrihigmi koruma ihtiyaci ile tamimlanir. Iki organizasyonun entegrasyonu, sadece
organizasyon yapisini degistirmek ve yeni bir otorite hiyerarsisi kurmak meselesi
degildir. Sistemlerin, siireclerin, prosediirlerin, stratejinin, raporlama sistemlerinin vb.
entegrasyonunu icerir. Her seyden Once, insanlarin entegrasyonunu igerir. Cogu zaman,
birlesmenin stratejik hedeflerini gergeklestirmek, birlesen sirketlerin orgiitsel kiiltiiriinii

degistirmeyi gerektirebilir (Sudarsanam, 2003, s. 527).

Birkinshaw ve digerleri (2000) entegrasyonu, gorev entegrasyonu ve insan
entegrasyonunun ikili perspektifinden kavramsallastirmaktadir. “Gorev
entegrasyonunu”, benimsenen entegrasyon stratejisi ve birimler arasindaki iletisim ve
sosyallesme derecesi olarak tanimlarlar. “Insan entegrasyonunu” ise liderlik, entegrasyon
boyunca iletisim, personelin elde tutulmasi, kiiltiirel yakinlasma ve saygi olarak

tamimlarlar (Faulkner, Teerikangas ve Joseph, 2012, s. 343).

Appelbaum vd. (2000a, 2000b); Cartwright ve Cooper (2000) ve Jansen’e (2001) gore,
birlesme Oncesi asamada atilan adimlarin birlesme sonrasi entegrasyon asamasinin
basarisi lizerinde biiyiik etkisi oldugu yaygin olarak kabul edilmektedir. Bununla beraber
birlesmenin basaris1 veya basarisizigindan sorumlu olan entegrasyon asamasidir

(Kusstatscher ve Cooper, 2005, s. 16).

Sirket birlesme ve satin almalarinda basarinin 6l¢iimii, farkl kriterlere gére yapilmalidir.
Sirket birlesme ve satin almalari {izerine yapilan calisma ve arastirmalar cok ¢esitli olsalar
da basarisizliklarin nedenleri asagi yukari aynmidir. Bu ¢alisma ve arastirmalarin
sonuglara gore birlesmelerin temelindeki basarisizlik nedenleri; finansal beklentilerin
gerceklesmemesi, kiiltiirel ¢atisma/uyumsuzluk, sirket icin 6nem arz eden ¢alisanlarin

isten ayrilmasi ve iletisim eksikligi vb. olarak siralanabilir (Sevim, 2004, ss. 334-335).
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Entegrasyon siirecinin basaris1 dogru stratejilerin secilmesiyle miimkiindiir. Bu
stratejilerin se¢imi, tipik olarak anlasmanin kamuya duyurulmasindan once yapilir.
Ancak iyi uygulama olmadan, en iyi stratejiler bile higbir yere varamaz. Bu nedenle
anlasmanin duyurulmasini, planlama ve uygulama olmak iizere iki asamasi olan

entegrasyonun uygulanmasi takip eder (Bruner, 2004, s. 900):

2.2.3.1 Entegrasyon Siirecinin Planlanmasi

Birlesme sonrasi entegrasyon siireci muhtemelen bir entegrasyon liderinin goreve
atanmasiyla baslar. Genellikle bu, niyet mektubu ile kesin sd6zlesmenin imzalanmasi
arasinda gerceklesir. Bu asamada yonetici atamalari duyurulur, bilgi teknolojileri
platformlar secilir, verimlilik programlart belirlenir ve varsa isten ¢ikarmalar planlanir.
Cogu tilkede, rekabet kurullar izin vermedikge, hissedarlar oy kullanmadik¢a ve temsil,
garantiler ve sozlesmelerin dikkate alinmasi ve gézetilmesi yoluyla birlesme anlagmasi
tamamlanana kadar bu planlardan herhangi birinin uygulanmasina izin verilmez.
Diizenleyici otoritelerin onayindan dnce entegrasyon siirecinin baslatilmasina rekabet
hukukunda “gun jumping” denir ve birlesme taraflarin1 cezalara maruz birakabilir.
Entegrasyon planlama konulari genis bir konu yelpazesini kapsar (Bruner, 2004, ss. 901-
902):

e Entegrasyon lider ve ekibinin atanmasi: Planlama siireci mutlaka, ¢ikarlari
ulasilan hedefleri gérmekle uyumlu olan bir siire¢ sahibinin belirlenmesiyle
baslar. Bu, entegrasyon lideri olarak 6zel (gecici) bir gérevi kabul etmek i¢in bir
genel miidiirii rutininden koparmay1 gerektirebilir. Ancak siirekli olarak sirket
satin alimi yapan bazi sirketlerde entegrasyon liderinin isi kalict ve yiiksek

profillidir.

e Tlletisim: Entegrasyon siireci, anlasma icin bir vizyon, ilerleme raporlari,
calisanlarin entegrasyonun basarisindaki rolii ve gelecekteki kilometre taglari
hakkinda bilgi veren ¢alisanlarla iletisimi igermelidir. Mesajlarin tekrari ve ¢esitli

medyalarin kullanilmas1 mesaj1 yaymak i¢in gereklidir.

e Son tamamlanma tarihi ve calisma planlari: Proje yonetimi yaklagimindan

entegrasyon planlamasina kadar tamamlanacak gorev listeleri ve bitirme tarihleri
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belirlenir. Bilgi teknolojisi sistemleri kurulduktan sonra bunlar kolayca
izlenebilir. Ayrica goérevler ve son tamamlanma tarihleri, yoneticiler ve

calisanlarin tartismasi i¢in hazir bir giindem olusturur.

Yetenekli ¢calisanlarin elde tutulmasi: Bir¢ok hizmet sirketi i¢in varliklarin her
aksam kapidan ciktig1 sOylenir. Birlesen tiim sirketler i¢in zorluk, bu varliklar
ertesi sabah geri donmeye motive etmektir. Cogu zaman entegrasyon ekipleri,
birlesmeden sinerji ve maliyet tasarrufu elde etmek i¢in isten c¢ikarmalara
odaklanirlar. Yetenegin elde tutulmasi, kilit ¢alisanlar ve yanlarinda tasidiklari

bilgi gibi unsurlar1 daha az siklikla ele alirlar.

Uretim, lojistik ve tedarik zinciri yonetimi: Birlesmeden en ¢ok beklenen
sinerji  katkisi, tedarik ve T{retim maliyetlerinde yatar. Entegrasyon
planlamacilarinin, tesislerin iiretim odagin1 yeniden gozden gecirmeleri

gerekebilir.

Maddi olmayan sermaye: Entegrasyon planlayicilari, marka adlarinin,
kiralamalarin, girket adlarinin, patentlerin korunmasi ve stratejik seceneklerle
ilgili sorunlarla karsilasacaktir. Bu varliklar gériinmez olduklari i¢in genellikle

thmal edilirler; buna ragmen, genellikle dnemli bir piyasa degerinin kaynagidirlar.

Calisma alami: Ofis ve fabrika alaninin entegrasyonu, entegrasyona yardimci
olabilecek veya entegrasyonu engelleyebilecek sinyaller gonderir. Biiyiikliik,
konum ve olanaklar entegrasyon planlayicisinin ¢alisabilecegi calisma alaninin

nitelikleridir.
Yonetim bilgi sistemleri: Bilgi ve raporlama sistemleri genellikle sirketlerin

yapilarini yansitir: diiz ve dikey; merkezi ve merkezi olmayan; cografi odakli ve

urin odakl vb.
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2.2.3.2 Entegrasyon Siirecinin Uygulanmasi

Anlagmanin tamamlanmasindan kisa bir siire sonra baglayarak, yeni sorumluluklar ve
raporlama yetkisi hatlariyla yeni organizasyon semas yiiriirliige girer. Yeni kurumsal
kimlikler medyada duyurulur, e-posta, veri isleme, miisteri hizmetleri ve
telekomiinikasyon dahil olmak iizere teknoloji platformlar1 kurulur veya doniistiirtiliir.
Maliyet tasarrufu ve isten ¢ikarma programlar1 uygulanir. Bu faaliyetlerin her birinin, bir
veya iki glinden (e-posta ve telekomiinikasyon) muhtemelen aylara (isten ¢ikarmalar)
kadar degisen genis bir yelpazede hedeflenen tamamlama araligit olacaktir. Tim bu

faaliyetlerdeki ilerleme, detayl1 bir proje yonetim sistemi ile izlenir (Bruner, 2004, s. 902).

Schweiger ve digerleri (1993), insan kaynaklar1 yonetimi perspektifinden uluslararasi
birlesme ve satin alma islemleri i¢in uygulama ipuglari sunmustur. Yazarlar, degisim
sirecinin hizin1 g6z onilinde bulundurarak, degisikliklerin derinligini, yerini ve dogasin
yonetmenin 6nemini vurgulamaktadir. Entegrasyon siirecinin baslangicinda, agik iletisim
ve koruma sozlesmeleri yoluyla isgiliciiniin istikrarinin saglanmasi gerektigini tavsiye
ediyorlar. Ayrica entegrasyon sirasindaki degisim siireci de etkin bir sekilde
yonetilmelidir. Anahtar sorular ele alinmalidir. Karar verme siireci nedir? Birlesen
sirketler arasindaki farkliliklar nasil yonetilecek? Calisanlarin gérev ve pozisyonlarinin
degistirilmesi veya isten ayrilmalar ve c¢ikmalar sonucu olusan eksiklikler nasil
yonetilecek? Mevcut arastirmalara dayali olarak, birlesme ve satin alma igleminin
entegrasyonunun yapilmasindaki kilit bagar1 faktorleri; satin alma stratejileri, entegrasyon
yonetimi ve performans beklentileri ile ilgilidir. Basarili entegrasyonun temel 6zellikleri;
planlama, etkili degisim/entegrasyon ekipleri kullanma, erken baslama, c¢alisan
beklentilerini yonetme ve etkili iletisim kurma etrafinda sekillenir (Faulkner, Teerikangas
ve Joseph, 2012, s. 345). Buna karsin birlesme sonrasi entegrasyon asamalari, karar
almanin merkezilesmesi ve ¢alisanlarla daha az iletisim ile karakterize edilir (Appelbaum

vd., 2000b; Marks, 1988; Aktaran Kusstatscher ve Cooper, 2005, s. 26).

2.3 Birlesme ve Satin Alma Siirecine Dair Yonetsel Unsurlar

Sirket birlesme ve satin almalari, sirketlerin rakiplerine karsi rekabette {istlinliik
saglamada 6nemli bir araglar1 olsa da isletmenin yonetimi agisindan degerlendirildiginde

olumsuz bir takim sonuglarla karsilasilabilmektedir. Isletme ydnetimi; iiretim siiregleri,
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muhasebe yontemleri ve Orgiit kiiltiirleri farkli iki isletmenin bir araya gelmesi ve bu
farkliliklarin entegrasyonunun saglanmasi gibi yonetsel sorunlarla karsilasmaktadir. Bu
yonetsel sorunlara 6rnek olarak; isletmeler aras1 kiiltiirel farkliliklar, farkli yonetici 6zel-
likleri, birlesen sirketlerin birbirlerine olan giiven eksikligi, ¢alisanlarin yoneticilerine
olan giiven eksikligi, ortaklar arasindaki rekabet, birlesmeden beklenen yararlarin
catigmasi, taraflarin ortak hareket etmek zorunlulugu, yonetim ve organizasyon
yapisindaki bir takim farkliliklar sayilabilir (Balaban ve Okutan, 2009).

Birlesme ve satin alma caligmalari ve genel olarak oOrgiitsel degisikliklerle ilgili
caligmalar; belirsizlik ve stresin is tatmini tizerindeki etkisi, motivasyon, orgiitsel baglilik
ve sadakat, zaman baskis1 ve is giivenligi (giivensizligi) algilari, is stresi, psikolojik refah
ve i§ tatmini, verimsiz davranislar, saglik, devamsizlik oranlar1 ve isten ayrilma niyetleri,
diisiik moral ve sabotaj eylemleri gibi ¢esitli degiskenleri inceler (6rnegin, Bruckman ve
Peters, 1987; Buono ve Bowditch, 1989a; Buono vd., 2002; Cartwright ve Cooper, 1990,
1993b; Hall ve Norburn, 1987; Hubbard ve Purcell, 2001; Jemison ve Sitkin, 1986;
Probst, 2002, 2003; Schuler ve Jackson, 2001; Siu vd., 1997; Werner, 1999; akt.
Kusstatscher ve Cooper, 2005, ss. 64-65).

Yapilan ¢aligmalar, birlesme ve satin almanin etkin yonetim gerektiren bir gorev ve insan
entegrasyonu siireci oldugunu vurgulamistir. Bu nedenle, siirecin yonetimi; dil ve
iletisim, giiven, 6zerklik, liderlik ve insan kaynaklar1 politikalart ve uygulamalar1 dahil
olmak tizere ¢ok cesitli potansiyel degiskenlerden etkilenir ve siirecin daha iyi ve daha
hassas yonetimiyle daha 1yi1 bir birlesme sonuglari elde edilebilir. (Cartwright ve Cooper
1996; Mangham 1973). DeNisi ve Shin'e (2005) gore, iist diizey birlesme yonetimi,
durumun belirsizligi nedeniyle bir kriz yonetimi yaklasimi1 benimsemeye egilimlidir ve
bu ylizden, calisanlara saglanan iletisim diizeyini merkezilestirme ve en aza indirme
egilimi gosterir, bu da endiseyir koriikler. Schweiger ve DeNisi (1991), yerel bir
birlesmeyle ilgili iyi tasarlanmis bir ¢alisma, kapsamli ve gercekei bir birlesme iletisim
programi sunmaya harcanan cabanin; belirsizligi azaltma, is tatminini siirdiirme ve
sirkette giiven ve inanc1 artirma iizerinde daha 6nemli bir etkiye sahip oldugunu ve diisiik
diizeyde iletisim ¢abasindan daha fazla degisimin kabuliine yol ac¢tigini ortaya koymustur

(Appelbaum vd., 2000; akt. Faulkner, Teerikangas ve Joseph, 2012, s. 379).
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Verimlilik kaygilar1 ve operasyonlarin birlestirilmesi, kii¢iilme vb. ihtiyaglardan
kaynaklanan birlesmeler ¢ok sayida insani etkilemektedir. Diinyalar1 birlesmeyle alt iist
olabilmektedir. Bu, birlesmeye ve alicinin entegrasyon planlaria karsi; korku, endise,
kizginlik, 6tke ve diismanlik yaratabilir. Bu duygular, yalnizca ayrilmak zorunda olanlar
arasinda degil, ayn1 zamanda islerini siirdiirebilecek kadar sansli olanlar arasinda da bir
adalet duygusu saglamak i¢in hassas bir sekilde ele alinmalidir (Sudarsanam, 2003, s.
527).

Calismanin bu boliimiinde birlesme ve satin alma siirecinin yonetsel unsurlarina detaylica

yer verilecektir.

2.3.1 Tletisim

2.3.1.1 Kavram ve Tanim

Kavram olarak, bilgi ve anlayisin bir kisiden digerine ulastirilmasi seklinde
tanimlanmaktadir. fletisim temel olarak, insanlar arasinda bir anlam k&priisiidiir (Davis,

1977:504 gev. Tosun vd.). Iletisimin temel amac1 “bilgi vermek'tir (Can, Asan ve Aydin,
2006, s. 340):

Iletisim genel olarak; sozlii, sdzsiiz ve yazili olmak iizere ii¢ gruba ayrilabilir. Son
donemlerde teknolojide yasanan degisimin etkisiyle elektronik iletisim bir iletisim tiirii
olarak degerlendirilmektedir (Can, Asan ve Aydin, 2006, ss. 346-348). Sekil 8’de tiim
iletisim tiirleri bir arada verilmistir (S6kmen, 2013, s. 190):

Genel Olarak

Tletisim
Tirleri

Kisisel Kisilerarasi Sozli So6zsiiz Yazili Orgiitsel
Tletisim Tletisim Tletisim Tletisim Tletisim Tletisim

Sekil 8: Genel Olarak Iletisim Tiirleri
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Iletisim, &rgiit iiyelerinin davramslarini kontrol etmede de gesitli sekillerde rol oynar.
Orgiitler, calisanlarin uymasi gereken emir komuta hiyerarsilerine ve bigimsel
yonergelere sahiptir. Ornegin, calisanlarm isle ilgili herhangi bir sikayeti ilk 6nce en
yakin yoneticilerine iletmeleri, is tanimlarini takip etmeleri veya sirket politikalarina
uymalari istendiginde, iletisim bir kontrol islevi gerceklestirir. Iletisim, calisanlara ne
yapilmas1 gerektigini, ne kadar iyi yaptiklarim1 ve yapilan is standartlarin altindaysa
performanslarin1 gelistirmek i¢in neler yapilabileceklerini agiklayarak motivasyonlarini

artirir (Robbins, 1993, s. 328).

Yoneticilerin; planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetleme faaliyetlerini basarili bir
sekilde yerinde getirmelerinde iletisim hem bir arag hem de bir siire¢ olarak 6nem
kazanmaktadir (Tiiziin ve Varoglu, 2014, s. 543). Ay sekilde bir bireyin planlart
diinyanin en iyi planlar1 olsa bile bunlar iletilmedigi siirece hi¢bir degeri olmayacaktir.
Ancak iletisimin de kendi smirliliklari vardir. Yoneticilerin, diger c¢alisanlar ile
gerceklestirdikleri tim yonetim faaliyetlerinin Sekil 9’da gosterildigi gibi, iletisim
darbogazindan gegerek ilgili birimlere iletilmesi gerekmektedir (Davis, 1977, ss. 507-508

¢ev. Tosun vd.):

" PLANLAMA
ORGUTLEME
YONETiCIi —  ISTIHDAM  — ILETISIM Is Grubu Amaglar

YONETME

L KONTROL _J
Sekil 9: Tletisim Darbogaz

Kaynak: Davis, K. (1977). Human Behavior At Work: Organizational Behavior. Mc Graw Hill, Inc. gev.
Tosun vd. s. 508. (¢eviri kitabinin ad1 Isletme Insan Davranisi: Orgiitsel Davranis)
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fletisim, bir siire¢ ve bir akis olarak diisiiniilebilir (Can, Asan ve Aydin, 2006, s. 343).

Literatiirde yer alan caligsmalarda bu siirecin asama veya unsurlart arasinda birtakim

farkliliklar oldugu goriilmektedir (Davis, 1977, ss. 504-

Berlo’ya gore (1960), iletisim gerceklesmeden once,
edilen bir amaca ihtiyag vardir. Iletisim bir kaynak (gon

505 ¢ev. Tosun vd.).

iletilecek bir mesaj olarak ifade

derici) ve bir alic1 arasinda geger.

Mesaj kodlanir (simgesel forma doniistiiriiliir) ve bir ara¢ (kanal) araciligiyla gonderici

tarafindan, mesaj1 yeniden ¢eviren (kodunu ¢bzen) aliciya iletilir. Sonug, bir kisiden

digerine anlamin aktarimidir (Robbins, 1993, s. 328). Temel iletisim siireci Sekil 10°da

verilmistir (Kogel, 2010, s. 523):

GERIYE BILGI AKISI (FEEDBACK)

e
O

Gondericiye
Bilgi Akist

CEVRE KOSULLARI

fletisim Kanali

l

—»

PE——

Aliciya
Bilgi
Akist

Mesaj
Mesaj  Gondericinin Alicinin Mesaj
Gonderen Filtresi Filtresi Alan
(Gonderici) (Alg1) (Alg) (Alict)

Sekil 10: Temel Iletisim Siireci

Kaynak: Kogel, Tamer (2010). Isletme Yoneticiligi. (12.Bask1). Istanbul: Beta Basim. s. 523.

46



[letisim siirecinin unsurlar1 sunlardr:

e Gonderici (Kaynak)

Gonderici kendisine gelen bilgi ve verilere gore haber (mesaj) olarak iletilecek bir fikir
olusturur ve bu fikri formiile ederek (kelimelere, rakamlara, sekillere vb. doniistiirerek)
belirli bir iletisim kanalindan mesaj1 alictya gonderir (Kogel, 2010, s. 523). Gonderici,
kodlayarak bir mesaj baslatir. Kodlanmis mesaji etkileyen dort kosul vardir. Bunlar;
yetenek, tutumlar, bilgi ve sosyal-kiiltiirel sistemlerdir. Bir kisinin toplam iletisim
basarisi; konusma, okuma, dinleme ve akil yiiriitme becerilerini i¢erir (Robbins, 1993, s.

329).
e Alg (Filtre)

fletisimin her iki tarafi icin de gegerli olan bu husus, bireylerin, kendilerine iletilen

mesajlar1 yorumlama algilartyla ilgilidir (Kogel, 2010, ss. 523-524):
e Mesaj (Haber-ileti)

Mesaj, iletilendir (Robbins, 1993, s. 329). Mesaj, gondericinin aliciya aktarmak istedigi
fikrin simgesel bi¢cimidir. Diger bir ifadeyle aktarilan ne ise mesaj da odur (Can, Asan ve

Aydin, 2006, s. 344).
o Iiletisim Kanah

Kanal, mesajin i¢inden gectigi ortamdir (Robbins, 1993, s. 329). iletisim kanallar1; yazili,
sOzli, sozsiiz veya gorsel-isitsel sekillerde olabilir. Hangi kanal veya aracin secilecegi

iletisimin niteligini belirleyecektir (Simsek ve Celik, 2014, s. 93).

Iletisim kanallar1 bicimsel veya bigimsel olmayan sekilde olabilir. Bigimsel iletisim
kanallar1; sekli, zamani, yeri, kapsami ve mekanizmasi belli ve tarif edilmis yollardan
mesajlarin alinip verilmesidir. Bi¢cimsel olmayan iletisim kanallar1 ise; 6zellikleri tarif

edilmemis, kendiliginden olusan ve iletisimi saglayan yollar olarak tanimlanabilir.
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e Cevre Kosullarn

Mesajm, iletisim kanallar1 i¢inde akisi etkileyen kosullar1 ifade eder. Ornegin giiriiltiilii
bir ortam c¢evre kosuludur. Boyle bir ortamda iletisim imkanlar1 zor olacaktir. Cevre
kosullariin sadece fiziksel olmasi sart degildir. Sosyal ortam da bir ¢evre kosuludur.
Cevre kosullar1, mesajlar1 bozma 6zelligi tasimasi nedeniyle énemlidir (Kogel, 2010, s.

529).

e Alic1 (Hedef)

Alici, mesajin yonlendirildigi hedeftir (Robbins, 1993, s. 329). Alict tek bir birey
olabilecegi gibi bir grup ya da topluluk da olabilir. Alici, kendisine gelen mesajlar1 kendi
alg1 ve ¢ikarlarina gore degerlendirir (Simsek ve Celik, 2014, s. 93).

e Geriye Bilgi Akis1 (Feedback)

Geribildirim Dongiisii, mesaji yanlis anlasilmalara karsi bir kontrol olarak sisteme geri
koyan iletisim siirecindeki son halkadir (Robbins, 1993, s. 329). Diger bir ifadeyle geri
bildirim, alicinin goénderene verdigi bir tepkidir. Bu tepki, gondericiye, mesajin alici
tarafindan nasil yorumlandig1 hakkinda bilgi verir. Etkili bir geri bildirim su sekilde

gerceklesir (Can, Asan ve Aydin, 2006, . 346):

- Gonderene yardimc1 olmay1 amaglar

- Mesajin tam bir karsiligidir

- Zamanlamas1 tamdir

- (GoOnderenin amacina ulagsmasini saglayacak kadar agik ve seciktir

- Yapicidir ve davranis lizerinde durur

2.3.1.2 Sirket Birlesme ve Satin Almalarinda Iletisim

Birlesme ve satin alma anlagmalarinin gelistirilmesinin diger tim stresleri géz Oniine
alindiginda, iletisim genellikle sonradan akla gelir. Oysa iyi iletisim kuramamak,
kaybedilen giivenilirlik, azalan ¢alisan morali, yok edilen deger ve yatirimci davalar

acisindan daha sonraki basarisizligin tohumlarini eker. Siirec i¢indeki etkili iletisim, 1yi
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kurumsal yonetimi, iyi paydas iliskilerini ve birlesme sonrasi iyi entegrasyonu destekler.
Genel olarak, birlesme ve satin alma anlagsmalarinin iletisiminin birkag basit 6zdeyis

tarafindan yonlendirilebilecegi goriilmektedir (Bruner, 2004, ss. 879-880):

e Insanlara bilmeleri gerekenleri soyle,

e Karar vericinin esnekligini koru,

e Organizasyona ilham ver,

e Dogruyu soyle,

e Bu aksiyonlarin ayni anda dogrudan uygulanmasi zordur; ciinkii birbirleriyle
celigebilirler. Bu sunumla neyi basarmak istediginizi birka¢ noktada

belirtebilmelisiniz.

Ozellikle birlesme ve satin alma siirecinde, ¢alisanlarin her zamankinden fazla bilgiye
gecikmesiz ulagma gereksinimleri sz konusudur. Bu siiregte ¢alisanlar, gelismeler
hakkinda dogru ve zamaninda bilgilendirilmezlerse, sirket iist yOnetimine dair
giivensizlik, kendini tehdit altinda hissetme vb. negatif duygulari daha yogun

yasayacaklar ve degisime tepkileri de ayn1 diizeyde olacaktir (Uyargil, 2004, s. 644).

Entegrasyonla ilgili iletisimin merkeziligi, birlesme ve satin alma {izerine arastirmalar
yapan bilim insanlan tarafindan fazlasiyla vurgulanmistir (Bastien 1987; Ivancevich
vd.,1987; Schweiger ve Denisi 1991). Anlasma sonrasi iletisim {izerine yapilan kapsamli
arastirmalar, kurumsal diizeyde anlagsma sonrasi iletisimlere ve gec¢is ekibinin roliine
odaklanmustir (Bastien 1987; Burke 1987; Ivancevich vd.,1987; Cartwright ve Cooper
1992; Schweiger vd.,1993). Ellis ve digerleri (2009), agik iletisimin derecesinin (yani
bilgisel adalet) entegrasyon sirasinda ve sonrasinda deger yaratma ile pozitif iliskisi
oldugunu ortaya koymuslardir. Iletisim, paylasilan degerleri tesvik etmede ve bir ¢alisan
grubunun digerine kars1 sahip olabilecegi olumsuz algilar1 yikmada da etkili olabilir

(Faulkner, Teerikangas ve Joseph, 2012).

Calisanlarla iletisimin amaci, anlagsma i¢in destek saglamak ve iki sirketin birlesimi
sonras1 entegrasyonu kolaylastirmaktir. Bunlar1 basarmak zor bir siirectir ve birlesme
ihtimali, birlesen sirketlerin ¢alisanlari arasinda kendileri ile ilgili endiselerin dogmasina
yol agar. Bu endiseler: is gilivenligi, tazminat, raporlama iliskileri, terfi veya pozisyon

diisme olasilig1 ve genel olarak kisinin sirketle olan aidiyet duygusudur. Burada zorlugu
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doguran sey, nelerin kamuya aciklanabilecegine iliskin yasal kisitlamalar ve islemin
kapanist oncesinde varligini siirdiiren belirsizliklerdir. Yapilan aragtirmalar, ¢alisanlara
yonelik 1yi bir iletisim stratejisinin uygulanmasiin su ozelliklere sahip oldugunu

gostermektedir (Bruner, 2004, s. 887-888):
e Hizli ve gergekei olun. Soylentiler 1yi bir bilgi akis1 olmadiginda yayilir.

e Yakin olun. En iyi iletisim kanallari, ¢alisanlarin tanmidigi ve saygi duydugu
kisilerden gelen kisiye 0Ozel iletisimdir. Uzmanlar ve/veya birim ydneticileri
onemli iletisim kanallaridir. Bunun ise yaramasi, amirlerin ve birim
yoneticilerinin birlesme hakkinda bilgi sahibi olmalari ve bunu organizasyon

icinde kademeli sekilde paylagmalari ile miimkiindiir.

e Destekleyici kanallart kullanin. Kigisel iletisim en iyisi olsa da haber biiltenleri,
video veya internet sunumlar1 gibi diger kanallar 6nemli yeni bilgileri zamaninda
verebilir. Interaktif iletisim araclari (video konferanslar ve iist diizey ydneticilerin

ziyaretleri gibi) ¢alisanlarin endiselerine daha fazla yanit verebilir.

Ainspan ve Dell (2000), yakin zamanda bir satin alma veya birlesme gerceklestiren
sirketleri aragtirarak, secilen sirketlerle derinlemesine goriismeler yapti. Anlagmanin
tamamlanmasindan 6nce veya sonra zamana gore farkliliklar gosteren, calisanlarla
iletisim kurmak i¢in stratejiler belirlediler. Bu iki bakis acisinin bir 6zeti Tablo 12°de
verilmistir. Bu karsilastirmadan ulagilan ana fikir, calisanlarla iletisimin, islemin
zamanlamasina gore ayarlanmasi1 gerektigidir. Stratejideki farklilik temel olarak,
bekleyen bir anlagma hakkinda kamuya aciklanabileceklere iliskin yasal kisitlamalar ve

daha da 6nemlisi belirsizlik tarafindan yonetilir (Bruner, 2004, s. 888).
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Tablo 12: Birlesme Siiresince Calisanlarla Iletisim Stratejileri

Birlesmeden Once Birlesmeden Sonra
Izleyici Calisanlar ve yatirimcilar bilmek | Calisanlar, paydaslar, hissedarlar ve
zorunda miisteriler bilmek zorunda
Kapsam Yatirimer iligkileri, detayl Stratejik yonetim ve kararlarin
inceleme vb. uygulanmasi
Bi¢im Gergekei ve kontrollii Motive edici ve agik bilgilendirme
Zaman Aralig Hizl, plansiz, kisa vadeli Siirekli, planl ve uzun vadeli.
Tletisim Araci Halka ac¢ik medya araciligi ve Sirket medyast ile yayinlar, agik
basin yayinlari, kapali toplantilar, toplantilar, yoneticilerle birebir
dahili mail ve faks iletigim

Kaynak: Bruner, R.F. (2004). Applied Mergers and Acquisitons. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc.

Cogu islem mutlak bir gizlilik ortaminda dogar. Tartigmalar, islemin her bir tarafindaki
birkag profesyonelle sinirlidir. Bu profesyoneller ve organizasyonun geri kalan1 arasinda
“giivenlik duvarlar1” vardir. Bu giivenlik duvarlari, islemle ilgili haberlerin, anlagmay1
gelistiricilerin Otesinde yayilmasini engeller. Gizlilik, 6zellikle birlesme isleminin
gelistirilmesinin ilk asamalarinda uygundur. Ciinkii ilk olarak ticari rakiplerin Oniine
gecmek istenmektedir. lkinci olarak istenen, sermaye piyasast beklentilerinin
yonetilmesidir. Onemli miktarda arastirma, sermaye piyasasi yatirimcilarmin borsada
islem goren sirketlerle ilgili haberleri hizla hisse senedi fiyatlarmma yansittigini
gostermektedir. Ancak iist diizey yoneticilerin endisesi, sermaye piyasasinin haberlere
verdigi tepkinin oynakliginin, saglam gerceklerden siradan sdylentilere kadar genis bir
haber yelpazesinde artis gdstermesidir. Birlesme ve satin alma miizakerelerinin siirecin
erken donemlerinde agiklanmasi veya ifsa olmasi islemin tarafi olan sirketlerin
hissedarlarma yarardan ¢ok zarar verebilmektedir. Ugiincii olarak, islemin agiklanma
politikasi, zamanla artacak bilgi sizintisi riskinin yonetilmesine yardimei olur. Anlagsmay1
sunan kisinin karsilastigt diger biiyiik zorluk, anlagsmayi hazirlayanlar ile anlagmay1
ogrenenler arasindaki bilgi asimetrisidir. Ciinkii insanlarin bir y18in ayrintili bilgiyi

Oziimseme ve kavrama yetenekleri sinirlidir (Bruner, 2004, ss. 880-881).
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2.3.2 Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Birlesme ve satin almalarin temel amaci sirketin giicilinii, dolayisiyla verimliligini ve
karliligimi arttirmaktir. Oysa yapilan arastirmalarda ortaya konan rakamlar, pek ¢ok
sirketin birlesme Oncesi belirlenen ve arzulanan bu amaglara istenilen o6lgiide
ulasamadigini, hatta sonucunda birlesen sirketler i¢in milyarlarca dolara mal olan
kayiplarin ortaya c¢iktigini gostermektedir. Cogu arastirmalar, ortaya ¢ikan kayiplarin
teknolojik ve ekonomik sorunlardan ¢ok; yonetim ve calisanlara iliskin problemlerin
¢cozliimlerindeki basarisizliktan kaynaklandigini gostermektedir (Sinangil, 2004). Kilit
pozisyondaki yoneticilerin %50 ile %75'nin satin alma sonrasindaki ilk iki veya ii¢ yil
icinde satin alinan sirketlerden goniillii olarak ayrildig: ve ¢alisan devir hizinin yiizde 60
civarinda oldugu diistiniildiigiinde, bu tespit sasirtici degildir. Dostane ve (finansal olarak)
basarili ele gecirmelerde bile, bu asir1 stresli deneyimin, c¢alisanlarin psikolojik saglig
tizerinde olumsuz kalict etkileri oldugu diistiniilmektedir (Cartwright ve Cooper, 2000;

akt. Kusstatscher ve Cooper, 2005, ss. 17-18).

Ozellikle son iki birlesme dalgasi, biiyiikliik, cografi yayilim ve yapist bakimindan
oncekilerden 6nemli 6l¢tide farklidir: 1960'larin sonundaki birlesme ve satin almalarin
¢ogu holding tipi (conglomerate) birlesme iken; simdiki birlesme ve satin alma
faaliyetinin son iki dalgasinda, sirketler cogunlukla ayni tiirden (yatay veya ilgili tiirden)
sirketlerle birlesmektedir. Satin alan sirketin satin alinan sirketi tamamen degistirme
egilimi, birlesen iki sirket ilgisiz islerde calistifinda daha zayiftir. Bu nedenle, holding
tipi sirket birlesme ve satin almalarin sonuglari esas olarak tist yonetim diizeyinde kalir
ve calisanlar1 gercekten etkilemez. Ancak yatay veya ilgili sektorde bir birlesmede, sinerji
potansiyeli daha biiyiiktiir, isten c¢ikarmalar ve giic oyunlar1 daha sik goriiliir ve
calisanlarin  birlesme veya devralmalardan etkilenme olasiligi daha yiiksektir

(Kusstatscher ve Cooper, 2005, s. 18).

Birlesme ve satin alma silirecinde insan faktorii ele alindiginda, calisanlar agisindan
degisime en kisa siirede uyum saglama zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Ote yandan ise
girerken sirketle yaptiklar1 psikolojik kontrat da bozulmustur. Ciinkii artik yeni bir
sirkette calismak durumunda kalmiglardir. Ayn1 zamanda c¢alistiklar sirketteki orgiitsel
adaletin yeni sirkette gecerli olacagindan siiphelidirler. Orgiitsel adalete, aldiklar1 iicret

ve performans degerlendirme kriterleri 6rnek verilebilir. Ortaya ¢ikan belirsizlik ortami,
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calisanlarin endiselerini arttirarak, orgiite duyduklart giiven ve bagliligin azalmasina,
motivasyon ve performanslarmin olumsuz olarak etkilenmesine neden olabilmektedir.
Ust yonetim tarafindan galisanlara, bu endiselerine kars1 giivence verilse dahi, yeni
organizasyon semasi i¢indeki rolleri, beklentileri, performanslarinin hangi 6l¢iide adaletle
degerlendirilecegi, terfileri, sirket i¢i iletisimin ne dl¢lide agik olacagi, islerinin artacagi
ve belki de daha karmasik bir sistem icinde yer alacaklarini, daha zorlanacaklarini
diisiinmektedirler. Sonug olarak, kendilerini nelerin bekledigini tam olarak bilemedikleri
“yeni bir calisma diizeni” i¢inde olmaktan dolay1 korku ve endise i¢inde beklemektedirler
(Sinangil, 2004, ss. 618-620). Trzicky (2000) bir makalesinde birlesme ve satin almalarin
calisanlar tizerinde yarattigi korkulari ve bunlarin igeriklerini séyle gostermektedir

(Fochler, 2004, ss. 474-475):

“Isyerini Kaybetme” Korkusu: Calisan acisindan 6zellikle bu korku en sik ortaya
cikandir. En zor ve en 6nemli olan bu korku tiiriinde demotivasyon ve is verimliligi

olumsuz yonde etkilenmektedir.

“Yonetim” Korkusu: Yonetim Trzicky’e gore birlesmelerin arkasindaki itici kuvvet
oldugundan c¢alisanlar acisindan korkularin bir parcasini olusturmaktadir. Birlesme,
calisanlar i¢in negatif sonuglar doguruyorsa -6rnegin igyeri tasfiyesi- bunun sorumlusu

olarak yonetim goriliir.

“Calisma Arkadas1” Korkusu: Iki isletme birlesirse gdrev pozisyonlarmin cift
yerlestirilmesi durumuyla karsi karsiya kalinir. Ornegin A isletmesinin pazarlama
yoneticisi ve onun B isletmesindeki karsiligi. Personel tasfiyesi veya alanlarin
birlestirilmesi durumlarinda bir kisi diger ¢alisma arkadasinin rakibi ve boylece korku

unsuru olur.

“Degisim” Korkusu: Hemen hemen her durumda birlesmeler degisimleri beraberlerinde
getirirler. Trzicky bu konuda su tespitte bulunmustur: “Bu, ilgili kisi i¢in eski

aligkanlarinin ve bildik ¢alisma ¢evresinin birakilmasi veya degistirilmesi anlamina gelir.
“Birlesme Ortagimin Isletme Kiiltiirii” Korkusu: Diger isletmedeki kiiltiire kars1 6n

yargl barizdir. Bir isletme daha az sosyal, iiretim teknolojilerinde geri kalmis veya

yeniden yapilandirma 6nlemlerinde sertligi ile tinlii olabilir. Trzicky bu tiir ¢agrisimlarin
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birlesme ortaklarimin farkli iilkelerden gelmesi ve bdylece ulusal kiiltiir farkliliklarinin da

eklenmesiyle giiclendigini ifade etmektedir.

Goreceli olarak iyi hazirlanmis birlesme ve satin almalardaki yonetici ve calisanlar,
yiiksek diizeyde belirsizlik, artan is yiikii ve biiyiik beklentiler nedeniyle son derece fazla
stres hissederler. Stres tepkileri (stres belirtileri), azalan refah ve kotiilesen saglik
birlesme sonras1 aylarda ortaya ¢ikan sonuglardir. Ust diizey yéneticiler bu olgudan
ozellikle etkilenirler (Baruch ve Woodward, 1998; Marks ve Mirvis, 1985, 1997b; Siu ve
digerleri, 1997; Warr, 1994). Bu durumun belirtileri arasinda; yiiksek tansiyon, bas agrisi,
gorme sorunlari, kol ve bacaklarda karincalanma, hazimsizlik, ishal veya sik idrara ¢ikma,
iktidarsizlik veya adet sorunlari, kas gerginligi, uyku sorunlari, yeme aliskanliklarinin
degismesi, sigara igmede artig, alkol kullanimi veya uyusturucu bagimliligi, dikkatsiz
ara¢ kullanma ve kazalara yatkinlik, asir1 ve hizli ruh hali degisimleri, konsantrasyon
eksikligi, artan sinirlilik ve kaygi gibi problemler vardir (Kusstatscher ve Cooper, 2005,
s. 29).

Son donemlerde artarak devam eden birlesme ve satin alma islemlerinde insan
kaynaklarmin g6z ardi edilmesi siirecin basarisini ciddi anlamda etkilemektedir. Birlesme
sonucunda c¢alisanlarin bu siiregten nasil etkilendigi ve insan kaynaklari yonetimi
boliimiiniin ne derece etkili oldugu bir¢ok caligmanin konusu olusturmaktadir. Goérmiis
ve Ceylan (2016) tarafindan bu degiskenler arasindaki iliskiyi inceleme amaciyla yapilan

bir ¢calismada elde edilen bulgular sunlardir:

e Birlesme sonras1 personel agisindan insan kaynaklar1 uygulamalarinda herhangi
olumsuz bir durumun yasanmadigr goriilmiistiir. Satin alan isletmenin pay
sahiplerinden biri hedef isletmenin de ortagi oldugu i¢in satin alma siirecinde
isletmeler arasinda uyumun elde edilmesinde bu durumun 6nemli etkisi oldugu

gorilmiistiir.

e Satin alan isletmede islerin diizenli ve programli olarak gergeklestiriliyor olmasi
ve calisan sayisinin (229) hedef sirketteki ¢calisan sayisindan fazla olmasi (51 kisi)
nedeniyle hedef sirket ¢alisanlar1 genel ¢ogunluga uyarak birlesme siirecini daha

kolay benimsemistir.
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e Birlesen isletmelerin ayn1 sektorde faaliyet gostermesi ve buna bagl olarak;
performans degerleme sistemi, {icret sistemi, kariyer yonetimi gibi insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin benzerlik gostermesi birlesme ve satin
almanin hedeflendigi diizeyde gergeklestirilmesinde Onemli etkiye sahip

olmustur.

Birlesme sonrasi entegrasyon siirecinde, birlesen sirketler asagidaki sorunlarla ylizlesmek

zorundadir (Sudarsanam, 2003, s. 537):

e Yonetim kurulunun degismesi

e Dogru pozisyonlar i¢in dogru kisileri segmek

e Yonetim ve is giicii fazlalig

e Performans degerlendirme ve 6diil sistemlerini uyumlu hale getirmek

¢ Kilit personeli elde tutma

Yukarida sayilan sorunlardan en dnemlisi kilit personeli elde tutmadir. Satin alma stireci,
calisanlar1 elde tutma sorunlari yaratir. ilk olarak, islemin agiklanma sorunu vardir.
Siirecteki tehlike, c¢alisanlarin satin alma islemi tamamlanmadan isten ayrilmak
isteyebilecekleri, boylece aliciy1 satin aldig1 varliklardan birinden mahrum birakacak ve
anlasmayr riske atacak olmasidir. Calisanlar bircok nedenden dolayr isten
ayrilabilmektedir. Ornegin kiiciik bir sirkette calismaktan hoslanirlar ve biiyiik bir sirkette
caligmak istemezler; -yOnetim ve finanstakilerin genellikle oldugu gibi- gbézden
cikarilabilir olduklarini hisseder ve ¢ikiglarina bir adim 6nde baslamak istiyor olabilirler
veya da sadece belirsizlikle yasamay1 tercih etmek istemezler. Alicinin bakis agisindan,
toplu isten ayrilmalar gibi durumlar anlagmanin iptalini veya yeniden miizakere

edilmesini hakli gosterebilir (Miller, 2008, s. 46).

Alict sirket, rakip sirketler tarafindan kilit personellerine gelen cazip tekliflere kars: kilit
personellerinin isten ayrilmasini engellemek i¢in “kalma bonusu/ikramiyesi” olarak
adlandirilan finansal tesvikler sunarlar. Sirketler, kilit yoneticileri ve teknik personeli elde
tutmak i¢in bas dondiiriicii bir sekilde, hisse senedi opsiyonu, hisse senedi hibesi ve uzun
ve kisa vadeli nakit destekleri gibi ¢ok cesitli elde tutma tesvikleri denemektedir. Donem
sonunda yoneticilere yapilan 6demeler, yaratilan gercek hissedar degerine dayalidir.

Ancak sadece kilit personelin elde tutulmasma odaklanan sirketler genellikle ger¢ek
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amaglarini unutabilmektedir. Kilit personeli elde tutma motive edici olmasina ragmen asil
amag kilit personelin davranislarini harekete gecirmek ve odaklanarak siirdiiriilebilir
deger yaratmayi tesvik etmektir. Zamanla alic1 sirketlerin bazilar1 bu galisanlara gitmeleri
i¢in izin vermenin daha iyi olacagini diisiiniirler. Ciinkii yetenekli insanlar1 elde tutmanin
bir maliyeti vardir ve her zaman istenilen gerceklesememektedir. The Rubicon Group,
endiistri genelinde birlesme ve satin alma sonrasi uygulamalara iligkin yapilan bir ankette,
sirketlerin yiizde 50'sinin kilit personeller i¢in elde tutma tesvikleri uyguladigini tespit
etmistir. Ancak bu grubun sadece ylizde 48'inin sonuglardan memnun kaldigr ve
uygulanan yontemin kilit personelin elde tutulmasinda etkili olsa da genellikle maruz
kalinan riskler i¢in hissedarlara gercek fayda saglamada yetersiz kaldigi goriilmiistiir

(Feldman ve Spratt, 1994).

Calisanlar1 “birlesme ve satin alma” y1 algilayis tarzlariyla gruplara ayirmak miimkiindiir.
llgisizler, pozitif yaklasanlar, tehdit altinda olduklarim diisiinenler. Birlesme ve satin
alma isleminin kendi durumlarim1 fazla etkilemeyecegini diisiinen biiro elemanlari,
soforler, sekreterler, giivenlik gorevlileri gibi, hiyerarsinin alt basamaklarinda
calisanlarda stresle ¢ok daha az karsilasilir, bunlar ilgisizlerdir. Duruma pozitif
yaklaganlar sirkette ilerleme, terfi alma ve yeni sorumluluklar i¢in firsat bekleyen
kimselerdir. Ugiincii grup ise gerek kisiliklerinden gerek sirketteki eski pozisyonlarini
kaybetme korkusundan kaynaklanan duygularin etkisiyle olumsuz bir tutum
gelistirmislerdir (Sinangil, 2004, s. 621).

Birlesmenin ilanindan itibaren, is tatmini biiyiik olciide azalabilir. Is tatminindeki
diisiisiin birka¢ nedeni vardir. Insanlar, artan is yiikii ve yiiksek diizeyde belirsizlik
nedeniyle ¢ogu zaman baski ve stresle bag edemez hale gelirler. Bu baskiya
dayanamayanlar sirketten goniillii olarak ayrilmayi tercih ederler. Is tatminini etkileyen
bir diger 6nemli faktor, algilanan adalet veya adaletsizliktir. Calisanlar yonetsel kararlarin
haksiz oldugunu diisiindiiklerinde 6fke, kiskanglik, hayal kiriklig1 ve motivasyon kaybi
ile tepki verirler (Kusstatscher ve Cooper, 2005, s. 148).

Birlesme ve satin alma siirecinde yasanan sorunlardan biri de orgiit i¢i catigmalardir. Bu

catismalar; calisanlarin moral ve motivasyonlarini diisiirmekte, performans ve is

tatminlerini olumsuz etkileyerek verimliliklerini azaltmakta ve sirket i¢in elde tutulmasi
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gereken kilit personellerin isten ayrilmalarima sebep olabilmektedir. Catigmalarin,
birlesme siirecinin dogru yonetilmesiyle en aza indirilmesi miimkiindiir. Birlesme ve satin
alma isleminin ilk asamalarindan baslamak iizere, sirket {ist yonetimi ile ¢alisanlar
arasinda toplantilar diizenlenmeli ve bu toplantilarda birlesmenin amaci, hedef ve
beklentileri calisanlara dogru anlatilmalidir. Etkin bir iletisim ve giiven ortami ile
calisanlarin gereksiz kaygi ve endise duymalarinin Oniine gecilmesi yasanabilecek
catismalar1 6nemli dlgiide engelleyecektir. Birlesme Oncesi asamadan baslayarak 1K
yonetiminin tiim bu siireclerde kritik gorevleri vardir. Yeni IK stratejilerini ¢alisanlara
dogru ve zamaninda aktarmak, oryantasyon programlari baslatmak gibi faaliyetler

calisanlarin yeni orgiit kiiltiiriine uyum saglamalarini kolaylastiracaktir (Sinangil, 2004).

Birlesme ve satin almalarin ¢alisanlar tizerindeki etkileri hakkinda ilk olarak Marks ve
Mirvis (1985, 1986) tarafindan ortaya atilan olgulardan biri de Birlesme sendromudur.
Bu terim, ¢alisanlarin (ve yoneticilerin) duyurudan sonraki tepkilerini ve genel olarak bir
birlesmenin tetikledigi tiim olumlu ve olumsuz etkileri ve sonuglar1 tanimlar. Genellikle
satin alinan girketin ¢alisanlar1 biiyiikk degisikliklerden daha fazla etkilenir. Bu nedenle
birlesme sendromu 'zayif' organizasyonda daha yogun hissedilir (Appelbaum vd., 2000b;
Hornig, 1985; akt. Kusstatscher ve Cooper, 2005, s. 25). Birlesme sendromu; kimlik
degisikligi, karar vermede daha yiliksek merkezilesme, yiliksek diizeyde stresle basa
c¢ikma, bir yanda iletisimin resmilestirilmesi ve diger yanda sdylentilerin baslamasi, kriz
yonetimine ge¢me, giic oyunlari, kimlik, motivasyon ve baglilik kaybi, azalan tiretkenlik,
giivensizlik ve iktidarsizlik duygulari, endise ve ¢cok sayida benzer ve ayn1 anda meydana
gelen durumlardir (Appelbaum vd., 2000b; Bruckman ve Peters, 1987; Dickmann, 2000;
Marks, 1999; Marks ve Mirvis, 1986; Schlieper-Damrich, 2000; akt. Kusstatscher ve
Cooper, 2005, s. 25).
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Tablo 13: Birlesme Sendromu

Nedenler Araci Sonuclar
e Belirsizlik e Algilanan stres
DUYGULAR .
e Dabha yiiksek is ytikii e Diisen motivasyon
o Korku ve endise
e Kiriz yOnetiminin e Daha diisiik i tatmini
kurulmast e Giivensizlik hissi
e Arzalan baghilik
e Karar vermenin e Saldirganlik, 6tke
merkezilesmesi e Soylentiler
e Zayiflik hissi
e Yukaridan asagida 5 e En iyi_ gal_lsanlarm
daha az iletisim e Hayalkirkhigy, kaybedilmesi
(sOylentilerin deE)resyon Ve
baslamasi) sogukluk e Daha az isbirligi
) i i (i¢ catigmalar)
e Kisisel cikarlarin e Giivensizlik ve sliphe
artmasi o Ihskllerde daha
e Kiskanghk yiiksek gerilim

¢ Giig oyunlarnt ve i¢ e Utang ve sugluluk

catigmalar e Calisan  sagliginin
W bozulmasi
o Kimlik &0 4F 4
(orgiitsel  kimligin e Performans
kaybolmasi) * Yorguniuk diisiikliikleri
e Gurur
e Seving

Kaynak: Kusstatscher, V. & Cooper, C.L. (2005). Managing Emotions in Mergers and Acquisitions. UK:
Edward Elgar Publishing. 'Birlesme sendromu' baglaminda farkli yazarlarin bahsettiklerinin
yapilandirilmis 6zeti

2.3.3 Liderlik

2.3.3.1 Liderlik Kavram ve Tanimi

Liderlik evrensel bir insan olgusudur ve ¢ok eskiye dayanan bir disiplindir. Klasik ¢agdan
birkag tanesini saymak gerekirse, konuyla ilgili tartigmalar; Platon, Sezar ve Plutarkhos’a
kadar uzanacaktir. Cin klasikleri, devlet liderlerine verilen &giitlerle doludur. Eski
Misirhilar krallarina: “Yetki mutlak senin agzindadir, idrak senin kalbindedir ve senin
dilin adaletin mabedidir seklinde ii¢ kutsal 06zellik atfetmislerdir. Homeros'un

Ilyada'sinda farkli liderler tarafindan temsil edilen, liderlikle ilgili Yunan kavramlarmin
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bir analizi sunlar1 saptamistir: (1) adalet ve muhakeme - Agamemnon; (2) bilgelik ve
ogiit - Nestor; (3) zekilik ve kurnazlik - Odysseus; ve (4) cesaret ve eylem — Asil (Bass,
1981, s. 5). Hun Imparatoru Atilla’nin “Arkadan yiiriivenler asla yonetici olamazlar”
s0zl de liderlik (6nderlik) ile ilgili ifadelerin ne kadar eski donemlere rastladigini ortaya

koymaktadir (Efil, 1999, s. 126).

Burns’e gore (1978) liderlik, diinyadaki en ¢ok gbzlemlenen ama en az anlasilan
fenomenlerden biridir. Devlet baskani, askeri komutan, prens, sef veya kral anlamina
gelen kelimeler, yonetenleri toplumun diger {iyelerinden ayiran birgok dilde bulunan
kelimelerdir (Bass, 1981, s. 7). Sosyal bilimciler; hangi ozelliklerin, yeteneklerin,
davraniglarin, giic kaynaklarinin veya durumun, liderin takipgilerini ne kadar iyi
etkileyebilecegi ve gorev ve hedeflerini basarabilecegini kesfetmeye calismistir. Ayrica
liderligi bir ekip veya orgiitteki farkli insanlari iceren ortak bir siire¢ olarak kabul eden
ve bu siirecin neden etkin oldugu veya olmadiginin nedenlerini anlamaya yonelik artan
bir ilgi vardir. Diger 6nemli sorular, bazi insanlarin neden lider olarak ortaya ¢iktigini ve
bir liderin eylemlerinin belirleyici faktorlerini icermesine ragmen; ana ilgi liderligin

etkinligi lizerine olmustur (Yukl, 2010, s. 20).

Yonetim alaninda, sosyal bilimcilerin en ¢ok ilgisini ¢eken ve hakkinda en ¢ok arastirma
yapilan konulardan biri liderliktir. Buna ragmen liderlik herkes i¢in gizemli bir konu
olarak kalmaya devam etmektedir. Clinkii bir lider ne zaman ortaya ¢ikar, bir kisiyi lider
yapan Ozellik, yetenek ve kosullar nelerdir, bu sorular hala tam olarak
cevaplandirilamamustir (Gliney, 2015, s. 26). Bu ylizden liderligin sayisiz taniminin ¢ok
az ortak noktasinin oldugu goriilmektedir. Bu tanimlar; etkiyi kimin uyguladigi, etkinin
istenilen amaci, hangi sekilde uygulandig1 ve etkinin sonucu dahil olmak {izere bircok
acidan farklilik gosterirler. Buna ragmen, ¢ogu davranis bilimcisi ve uygulayicisinin,
liderligin orgiitlerin etkinligi i¢in 6nemli olan gergek bir olgu olduguna inandiklar

goriilmektedir (Yukl, 2006, s. 3).

Teorisyenlerin ve arastirmacilarin cogunlugu tarafindan genis ¢apta kabul edilecek bir
liderlik tanimina gore liderlik, bir kisinin ortak bir goérevin yerine getirilmesinde
digerlerinin yardimini ve destegini alabildigi bir sosyal etki siirecidir (Chemers, 2014, s.
1). Diger bir ifadeyle bireyler arasi arasi etkilesim siirecidir (Zel, 2001, s. 90). Tead’ e

gore (1929), lider merkezli tanimlar, bir kisi olarak liderin tek yonli etkileri ile ilgilidir.
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Bu tanimlara gore lider, baskalarin1 bir gorevi basarmaya tesvik etmek icin gerekli

ozelliklerin birlesimine sahiptir (Bass, B.M. ve Bass, R., 2008, s. 41).

Baz1 arastirmacilar liderligi bir Ozellik veya davranis olarak kavramsallastirirken,
digerleri liderligi bilgi isleme perspektifinden veya iliskisel bir bakis agisiyla ele almistir.
Liderlik, kiiciik gruplar ve biiylik orgiitler dahil olmak {izere bircok baglamda hem nitel

hem de nicel yontemler kullanilarak incelenmistir (Northouse, 2016, s. 1).

Kisilik kavrami da, bazi kisilerin liderlik konusunda digerlerinden neden daha yetenekli
oldugunu agiklamaya c¢alisan baz1 erken donem teorisyenlerine ilgili ¢ekici gelmistir.
Bingham (1927) lideri; en fazla sayida arzu edilen kisilik ve karakter 6zelliklerine sahip

olan kisi olarak tanimlamistir (Bass, B.M. ve Bass, R., 2008, ss. 41-42).

Baslangictaki lider tanimlari, lideri grup degisiminin, faaliyetinin ve siirecinin bir odak
noktasi olarak gérme egilimindeydi. Bu donemde ortaya konan liderlik tanimlar1 Tablo

14°de gosterilmistir (Bass, 1981, ss. 7-8):

Tablo 14: Liderlik Tanimlar1 (1900-1950 Arast Donem)
Cooley, 1902 Lider, her zaman bir egilimin ¢ekirdegini temsil eder.

Mumford, 1906-1907 Toplumsal olgularin kontrol siirecinde bir gruptaki bir veya birkag

bireyin tstlinligidir.

Blackmar, 1911 Tiim giiciin bir ifadesi olarak ¢abanin tek bir kiside toplanmasidir.
Chapin, 1924b Grup isbirligi i¢in bir kutuplagsma noktasidir.
Bernard, 1927 Liderler, grup iyelerinin ihtiyag ve isteklerinden etkilenirler.

Dikkati odaklarlar ve grup iiyelerinin enerjilerini istenen yonde

serbest birakirlar.

Brown, 1936 Lider gruptan ayrilamaz, ancak sahada yiiksek potansiyele sahip bir

pozisyon olarak ele alinabilir.

Redl, 1942 Lider, grubu biitiinlestiren merkezi veya odak kisidir.

Krech ve Crutchfield, | Gruptaki 6zel konumu sayesinde; grubun yapisinin, atmosferinin,
1948 hedeflerinin, ideolojisinin ve faaliyetlerinin belirlenmesinde en

etkili faktor olarak hizmet eder.

Kaynak: Bass, B.M. (1981). Stogdill’s Handbook of Leadership. New York: The Free Pres.
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Liderlikten bahsedebilmek i¢in, 6ncelikle bir grup insanin ve ortak amaglarinin olmasi ve
bunu gergeklestirecek bir liderin bulunmasi gerekir. Ayrica bu Kisi, diger Kisileri gonilli
olarak caba harcamalarim1 saglayabilecek bilgi, yetenek ve kisisel 6zelliklere sahip
olmalidir (Bolat ve Seymen, 2003, s. 62). Liderlik, bir grup insan1 belirli amaglar etrafinda
toplamak ve onlar1 gergeklestirmek icin o grubu harekete gecirmeye yonelik bilgi ve
yeteneklerin toplamidir (Eren, 2001). Sonug olarak, bir organizasyonun bir lideri varsa, o
kisi tek basina tiim fikirlerin kaynagidir. Tiim kararlar1 veren sadece o kisidir. Bu nedenle,

organizasyonun geri kalani, inisiyatif almayan ve karar vermeyen astlar olmalidir

(Anderson, 2013).

Liderlik kavrami yerine zaman zaman &nderlik kavrami da kullanilmaktadir. Onderlik,
bireyleri belirlenmis hedefler yoniinde ¢aba gostermeye ikna etme yetenegidir.
Potansiyeli ger¢ege cevirir; bir orgiitte ve orglit iiyelerinde var olan potansiyeli basariyla

sonuc¢landiran nihai bir etken olarak rol oynar (Davis, 1977, s. 141).

McFarland, Senn ve Childress (1993), yirmi birinci yiizyil igin en uygun alt1 liderlik
konusunu ele almislardir. Bunlar (Bass, B.M. ve Bass, R., 2008, s. 41):

e Liderlik artik, en iist diizey patronun ayricalik alan1 degildir

e Liderlik, digerlerinde miikemmelligi kolaylastirir

e Liderlik, yonetimle ayn1 sey degildir

e Liderligin duyarli, insancil bir boyutu vardir

e Liderlerin ¢esitli nitelikler, beceriler ve yetenekler uygulayarak biitlinciil bir
yaklasim benimsemesi gerekir

e Liderlik, degisimi 6ngdérme, baslatma ve uygulamadaki ustaliktir.

Liderlik, cevremizdeki tiim orgiitsel yapilarda karsilagabilecegimiz, resmi yetkilerle grup
faaliyetlerini diizenleme ve belirli amaglara ulasma cabasinin ¢ok Gtesinde grubu vizyona
yonelik etkileme, motive etme ve ilham verme siirecidir (Giirer, 2019). Liderlik, hem kar
amac1 gilden hem de kar amaci giitmeyen is organizasyonlarinda genis bir sekilde yayilan

ve rasyonel, sosyal ve duygusal temelleri olan bir olgudur (Tang, 2019, s. 2).
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Liderlik siireci asagidaki sekilde (Sekil 11) formiile edilebilir (Kogel, 2011; akt. Uziim ve
Uckun, 2019):

0000

Sekil 11: Liderlik Siireci Formiilii

Kaynak: Kogel, T. (2011); akt. Uziim, B. ve Ugkun, S. (2019). Liderlik: Yeni Yaklagimlar. Istanbul: Yazin
Basin Yaym.

Liderlik siirecinin olusmasi i¢in, belirli bir grubun belirli bir kisinin arkasindan belirli
amaglart gerceklestirmek tiizere gitmesi gerekmektedir. Bu tiir siirece formal
organizasyonlarda rastlanabilecegi gibi formal olmayan organizasyonlarda da
rastlanabilir. Liderlikle ilgili bir diger husus, liderligin olusmasi i¢in liderin resmi
yetkilerle donatilmasinin sart olmadigidir. Lider ile yonetici de es anlamli degildir. Lider
ile yonetici arasinda; kisisel o6zellikler, benlik anlayislari, is anlayislar1 ve yaptirma
yontemleri, insanlar1 etkilemek i¢in kullandiklar1 araglar (gli¢ kaynaklar1), olaylara
bakislari, risk almaya dair tutumlar1 vb. agilardan farkliliklar bulunmaktadir (Kogel, 2010,
ss. 572-574):

Son 50 yilda ortaya konan Liderlik ile ilgili tanimlardan bazilar1 Tablo 15’de
gosterilmistir (Yukl, 2010, s. 21):
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Tablo 15: Liderlik Tanimlar1 (1950 ve sonrasi)

Hemphill ve Coons, Liderlik; bir bireyin, bir grubun faaliyetlerini ortak bir amaca dogru
1957 yonetme, yonlendirme davranisidir.
Katz & Kahn, 1978 Liderlik; organizasyonun rutin direktiflerine mekanik uyumun

otesinde etkili artistir.

Burns, 1978 Liderlik; takipcilerini harekete gecirmek, odaklamak ve onlari
tatmin etmek i¢in; kurumsal, politik, psikolojik ve diger

kaynaklarin seferber edilmesiyle gerceklestirilir.

Smircich & Morgan, Liderlik; bir veya daha fazla bireyin, digerlerinin gergekligini ifade
1982 etmede ve tanmimlamaya girismede basarili oldugu siirecte

gerceklestirilir.

Rauch & Behling, 1984 | Liderlik; organize bir grubun amaglarin1 gerceklestirmeye yonelik

faaliyetlerini etkileme stirecidir.

Richards & Engle, Liderlik; vizyonlar1 ortaya koymak, degerleri somutlastirmak ve

1986 bunlarin basarilabilecegi ortami yaratmakla ilgilidir.

Jacobs & Jaques, 1990 | Liderlik; ortak ¢cabaya amag¢ verme ve amaca ulagmak i¢in istekli

goriinen ¢abanin sarfedilmesini saglama stirecidir.

Schein, 1992 Liderlik; daha uyumlu olan evrimsel degisim siire¢lerini baglatmak

icin kiiltiiriin disina ¢ikma yetenegidir.

Drath & Palus, 1994 Liderlik; insanlarin anlamalari ve baglilik gostermeleri igin birlikte

yaptiklarina anlam verme siirecidir.

House et al™ 1999 Liderlik; bir bireyin, diger organizasyonun etkinligine ve basarisina
katkida bulunmasi i¢in digerlerini etkileme, motive etme ve olanak

tanima yetenegidir.

Kaynak: Yukl, G. (2010). Leadership in Organizations. New Jersey: Pearson Prentice Hall.

Liderligin farkli tanmimlar1 ve kavramlar1i sayisiz makale ve tartismada ortaya
konulmustur. Cogu zaman liderligi tartismak i¢in yapilan iki giinliik bir toplanti, tanim
tizerine yapilan bir giinliik tartismayla baglamaktadir. Rost (1993), inceledigi 587 yayinda
221 liderlik tanim1 bulmustur. Liderligin i¢ine atildigi bir¢ok boyut ve bunlarin ortiisen
anlamlan kafa karisikligina katkida bulunmustur. 20.yiizy1l boyunca liderlik kavraminin
tanimina iliskin egilimler donemsel olarak Tablo 16’da gosterilmistir (Bass, B.M. ve

Bass, R., 2008, s. 41):
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Tablo 16: 20.yiizy1l Liderlik Tanimlarina iliskin Egilimler

Liderin iradesini yonetilenler {izerinde etkiliyor ve itaat, saygi, sadakat ve
1920’li yillar

igbirligini tesvik ediyordu.

Liderlik, birgok kisinin lider tarafindan belirli bir yonde hareket etmek
1930’1u yillar ] o .

tizere organize edildigi bir siire¢ olarak kabul ediliyordu.

Liderlik, ikna etme ve giiciin, konumun veya kosullarm etkilerinin 6tesine
1940’ yillar o

gecme yetenegiydi.

Liderlerin gruplar halinde yaptiklar1 ve grup iiyeleri tarafindan liderlere
1950°li yallar ) o

verilen yetkiydi.
1960’ yillar | Baskalarini ortak bir yonde hareket ettirme etkisiydi.
1970’li yillar | Liderin etkisi istege bagl ve bir iyeden digerine degisiklik gosteriyordu.

Bagkalarini belirli bir amaca yonelik eylemlerde bulunmaya motive ettigi
1980°li yillar

diisiiniiliiyordu.

Ortak amaglar1 yansitan gercek degisiklikler yapmak isteyen lider ve
1990’ yillar b N

takipgilerinin etkisiydi.

21.ytizyilin ilk on yilinda lider, orgiitiin eylemlerinden en sorumlu Kkisi
2000°1i yrllar )

olarak goriilmektedir.

Kaynak: Bass, B.M. & Bass, R. (2008). The Bass Handbook of Leadership. New York: The Free Press.

Liderlerin (veya yoneticiler) ¢esitli durumlarda kullandig1 bes 6nemli gii¢ kaynagi vardir.

Liderler, bu gii¢ kaynaklarini, takipgilerinin ihtiyaclara hitap ederek onlar1 etkilemek

icin kullanir. Etkili liderlik, liderin sagladig etki kadar takip¢inin etkiyi kabul etmesine

de baglidir (Hellriegel ve Slocum, 2011, ss. 290-291). Bu gii¢ kaynaklar1 sunlardir:

e Yasal-Mesru Gii¢ (Legitimate Power)

Yasal gii¢, bireyin orgilitteki resmi konumu nedeniyle digerlerinin davranislarini etkileme

yetenegidir (Hellriegel ve Slocum, 2011:291). Takipgilerin, liderlerin kendi

davraniglarini etkileme hakkina sahip olduklarini kabul etmeleri ile ilgilidir (Kogel,

2005; akt. Serinkan, 2012, s. 167).

e Zorlayica Gii¢ (Coerceive Power)

Bireyin digerlerini cezalandirarak davranislarim etkileme yetenegidir. Ornegin, ¢alisanlar

bir yoneticinin emirlerine uyabilirler ¢iinkii bunu yapmazlarsa cezalandirilmay1 beklerler.
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Kinama, istenmeyen is atamalari, daha yakin denetim, is kurallarinin daha siki
uygulanmasi, isten iicretsiz uzaklastirma ve benzerleri seklinde cezalar uygulanabilir
(Hellriegel ve Slocum, 2011, s. 292). Bu gii¢ kaynagi temel olarak korkuya dayanir
(Kogel, 2005; akt. Serinkan, 2012, s. 167).

e Qdiillendirme Giicii (Reward Power)

Odiil giicii, bir bireyin digerlerine degerli seyler sunarak davramslarini etkileme
yetenegidir. Calisan, yoneticinin verebilecegi ddiillere (6vgi, terfi, para, izin vb.) deger
verdigi olgiide, istek ve emirlere uyabilir (Hellriegel ve Slocum, 2011, s. 291). Lider
baskalarini 6diillendirebiliyorsa bunu bir gii¢ araci olarak kullanabilir (Kogel, 2005; akt.
Serinkan, 2012, s. 167).

e Karizmatik (Referent Power) Gii¢

Bu gii¢ kaynagi, liderin kisiligi ile ilgilidir. Liderin, takipgilerine ilham verebilmesi,
onlarin istek ve timitlerini dile getirebilmesidir (Kogel, 2005; akt. Serinkan, 2012, s. 167).
Karizmatik gii¢ referans giicii olarak da ifade edilir. Bir bireyin, baskalar1 tarafindan
saygt duyuldugu, hayran olundugu veya sevildigi i¢in baskalarini etkileme yetenegidir.
Ornegin astlarn bir liderle kendilerini dzdeslestirmesi genellikle referans giiciiniin
temelini olusturur. Bu 6zdeslesme, astlarin lider gibi olma istegini icerebilir. Geng bir
yonetici, daha yasli, begenilen ve daha deneyimli bir liderin tarzini taklit edebilir. Bu
nedenle kidemli lider, gen¢ yoneticinin davranisini etkilemek icin bir miktar referans

glictine sahiptir (Hellriegel ve Slocum, 2011, s. 292).

e Uzmanlik Giicii (Expert Power)

Lider ya da yoneticinin sahip oldugu bilgi ve tecriibe ile ilgilidir. Astlar yoneticilerini
bilgili ve tecriibeli olarak goriiyorlarsa onun dediklerini yapmaya istekli olacaklardir
(Kogel, 2005; akt. Serinkan, 2012, s. 167). Uzmanlhk giicli, bir bireyin yetkinlik ve
yetenekleri veya uzmanlik bilgisi nedeniyle baskalarimin davraniglarini etkileme
yetenegidir. Liderler yetkinliklerini gosterebildikleri Ol¢iide uzmanlik giiciinii elde
edeceklerdir. Buna ragmen uzmanlik giicii genellikle kapsam olarak nispeten dardir

(Hellriegel ve Slocum, 2011, s. 292).
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2.3.3.2 Liderlik Yaklasimlari

Liderligin dogustan gelen bir 6zellik oldugu ve liderin bazi niteliklere sahip oldugu
konusunda literatiirde degisik goriisler ortaya atilmistir. Yapilan arastirmalarin ¢cogunda;
cesaret, irade giicli, zeka, diislince esnekligi, karar verebilme, Onciiliik etme, bilgi ve
tecriilbe gibi noktalar iizerinde durularak liderlikle ilgili birtakim niteliklerin
belirlenmesine ¢alisilmistir. Ancak buna ragmen liderlerin nitelikleri olarak belirtilen bu
hususlar tizerinde goriis birligi olusturulamamistir. Bu yiizden liderin fiili durumlarini
inceleme konusunda ¢esitli aragtirmalar yapilarak yaklagimlar gelistirilmistir (Efil, 1999,

5. 127).

Liderlik yaklagimlari incelendiginde isletmelerde yonetim teorileriyle benzer bir zaman
cizelgesine sahip olduklar1 goriilmektedir. Klasik yonetim teorileriyle beraber liderlikte
ozellikler teorisi, neo-klasik yonetimle beraber liderlikte davranissal teori, yonetimde
cevrenin etkisinin dikkate alindig1 durumsallik yaklasimiyla beraber liderlikte durumsal
teori ve modern yonetim yaklasimlariin etkisiyle liderlikte modern teoriler seklinde

incelemek miimkiindiir (Uziim ve Ugkun, 2019).

Calismanin bu boliimiinde konuyla ilgisi olmasi nedeniyle sadece doniisiimcii liderlik

yaklasimindan bahsedilecektir.

Doniisiimcii Liderlik Yaklasimi

Liderlik alaninda uzman James McGregor Burns, “Liderlik” adli kitabinda (1978)
doniistimcii liderlik kavramini ortaya koymustur. Doniisiimeii liderlik, bireysel ve
toplumsal sistemlerde degisime neden olan bir liderlik yaklasimi olarak
tanimlanmaktadir. Ideal biciminde, déniisiimcii liderlik, astlari liderler haline getirme
nihai hedefi ile astlarda degerli ve olumlu bir degisim yaratir. Dontisiimcii liderlik
kavrami ilk olarak James V. Downton tarafindan ortaya atilmig ve daha sonra Burns
tarafindan gelistirilmistir. Burns, dontisiimcii liderligi, liderlerin ve astlarinin birbirlerini
daha yiiksek ahlak ve motivasyon seviyelerine yiikselttikleri bir siire¢ olarak
tanimlamigtir. Dontigiimeii lider, vizyonlarmin ve kisiliklerinin giiciiyle takipgilerine,
ortak hedefler i¢in ¢alisirken beklentilerini, algilarin1 ve motivasyonlarimi degistirmeleri

icin ilham verebilir. Doniistimcii liderlik, “ver ve al” iliskilerine dayanan etkilesimci
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liderlik tarzinin aksine; takimin, orgiitiin veya toplulugun yararina ¢alismanin ahlaki bir

ornegi olmasi anlaminda ideallestirilir (Tang, 2019, s. 17-18).

Doniisiimcii liderler, baskalarini, baslangicta istediklerinden daha fazlasini ve hatta cogu
zaman miimkiin oldugunu diisiindiiklerinden daha fazlasin1 yapmaya motive ederler.
Daha ilgi cekici beklentiler belirlerler ve tipik olarak daha yiiksek performanslar elde
ederler. Doniisiimcti liderler ayrica daha kararli ve memnun takipgilere sahip olma
egilimindedir. Ayrica doniisiimcii liderler, takipgilerini gili¢lendirir ve onlarin bireysel
ihtiyaglarina ve kisisel gelisimine dikkat ederek, takipgilerin kendi liderlik
potansiyellerini gelistirmelerine yardimci olur (Bass ve Riggio, 2006, s. 4).

Déniistimcii liderligin karizmatik liderlikle pek ¢ok ortak yani vardir; ancak karizma
doniisiimeii liderligin sadece bir parcasidir (Ornegin, Conger & Kanungo, 1998; House
& Shamir, 1993) ve doniistimcii liderlikle pek ¢ok ortak yonii vardir (Bass ve Riggio,
2006, s. 5). Karizmasi olan bir dontisiimcii lider, yiiksek diizeyde kendine giiven, zorlayici
bir vizyon ve amag¢ duygusuna sahip olmali, bunu ifade edebilmeli ve izleyicilerine
benimsetebilme ve ayrica geleneksel davranis kaliplarinin disinda hareket edebilme
ozelligine sahip olmalidir (Arikan, 2001, s. 300). Doniisimci liderlik igin karizma
onemlidir (Ataman, 2001, s. 470; Kegecioglu, 1998, s. 29), ancak yeterli degildir. Nitekim
Eren (2001, s. 486), dontsimcii liderlerin mutlaka karizmatik bir Kisilige sahip
olmalarinin zorunlu olmadigini; vizyon sahibi olmalarmin ve buna bagh olarak

degisimleri baslatabilmelerinin yeterli oldugunu belirtmektedir.

Dontigiimeti liderlik; ekipler, departmanlar, boliimler ve bir biitlin olarak organizasyonun
tim seviyelerinde bulunabilir. Vizyoner, ilham verici, ciliretkar ve etik donlisimcii
liderleri tanimlayan kelimelerdir. Yeni firsatlar1 yakalayan veya yaratan kendine c¢ok
giivenen risk alicidirlar. Ayrica teknoloji, kiiltiir, paydaslar ve dig cevresel gliglerin

etkilesimlerini anlayan dikkatli lider tipleridir (Hellriegel ve Slocum, 2011, s. 329).

Gardner; “lyi liderler, takipgilerinin verebileceginden fazlasini istemezler, ancak onlarin
vermeye niyetli olduklarindan veya verilmesinin miimkiin oldugunu diisiindiiklerinden
fazlasini isterler ve elde ederler”. Dontistiirticii liderler dinamik yapilar1 geregi var olan
sistemlerin disina c¢ikilmasini isteyen ve bunu tesvik eden liderlerdir. Bu sayede,

takipgilerinin tiim yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikaracak sekilde motive ederek

67



kendilerine olan giivenlerini arttirip onlardan normalde beklenenden daha fazla sonuglar

almay1 hedefler (Pehlivan, 2019).

Doniisiimcii liderlik teorileri, politik liderlik {izerine en ¢ok satan kitabi yazan James
McGregor Burns'den (1978) giiclii bir sekilde etkilenmistir. Burns, doniistiiriicti liderligi
islemsel liderlikle karsilastirdi. Takipgilerin ahlaki degerlerine hitap eden doniisiimcii
liderlik, etik konular hakkinda bilinglerini artirma ve enerjilerini ve kaynaklarini
kurumlart reforme etmek igin harekete ge¢irme girisimidir (Yukl, 2006, s. 249).
Déniisiimcii liderlik, baz1 yonlerden islemsel liderligin bir uzantisidir. Islemsel liderlik,
liderler, meslektaslar ve takipgiler arasinda gergeklesen islem veya aligverisi vurgular. Bu
degis tokus, liderin baskalariyla neyin gerekli oldugunu tartismasina ve bu gereksinimleri
yerine getirirlerse digerlerinin alacaklar1 6diilleri belirlemesine dayanir. Ancak
doniistimcti liderlik, liderligi bir sonraki seviyeye yiikseltir. Doniistimcii liderlik,
takipgilerine bir orgiit veya birim igin ortak bir vizyon ve hedeflere bagl kalmalari igin
ilham vermeyi, onlar1 yenilik¢i problem ¢6ziiciiler olmaya hem zorlayarak hem de destek
saglama yoluyla takipgilerin liderlik kapasitelerini gelistirmeyi igerir (Bass ve Riggio,
2006, s. 4).

Dontisiimeii liderlik olgusunun ortaya ¢ikmasi ve giderek yayginlagsmasinda, yeni
yonetim yaklasim ve tekniklerinin, kiiresellesme ve beraberinde gelen baskici rekabet

ortaminin vb. gibi faktorlerin biiyiik rolii olmustur (Bolat ve Seymen, 2003, s. 63).

Dasborough ve Ashkanasy (2002) orgiitlerdeki lider-iiye iliskisine calisanlarin bakis
acisindan bakmaktadir. Liderligin bir sosyal etkilesim ve 6ziinde liderlerin duygularini
sergiledikleri ve tiiyelerindeki duygular1 uyandirmaya calistiklar1 duygusal bir siire¢
oldugunu savunuyorlar. Calisanlarin duygularinin, liderlerinin niyetlerini ("gercek" veya
"sozde" doniistimcii liderlik olarak) degerlendirme ve yorumlama bigiminden
etkilendigini belirtirler. Calisanlarin bir yoneticinin davranisini yiizeysel veya diiriist
olmayan ve gosteris¢i bulduklarinda, calisanlarin duygularinin (6rnegin hayal kiriklig
veya Ofke) ve dolayisiyla lider-iiye iligkilerinin etkilenecegi varsayilmaktadir

(Kusstatscher ve Cooper, 2005, ss. 72-73).
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2.3.4 Orgiitsel Baghhk

2.3.4.1 Kavram ve Tanimi

Meyer ve Allen (1991), orgiitsel baglilik konusunun bir¢ok aragtirmanin konusu
oldugunu; ancak buna ragmen kavramin tanimiyla ilgili bir fikir birligi olugsmadigini
belirtmislerdir. Bu problemin her zaman bagvurulan tanima karsilik olmayan baglilik
oOl¢iilerinin kullanilmasiyla daha da agirlastigini ve sonug olarak baglilikla ilgili aragtirma
sonuglarinin sentezlenmesinin kolay olmadigini ifade etmiglerdir (Meyer ve Allen, 1991,
S. 61). Benzer sekilde Benkhoff (1997) da ¢alisan bagliligi tizerine 30 yillik arastirmadan
sonra ulasilan sonuglarin hayal kirikligi oldugunu, simdiye kadar, baghlik ile bunun
varsayilan sonuglar1 — is giicli devir hiz1 ve is performansi — arasinda sistematik bir iligki
bulunduguna dair higbir kanit olmadigini ve bu olguyu agiklayan faktorler hakkinda da
pek bir sey bilinmedigini savunmustur (Benkhoff, 1997, s. 114).

Mathieu ve Zajac'in orgiitsel baglilik ile 48 degisken arasindaki iligkilere dair yaptiklari
meta-analizi, test edilen bir¢cok onciilden yalnizca birkacinin tutarl bir sekilde anlamli

goriindiiglinii ortaya koymustur. Bunlar (Mathieu ve Zajac, 1990, s. 171):

- Medeni durum (evli ¢calisanlarin 6rgiitsel bagliligi daha fazla)
- Yetenek

- Maas

- Beceri gesitliligi ve is kapsami

- Gorev bagimlilig

- Lider iletisimi ve

- Katilimer liderlik (tiim iliskiler olumlu)

Orgiitsel baglilik, genel olarak bireylerin 6rgiit icinde kalma istegi, orgiitiin amag ve
degerlerine olan bagliligi olarak ifade edilmektedir (Dogan ve Kilig, 2007, s. 38).
Orgiitsel baglilik, bireyin calistig1 drgiite karsi hissettigi bagin giiciinii ifade etmektedir.
Diger bir ifadeyle bireyin orglite karsi olan sadakati ve bulundugu orgiitiin basarisi i¢in
gosterdigi ilgidir. Yas ve oOrgiit ici kidem gibi bireysel degiskenler; is dizaym ve
yoneticinin liderlik vasiflart gibi orgiitsel degiskenler bu baglilikta 6nemli rol

oynamaktadir. Ayrica ¢alisanlarin kararlara katilabilme firsatlar1, sorumluluk alabilmeleri
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ve Ozerklige sahip olabilmeleri, orgiitsel yap1 ve olumlu orgiit iklimi gibi konular da
bireylerin baglihig: iizerinde etkili olmaktadir. Orgiitsel bagliligin; ise gegme gelme,
devamsizlik ve isten ayrilma gibi istenmeyen sorunlar1 azalttigi ve bu sekilde orgiitsel
performansini pozitif yonde etkiledigine dair genel bir inanis vardir (Bayram, 20086, s.
125).

Belirli onciiller ve davranmigsal sonuglar arasinda aracilik eden siire¢ olarak baglilik,
motive edici bir olgu olarak goriilebilir. Ayrica, baghiligin ¢ogu tanimindaki merkezi
unsur bir bireyin davranisina rehberlik eden orgiitsel beklenti ve degerlerin kabulii, yani
ozdeslesmedir. Ozdeslesme bir kisinin eylemleri {izerinde bir normatif kontrol bigimini
temsil eder. Orgiitsel 6zdeslesme ve yaygin sadakat ve gorev degerleri, baglilikta
dogrudan belirleyiciler olarak goriilmektedir. Dolayisiyla baglilik hem kisisel
egilimlerden hem de orgiitsel miidahalelerden etkilenebilir (Weiner, 1982, ss. 418-419).

Orgiitiin varligim devam ettirmesi, calisanlarin érgiitte kalmalaria baghdir. Bu nedenle
orgiitler, g¢alisanlarmin &rgiitten ayrilmasmi onlemeye calisir. Ucretlerini artirma,
yiikselme olanagi sunma vb. tesvikler vermek gibi yollar izlemektedirler. Calisanlarin
orgiite baglilig1 ne kadar fazla olursa orgiit de o derece giiclenmis olur (Basaran, 1982, s.

241; Cetin, 2004, s. 90).

Farkli baghlik tiirlerinin orgiitsel davranigla farkl iligkileri olabilir. Hem ise hem de
organizasyona yiiksek baglilik ifade eden ¢alisanlar, ayrilma olasiliklar en diisiik olanlar
olabilir. Ise baglihi@: yiiksek ancak orgiitsel baglihigi diisiik olan galisanlar, dzellikle
kariyer baglilig: da yiiksekse, kariyer artirici nedenlerle ayrilabilirler. Orgiitsel bir bakis
acisindan, kariyerlerini ilerletmek i¢in ayrilmalar1 muhtemel olabileceginden,
kariyerlerine yiiksek diizeyde bagl bireylere sahip olmak her zaman istenmeyebilir.
Orgiitler, 6zellikle kriz zamanlarinda, kendilerine ¢alisan olarak bagli olan ve drgiitteki
kimligini, sadakatini ve gururunu performans agisindan ifade eden bireylere deger
verebilir (lles, Mabey ve Robertson, 1990, s. 149). Orgiitsel baglilik duygusu yiiksek olan
calisanlarda ortaya ¢iktig1 sdylenen tutum ve davraniglar sunlardir (Pasamehmetoglu ve

Yeloglu, 2014, s. 156):
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e Orgiitiin ¢ikarlar1 ugruna bireysel ¢ikarlar1 feda etme

e Orgiitsel ¢ikarlara i¢sel bir inangla baglh olma

e Orgiitii sadece calistig1 bir ortam olarak gérmeyip; icsellestirdigi icin kendisine
tanimlanan gorevlerin disinda roller iistlenip daha etkin ve verimli ¢calisma

o  Orgiit kiiltiiriinii benimseme

e Orgiitsel amag ve hedefler icin kendisini sorumluluk altina sokma

o Orgiitteki iiyeliginin devanu icin giiclii istek duyma

Yiiksek calisan baghiliginin sirket performansi iizerinde olumlu sonuglar doguracagi
varsaylmistir (Morgan ve Hunt, 1994). Orgiitle zdeslesmeleri giiglii olan bireylerin
digerlerine gore bagliliklarinin daha fazla oldugu varsayilmaktadir (Doosje vd., 1998;
Ellemers vd., 2002). Sonu¢ olarak, calisanlarin birlesme sonrast kurumla
0zdeslesmelerini ve baghliklarin1 tesvik eden yonetimsel faaliyetler arzu edilir

(Kusstatscher ve Cooper, 2005, s. 68).

2.3.4.2 Orgiitsel Baghhga iliskin Simflandirma ve Yaklasimlar

Orgiitsel baglilik konusunu birgok acidan ele alip incelemek gerekmektedir (Bakan, 2011,
S. 76). Literatiire bakildiginda orgiitsel baglhligin tutumsal ve davranigsal temellere
dayandigi goziikmektedir. Bu smiflandirmanin temel nedeni, konuya orgiitsel
davranigcilar ve sosyal psikologlar tarafindan farkli agilardan yaklasilmasidir. Sekil 12°de
bu smiflandirma gosterilmistir (Siiriicti ve Maslakgi, 2018, ss. 52-53):
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ORGUTSEL BAGLILIK

| |

TUTUMSAL BAGLILIKLA ILGILI DAVRANISSAL BAGLILIKLA iLGILI

YAKLASIMLAR YAKLASIMLAR
Etzioni’nin siniflandirmas (Etzioni, Becker’in Yan Bahis yaklasim
1975) (Becker, 1960)

Katz ve Khan’in siniflandirmasi (Katz ~ Salancik’in yaklasim (Salancik, 1977)
ve Kahn, 1977)

Wiener’in simiflandirmasi (Wiener,
1982)

Mowday’in siniflandirmasi (Mowday
vd., 1982)

O’reilly ve Chatman’in simiflandirmasi
(O'Reilly ve Chatman, 1986)

Penley ve Gould simiflandirmasi
(Penley ve Gould, 1988)

Argyris’in siniflandirmasi (Argris,
1998)

Allen ve Meyer’in simiflandirmasi
(Allen ve Meyer, 1990)

Sekil 12: Orgiitsel Bagliligin Smiflandiriimasi

Kaynak: Siiriicii, L. ve Maslake1, A. (2018). Orgiitsel Bagllik Uzerine Kavramsal Inceleme. International
Journal of Management and Administration. Vol.2. Say1.3. (sS. 49-65).

Bu boliimde sadece calismanin konusunu olusturmasi: nedeniyle Meyer ve Allen’in
(1987) gelistirdikleri baglilik modelinden bahsedilecektir.
Meyer ve Allen Siniflandirmasi

Meyer ve Allen (1987) gelistirdikleri baglilik modelinde; “duygusal”, “devam” ve
“normatif” baglilik olmak {izere {i¢ genel yaklasima isaret etmislerdir. Bu yaklagimlarda

ortak olan g¢alisan ve Orgiit arasinda isten ayrilma olasiligini azaltan bir bag olmasina
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ragmen, bunun dogasi geregi farklilik gosterecegi agiktir. Giiclii duygusal bagliliga sahip
calisanlar istedikleri i¢in, giiclii devam bagliligina sahip olanlar ihtiya¢ duyduklari i¢in
ve gliclii normatif bagliliga sahip olanlar bunu yapmalar1 gerektigini hissettikleri i¢in

orgiitte kalirlar (Allen ve Meyer, 1990, s. 3).

Baghlik ile ilgili ii¢ yaklasimda ortak olan goriis; (a) calisanin Orgiitle iliskisini
karakterize eden ve (b) orgiitteki tiyeligini devam ettirme veya son verme karari tizerinde
etkileri olan psikolojik bir durum oldugudur. Ancak bunun 6tesinde, psikolojik
durumlarin dogasinin farkli oldugu agiktir. Duygusal baghlik, ¢alisanin 6rgiite duygusal
baglhiligin1 ve orgiitle 6zdeslesmesini ifade eder. Giiclii bir duygusal bagliliga sahip
calisanlar, istedikleri i¢in Orgiitte kalmaya devam ederler. Devam baghligi, orgiitten
ayrilmanin getirecegi maliyetlerin farkinda olma durumudur. Orgiitle birincil bag
devamlilik bagina dayanan c¢alisanlar, orgiitte kalmaya ihtiyaclari oldugu icin orgiitte
kalirlar. Son olarak normatif baglilik, orgiitte calismaya devam etme zorunlulugu hissini
yansitir. Normatif baglihigi yiliksek olan c¢alisanlar, orgiitte kalmalar1 gerektigini

diistiniirler (Meyer ve Allen, 1991, s. 67).

Bireyin kendini  —» Duygusal

degerli algilamasi Baglilik
Insan Kaynaklari D

evam
Y 6netimi Politika ve Algilanan kayip  —— Baslilizs

Uygulamalari maliyeti S
. Allz%ﬂanan Normatif

arsiligin verme Baglilik

ihtiyaci
—

Sekil 13: Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamas: ve Baglilik: Bir Basitlestirilmis Siire¢ Modeli

Kaynak: Meyer, J.P. & Allen, N.J. (1997, s. 69). Commitment in the Workplace: Theory, Research, and
Application. USA: Sage Publications, Inc.
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Duygusal Baghhk

Orgiite kars1 duygusal baglilig1 ifade eder (Cetin, 2004, s. 91). Duygusal baglilig1 yiiksek
olan bireyler, orgiitiin degerlerini giiclii bir sekilde benimser ve Orglitiin bir pargasi olarak
kalmaya devam etmek ister. Bu baglilik tiiriinde ¢alisan, kendisi istedigi i¢in o Orgiitte
kalmaktadir. Calisanlar gercekten kendini oOrgiite adamis, sadik ve ek sorumluluklar
almak icin de heveslidirler (Cetin, 2004, s. 95). Mowday vd. (1982), duygusal bagliligin
genel olarak; kisisel o6zellikler, yapisal ozellikler, isle ilgili 6zellikler ve is deneyimleri

olmak tizere dort kategoriye ayrildigini belirtmistir (Meyer ve Allen, 1991, s. 69):

a. Kisisel Ozellikler
b. Yapisal Ozellikler
c. Isle Ilgili Ozellikler

d. Is Deneyimleri

Devam Baghhg

Calisanin orgilitten ayrilmanin maliyeti lizerine insa ettigi baglilik durumunu ifade eder.
Boyle bir durumda c¢alisan, orgiitte kalmaya devam eder; clinkii yeni bir i bulmanin
maliyetinin Orgiitte kalmaktan fazla oldugunu diistiniir (Cetin, 2004, s. 91). Devam
baglihig, orglitten ayrilmayla iligkili maliyetlerin dikkate alinmasini yansittigindan,
algilanan maliyetleri artiran her sey bir Onciil olarak kabul edilebilir. En sik incelenen
onciiller, yatirimlar ve alternatiflerin varligi olmustur. Maliyetlere 6rnek olarak; belli
becerileri elde etmek i¢in harcanan zaman ve emegin bosa gitmesi, cazip kazanglarin
kaybedilmesi, kideme dayali iistiinliiklerden vazgecme vb. sayilabilir (Meyer ve Allen,

1991, s. 71).

Bu baglilikta birey, orgiite fazlasiyla zaman ve emek harcadigini, yatirim yaptigini ve
bunun sonucu olarak da orgiitte kalmasinin bir zorunluluk oldugunu degerlendirir.
Orgiitte kalmaya devam etmesinin nedeni, ayrilmasi durumunda karsilasacagi olast maddi
kayiplardir. Orgiite bagliliklar1 devam baglilig: iizerine olan bu bireyler, isten ayrilmalar
halinde daha az seceneklere sahip olacaklarimi diisiiniirler. Bu kisiler; is bulamama, is
bulabilecek niteliklere sahip olmama, saglik, ailevi nedenler ya da emeklilige yakin olma

gibi zorlayict nedenlerle oOrgiitte kalirlar. Kot i aligkanliklarinin - yaninda
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sergileyecekleri olumsuz tavirlarla yoneticiler i¢in sorun kaynagi olustururlar (Cetin,

2004, s. 95).

Normatif Baghhk

Calisanin ahlaki bir sorumluluk geregi orgiitte calismaya devam etmesini ifade eder. Bu
durum, calisanin Orgiitiin kendisine iyi davrandigimi diisiinmesi ve bu yiizden oOrgiite
hizmet verme sorumlulugu hissetmesinden kaynaklanir (Cetin, 2004, s. 91). Bu noktada,
normatif bagliligin gelisimine iliskin literatiir ¢alismalar1 ampirik olmaktan ¢ok teoriktir.
Wiener (1982), bir orgiitte kalma zorunlulugu duygusunun, orgiite girmeden 6nce (yani,
ailesel veya kiiltiirel sosyallesme) veya girdikten sonra (yani, orgiitsel sosyallesme) bir
birey lizerinde uygulanan normatif baskilarin i¢sellestirilmesinden kaynaklanabilecegini
One stirmiistiir. Bununla birlikte bir 6rgiit, calisanina “odiiller” sagladiginda veya istihdam
saglamada Onemli maliyetlere katlandiginda normatif baglilik gelisebilir (Meyer ve

Allen, 1991, s. 72).

2.3.5 Orgiitsel Giiven

Kavrami ve Tanim

Sosyal ihtiyaglari; sevme, sevilme, yardimseverlik, sorumluluk hissetme, sefkat
gbsterme, ait olma ve toplumda kabul gérme seklinde siralamak miimkiindiir. Tiim bu
ithtiyaclarin giderilmesinin temelinde karsilikli giiven vardir (Yilmaz, 2005:568).

Giivenin sozliik tanimlari; inang, itimat ve beklenti gibi terimleri icerir.

Giiven iletisim ve bilgi aktariminin en dogru sekilde yerine getirilmesi, karsilagilan
problemlerin ¢oziilmesi, amag ve sorumluklarin paylasilmasi gibi birgok iligkiyi etkileyen
bir unsurdur (Yilmaz ve Kabadayi, 2002, s. 101). C. Hendrick ve S. Hendrick’ e (1983)
gore, genellikle ideal bir iligskinin temel tas1 olarak sevgi ve baglilikla anilan giiven, bir
yakin iligkide kesinlikle en ¢ok istenen niteliklerden biridir (Rempel, Holmes ve Zanna,

1985, s. 95).

Glivenin ilk olarak, gecmis deneyimler ve dnceki etkilesimlerden dogdugu; bu nedenle

iliski olgunlastik¢a gelistigi goriilmektedir. Ikinci olarak, partnerinin diiriist, giivenilir ve
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beklenen karsiligi verecegine dair varsayima dayanir. Ugiinciisii, Deutsch’un korku
terimini kullanmasinda ima ettigi gibi giiven, ister baskasinin vaatlerine giivenme ister
gelecekteki kazanimlar i¢in mevcut odiillerden fedakarlik vb. yoluyla olsun, kisinin
kendini riske atma istekliligini icerir. Son olarak giiven, partnerin yanitlarindaki
samimiyetten emin olma hissi ve iligkinin giicliyle tanimlanir. Bu disiinceler;
ongoriilebilirlik, glivenilirlik ve inang olmak {izere {i¢ bilesenli bir giiven modelini isaret

etmektedir (Rempel, Holmes ve Zanna, 1985, s. 96).

Giliven kavrami hakkinda gergeklestirilen arastirmalarda en ¢ok dile getirilen husus,
tanimu ile ilgili yasanan karmasadir (Tiizlin, 2007, 5.93). Deneysel psikologlar ve siyaset
bilimciler tarafindan giiven hakkinda yapilmis biiyiik miktarda arastirma vardir; ancak
teorik acidan giivenin sosyolojik bakis acis1 eksik birakilmistir. Bu arastirmacilar tipik
olarak giiveni, bireysel olmayan veya sistemik bir toplumsal gerceklik yerine birey

igindeki bir psikolojik olay olarak kavramsallastirirlar (Lewis ve Weigert, 1985, s. 967).

Giiven kavraminin kullaniminda yaygin unsurlar, o6ngorilebilirlik veya beklenti
kavramlaridir. Bununla birlikte 6ngorilebilirlik kavrami, gilivenin gilinlik anlamini
tanimlamak i¢in acikea yeterli degildir. Giiven ifadesinin en yaygin kullanimlari, giiven
yerine getirilmediginde, giivenen bireyin hos olmayan bir sonugla karsilasacagi ek

anlamini tagir (Deutsch, 1958, s. 265).

Genellikle sosyal psikologlar tarafindan 6nemli kabul edilen gliven kavrami cesitli
sekillerde tanimlanir. Deutsch (1973) ‘un kullaniminda, giivenin isleyisi i¢in iki siire¢ ¢ok
onemlidir. Birincisi, beklentilerin olugsmasi (giivenen kisi digerinden yardimsever veya
isbirligine dayali davranis bekler) ve ikincisi, beklentilerin risk altindaki davranisa
dontstiirtilmesidir (giivenen kisi riskli bir se¢im yapar ve bu se¢im diger kisi yardimsever

veya isbirligine dayali davranis géstermezse maliyetli olabilir) (Meeker, 1984, s. 227).

Literatiirde yapilan tanimlamalarin bir kismi1 giiven kavraminin “karsi taraftan beklenti”
yoniine; diger kismi da karst tarafa karst “savunmasiz kalma istegi yoniine”
yogunlagmistir (Tiiziin, 2007, s. 95). Yazarlarin, psikoloji/mikro orgiitsel davranistan
(6rnegin, Lewicki, McAllister ve Bies; Mishra ve Spreitzer) strateji/ekonomiye kadar
(6rnegin, Bhattacharya, Devinney ve Pillutla) — hangi disiplinde olursa olsun

makalelerinde yansitilan tim giliven tanimlarimin kritik birlesenleri, beklenti ve
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savunmasiz olma istegidir. Giiven, bir bagkasinin niyetlerinin veya davraniglarinin
olumlu beklentilerine dayanarak, savunmasizligi kabul etme niyetini igeren bir psikolojik

durumdur (Rousseau, Sitkin, Burt ve Camerer, 1998, ss. 394-395).

Disiplinler arasinda giiven i¢in var olmasi gereken kosullar hakkinda fikir birligi vardir.
Risk; psikolojik, sosyolojik ve ekonomik kavramsallagmalarda gerekli olan bir kosuldur.
Giivenin ikinci gerekli kosulu, bir tarafin ¢ikarlarinin bir baskasina giiven olmadan elde
edilemeyecegi bir karsilikli bagimliliktir (Rousseau, Sitkin, Burt ve Camerer, 1998, s.
395).

Orgiitsel basarinin saglanmasi, etkinlik ve verimliligin arttirilmasi giiniimiiz is yasaminda
biiyiitk 6nem tasimaktadir. Yapilan ¢alismalarda orgiitsel giivenin, orgiitteki bireylerin
kendilerine ve karsilikli olarak birbirlerine hissettikleri giivenin 6lgiisi ile ilgili olarak
meydana geldigi ve orgiitiin yapisint belirli seviyede etkiledigini ortaya koymaktadir
(Asunakutlu, 2002, s. 1).

Karmasik sosyal orgiitlerin etkinligindeki en belirgin faktorlerden biri, o birimdeki
kisilerin baskalarina giivenme istekliligidir. Herhangi bir sosyal grubun verimliligi ve
hatta varligim1 siirdlirmesi, bdyle bir gilivenin varligina veya yokluguna baghdir.
Kisilerarasi giiven, bir kisi veya grup tarafindan, baska bir kisi veya grubun soziine, sozlii
veya yazili beyanina giivenilebilecegi beklentisi olarak tanimlanmaktadir (Rotter, 1967,

S. 651).

Yapilan caligmalarda giivenin Orgiitiin basarisi i¢in biiyiik 6nem tasidigi; buna ragmen
yaratilmasinin 6zverili ve uzun gayretler gerektirdigi ortaya konulmustur. Calisanlarin,
yoneticilerine ve calistiklar1 Orgilite gliven tasimasi ve giivene dayali iliskilerin
gelistirilmesi sonucunda; orgiitlerine kars1 duygusal baglilik duyan, kendilerini orgiitle
Ozdeslestiren, islerinden tatmin olarak orgiitte kalmaya istekli calisanlar yaratabilir

(Demircan ve Ceylan, 2003, ss. 139-140).

77



3. ARASTIRMA

Tez galigmasinin bu boliimiinde tezin arastirma siireci, arastirma tiirii ve modeli, sahadan
verileri toplamak i¢in kullanilacak 6l¢lim araglari, uygulamali arastirmanin ana kiitlesi ve
orneklemin 6zellikleri, sinanmak i¢in 6nerilen hipotezler ve bu hipotezleri test etmek igin
kullanilmas: Ongoriilen istatistiksel yontemler belirtilerek arastirmada takip edilmesi

diistiniilen yontem detayli olarak anlatilacaktir.

3.1 Arastirmanin Amac ve Onemi

Bu arastirmanin amaci, lilkemiz ve diinyamizda 6zellikle 1990’11 yillardan itibaren
sirketlerin biiylime yontemleri arasinda, digsal biiyiime yontemi olarak giderek daha fazla
tercih edilen ve glinlimiiz is diinyasinda artan rekabet ortaminda siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigii saglama amaci yaninda; sinerji etkisinden yararlanma, nitelikli is giicli ve
teknoloji elde etme, ¢esitlendirme yaparak riski dagitma, hammadde temininde yasanan
sorunlar, vergisel avatanjlar ve yonetimsel nedenler gibi bir¢ok faktore bagli olarak
basvurduklart sirket birlesme ve satin almalarinin, o sirketlerdeki insan kaynaklari
diizeyinde basarisini etkileyen faktorlerden bazilarini tespit etmek, burada s6z konusu
olan iligkinin dinamiklerini arastirma modeli baglaminda ortaya koymak ve bdoylelikle
hem c¢ok az inceleme konusu yapilan bu alanda literatiire katki sunmak hem de
uygulamacilara politika gelistirebilmeleri adina onerilerde bulunmaktir. Bu amaglar
giiderek yapilan c¢alisma, sirket birlesme siirecinde iletisim kalitesinin c¢alisanlarin
orgiitsel bagliliklarini nasil etkilediklerini anlamak ve bu iliskide orgiitsel giivenin
aracilik rolii iistlenip tistlenmedigini tespit etmek, son olarak doniistimcii liderligin bu

iliskide diizenleyici role sahip olup olmadigini anlamak i¢in gergeklestirilmistir.

3.2 Arastirma Problemi

o Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesi ¢alisanlarin Orgilitsel baghilik diizeyini
etkilemekte midir? Eger bir etki s6z konusuysa bu hangi tiir 6rgiitsel bagliligin

hangi boyutlari iizerinde gerceklesmektedir?

o Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesi calisanlarin orgiitsel gliven diizeyini

etkilemekte midir?
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o Sirket birlesmelerinde ¢alisanlarin sahip olduklar1 orgiitsel giiven diizeyi orgiitsel
bagliliklar iizerinde etkili midir? Eger bir etki s6z konusuysa, hangi orgiitsel

baglilik boyutu tlizerinde ger¢ceklesmektedir?

o Sirket birlesmelerinde ¢alisanlarin sahip olduklar 6rgiitsel giiven diizeyi, iletisim
kalitesinin ¢alisanlarin oOrgiitsel bagliliklar1 iizerindeki etkisinde aracilik rolii
iistlenmekte midir? Eger aracilik rolii s6z konusuysa bu kismi mi yoksa tam bir

aracilik roli mudir?

e Yoneticilerin doniisiimci liderlik diizeylerinin ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklari

tizerinde tizerinde etkili midir?

o Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilik diizeyleri
tizerindeki etkisinde dontisiimcii liderlik diizenleyici degisken rolii {istlenmekte

midir?

3.3 Arastirmanin Siirhihg

Calismanin en temel kisit1, arastirmanin satin alma ve birlesme yapan Istanbul merkezli
bir sirket ve onun bilinyesinde birlesmeye katilan diger grup sirketlerinde
gerceklestirilmesi ve c¢alisma sonuglarinin yalnizca arastirmaya katilan kisilerin
yanitlarina gore olugmasidir. Maliyet ve zaman siirlilifindan dolayr bu kist1 ortadan
kaldirmak imkani1 olmamistir. S6z konusu arastirma, birlesmenin biinyesinde
gerceklestigi Istanbul merkezli sirketin {ist ydnetiminin uygun bulmasi ve anket
calismasinin kendilerince ulastirilmasina izin verdikleri ol¢lide birlesmeye katilan ve

Tiirkiye’nin tiim illerinde faaliyet gosteren sirketlere uygulanmigtir.

3.4 Arastirma Modeli

Arastirma modeli arastirma problemini incelemek iizere, arastirmanin amacina uygun
olarak, ekonomik bir sekilde veri toplanmasi ve bu verilerin ¢oziimlenmesi amaciyla
izlenecek yolun belirlenmesidir. Genel olarak arastirma modelleri iki sekilde kurulur:

deneme modelleri ve tarama modelleri.
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Deneme modelleri arastirmayi yapan arastirmacinin neden-sonug iliskilerini tespit igin
elde edilmek istenen verilerin iiretilmesini saglayan ve arastirma siirecinin kontrollii
olarak yonetildigi modellerdir. Bununla birlikte tarama modelleri aragtirma probleminin
mevcut durumunu oldugu gibi tespit amaciyla, aragtirmanin inceledigi evreni temsil eden
bir Orneklem tiizerinde gergeklestirilir (Karasar, 2020). Dolayisiyla bu tezde

gergeklestirilen aragtirma galismasi tarama modeline sahiptir.

Bu ¢alismanin temel amaci, Sekil.14’deki arastirmanin teorik modelinde de gosterildigi
gibi, isletmelerin birlesme siirecinde ¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin siirecteki
iletisim kalitesi tarafindan nasil etkilendigini ve bu etkide Orgiitsel giivenin araci
degisken, yoneticilerin doniisiimcii liderlik diizeylerinin de diizenleyici degisken rolii

oynayip oynamadigini tespit etmektir.

Dénutsiimci Liderhk \

H.S5a,H5b,HS5¢

|
H6.a H6b, Hé.c \

lletigim Kalitesi Orgatsel Baghihk

H3.a,H3b,
Hiec -

H.l.a,H1b, Hleg

SRS | i TRt A Orgiitsel Gliven Exis

H4a H4b H4c

Sekil 14: Arastirmanin Teorik Modeli

3.5 Arastirmanin Hipotezleri

H.1. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin c¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeyleri

uzerinde anlamli etkisi vardir.

H.1.a. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin ¢alisanlarin duygusal baglilik

diizeyleri lizerinde anlamli etkisi vardir.
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H.1.b. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin ¢alisanlarin devam baglilig

diizeyleri lizerinde anlamli etkisi vardir.

H.1.c. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin ¢alisanlarin normatif baglilik

diizeyleri lizerinde anlamli etkisi vardir.

H.2. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin calisanlarin orgiitsel giiven diizeyleri

uzerinde anlamli etkisi vardir.

H.3. Calisanlarin orgiitsel giiven diizeylerinin orgiitsel baglilik diizeyleri iizerinde anlaml

etkisi vardir.

H.3.a. Calisanlarin orgiitsel giliven diizeylerinin duygusal baglilik diizeyleri

uzerinde anlamli etkisi vardir.

H.3.b. Calisanlarin orgiitsel giiven diizeylerinin devam baglilig1 diizeyleri

uzerinde anlamli etkisi vardir.

H.3.c. Calisanlarin Orgiitsel giiven diizeylerinin normatif baghilik diizeyleri

uzerinde anlamli etkisi vardir.

H.4. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin c¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeyleri

tizerindeki etkisinde orgiitsel giiven araci degisken rolii oynar.

H.4.a. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin ¢alisanlarin duygusal baglilik

diizeyleri lizerindeki etkisinde orgiitsel giiven araci degisken rolii oynar.

H.4.b. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin c¢alisanlarin devam baglilig

diizeyleri lizerindeki etkisinde orgiitsel giiven araci degisken rolii oynar.

H.4.c. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin ¢alisanlarin normatif baglilik

diizeyleri lizerindeki etkisinde orgiitsel giiven araci degisken rolii oynar.
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H.5. Yoneticilerin doniisiimcii liderlik diizeylerinin calisanlarin orgiitsel bagliliklari

uzerinde anlamli etkisi vardir.

H.5.a. Yoneticilerin doniisiimcii liderlik diizeylerinin ¢alisanlarin duygusal

bagliliklar1 tizerinde anlamli etkisi vardir.

H.5.b. Yoneticilerin doniisiimcli liderlik diizeylerinin ¢alisanlarin  devam

bagliliklari lizerinde anlamh etkisi vardir.

H.5.c. Yoneticilerin donilisiimcii liderlik diizeylerinin ¢alisanlarin normatif

bagliliklari tizerinde anlamli etkisi vardar.

H.6. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin calisanlarin orgiitsel baglilik diizeyleri

tizerindeki etkisinde yoneticilerin doniistimcii liderligi diizenleyici degisken rolii oynar.

H.6.a. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin ¢alisanlarin duygusal baglilik
diizeyleri tizerindeki etkisinde yoneticilerin doniigiimcii liderligi diizenleyici

degisken rolii oynar.

H.6.b. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin calisanlarin devam bagliligi
diizeyleri tiizerindeki etkisinde yoneticilerin doniisiimcii liderligi diizenleyici

degisken rolii oynar.

H.6.c. Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesinin c¢alisanlarin normatif baglilik
diizeyleri tiizerindeki etkisinde yoneticilerin doniisiimcii liderligi diizenleyici

degisken rolii oynar.

3.6 Evren ve Orneklem

Bilimsel calismalarda aragtirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in segilen ve gozlem
yapilarak hipotezler hakkinda ¢ikarimda bulunulan gruba arastirma evreni denmektedir.
Bu evrenin biitliniinii arastirmak gerek zaman gerek maliyet, gerekse de uygulama

zorlugunu barindirabileceginden bu arastirma evrenini temsil edebilecek nitelikte ve
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nicelikte bir kiigiik grup da aragtirmada incelemeye tabi tutulabilir, buna da aragtirmanin

orneklemi denmektedir.

Bu aragtirma 6rnekleminin belirlenmesi asamasinda birtakim yontemler kullanilmaktadir.
Bu tez calismasinda da s6z konusu yontemlerden kolayda 6rnekleme tercih edilmistir.
Kolayda 6rnekleme, zaman ve maliyet kisitlarini en az indirmek i¢in uygun biiyiikliikte
bir 6rneklemle ¢alismak istendiginde kullanilir. Dolayisiyla bu ¢alismada da bu yontem
tercih edilmis ve ornekleme giren tiim gozlemlerin arastirma evrenini temsil ettigi 6n

kabuliiyle hareket edilmistir.

Arastirmanin uygulandigi arastirma evreni birlesme siirecinden gecen sirketlerde calisan
beyaz yaka ve mavi yaka personel ve yoneticilerden toplam 22.650 kisiden olugmaktadir.
Dolayisiyla anakiitle biiyiikliigii tizerinden yapilan hesaba gore 6rneklem biiytikliigiiniin
en az 378 kisiden olugmasi gerekmektedir. Anket geri doniis oranlarinin diisiik olma
thtimali, doldurulan anketlerin eksik ya da hatali veri igermesi, anket formlarinin
bazilarinin bastan savma doldurulmasi gibi nedenlerle kullanilabilir gézlem sayisi
diisecegi icin anket formlart en az 385 kisiye ulastirilmistir. Ayrica anketin geri doniis
oranlarini artirabilmek i¢in beyaz yaka ve mavi yaka personele ¢evrimigi ortamda anket

uygulanmis ve ifadelere cevap verilmesi mecburi tutulmustur.

3.7 Pilot Calisma

Arastirmanin gercek uygulama safthasina gegmeden once belirlenen anket formuna son
halini verebilmek amaciyla bir pilot caligma gerceklestirilmistir. Boylece olusturulan
anket formunun uygulayicilar tarafindan netlikle anlagilip anlasilmadigi, uzunlugu ve
cevaplanma siiresi, uygulayicilarin ankete geri doniis oran1 ve verilerin modelde beklenen
faktor yapilarini gosterip gostermedigi, dolayisiyla anketin arastirma modeline dair dogru

bilgi toplama 6zelligine sahip olup olmadigi tespit edilmeye calisiimigtir.

Arastirmada kullanilan anket formu her ne kadar bilim uzmanlari tarafindan titizlikle
gelistirilip, sonrasinda yine bilimsel siire¢lerden gecirilerek Tiirk¢e’ye kazandirilmis ve
daha 6nceki bilimsel ¢aligmalarda kullanilarak gegerlilik ve giivenilirlik sinamalarindan

gecmis olsa da, ayrica arastirmaya katilanlarin rahatlikla anlayabilecegi bir dil ve lislupla
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hazirlanmasina dikkat edilse de katilimcilarin anketteki ifadeleri anladigindan ve bir

sorunla karsilagsmadan yanitlayabildiklerinden emin olunmasi istenmistir.

Yapilan pilot ¢calismaya birlesme gerceklestirilen sirketteki 48 adet beyaz ve mavi yaka
personel katilm gostermistir. Kendileriyle yapilan goriismelerde ankete katilim
konusunda sikint1 yasamadiklari, sorularin net ve anlasilir oldugu ifade edilmistir. Bunun
lizerine anket formunda herhangi bir degisiklige gidilmemis ve anket mevcut haliyle tim

orneklemin katilimina sunulmustur.

3.8 Veri Toplama Yontemi

Tezin uygulamali arastirma ¢alismasi belirlenen 6rneklemdeki kisilere anket yaparak veri
toplamak suretiyle gerceklestirilmistir. Elde edilen veriler aragtirma modeline istinaden
olusturulan hipotezleri test etmek i¢in kullanilmistir. Saha ¢alismasinda kullanilan anket
formu arastirma modelindeki iletisim, orglitsel baglilik, orgiitsel giiven ve doniistimcii
liderlik degiskenleri arasindaki iligkiyi ortaya koymak icin literatiirdeki farkli Sl¢iim

araglar bir araya getirilerek olusturulmustur.

Saha arastirmasinda veri elde edebilmek i¢in yazil1 bir veri toplama araci olan anket tercih
edilmistir. Anket yontemi uygulama ve analiz maliyetinin diigiik olmas, kisa siirede ¢ok
sayida gozleme erisme imkani tanimasi, daha biiyiik 6rneklemlerle ¢alismaya imkan
tanimasi ve elde edilen verilerin gegerlilik ve giivenilirliginin nispeten yiiksek olmasi gibi

nedenlerle tercih edilmistir (Balci, 2021).

Anket formunda yer alan degiskenlerin tamamina iliskin ifadeleri 6l¢gmek i¢in 5°li likert
tipinde Olcekler kullanilmistir. Buna gore tiim ifadelerin yaninda 1: Kesinlikle
katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, 4: Katiliyorum ve

5: Kesinlikle katiliyorum seklinde segenekler vardir.

Demografik ifadelerin anketin basinda yer almasinin ankete katilim oranimi artirmasi
nedeniyle (Wouters ve diger., 2014) demografiye ve isletme bilgilerine iliskin sorular
anketin baglangi¢ kisminda yer almistir. Anket yontemi uygulanan sosyal bilimler

calismalarinda ankete katilma oraninin en az %50’nin tizerinde olmasi saha galismasinin
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giivenilirligi acisindan istenmektedir (Babbie, 1990). O bakimdan anket formu
calismanin veri kalitesini diisiirmeyecek kadar detayli ancak saha arastirmasina katilimin
yiiksek olmasi saglayacak kadar da kisa tutulmus ve pilot ¢alisma sonrasi alinan
geribildirimler dikkate alinarak anket sahada uygulanmistir. Anket formundaki ifadelerin
acik ve anlasilir olmasia dikkat edilmis, dolayisiyla teknik terimlerin kullanimindan
kaginilmig, ayrica anketteki ifadelerin katilimcilart yonlendirici olmamasina da 6zen

gosterilmistir.

Anket formu bes boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde katilimeilarin demografik
bilgileri ve birlesmeye konu sirketlerdeki mevcut is pozisyonlar1 ve deneyimlerine dair
bilgiler alinmistir, ikinci boliimde birlesme siirecinde iletisim, tigiincii boliimde orgiitsel
baglilik diizeyi, dordiincii boliimde Orgiitsel giliven diizeyi, besinci boliimde de
yoneticinin algilanan doniisiimcii liderlik seviyesi ol¢iilmiistiir. Anketteki bazi ifadeler
katilimcilarin verdigi cevaplarin kalitesini 6lgmek ve gerekirse analizi bozabilecek

anketleri iptal etmek icin ters ifade edilmis sekilde sorulmustur.

Arastirmada kullanilacak anket formunda degiskenlere iliskin su 6l¢ekler kullanilmistir:

o Sirket birlesmelerinde iletisim kalitesini gdsteren 6l¢ek olarak Lazaridis’in (2003)

tek faktdrden olusan 5 ifadeli Iletisim Kalitesi dlcegi kullanilmistir.

e Ankete katilanlarin, yoneticilerine dair donilistimcii liderlik algilarin1 6lgmek
amaciyla Bass ve Avolio (1994) tarafindan gelistirilen Coklu Liderlik Olgegi’nin
19 ifadeden olusan déniisiimcii liderlik boyutu kullanilmistir. Bu 6l¢ek Bildik
(2009) tarafindan Tirkge’ye uyarlanmistir ve tek boyuttan olusan Olgegin
(Cronbach Alfa) giivenilirlik katsayis1 0,95 ¢ikmustir.

e Degiskenlerden bir digeri olan orgiitsel giiven diizeyini 6l¢gmek i¢in Cummings ve
Bromiley’nin (1996) gelistirdigi Orgiitsel Giiven Envanteri'nin 12 ifadeli kisa
formu kullanilmistir. Olgegin Tiirkge’ye uyarlanmasi Tiiziin (2006) tarafindan
gergeklestirilmistir ve Olgegin (Cronbach Alfa) giivenilirlik katsayisi 0,958
cikmustir.
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e Arastirma modelindeki son degisken olan orgiitsel bagliligin 6lgiimiinde Allen ve
Meyer (1990) tarafindan gelistirilen 19 ifadeli Orgiitsel Baglilik Olgegi
kullanilmistir. Olgegin duygusal baglilik, devam baghiligi ve normatif baglilik
olmak iizere ii¢ alt boyutu bulunmaktadir. Orgiitsel baglilik dlgegi Han, Dagli ve
Elgigek (2018) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanmistir ve duygusal baglilik (0,80),
devam baghligi (0,73) ve normatif baghilik (0,80) olmak iizere tiim alt
boyutlarinin (Cronbach Alfa) giivenilirlik katsayisi ise giivenilir bir analiz i¢in

gerekli en alt deger olan 0,70’in lizerinde ¢ikmustir.

3.9 Veri Analiz Yontemi

Anket yontemiyle yapilan saha arastirmasi sonucunda elde edilen veriler SPSS paket
programi yardimiyla analiz edilmistir. Bunun igin ilk olarak anketlere verilen cevaplar
incelenmis ve Ozellikle ters ifadeler yardimiyla dogru cevap verilmedigi diisiiniilen
anketler degerlendirme dis1 tutulmustur. Ayrica eksiksiz bir sekilde cevap verilmeyen
ifadelerin bulundugu anketler analiz kapsamina alinmamistir. Daha sonra anket formunda
ters yondeki belirtilen ifadeler kodlamada diizeltilerek diger maddelerle uyumlu hale
getirilmis, bu sekilde SPSS’e veri girisi yapilmis ve sonrasinda kodlama hatasi olup
olmadig1 kontrol edilmistir. Akabinde girilen verilerde disa diisen u¢ degerlerin yer alip
almadig1 kontrol edilmis ve ihtiyag goriildiigiinde u¢ degerlere dair diizeltmeler

yapilmistir.

Daha sonra programa girilen verilerin normal dagilima uyup uymadig: (basiklik ve
carpiklik degerlerine bakilarak) belirlenmis ve bagimsiz degiskenler arasinda c¢oklu
dogrusallik sorunu bulunup bulunmadig1 sinanmais, ithtiya¢ duyulursa gerekli diizeltmeler
yapilmistir. Sonrasinda 6rneklemin demografik degiskenleri, isletme bilgileri ve modelde

yer alan diger degiskenlere dair tanimlayici istatistik analizler yapilmistir.
Bunu takiben arastirmadaki degiskenlere ait dlgeklerin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ile

Bartlett kiiresellik testleri yapilmis, ardindan (Cronbach-Alfa) giivenilirlik analizleri

yapilmis ve sonra dlgeklere kesfedici faktor analizi uygulanmigtir.
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Olgeklerin gegerlilik ve giivenilirlik analizlerinin tamamlanmasindan sonra, modeldeki
degiskenlerin arasinda korelasyon analizi yapilmis, gerekli ortalama karsilastirmalar
yapilmig, ¢oklu regresyon analizleri gerceklestirilmis ve ilgili aract ve diizenleyici
degisken analizleri gerceklestirmek i¢in Hayes’in (2013) Process modeli kullanilarak,

bulunan sonuglar yorumlanmuistir.

3.10 Bulgular

Calismanin bu kisminda belirlenen isletmede gergeklestirilen alan arastirmasindan temin
edilen verilerin islenmesi ve aragtirmanin olusturulan teorik modelini sitnamak icin ortaya
konan arastirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in gergeklestirilen analizlerin sonuglari

paylasilacaktir.

Verilerin Kontrolii

Arastirmadan elde edilen verilerin istatistiki analizine gegmeden 6nce bu verilerin analiz
icin uygun hale getirilmesi gerekmektedir. Bunun icin gereken kontroller yapilmistir.
Anket calismasi ¢evrimici ortamda gergeklestirilmis olup, tiim ifadeler cevap verilmesi
zorunlu olarak belirlendigi i¢in eksik gozlem bulunmamaktadir. Ayrica yine anket kagit
bazli olmadig1 ve her ifadeye tek bir cevap verilebilecegi i¢in ¢ift cevap gibi hatali giris
yapma olasilig1 da bulunmamaktadir. Bununla birlikte kag kisinin anketi yarim biraktig

tespit edilemedigi i¢in ankete katilim oranini belirlemek miimkiin olmamastir.

Calismanin uygulama kisminda, elde edilen verilerin regresyon, aracit ve diizenleyici
degisken analizlerine gecilmeden once analize hazir hale getirmek i¢in gereken islemler
uygulanmistir. Cevrimi¢i anket yontemiyle Google Forms tizerinden elde edilen 385 adet
gozlem degerleri SPSS ortamina aktarilmistir. Sonrasinda verilerin frekans dagilimi,
ortalama degerleri, standart sapma katsayilar1 gibi temel istatistik degerleri incelenerek
verilerde hatali kodlama ya da abartili, yanlis ifadelerin girilmesi probleminin olup

olmadig1 incelenmistir.
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Orgiitsel Baglilik dlgeginde Duygusal Baglilik alt boyutunun 3., 4. ve 5. ifadeleri;
Normatif Baghlik alt boyutunun 1. ifadesi; Orgiitsel Giiven dlgeginde 4., 5., 6., 10. ve 12.

ifadeleri ters kodlandigi ig¢in doniistiirme islemleri gergeklestirilmistir.

Anket formu cevrimigi doldurulup tiim ifadeler cevaplanmasi zorunlu tutuldugu i¢in
gozlemlerde kayip veri bulunmamaktadir, bu sebepten kayip veri analizi ve diizeltmesi

yapilmamustir.

Demografik Bulgular

Saha arastirmasina katilan calisanlarin demografik bilgilerine iliskin veriler asagidaki
Tablo.17’de 6zetlenmistir. Buna gore erkekler toplam 6rneklemin %58.7’sini, kadinlar
ise %41.3’Unl olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlarin %57.1’inin evli, %42.9’unun
bekar oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin egitim durumlarina bakildiginda %83.6’sinin
tiniversite ve Uistli, %10.1 inin lise ve geri kalan %6.3’liniin ilkdgretim diizeyinde egitime
sahip oldugu anlasilmaktadir. Ayrica katilimeilarin %64l yonetsel gorevi olmayan beyaz
yaka calisanlardan, %18.3’1i yoOneticilerden, geri kalan 9%17.7°si de mavi yaka
calisanlardan olugmaktadir. Katilimcilarin yas dagilimina bakildiginda %6.3’iiniin 24 yas
alt1, %25.1’inin 25-29 yas araliginda, %18.5’inin 30-34, %17.7’sinin 35-39, %15.1’inin
40-44 yas araliginda ve geri kalan %17.2’sinin 45 yas iistli oldugu tespit edilmistir.

Katilimcilarin, birlesmeye dahil olan isletmelerde birlesme Oncesi calisma siirelerine
bakildiginda %33.3’iiniin 0-2 yil, %14.3’linlin 3-4 y1l, %13.2’sinin 5-6 y1l, %9.5’inin 7-
8 yil, %7.9’unun 9-10 y1l ve geri kalan %21.7’sinin 10 yil tistiinde kideme sahip oldugu
gorilmiistiir. Son olarak arastirmaya katilan ¢alisanlarin toplam is deneyimleri
incelendiginde %10.3’liniin 0-2 y1l, %14.6’smin 3-4 y1l, %7.7’sinin 5-6 yil, %8.7 sinin
7-8 yil, %10.3’iintin 9-10 y1l ve geri kalan %48.4’linlin 10 yildan fazla toplam kideme
sahip oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 17: Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular

Cinsiyet n %

Erkek 222 58.7
Kadin 156 41.3
Toplam 378 100.0
Medeni Durum n %

Bekar 162 42.9
Evli 216 57.1
Toplam 378 100.0
Egitim n %

[kdgretim 24 6.3

Lise 38 10.1
Universite ve istii 316 83.6
Toplam 378 100.0
Pozisyon n %

Mavi Yakali Calisan 67 17.7
Beyaz Yakali Calisan (Ofis Calisani) 242 64.0
Yonetici (en az 1 ast1 olan) 69 18.3
Toplam 378 100.0
Yas Grubu n %

20-24 24 6.3

25-29 95 251
30-34 70 18.5
35-39 67 17.7
40-44 57 15.1
45+ 65 17.2
Toplam 378 100.0
Birlesme Oncesi Calisma Siiresi n %

0-2 Y1l 126 33.3
3-4 Y1l 54 14.3
5-6 Y1l 50 13.2
7-8 Y1l 36 9.5

9-10 Y1l 30 7.9

10+ Y1l 82 21.7
Toplam 378 100.0
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Toplam Is Deneyimi n %
0-2 Yil 39 10.3
3-4 Yil 55 14.6
5-6 Yil 29 1.7
7-8 Yil 33 8.7
9-10 Yil 39 10.3
10+ Y1l 183 48.4
Toplam 378 100.0

Normallik Testi

Izleyen istatistik smamalari yapabilmek icin gerceklestirilen verilerin kontroliinde
bakilan unsurlardan birisi de verilerin normal dagilip dagilmadigidir. Eger veriler normal
dagilim gostermiyorsa bunlarla gergeklestirilecek istatistik analizlerin sonuglari giivenilir
olmaktan uzaklagip yanlis yorumlara neden olmaktadir (Weinberg ve Abramowitz,

2002).

Analizlere gecilmeden Once verilerle normallik testi analizleri gergeklestirilmistir.
Verilerin normal dagiliyor olmasi ileri analizler igin gereklidir. Bu analiz sonucunda
oncelikle bazi verilerin normal dagilmadig: tespit edilmistir. Ozellikle sapkin verilerin
tespit edilmesi neticesinde 6rneklemden 7., 58., 87., 136., 214., 215. ve 254. gozlemler
cikarilmistir. Dolayisiyla normalde 385 gbézlem degerini iceren drneklem biiyiikligii 7
adet gozlemin c¢ikarilmasi neticesinde 378’e diismistiir. Kalan verilerle tekrar yapilan
normallik analizi neticesinde Tablo.18’de verilen degerler elde edilmistir. George ve
Mallery’e (2010) gore ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin -2 ile +2 arasinda yer almasi
verilerin normal dagildigina isaret etmektedir. Dolayisiyla bu sekilde kalan gozlemler
regresyon, aracilik ve diizenleyici degisken etkilerini inceleyebilecegimiz istatistiksel

analizler igin izin verir sekilde normallik sartlarin1 saglamaktadir.

90



Tablo 18: Normallik Testi Degerleri

Degiskenler Ortalama | St.Sapma | Carpikhik | Basikhk
Iletisim Kalitesi 3.87 0.93 -0.97 0.60
Duygusal Baglilik 414 0.73 -0.82 0.19
Devam Bagliligi 3.22 0.70 0.40 -0.12
Normatif Baglilik 3.07 0.75 0.53 0.13
Orgiitsel Giiven 3.91 0.67 -1.02 1.29
Dontisiimcii Liderlik 4.04 0.74 -1.20 1.55

Gegerlilik ve Giivenilirlik Testleri

Gegerlik ve gilivenilirlik analizlerinin sonuglar1 asagidaki Tablo.19°da paylasilmistir.
Buna gore aragtirmada kullanilan tiim 6l¢ekler KMO test sonucunda gecerli kabul edilen
deger olan 0.60’1n {lizerinde bir deger almistir. Ayrica Bartlett kiiresellik testi sonucu da
yine gecerlilik kriteri olan 0.05’in altinda c¢ikmistir. Son olarak Olgeklerin toplam
varyansin %50’den fazlasini agikladigi ve bu gegerlilik testini de gegtigi gdzlemlenmistir.

Bunun neticesinde dlgeklerin gecerlilik sinamasindan gectigini sdylemek miimkiindiir.

Gegerlilik sinamasindan sonra olgeklerle analize devam edebilmek i¢in giivenilirlik
smmamasindan da ge¢meleri gerekmektedir. Bunun i¢in yapilan analiz sonucunda
Olceklerin i¢ tutarlilik katsayilarini ifade eden Cronbach Alfa degerinin 0.7 nin iizeri
olmast bilim insanlar1 tarafindan kabul edilebilir bulunmaktadir (Hair ve diger., 2010;
Hinton ve diger., 2014; Nunnally, 1978). Elde edilen sonuglara bakildiginda tiim
Olgeklerin bu kriteri sagladigi, dolayisiyla gilivenilirlik simmamasindan gegtigi de
goriilmektedir. Dolayisiyla elde edilen verilerle hipotez smamalarinin yapilacag

istatistiki analizlere gecilmistir.
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Tablo 19: Gegerlik ve Giivenilirlik Analiz Sonuglari

Degiskenler Cronbach Ifade KMO Bartlett | Toplam
Alfa Sayis1 Test Kiiresellik | Aciklanan
Sonucu Testi Varyans
Iletisim Kalitesi 0.914 5 0.853 0.000 74.950
Orgiitsel Baglilik 0.816 18 0.838 0.000 58.580
Orgiitsel Giiven 0.907 12 0.901 0.000 64.954
Doniistimeti Liderlik 0.966 18 0.959 0.000 70.880

Korelasyon Analizi

Degiskenlerle yapilan korelasyon analizi sonuglarina bakildiginda (Tablo.20) iletisim

kalitesinin duygusal baglilikla (0.41), orgiitsel giivenle (0.55) ve doniistimcii liderlikle

(0.42) p<0,01 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli ve pozitif yonlii iligkisinin

oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte iletisim kalitesinin orgiitsel bagliligin devam

baglilig1 ve normatif baghlik alt boyutlariyla arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki

tespit edilememistir. Dolayisiyla arastirmanin teorik modeli diistiniildiigiinde aralarinda

korelasyon tespit edilemeyen degiskenler arasinda bir regresyon aramak da anlamli

olmayacaktir. O sebepten iletisim Kkalitesi ile oOrgiitsel baglilik arasindaki iligkinin

istatistiki analizine yalnizca duygusal baglilik alt boyutu iizerinden bakilmigtir.

Tablo 20: Korelasyon Tablosu

Degiskenler 1 2 3 5 6
Tletisim Kalitesi (1) 1 0.41** | -0.06 0.05 0.55** | 0.42**
Duygusal Baghlik (2) 1 0.13* | 0.18** | 0.54** | 0.28**
Devam Baghhg (3) 1 0.66** 0.06 0.04
Normatif Baghhk (4) 0.20** | 0.16**
Orgiitsel Giiven (5) 1 0.49**
Doniisiimcii Liderlik (6) 1
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Orgiitsel baglhiligin alt boyutlarinin korelasyon iliskilerine bakildig1 zaman beklenecegi
tizere tlim alt boyutlarin birbirleriyle pozitif yonlii ve istatistiki olarak anlamli iligkilerinin
oldugu tespit edilmistir. Ote yandan duygusal baglihigin orgiitsel giiven (0.54) ve
dontistimcii liderlikle (0.28) p<0.01 anlamlilik diizeyinde pozitif yonlii ve istatistiki
olarak anlaml iliskilerinin oldugu bulunmustur. Ilging bir sekilde devam bagliligin ne
orgiitsel giiven ne de donlisiimcii liderlikle arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki
cikmazken, normatif bagliligin da hem orgiitsel giivenle (0.20), hem de doniistimcii
liderlikle arasinda (0.16) zayif da olsa anlaml1 ve pozitif yonlii iligkilerin oldugu tespit

edilmistir.

Son olarak orgiitsel gilivenle doniigiimeii liderligin iliskilerine bakildiginda bu iki
degisken arasinda da tahmin edilebilecegi lizere (0.49) orta kuvvette, pozitif yonlii ve

p<0.01 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlaml1 bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Regresyon Analizi

Korelasyon tablosundaki bulgulardan hareketle oOncelikle arastirma modelindeki
bagimsiz degisken olan iletisim kalitesi ile bagimli degisken olan oOrgiitsel baglilik
arasindaki regresyon modeli incelenmistir. Ancak bu regresyon modeline halihazirda
korelasyon tablosunda iletisim kalitesi ile aralarinda anlamli bir iligki tespit edilemeyen
devam baglilig1 ve normatif baglilik degiskenleri dahil edilmemistir, dolayisiyla bagiml
degisken olarak yalnizca duygusal baglilik alt boyutu incelemeye tabi tutulmustur
(Tablo.21):

Tablo 21: Bagimh Degisken: Duygusal Baglilik/Bagimsiz Degisken: iletisim Kalitesi

R? F Anlamhlik
0.168 75.95 0.000
Model Katsayilar t Anlamhihk
Sabit 2.897 19.817 0.000
Iletisim Kalitesi | 0.320 8.715 0.000
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fletisim kalitesinin bagimsiz degisken, duygusal bagliligin bagimli degisken olarak
incelendigi modele gerceklestirilen regresyon analizi sonuglarina gére modelin agiklama
giicii (R?=0.168) her ne kadar ¢ok yiiksek olmasa da model istatistiki olarak anlamlidir
(F=75.95, p=0.00). Katsay1 analizinin sonuglarina bakildiginda ise iletisim kalitesinin bir
bagimli degisken olarak duygusal baglilik {izerinde istatistiki olarak anlamli bir etkisinin
oldugu (t=8.715, p=0.00) ve iletisim kalitesindeki bir birimlik artigin ¢alisanlarin orgiite
yonelik duygusal bagliliklarini 0.320 birim artirdig1 tespit edilmistir.

Tablo 22: Bagimli Degisken: Duygusal Baglilik/Bagimsiz Degisken: Doniisiimcii Liderlik

R? F Anlamhhk
0.278 31.485 0.000
Model Katsayilar t Anlamhhk
Sabit 3.024 15.005 0.000
Dontistimcti Liderlik | 0.275 5.611 0.000

Benzer sekilde modeldeki diger degiskenler arasindaki etki iligkilerine bakmaya devam
edildiginde (Tablo.22), duygusal baglilik bagimli degiskeni tizerinde doniisiimcii liderlik
bagimsiz degiskeninin de etkisi oldugu goriilmektedir. Bu iki degisken arasindaki
regresyon analizi sonuglarina bakildiginda modelin agiklama giiciiniin (R?=0.278) orta
seviyede oldugu ve modelin istatistiki olarak anlamli oldugu goriilmektedir (F=31.485,
p=0.00). Katsay1 analizinin sonuglar1 incelendiginde ise doniisiimcii liderligin duygusal
baglilik iizerinde istatistiki olarak anlamli bir etkisinin oldugu (t=5.611, p=0.00) ve
doniistimcii liderlikteki bir birimlik artisin ¢alisanlarin  orgilite yonelik duygusal

bagliliklarini 0.275 birim artirdig: tespit edilmistir.
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Tablo 23: Bagimh Degisken: Duygusal Baglihik/Bagimsiz Degisken: Orgiitsel Giiven

R? F Anlamhihk
0.542 156.299 0.000
Model Katsayilar t Anlamhhk
Sabit 1.848 9.952 0.000
Orgiitsel Giiven | 0.585 12.502 0.000

Son olarak teorik modelde duygusal baglilik bagimli degiskeni iizerinde etkisi olabilecegi
diisiiniilen oOrgiitsel giiven bagimsiz degisken regresyon analizine tabi tutulmustur
(Tablo.23). Neticede modelin agiklama giiciiniin (R?=0.542) yiiksek seviyede oldugu ve
modelin istatistiki olarak anlamli oldugu tespit edilmistir (F=156.299, p=0.00). Katsay1
analizinin sonuglar1 incelendiginde ise orgiitsel giivenin duygusal baglilik {izerinde yine
istatistiki olarak anlamli bir etkisinin oldugu (t=12.502, p=0.00) ve orgiitsel giiven
diizeyindeki bir birimlik artigin ¢alisanlarin orgiite yonelik duygusal bagliliklarini 0.585
gibi yiiksek bir miktarda artirdig1 tespit edilmistir.

Tablo 24: Bagimh Degisken: Orgiitsel Giiven/Bagimsiz Degisken: iletisim Kalitesi

R? F Anlamhhk
0.546 159.366 0.000
Model Katsayilar t Anlamhhk
Sabit 2.386 19.158 0.000
Iletisim Kalitesi 0.395 12.624 0.000

Arastirma modelindeki son regresyon hipotezi olarak ile iletisim kalitesinin orgiitsel
giiven tizerindeki etkisine bakildiginda (Tablo.24), yine modelin anlamli (F=159.366,
p=0.00) ve agiklama giiciiniin (R?>=0.546) nispeten yiiksek oldugu goriilmektedir. Bunun
yaninda iletisim kalitesinin Orgiitsel gliven lizerinde pozitif ve anlaml1 bir etkisinin oldugu
(t=12.624, p=0.00) iletisim kalitesindeki bir birimlik artisin orgiitsel gliven diizeyinde
0.395’lik bir artisa sebep oldugu bulunmustur.

95



Tablo 25: Bagimh Degisken: Orgiitsel Giiven/Bagimsiz Degisken: Déniisiimeii Liderlik

R? F Anlamhhk
0.492 120.171 0.000
Model Katsayilar t Anlamhhk
Sabit 2.088 12.336 0.000
Doniistimeii Liderlik | 0.452 10.962 0.000

Son olarak her ne kadar arastirma modelinde yer almasa da doniistimcii liderligin orgiitsel
giiven diizeyi lizerinde etkisi olabilecegi diisiiniilmiis ve regresyon analizine tabi
tutulmustur (Tablo.25). Elde edilen bulgulara gére modelin anlamli (F=120.171, p=0.00)
ve aciklama giiciiniin (R?=0.492) nispeten yiiksek oldugu goriilmektedir. Déniisiimcii
liderligin oOrgiitsel giiven iizerinde etkisi de anlamli ¢ikmis (t=10.962, p=0.00) ve
doniistimcii liderlik diizeyindeki bir birimlik artigin orgiitsel gliven diizeyinde 0.452°lik

bir artisa sebep oldugu tespit edilmistir.

Diizenleyici Degisken Analizi

Regresyon analizi sonucunda iletisim kalitesinin duygusal baglilik tizerinde anlamli bir
etkisi tespit edildigi igin aragtirma modelinin diger hipotezlerini smamak {izere
diizenleyici ve araci degisken analizlerine de bakilmistir. Buna gore oncelikle iletisim
kalitesinin duygusal baglilik lizerindeki etkisinde doniistimcii liderligin diizenleyici
degisken rolii oynayip oynamadig1 incelenmistir. Bu hipotez testi icin Hayes’in Process

makrosu SPSS’te calistirilmis ve bunun i¢in Hayes’in 1. Modeli (Sekil.15) kullanilmistir.
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Sekil 15: Hayes’in Diizenleyici Degisken Rolii Modeli (Model.1)

Analiz sonucunda iletisim kalitesinin duygusal baglilik iizerindeki etkisinde doniisiimcii

liderligin diizenleyici rolii oynayip oynamadigimi gosteren Int 1 degiskeninin
Tablo.26’daki p degeri 0.600 ¢iktig1 (p>0.05) i¢in doniisiimcii liderligin bu iligkide

istatistiki olarak diizenleyici rol listlenmedigi tespit edilmistir.

Tablo 26: Bagimli Degisken: Duygusal Baglilik/Diizenleyici Degisken Analizi

Model Katsayilar t Anlamhhik LLCI ULCI
Sabit 2.241 3.363 0.000 1.038 3.444
Tletisim 0.367 2.118 0.035 0.026 0.707
Kalitesi
Doniigiimeti | 0.207 1.294 0.196 -0.108 0.523
Liderlik
Int_1 -0.023 -0.526 0.600 -0.108 0.062

Araci Degisken Analizi
Son olarak iletisim kalitesinin duygusal baglilik iizerindeki etkisinde orgiitsel giivenin

araci rolii Ustlenip tistlenmedigine bakilmistir. Bu hipotez testi i¢in de Hayes’in Process

makrosu SPSS’te calistirilmis ve bu sefer Hayes’in 4. Modeli (Sekil.16) kullanilmistir.
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Sekil 16: Hayes’in Araci1 Degisken Etkisi Modeli (Model.4)

Gergeklestirilen islemin sonucunda iletisim kalitesinin duygusal baghlik tizerindeki
etkisinde orgiitsel giivenin kismi aracilik rolii tstlendigi tespit edilmistir. Bunu asama
asama gostermek gerekirse (Tablo.27) oncelikle iletisim kalitesinin duygusal baglilik
tizerinde anlamli bir etkisi oldugu yukarida gosterilmistir. Yani aracilik analizinde
kullanilan ¢ yolu anlamli ¢gitkmugtir (0.320, p=0.000). Buna ilave olarak orglitsel glivenin
duygusal baglhlik tizerinde anlamli etkisi olup olmadigina bakildiginda bu etkinin de s6z
konusu oldugu, yani b yolunun da anlamli oldugu tespit edilmistir (0.489, p=0.000). Son
olarak iletisim kalitesinin Orgiitsel giiven lizerinde istatistiki olarak anlamli bir etkisinin

oldugu bulunmustur, yani a yolu da anlaml ¢tkmustir (0.395, p=0.000).
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Tablo 27: Bagimli Degisken: Duygusal Baglilik/Aract Degisken Analizi

Model Katsayilar LLCI ULCI
Dogrudan Etki
[letisim Kalitesi-Duygusal Baglilik 0.127 0.049 0.206
Orgiitsel Giiven-Duygusal Baglilik 0.489 0.380 0.597
[letisim Kalitesi-Orgiitsel Giiven 0.395 0.334 0.457
Dolayh Etki
[letisim Kalitesi-Orgiitsel Giiven- 0.193 0.132 0.260
Duygusal Baglilik
Toplam Etki
[letisim Kalitesi-Duygusal Baglilik 0.320 0.248 0.393

fletisim kalitesinin duygusal baghlik iizerindeki direkt etkisini gdsteren ¢’ yoluna

bakildiginda ise bu yolun da anlamli oldugu Hayes’in Process makrosu sonuglarina gore

bulunmustur (0.127, p=0.000). Burada orgiitsel giivenin, iletisim kalitesinin duygusal

baglilik tlizerindeki etkisinde endirekt etkisinin anlamli oldugu (LLCI:0.132, ULCI:

0.260) ve bu etki degerinin 0.193 miktarinda oldugu tespit edilmistir. Sonug olarak

iletisim kalitesinin duygusal baglilik {izerindeki etkisinde orgiitsel giiven degiskeninin

kismi aracilik rolii tistlendigi bulunmustur.
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3.11 Sonug ve Oneriler

Sirket birlesme ve satin alma isleminin basariyla sonuglanmasi ve birlesen taraflarin
beklenti ve hedeflerinin gerceklestirilmesinin birden fazla unsura bagli oldugu ve bu
alanda yapilan ¢alismalarda birlesme ve satin almalarin %50’ den fazla oranda bu beklenti
ve hedefleri karsilayamadig ortaya konulmustur. Yapilan bu ¢alismalarda basarisizliga
yol acan sebeplerin, birlesen taraflarin genelde birlesmenin finansal ve hukuki yonleri ile
ilgilenmeleri ve islemin yonetsel ve insan faktoriinii daha az Onemsemeleridir. Bu
calismada, birlesme ve satin alma isleminin daha az 6nemsenen bu unsurlar iizerinde
durulmus ve yakin zamanda gerceklesen bir grup i¢i birlesmede gosterilen iletisim
kalitesinin, galisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerini etkilemede, orgiitsel giivenin aract
degisken; doniisimcii liderligin ise diizenleyici degisken roliiniin incelenmesi

amagclanmstir.

Calismada; iletisim kalitesi, orgiitsel baglilik, orgiitsel giiven ve doniisimcii liderlik
degiskenleri arasinda korelasyon tespit edilmistir. Yine ¢aligmada elde edilen veriler
1s181nda; birlesme ve satin alma isleminde gosterilen iletisim kalitesinin, ¢alisanlarin
orgiitsel baghlik diizeylerini, oOrgiitsel baglilik alt boyutlarindan biri olan duygusal
baglilik diizeyinde etkiledigi; buna karsin orgiitsel bagliligin diger alt boyutlar1 olan
normatif ve devam baglilik diizeyleri tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.
Ayni zamanda bu etkide orgiitsel giivenin araci degisken rolii oynadigi sonucuna da

ulasilmistir.

Calismadan elde edilen verilere gore, birlesme siirecinde gosterilecek iletisim kalitesinin
calisanlarin Orgiite olan giliven diizeyleri iizerinde etkisi oldugu tespit edilmistir. Yine
siirec boyunca gosterilecek basarili bir doniisiimcii liderlik davranisinin ayri ayri
calisanlarin Orgiite olan duygusal ve normatif bagliliklarina ve Orgiite olan gliven
diizeyleri tlizerine pozitif etkileri oldugu goriilmistir. Aynt zamanda dontigiimcii
liderligin ¢alisanlarin  Orgiitsel giiven diizeyini etkiledigi gorilmistiir. Ancak
hipotezlerden birinde ortaya konuldugu sekilde iletisim kalitesinin ¢aliganlarin orgiitsel
baglilik diizeyleri {iizerindeki etkisinde doniisiimcii liderligin diizenleyici bir rolil

olmadig1 tespit edilmistir.

100



Ozellikle 1900’11 yillardan itibaren sayilar1 giderek artan ve ulusal smirlar1 asarak mega
boyutlara ulasan sirket birlesme ve satin alma islemlerinin biiylik kisminin birlesen
taraflar agisindan beklentileri karsilamadigi ve basarisizlikla sonuglandigi ¢alismalarla
ortaya konulmustur. Bu basarisizligin en Onemli nedenlerinden biri iletisimin
merkezilestirilmesi ve birlesme siirecine dahil olan c¢alisanlarin silire¢ hakkinda
zamaninda, dogru ve seffaf sekilde bilgilendirilmemeleridir. Yine birlesme ve satin alma
siirecinin kritik bir asamasi olan entegrasyon silirecinde bu iletisim eksikligi kilit
personelin elde tutulamamasi gibi birlesen taraflar igin yikict sonuglara neden

olabilmektedir.

Bu calismada birlesme ve satin alma siirecinde, iletisim kalitesi ve yonetsel dinamiklerin
insan unsuru paralelinde 6nemsenmesi halinde siirece olan etkilerinin ortaya konulmasi

amaclanmustir.

Bu alanda yapilacak bundan sonraki caligmalarda ozellikle farkli birlesme tiirleri

paralelinde de ¢alismalarin yapilmasi literatiire katki saglayacaktir.
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EKLER
Anket Formu

Sayimn Katilimet,

Bu anket formu Istanbul Ticaret Universitesi’nde yiiriitiilmekte olan bir doktora tezi i¢in
hazirlanmistir. Anketin amaci, isletme birlesmelerinin c¢alisanlar tizerindeki etkilerinin
tespit edilmesidir. Liitfen size, yoneticinize ve isletmenize dair sorular1 cevaplarken ideal

durumu/olmasi gerekeni degil, gercek durumu/olani dikkate alarak yanitlayiniz.

Yaklasik 10 dakikaniz1 alacak ankette vereceginiz cevaplar KESINLIKLE GIZL1i kalacak

ve kimseyle paylasilmayacaktir.

Degerli gortislerinizi paylagtiginiz i¢in tesekkiir eder, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

Dogan Akin Prof. Dr. Feyzullah Yetgin
Doktora Ogrencisi Danisman

e-posta :

Tel :

Demografik Bilgiler

Yasmmiz: Cinsiyetiniz: () Kadmn () Erkek
Medeni Durum: ( ) Bekar () Evli ( ) Diger
Egitim: ( ) Ilkdgretim () Lise () Universite ve istii

Birlesme Oncesi isletmenizin adi:

( ) Beyaz
. _ () Mavi yakali () Yonetici (en
Mevcut is pozisyonunuz: o yakali ¢alisan
calisan (is¢i) az 1 ast1 olan)
(ofis calisani)

Birlesme Oncesi isletmenizde ¢alisma siireniz (y1l ve ay olarak):

Bugtine kadar toplam is deneyiminiz (y1l ve ay olarak):
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Lutfen asagidaki ifadelere katilma durumunuzu en ivi ifade

eden secenegi sagdaki kutucukta isaretleyiniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne katiliyorum,

ne katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

[letisim Kalitesi

1. Isletmemin bir satin alma/birlesme siirecine girdigine

dair resmi olarak bilgilendirildim.

2. Satin alma/birlesme siirecinde isletmemde olabilecek
degisikliklere iligskin yeterince bilgilendirildigimizi

diisiiniiyorum.

3. Satin alma/birlesme siirecinin benim isime olabilecek
etkileri konusunda yeterince bilgilendirildigimi

diisiiniiyorum.

4. Satin alma/birlesme siirecinin meydana getirecegi
degisimler ve bunlarin etkileri konusunda zamaninda

bilgilendirildigimi diisliniiyorum.

5. Satin alma/birlesme siirecindeki diger isletmeler

hakkinda yeterince bilgilendirildigimi diisiiniiyorum.

Orgiitsel Baglilik

6. Meslek hayatimin geri kalan kismini bu isletmede

gecirmek beni ¢ok mutlu eder.

7. Bu isletmenin problemlerini ger¢ekten kendi

problemlerim gibi goriiyorum.

8. Isletmeme kars1 giiclii bir aidiyet hissetmiyorum.

9. Bu isletmeye kars1 duygusal baglilik hissetmiyorum.

10.Bu isletmede kendimi “ailenin bir pargas1” gibi

gormuyorum.

11.Bu isletmenin benim i¢in ¢ok 6zel bir yeri vardir.

12.Su anda bu isletmede calisiyor olmam, hem kendi

istegimden hem de sartlarin bunu gerektirmesindendir.

13.Isletmemden ayrilmayi isteseydim dahi su anda bu bana

cok zor gelirdi.
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14.Su anda isletmemden ayrilacak olsam, hayatimda birgok

sey alt st olur.

15.Bu isletmeden ayrilmami diisiindiirecek segenekler

oldukca azdir.

16.Eger bu isletmeye kendimden ¢ok sey katmamaig

olsaydim, baska yerde ¢alismayi diisiinebilirdim.

17.Bu isletmeden ayrilacak olsam, uygun alternatiflerim az

olur.

18.Bu isletmede ¢alismaya devam etmek i¢in yoneticilerime

kars1 bir minnet borcu, bir sorumluluk hissetmiyorum.

19.Bu isletmeden ayrilmak benim yararima olsa dahi su

anda buradan ayrilmanin dogru olmadigini diisiiniiyorum.

20.Isletmemden su anda ayrilacak olsam kendimi suclu

hissederim.

21.Bu isletme benim sadakatimi (bagliligimi) hak ediyor.

22.Bu isletmedeki insanlara kars1 bir minnet borcu, bir
sorumluluk hissettigim i¢in su anda bu isletmeden

ayrilmam.

23.Bu isletmeye ¢ok sey bor¢luyum.

Litfen asagidaki ifadelere katilma durumunuzu en ivi ifade

eden secenegi sagdaki kutucukta isaretleyiniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne katiliyorum,

ne katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle

katiliyorum

Orgiitsel Giiven

24.Bu isletmedeki kisilerin goriis aligverislerinde dogruyu

sOyledigine inantyorum.

25.Bu isletmedeki kisiler miizakere yapilan konulardaki

yiikiimliiliiklerini yerine getirirler.

26.Bu isletme itimat edilir bir kurumdur.

27.Bu isletmedeki insanlar digerlerinin {istiine basarak

basariya ulasirlar.
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28.Bu isletmenin ¢alisanlar {izerinde {istlinliik kurmak

istedigini diistiniiyorum.

29.Bu isletmenin bizim sorunlarimizdan faydalandigini

diisiiniiyorum.

30.Bu isletmenin ¢alisanlariyla diiriistge miizakere ettigi

fikrindeyim.

31.Bu isletmenin verdigi s6zleri yerine getirecegini

diisiiniiyorum.

32.Bu isletme ¢alisanlarini yanlis yonlendirmez.

33.BuU isletmenin taahhiitlerinden kagmaya ¢alistigini

diisiiniiyorum.

34.Bu isletmenin ¢alisanlariyla ortak beklentilerini adil bir

sekilde miizakere ettigini diistiniiyorum.

35.Bu isletmenin savunmasiz kisilerin durumundan avantaj

sagladigini hissediyorum.

Doniistimcii Liderlik

36.Y oneticimle gurur duyuyorum.

37.Y oneticim kisisel ¢ikarlarin pesinde degildir.

38.Yoneticim kendisine duyulan saygi hak ediyor.

39.Yoneticim gii¢lii ve kendine giiveni tam goriiniir.

40.Y6neticim konusmalarinda genellikle ahlaki degerlere

vurgu yapar.

41.Y 6neticim ahlaki degerleriyle 6rnek olur.

42.Y 6neticim degerlendirmelerini ahlaki degerlere gore

yapar.

43.Y 6neticim konugmalarinda genellikle ortak misyona

vurgu yapar.

44.Y dneticim olaylar hakkinda genellikle iyimser konusur.

45.Y 6neticim giiven uyandirir.

46.Y 6neticim coskulu konusur.

47.Y oneticim 6nemli konulara dikkat ¢ekme konusunda

basarilidir.
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48.Y 6neticim degerlendirme ve ilkeleri siirekli gozden

gecirir.

49.Y6neticim farkli goriisleri, bakis agilarini 6grenmeye

calisir.

50. Y oneticim problemlerin ¢oziimiinde yeni yollar dnerir.

51. Yoneticim problemlerin ¢oziimiinde farkli bakis agilar

ortaya koyar.

52.Y6neticim ¢alisanlarin giiclii yonlerine odaklanir.

53. Yoneticim iyi bir 6gretmen ve kogtur.
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