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ABSTRACT

Purpose- Merger and Acquisitions bring together organizational change. Adapting to this change is essential to be successful. Organizations
need to harmonize their structures, processes and human resources in order to successfully adapt to this change. The current study aims to
explore the post-integration mechanisms carried out after a multinational acquisition in Turkish context.

Methodology- This study is based on descriptive research design. Primary data were collected through interviews and observations made
with the managers of the acquired organization. In addition, secondary data were collected by examining the notices and announcements,
corporate presentations, changes in organizational structure over time and other internal resources of the acquired company.

Findings- Following the acquisition, various integration mechanisms are applied to align the structure, processes and human resources of
both companies. In some aspects it was found in-depth integration and alignment, whereas some areas remain less changed or even
unchanged. Also, it was observed that the application of mechanisms aimed for organizational alignment may differ from the already
mentioned methods in the Post-Merger Integration literature.

Conclusion- Research results show that task integration mechanisms by themselves are not sufficient in the process of adaptation to post-
acquisition integration. Human and culture factors are at least as important as the first one on post-acquisition integration success. In the
case examined, it is seen that various mechanisms were applied under both integration strategies within the acquired organization, and some
additional mechanisms not mentioned directly in the literature.

Keywords: Merger and acquisition, organizational change, organizational adaptation, structural adaptation, cultural adaptation, Turkey
JEL Codes: G34, M10, M14

BIRLESME VE SATIN ALMALARDA ORGUTSEL UYUM MEKANIZMALARINI ANLAMAK: BANKACILIK
SEKTORUNDEN BIR VAKA ARASTIRMASI

OZET

Amag- Birlesme ve satin almalar orgltsel degisimi de beraberinde getirmektedir. Basarili olabilmek igin, bu degisime uyum saglanmasi ¢ok
onemlidir. Degisime uyum saglanmasi icin orgutlerin yapilarini, stireglerini ve insan kaynaklarini da bu yonde uyumlu hale getirmeleri
gerekmektedir. Bu arastirmada, Tirkiye baglaminda gerceklesen bir sinir 6tesi satin alma islemi sonrasindaki uyum mekanizmalarinin
agtklanmasi amaglanmaktadir.

Yontem- Bu calisma agiklayici arastirma tasarimina dayanmaktadir. Satin alinan kurulus bilinyesinde gerceklestirilen arastirmada, birincil
veriler (kurulugsun yoneticileri ile gergeklestirilen mulakatlar ve gézlemler) ve ikincil veriler (satin alinan kurulusun bildiri ve duyurulari,
sunumlari, organizasyon yapisinda zaman igerisinde gerceklesen degisimler ve diger kurulus ici kaynaklar) toplanarak degerlendirilmistir.
Bulgular- Satin almanin ardindan her iki sirketin yapisini, streglerini ve insan kaynaklarini uyumlu hale getirmek igin gesitli uyum
mekanizmalari uygulanmistir. Orgiit biinyesinde bazi alanlarda derinlemesine uyum gergeklesirken, bazi alanlar daha az degismis veya
degismeden kalmistir. Ayrica, 6rgitsel uyumu hedefleyen mekanizmalarin uygulanis bigiminin birlesme sonrasi bitiinlesme yazininda
deginilen seklinden farklilasabilecegi gozlemlenmistir.

Sonug- Arastirma sonuglari, satin alim sonrasi degisime uyum saglanmasi siirecinde yalnizca “gorev bitiinlesmesi” mekanizmalarinin yeterli
olmadigi, “insan” ve “kalttr” faktérlerinin de satin alim sonrasi bitiinlesmenin basarisi tizerinde en az ilki kadar 6nemli oldugunu
gostermektedir. incelenen vakada, satin alinan kurulus biinyesinde her iki biitiinlesme stratejisi altinda gesitli uygulamalarin birlikte
gerceklestirildigi, ayrica yazinda deginilmeyen bazi uygulamalarin da her iki ana kavram altinda pratikte uygulandigi gérilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Birlesme ve satin alma, 6rgltsel degisim, érgiitsel uyum, yapisal uyum, kaltirel uyum, Turkiye
JEL Kodlari: G34, M10, M14
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1. GiRi$

Cevresel belirsizliklerdeki artis ve klresel pazarlardaki rekabet prensiplerindeki degisimler nedeniyle firmalar rekabetgi
kalabilmek igin siirekli olarak biiyiime potansiyelini ve pazardaki degisimleri gozden gecirmek durumundadir. is ortamindaki
bu zorluklara yanit olarak, biyiime stratejisinin odak noktasini ve yoniniu se¢mek, sirketin rekabetgi konumunu belirleme
konusunda yliksek derecede risk igceren kritik bir karar haline gelmistir (Masiero ve dig., 2017; Rexhepi ve dig., 2017). Birlesme
ve satin almalar, 6rgltlerin biylUmeyi saglamak, yeni pazarlara girmede rekabet avantaji kazanmak, triin ve hizmet gesitliligi
saglamak, riski azaltmak gibi gesitli stratejik hedeflere ulasabilmek igin kullandiklari bir digsal blyime yoludur (Lechner ve
Dowling, 2003, Cassia ve Minola, 2012, Pook ve dig., 2017). Ozellikle 1980’lerden itibaren, tiim diinyada finans sektdrii basta
olmak Uzere gesitli sektorlerde birlesme ve satin almalar gergeklestiriimektedir. Oldukga popller bir kurumsal biyime
stratejisi olmaya devam eden birlesme ve satin almalar, 2008 kiresel finansal krizin ardindan, kiresel finansal sistemini
olusturan orgiitler agisindan daha da hiz kazanmistir. Boylelikle finansal hizmet kuruluslarinin sayisi 6nemli 6lgtide azalirken,
daha buyik, Grin ve hizmet gesitliligi daha fazla ve daha genis cografyalarda faaliyet gosteren orgitlerin yasamini
surdirebildigi gorilmektedir (DeYoung ve dig., 2009).

Birlesme ve satin almalar, firmalarin organik biliyiimeye kiyasla hizli biyimelerine, yeni pazarlara girmelerine ve yeni
mdisterilere satis yapmalarina olanak tanir. Ayrica, bir dizi tamamlayici Grin edinerek kapsamlarini genisletmelerini, AR-GE
yogun Urinlere, patentlere veya ticari sirlara sahip olmalarini, vergileri azaltmalarini, giderleri azaltarak maliyet avantaji
yakalamalarini, rekabeti azaltmalarini ve sermayeye erisimi arttirmalarini saglar (Renneboog ve Vansteenkiste, 2019).
Sagladig bu ¢ok farkli faydalar nedeniyle, birlesme ve satin almalar finans, ekonomi, stratejik yonetim, orgiitsel davranis ve
sureg yaklasimi gibi bircok yonetim disiplininin ilgisini cekmektedir. Bu alanda yapilan arastirmalar, cogunlukla birlesme ve
satin almalarin nedenlerine (Elena ve Pascal, 2013; Bergman ve dig., 2015, Lina ve Graziano, 2015; Nicholson ve Salaber,
2016), birlesme veya satin alma sonrasindaki finansal ve operasyonel performansin nasil etkilendigine (loannis ve Panayiotis,
2013; George ve dig., 2016) ve verimliligin nasil degistigine (Radova, 2012; Rym ve dig., 2013; Fadzlan ve Shah, 2014)
odaklanmaktadir. Daha az sayida akademik ¢alisma ise (6rnek: Jemison ve Sitkin, 1986) birlesme ve satin alma ile birlikte
kaginilmaz olarak olusan degisimle bas edebilmek igin uygulanan gesitli biitiinlesme mekanizmalarina odaklanmigtir. Oysa,
olusan degisimle bas edebilme yollari olan bitiinlesme mekanizmalari birlesme ve satin almalarin beklenen basariyi saglamasi
ile dogrudan ilgilidir. Nitekim, birlesme ve satin alma islemlerinin yiksek basarisizlik oranina sahip oldugu yazinda dile
getirilmekte ve birlesme ve satin alma sonrasi bitiinlesme ile ilgili sorunlar, basarisizhigin 6nemli nedenleri olarak siklikla
vurgulanmaktadir (bkz. Khan ve dig., 2020). Ozellikle, kiiresel birlesme ve satin almalarda, sosyo-kiiltiirel farkhliklar nedeniyle
uyum sorunlari daha ¢ok ortaya gikmaktadir (Birkinshaw ve dig., 2000; Schuler ve Jackson, 2001; Aguilera ve Dencker, 2004;
Teerikangas ve Very, 2006; Vaara ve dig., 2007; Stahl & Voigt, 2008; Stahl ve dig., 2013). Sosyo-kiltirel butiinlesme
streglerinin kalitesinin birlesme ve satin almalarin basarisi Gizerinde 6nemli 6l¢lide etkili oldugu belirtilmektedir (Hajro, 2015).
Diinyada, birlesme ve satin almalar, bir biylime araci olarak hizli bir sekilde arttigina gore, bu islemlerde basari oraninin
artmasini saglayacak olan biitiinlesme mekanizmalarinin daha yakindan incelenmesi gerekmektedir. iste, yazinda bu konuda
var olan eksiklik nedeniyle, bu calismada, sinir 6tesi bir satin alma érnegine odaklaniimistir. Arastirmada, satin alim sonrasinda
orglt yapisi, isleyisi ve kaltlriinin satin alan orgiltle nasil uyum sagladigl, bu uyum silirecinde  uygulanan uyum
mekanizmalarinin neler oldugu, nasil uygulandigl ve sonucunda gergeklesen 6rgitsel degisimin hangi boyutlarda daha yogun
gerceklestigi aciklanmaktadir. Calismada, birlesme ve satin almalar agisindan en aktif sektérlerden biri olan Bankacilik
sektoriine (Hagendorf ve Keasey, 2009) odaklaniimakta ve Turkiye’de faaliyet gosteren ve yurt disi merkezli bir 6rgit
tarafindan satin alinan bir banka érneginin bltiinlesme sireci, yapi, siiregler ve insan kaynaklarindaki degisim boyutlarinda
ayrintili olarak incelenmektedir.

Birlesme ve satin alma alanindaki akademik arastirmalarin ¢ogu, ABD ve bir dizi AB Uyesi ulke gibi gelismis pazarlara
odaklanmaktadir. Gelismekte olan piyasalarda banka birlesme ve satin almalari, gelismis ekonomilere kiyasla daha yogun
olmasina karsin bu alandaki akademik arastirmalar sinirhdir (Goddard ve dig., 2012). Ustelik icinde bulunulan kurumsal
gevrenin birlesme ve satin alma sonrasindaki stratejileri etkiledigi yonliinde de arastirma sonuglari bulunmaktadir (6rnek,
Hagendorff ve Keasey, 2009). Bu nedenle, 6zellikle 2000’li yillardan itibaren yurtdigi merkezli biyik bankalarin satin alma
yolu ile pazara girdikleri Tirkiye’de (Coskun ve Kargin, 2016) bir satin alma siirecinin ve degisime uyum saglama yollarinin
incelenmesi hem birlesme sonrasi bltiinlesmeye dair yazin hem de sirketlerdeki uygulamalar agisindan anlamli katkilar
sunabilecektir. Ayrica, bu arastirmada, satin alim sonrasi bitinlesme yazininda kisith deginilen veya deginilse de pratikte
yazinda belirtildigi sekilde uygulanmayan uyum mekanizmalari ortaya konulmaktadir. Boylelikle birlesme ve satin alma
surecinde olusan degisimler ve bu degisimlere uyum saglama bigimlerinin daha iyi anlasilabilmesine ¢aba harcanmaktadir.
Sinir 6tesi birlesme ve satin alma 6rneklerinin incelendigi ¢cok az sayida ¢alisma bulundugu igin, bu ¢alisma ile bu alandaki
yazinda var olan birikime énemli derecede katki saglanmaktadir.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Birlegsme ve Satin Almalar: Bankacilik Sektoriinde Yasananlar ve Tiirkiye

Orgiitler var olduklar gevre igerisinde yasamlarini siirdiirebilmek icin o gevre ile etkilesim halinde faaliyet gdstermek
zorundadir. Bu etkilesim sireci iginde, orgltler kimi zaman gevrede olusan degisime uyum saglama amaciyla (Kerber ve
Buono, 2005), kimi zaman o gevreyi etkileme ve degistirme istegiyle (Pfeffer ve Salancik, 2003), kimi zaman da mesrulasma
amaciyla (DiMaggio ve Powell, 1983) degisim gecirmektedirler. Orgiitsel biiyiime de énemli bir ¢evreye uyum saglama
mekanizmasidir. Buytime, igsel (i¢ kaynaklarin kullanilmasi) veya dissal (dis kaynaklardan yararlanilmasi) yontemler ile
saglanabilmektedir (Ortiz-de-Urbina-Criado ve dig., 2014). icsel biiyiime gérece yavas gergeklesirken, dissal biyiime
teknolojiye, bilgi birikimine, finansal sermayeye ve pazar yeteneklerine erisimi kolaylastirarak isletmelerin daha hizli
buytmelerini saglamaktadir (Lechner ve Dowling, 2003, Isoraite, 2009; Cassia ve Minola, 2012, Pook ve dig., 2017).

Digsal bliyime kaynaklarinin en 6nemlileri birlesme ve satin almalardir (Bauer ve Matzler, 2014). Birlesme ve satin almalar,
degismekte olan kiresel piyasa ortaminda ¢okuluslu sirketlerin ve ulusal blyuk kuruluglarin uyguladigi favori tst diizey
blylme stratejileridir. Satin almalar, sirketleri donistirmek ve kurumsal biylimeye ve yenilenmeye katkida bulunmak
anlaminda essiz bir potansiyele sahiptir (Haspeslagh ve Jemison, 1991). 1990 sonrasi; bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan
hizli gelismelerin, yasal engellerin azaltilmasinin, etkinligi, verimliligi ve bliyimeyi tesvik eden kiiresellesme egiliminin etkisiyle
birlesme ve satin alma islemlerinde hizli artis gergeklesmistir. Daha fazla verimlilik ve etkinlik beklentisi ile birlesme ve satin
almalar sinir otesi llkelere tasinmistir. Sinir 6tesi birlesmeler, farkli Glkelerde bulunan uygun maliyetli kaynaklara (isgtc,
hammadde, teknoloji vb.) ulasimi kolaylastirirken, pazar payini daha fazla arttirma imkanini da sunmustur. Son yirmi yilda
gerceklesen bu biyik degisim furyasindan, finans sisteminin merkezi olan bankacilik sektorii de etkilenmistir. Sektorde, sinir
Otesi banka birlesmeleri yayginlagmistir (Coskun ve Kargin, 2016).

Blylmeyi saglama agisindan birlesme ve satin alma stratejisinin popdlaritesine ragmen arastirmalarda, gergeklesen
uygulamalarin pek ¢ogunda hisse degeri, yatirrmin geri dénisi ve birlesme sonrasi karlilik anlaminda beklenen amaca
ulasilamadigi belirtilmektedir (6rnek, Carleton, 1997; Wright ve dig., 2001; Khan ve dig., 2020). Birlesme ve satin almalarin
ancak %25-35’inin istenen hedeflere ulastig ve basarili olarak kabul edilebilecegi gorulmustiir (Marks ve Mirvis, 2001;
Schweiger, 2002; Ellis ve Lamont, 2004; Pablo ve Javidan, 2009). Onemli sayida arastirma banka birlesmelerinin performansa
etkilerini arastirmis ve varliklarin getirisi (Houston ve dig., 2001, DelLong, 2003, Zollo ve Singh, 2004), 6zkaynak karliligi
(Akhavein ve dig., 1997; Altunbas ve Ibanez, 2004) veya faaliyet karlihg (Lindner ve Crane, 1993) gibi performans
gostergelerinin gelisimi Gizerinde birlesme ve satin almanin 6nemli bir etkisine rastlanmamugtir.

Lindblom ve Von (2002), Amerika bankacilik sektériinde ¢ogunlukla tlke igindeki kuruluslarin birlestigini, Avrupa’da ise
gogunlukla sinir 6tesi birlesme ve satin almalarin gergeklestigini belirtmistir. Ayni Ulke igindeki birlesme ve satin alma
orneklerinin pek ¢ogunda istenen sonuglara ulagilamadigi, oysa cografi farklilasmanin daha iyi sonuglara yol agtig1 yoniinde
arastirma sonuglari bulunmaktadir. Ornegin Bernad ve dig. (2010), ispanya bankacilik sektériinde birlesme ve satin almalarin
yalnizca yarisinda isletmelerin uzun dénem tretkenliklerini arttirdiklarini belirtmistir. Oysa Goddard ve dig. (2012), Asya ve
Latin Amerika Bankacilik sektériinde gergeklestirdikleri galismalarinda, cografi farklilagmanin satin alanlar igin deger yarattig
sonucuna ulagsmiglardir. Benzer sekilde, Jianbo ve Liu (2013), sinir 6tesi birlesme ve satin almalarin altinda yatan sebepleri,
alinan aksiyonlari ve birlesmenin etkinligini arastirmis, vaka olarak inceledikleri bankanin gerceklestirdigi sinir 6tesi satin
almalarla 6nemli basarilar elde ettigini belirtmislerdir.

Bankacilik sektoriinde gergeklestirilen birlesme ve satin alma ornekleri yazinda degisik agilardan degerlendirilmistir.
Arastirmalarda siklikla birlesme ve satin almalarin altinda yatan nedenler ile basariyi saglayan unsurlar tGizerine odaklaniimistir
(6rnek, Lina ve Graziano, 2015; Johan, 2018). Ornegin, Avrupa bankacilik sektériinde bir inceleme yapan Elena ve Pascal
(2013) satin alan ve satin alinan kuruluslarin hangi 6zellikleri tasidigini aragtirmistir. Lindblom ve Von (2002) ise, Kuzey
Avrupa’da gergeklesen Nordbanken ve Merita birlesmesini inceledikleri arastirmalarinda, stratejik uyumun birlesmenin
basarisi lizerinde tamamlayici etkisi oldugunu belirtmis, birlesen bankalarin farkli 6zelliklerini ve gli¢li yonlerini ¢apraz
kullanabilmelerinin birlesmenin basarisi tizerinde &nemli etkileri oldugunu belirtmistir. ilgili yazinda, érgiitsel biyikltgin
birlesme ve satin almalarin performansina etkileri de arastirilmistir. Ornegin George ve dig. (2016) Japonya bankacilik
sektorinde 2000-2008 yillari arasinda 97 adet bankayr inceledikleri arastirmalarinda, kiglik Olgekli bankalarin
gerceklestirdikleri birlesme ve satin almalarin daha buylk 6lgekli bankalara kiyasla daha verimli oldugu sonucuna
ulagmislardir.

Diinyada oldugu gibi Turkiye Bankacilik sektoriinde de, birlesme ve satin almalar, son yillarda siklikla gérilen 6rgltsel biylime
stratejileri arasindadir. Turkiye bankacilik sektoérii Kasim 2000 ve Subat 2001 krizlerinden énemli 6lglide etkilenmistir. Bu iki
krizin derin etkileri nedeniyle 2001 yilinda ““Bankacilik Sektéri Yeniden Yapilandirma Programi” uygulanmaya konularak
sektorln sorunlari giderilmeye, ayni zamanda olasi krizler karsisinda saglamhgi arttiriimaya galisiimistir. Bu sliregte Bankacilik
Diuzenleme ve Denetleme Kurumu 13 adet bankayi birlestirmis, 5 tanesini faaliyet gosteren diger bankalara satmis, 3 bankayi
tasfiye etmis ve 1 bankayi ise Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu (TMSF) blinyesinde varlik yonetimi gecis bankasi olarak
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yapilandirmistir (Sarigll ve Kursunel, 2012). Yapilandirma programi sinir 6tesi satin almalarin da yolunu agmis ve yabanci
sermayeli bankalar Turkiye’de bankacilik sektoriine yatirnmlar yapmaya baslamislardir. Bu dénemde, bankalar kanununun
esneklestirilmesinin ardindan birlesmeler ve satin almalar tesvik edilmistir (Yildinm; 2005). Bu silregte bazi yabanci
yatirimcilar, Turk bankalarini satin almaya, onlarla ortaklik kurmaya ve bazi yabanci bankalar da Tirk bankalari ile birlesmeye
niyetlenmigslerdir (Abbasoglu ve dig., 2007).

2.2. Birlesme ve Satin Almalarda Orgiitsel Degisim ve Uyum Mekanizmalari

Orgiitler gevreleriyle etkilesim iginde bulunmakla birlikte, onu degistirme giiciine sahip degildir. Bu nedenle gevrede olusan
degisime uyum saglama siirecinde oOrgiitiin biinyesinde c¢esitli revizyonlara gidilmekte, yani orgitte belirli degisimler
olusmaktadir. Orgiit birlesme ve satin almalari da, bir anlamda ¢evredeki degisimle miicadele edebilme yolu olarak ortaya
¢iktigindan, kaginilmaz olarak, bu islemi gerceklestiren 6rgitlerde bazi degisimlere yol agmaktadir. Bu degisimin odaginda,
teknoloji, strateji, yapi, sistem, kiiltiir, calisanlar ve paylasilan degerler gibi unsurlar bulunmaktadir (Hitt ve dig., 2009).

Yazinda, tim deger yaratiminin satin alimdan/birlesmeden sonraki stirecte gerceklestigi belirtiimekte (Haspeslagh ve Jemison,
1991) ve deger yaratilmasini saglayan unsurlarin neler oldugu sorusu sorulmaktadir. Birlesme sonrasi ve satin alim sonrasi
bltiinlesmeyi kapsayan arastirmalar, 1980’lerin sonuna dogru gili¢c kazanmis ve sonrasinda da kendisine genis bir arastirma
alani bulmustur (Teerikangas ve dig., 2012). Schweiger ve Goulet (2005), birlesme ve satin almalarda bitiinlesme (izerine
tutarli bir anlayis gelistirme ¢agrisinda bulunmustur. Bu g¢agriyi takiben, birlesme ve satin almalarda butiinlesmenin farkh
yonleri Gzerine birgok arastirma gergeklestirilmis, ancak 6rgitsel degisim slirecindeki bitiinlesme mekanizmalari ve bunlarin
uygulanis bicimleri Uzerine gergeklestirilen galismalar nispeten sinirli kalmistir. Birlesme ve satin almalar Uzerine genel
arastirmalar (Tuch ve O’Sullivan, 2007; Stahl ve dig., 2013) yapildigi gibi, kiiltir (Schoenberg 2000; Stahl ve Voigt, 2008), sosyal
kimlik (Ullrich ve van Dick, 2007), liderlik (Sarala ve dig., 2014), uluslararasi satin almalar (Ghauri ve Buckley, 2003) veya
yontem (Meglio ve Risberg 2011; Cartwright ve dig., 2012) gibi spesifik alt basliklarda da arastirmalar yayimlanmistir.
Haspeslagh ve Jemison’un (1991) birlesme veya satin almadan sonra deger yaratiimasini saglayan unsurlarin neler oldugu
sorusuna, diger arastirmacilar (6rnek: Birkinshaw ve dig., 2000; Gomes ve dig., 2012; Bansal, 2015), “insan kaynaklari
butlinlesmesi” ve “gbrev bitiinlesmesi” mekanizmalari tanimlayarak yanit vermislerdir.

Gorev butlinlesmesi, birlesmis sirketin faaliyetlerinin daha etkin bir sekilde islemesini kolaylagtirmak ve maksimum
operasyonel sinerjiyi elde etmek igin bazi faaliyetlerin yeniden tasarlanmasi, yani orgiitsel yapi ve siiregler lzerinde
durmaktadir (Sales ve Mirvis, 1984; Shrivastava, 1986; Haspeslagh ve Jemison, 1991). Birlesme ve satin alma alaninda farkli
arastirmacilar tarafindan 6nemli oldugu belirtilen gérev bltiinlesmesi mekanizmalarina 6rnek olarak, ortak toplantilar, ortak
proje ekipleri, bilgi paylasimi, beceri transferi ve personel rotasyonu faaliyetleri gibi unsurlar belirtiimektedir (Bansal, 2015).
Belirtilen gérev bltlinlesmesi mekanizmalari ile 6rgitlerin yapi ve siiregleri arasinda uyum saglanmasi amaglanmaktadir.

Birlesme ve satin alma siirecini inceleyen arastirmalarda sikca konu edilen (Ornek, Lin ve dig., 2006; Gomes ve dig., 2012)
insan kaynaklari biitiinlesmesi ise, her iki taraftaki ¢alisanlar arasinda ortak degerler olusturulmasi ve biitlinlesmeye yonelik
olumlu tutumlarin yaratilmasi olarak tanimlanmaktadir (Birkinshaw ve dig., 2000, s.400). Bu sliregte, farkh 6rgut kilttrlerinin
bir potada eritilerek birlestirilmesi ve farkl kdltirlerin harmanlanmasi amaglanmaktadir (Bijlsma-Frankema, 2001). Sosyo-
kilturel veya sosyal butlinlesme olarak da bilinen insan kaynaklari bitiinlesme sireci birlesme ve satin almalarda galisanlar
arasinda ortak bir kimlik ve degerler olusturularak tatmin yaratilmasina odaklanir (Dauber, 2009). Ortak degerler, normlar ve
davraniglar, birlesen orgutlerde glivenin gelisimini desteklemekte ve iliskilerdeki catisma potansiyelini azaltmaktadir (Vaara
ve dig., 2007). Lin ve dig. (2006), Amerika bankacilik sektérinde gergeklestirdikleri arastirmada, birlesme ve satin almalarin
ozellikle insan kaynaklarini etkin yoneten kuruluslar i¢in avantaj yarattigi sonucuna ulagsmigtir.

Birlesme ve satin alma sireglerinin beklenen amaglara ulastiracak bir sekilde gerceklesebilmesi igin, arastirmacilar, iletisimin
artiriimasi (Schweiger ve Denisi, 1991), sosyokultirel egitim (Vaara ve dig., 2003), kendi tlkesinin disinda g¢alisan kisilerden
(expatlardan) faydalaniimasi (Hebert ve dig., 2005), kimlik olusturma kampanyalari (Vaara ve dig., 2007), kulttrel
bilinglendirme seminerleri gibi ortak 6rgltsel faaliyetler, rekreasyon programlari gibi calisma saatlerinden sonra yapilan ortak
gayri resmi faaliyetler ve isyerinde gayri resmi etkilesim olanaklar (Bansal, 2015) gibi insan kaynaklari bitinlesme
mekanizmalari 6nermislerdir. Aslinda, bir anlamda, belirtilen oneriler ile fiziksel birlesme yaninda ruhsal birlesmenin
saglanmasi yani kiiltiirel uyumun gergeklesmesi kolaylastirilmaya calisiimaktadir. Ozellikle kiiresel birlesme ve satin almalar,
kiiltirel ve kurumsal farkliliklar nedeniyle inanglar, degerler ve uygulamalar agisindan uyumsuzluk yaratmakta, bu da kaygi ve
dusmanlik duygularina yol agmakta (Khan ve dig., 2020), dolayisi ile birlesme/satin almanin basarili olma orani dismektedir.
Bu nedenle, kiilttirel uyumun saglanmasi, birlesme ve/veya satin alma islevinin basarisi agisindan gok 6nemli hale gelmektedir.

Ancak, birlesme ve satin alma siirecinin yol agtig1 6rgitsel degisim, 6rglt yapisi, ¢alisanlar, is suregleri, izleme ve kontrol
mekanizmalarinin tamamini etkileyen ve bunlarin tamamindan etkilenen bitiinsel bir siregtir. Bu nedenle, bazi
arastirmacilarin da (6rnek, Gadiesh ve Ormiston, 2002; Thakur ve Bansal, 2015) belirttigi gibi, sadece tek bir bitiinlesme
mekanizmasina odaklanmak yerine, basarili olabilmek igin isletmelerin birlesme ve satin alma sonrasi bltiinlesme sirecine
katkida bulunan nedenlerin timine birden, es zamanh olarak bakilmasi anlamli olacaktir. Bundan dolayi, bu galismada,
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birlesme ve satin alma sirecinin basarisi Gzerinde 6nemli etkileri olan hem gérev hem de insan kaynaklari odakli bitiinlesme
beraberce incelenmektedir.

Cahsmanin ilerleyen boliminde, kiresel diizeyde gergeklestirilen bir satin alma vakasi incelenerek, satin alma sonucunda
olusan orgltsel degisim silirecinde, 6rgitsel uyumun saglanmasi yoniinde yapisal, fonksiyonel (slireg) ve kltirel (insan
kaynaklari alanlarinda) uyumun saglanmasi igin hangi mekanizmalarin uygulandigi, yazinda deginilen mekanizmalarin yaninda
farkl mekanizmalarin da uygulanip uygulanmadigi sorularinin yanitlari aranmaktadir.

3. YONTEM

Arastirmada, Turkiye Bankacilik sektoriindeki bir 6rgitiin, yine bankacilik sektoriinde ¢ok sayida llkede faaliyet gostermekte
olan, kendi orgiitsel biylmesini de gogunlukla birlesme ve satin almalar ile gergeklestirmis bir grup tarafindan satin alinmasi
sonrasinda yasadiklarina odaklanilmaktadir. Satin alim sonrasinda, orgitsel uyumun yapi, isleyis ve kiltirel boyutlarda
saglanmasi icin gergeklestirilen ¢alismalar agiklayici vaka arastirmasi yontemi ile incelenmektedir.

Vaka arastirmasi yontemi, zaman igerisinde tip bilimleri, sosyoloji, siyaset, hukuk, yonetim ve mihendislik gibi farkli
disiplinlerde 6nemi gittikce artan, en onemli ve erisilebilir nitel arastirma metotlarindan birisidir (Reddy, 2015). Vaka
arastirmasinda, arastirmaci “neden” ve “nasil” sorularina cevap aradigi (Eisenhardt, 1989, Eisenhardt ve Graebner,2007),
ancak olaylar tzerinde kontrolii bulunmadigl zaman veya arastirabilecegi olayi gergek zamanli arastirma imkani bulunuyorsa
basvurulacak bir yontemdir. Yin’e (2003, s.13) gore, vaka arastirmasi yontemi, Ozellikle olay ve igerik arasindaki bag
birbirinden tam olarak ayrismiyorken kullanilan bir arastirma stratejisidir. Glincel bir olguyu gergek hayat baglaminda
arastiran deneysel bir arastirmadir. Bir vaka arastirmasi sorusu birden fazla kanit arar, verinin dogrulanmak igin tiggenlemeye
ihtiya¢ duydugunu goz 6niine alir. Daha 6nce yapilmis teorik dnerilerden veri toplanmasi igin ve analiz igin yararlanir. Diger
bir deyisle, bir program, bir olay, bir kisi, bir stireg, bir kurum veya bir sosyal grup gibi belirli bir olgunun incelenmesidir (Willis,
2007). Bunun da o6tesinde, nitel arastirma yontemleri, daha sinirli bir olguyu agiklamaya galisirken farkh bilgileri kullanan,
idiografik arastirma yaklasimlarinin mesru bir aracidir (Yin, 2003).

Arastirmanin veri toplama siirecinde nitel arastirma tasarimi uygulanarak timdengelim ve tiimevarim yaklagimlari bir arada
kullanilmistir. Calismanin baslangicinda, Haspeslagh ve Jemison (1991) ve Birkinshaw ve dig.’nin (2000) 6nerdigi, kavramsal
cercevenin arastiriimasi igcin 6nce timdengelim yaklasimi ile literatir bulgularina bakilarak arastirilacak degiskenler
belirlenmistir (Angwin ve Meadows, 2015). Ardindan, incelenen konu dogrultusunda, belirlenen degiskenler dikkate alinarak
veri toplanmistir. Sonra, elde edilen veriler timevarim yaklasimi (Bryman, 2008) ile analiz edilmistir. TiUmevarim yaklasimi,
cevrenin ayrintili olarak gozlemlenmesi ve sonrasinda daha 6zet genellemeler ve fikirlere ulasiimasini kolaylastirdigi, ayrica
arastirmacilari higbir kuramsal / kavramsal yaklagimin etkisi altinda kalmadan, dzgiirce analiz yapmaya ve degerlendirmeye
yonlendirdigi icin (Bernard, 2011; Neuman, 2003) tercih edilmistir.

Bu arastirma igin veriler birincil (gorlismeler ve gozlemler) ve ikincil (basili dokiiman incelemeleri) veri kaynaklarindan
yararlanilarak toplanmistir. Gorlismelerin kimlerle gergeklestirileceginin belirlenmesinde, arastirilan konu hakkinda ilgili ve
bilgili kisilerin deneyimlerine ve bilgilerine basvurulmasi yontemiyle (Johnson ve dig., 2007) ilerleyen amach &rnekleme
kullaniimistir. Amagh 6rnekleme kullanilarak satin alim sonrasi uyum siireci (Creswell, 2012) hakkinda zengin agiklamalar
gelistirilebilmesi icin bu sireci yasamis ve mevcut durumda da oOrglt blinyesinde galismakta olan midir ve ydnetici
gorevlerindeki toplam 18 katihmci ile farkli tarihlerde 45 dakika ile 1,5 saat arasinda siiren goriismeler gergeklestirilmistir.
Nitel arastirmanin temel 6rneklem yontemi olan “amach 6rneklem”, olasiliksiz-segkili 6rneklemedir. Bu yontemde temsil
edilebilirlik degil, 6rneklemin arastirma konusu ile iligkisi daha dnemlidir; bu kapsamda zengin ve derin bilgiye ulasilir ve
amaglanan konuda geneli temsil kabiliyeti artirilmaya calisilir (Flick, 2009). Gérisme gerceklestirilen kisilerin, satin alim
sonrasinda orgutte degisimin yasandigl temel birimlerin yoneticileri olmasi, gériisme gerceklestirildigi sirada halen 6rgit
nezdinde galisiyor olmalari, degisim siirecinde orgitte gergeklestirilen yapisal ve kiiltlirel uyumun saglanmasinda degisimin
merkezinde rol almalari nedeniyle, bu kisiler ile gergeklestirilen goriismeler orgiitteki degisim siirecinin anlagilabilmesinde
yeterlidir. Kendilerine ulagilamamasi nedeniyle gériisme yapilamayan az sayida yonetici bulunsa da, érgiitten toplanan ikincil
veriler bu alanlardaki degisimin agiklanmasinda yeterlidir. Gorlisme sorulari, satin alim sonrasindaki degisim sirecini
aciklamaya yonelik hazirlanmis, 6rgit yapisinda, is slreglerinde, gorusulen kisilerin kendi sorumluluk alanlarinda ve is yapis
bigcimlerinde gerceklesen degisimlerin ortaya ¢ikarilabilmesi icin agik uglu olarak diizenlenmistir (Jemison ve Sitkin, 1986;
Haspeslagh ve Jemison, 1991; Birkinshaw ve dig., 2000; Steele, 2014).

Yazin taramasl sonuglarindan (6rnek, Haspeslagh ve Jemison, 1991; Schweiger, 2002; Weber ve Tarba, 2010) hareketle,
gorusmelerde katilimcilara, satin alim sonrasinda 6rgltiin yapisinda, islevlerinde ve insan kaynaklari yonetimi alaninda ne tir
degisimlerin oldugu ve s6z konusu degisimlerin yogunlugu hakkinda sorular sorulmustur. Gértismelerden elde edilen veriler
gorisme sirasinda kisaca, sonrasinda ayrintili olarak yazilmis, yazilanlar tekrarli bigimde okunmus, bu sayede satin alim
sonrasinda oOrglitte gergeklesen temel degisimlerin ve bu degisimlerin saglanmasina yodnelik uygulanan uyum
mekanizmalarinin neler oldugu ortaya ¢ikariimistir.
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Arastirmada ikincil veriler, satin alim sonrasinda 6rgit iginde yayimlanan bildiri ve duyurularin taranmasi, orgit igerisinde
gonderilen e-postalarin okunmasi, basili stireg dokiimanlarinin (is planlari, birimlerle ilgili yonetmelikler, siireglerle ilgili
rehberler, kurallar vb.) ve cesitli sunumlarin incelenmesi ile toplanmistir. ikincil verilerden elde edilen bilgiler, birincil
verilerden elde edilen bilgiler ile birlestirilerek arastirma bulgularina ulasiimistir. Timevarim yaklasimi nitel verilerin
incelenebilmesine, gruplanmasina, elde edilen bilgilerin degisim slrecini agiklayan alt temalara donistlrulebilmesine ve
islenebilmesine olanak saglamistir.

4. BULGULAR VE TARTISMA

Satin alim sonrasinda, satin alinan érgiitiin satin alan drgiite yapisal, islevsel (fonksiyonel) ve kiiltiirel (iK) bakimdan uyum
saglamasina yonelik bir uyum sireci baslatiimistir.

4.1. Satin Alan Orgiite Yapisal Uyum

Satin alim sonrasinda satin alinan &rgiitiin organizasyon yapisinda 6nemli 8lgiide degisim gerceklesmistir. Orgiitiin, satin alim
oncesindeki organizasyon yapisi satin alim sonrasindaki yapi ile karsilastirildiginda, bazi birimlerin yeni kuruldugu, bazilarinin
ise sorumluluklarinin veya baglliklarinin degistirildigi gériilmektedir. Temel degisimler su sekilde 6zetlenebilir:

Kredi riski yénetimi birimlerinin tek ¢ati altinda toplanmasi: Satin alim sonrasinda, satin alinan 6rgitin kredi degerlendirme,
kredi tahsisi, kredilerin takibi ve tahsilat siireglerinin tamami tek bir g¢ati altinda toplanmistir. Bununla birlikte, grup
genelindeki raporlamalara ve uluslararasi finansal raporlama standartlarina uyum saglanabilmesi icin yine bu yapi altinda risk
planlama, izleme ve raporlama departmani kurulmustur. Ticari krediler ve kurumsal krediler birimleri ayrilarak grup
genelindeki yapiya uyumlu hale getirilmistir. Ayrica, otomasyon sistemi tarafindan degerlendirilen krediler igin yine grup
genelindeki yapiya uygun olarak bireysel krediler risk stratejileri departmani kurulmustur.

Hazine yénetimi yapilanmasinin ayristirlmasi: Satin alim sonrasinda, hazine yonetimi yapilanmasinda degisiklige gidilerek,
Bankanin kendi namina gergeklestirdigi hazine islemleri ile misteriler adina gergeklestirilen hazine islemlerinin yonetimi ayri
birimlerin sorumluluguna verilmistir.

Risk yénetimi yapilanmasinin ayristirilmasi: Risk yonetimi tarafindaki en temel yapisal degisiklik, piyasa riski ve yapisal risk
yonetimi ile sermaye ve operasyonel risk yonetiminin ayristirilarak farkli iki birim sorumluluguna verilmesidir. Bu iki birim de
Risk Yonetimi Baskanligina, o da Yonetim Kurulu’na bagli Risk Komitesine raporlayacak sekilde yeniden konumlandiriimistir.

Komiteler yapilanmasindaki dedisim: Organizasyon yapisi degisirken, orgltiin komiteler yapilanmasi da degismistir. Satin alim
oncesinde orgutte ¢cok sayida komite bulunurken, satin alim sonrasinda bu komitelerden bazilari kapatilmis, satin alan grubun
komite yapilanmasina paralel yeni komiteler kurulmus, bazi komiteler ise kapsamindaki faaliyetlerin niteligi sebebiyle
birlestirilmistir. Yeni komiteler ve bu komitelerin gorev ve sorumluluklari banka intranetinde degisiklikler yapildikg¢a yeniden
yayimlanmistir.

i¢c kontrol ve i¢ denetim yapisindaki dedisim: Satin alim sonrasinda érgiitiin i¢ kontrol fonksiyonunun yapisi, satin alan gruba
uyumlu sekilde birinci ve ikinci seviye kontroller ayristirilarak yeniden dizenlenirken, i¢ denetim fonksiyonunun organizasyon
yapisi da lokasyon temelli denetim yapilanmasindan risk ve siire¢ temelli yapiya dogru degisim gegirmistir.

Yapisal uyumun saglanmasi yoniinde gergeklestirilen degisikliklere iliskin satin alinan orgitiin tim calisanlarina farkli
zamanlarda yeni organizasyon yapisi ve gorev degisiklikleri hakkinda sirket intranetinden yayimlanan duyurular ile veya genel
mudir tarafindan e-postalar ile bilgilendirmeler yapilmistir.

4.2, Satin Alan Orgiite Fonksiyonel Uyum

Satin alim sonrasinda, satin alan 6rgite fonksiyonel uyumun saglanabilmesi igin, satin alinan 6rgiitiin pek ¢cok fonksiyonunda
kapsamli degisimler olmustur:

Risk yénetiminde gesitli risk izleme metriklerinin uygulanmaya baslanmasi: Satin alim sonrasindaki uyum sirecinde, satin
alinan &rgitiin risk istahini diizenleyici ¢ok sayida limitler ve metrikler getirilmistir. Ozellikle likidite, faiz ve yabanci para
riskleri Gzerine getirilen bu metrikler, bankanin kendi adina ve musteriler adina gergeklestirecegi islemlerin ayristiriimasi,
farkh Griin ve musteri gruplari igin de gesitli limitler getirilmesi, satin alinan 6rgitin satin alan orgiite risk istahi agisindan
yakinsamasini saglamistir.

Krediler siirecinin yeniden yapilandiriimasi: Fonksiyonel anlamda uyum saglanmasi yolunda gergeklesen en biyik
degisimlerden birisi de kredi riski yonetim sireglerinin yeniden kurgulanmasidir. Satin alan kurulusun kredi delegasyon
kurallari satin alinan kurulusta da uygulanmaya baslanmis, spesifik alanlar ve 6zellikli krediler igin yetki dagilimi satin alan
gruba uyumlu hale getirilmistir. Diger yandan, kredi yapilandirma ve yeniden finansman (refinansman) islemlerinde de s6z
konusu kurallar satin alinan kurulusta uygulanmaya baslanmistir. Satin alinan banka ve istiraklerinde kredi tahsis slrecini
onemli 6lglide etkileyen konsolide limit yonetim slreci uygulanmaya baslanmistir. Yine krediler alaninda, ticari musterilerin
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mali durumlari ve faaliyetlerinde olusabilecek sorunlarin dnceden tespit edilmesi ve olasi risklerin etkin takibi amaciyla
gelistirilen “Erken Uyari Sistemi” uygulamaya alinmistir.

Komitelerin kurulus ve isleyis siirecinin benzestirilmesi: Satin alinan orglitte, satin alan grubun uygulamalarina paralel olarak,
komitelerin kurulus ve isleyis siirecinde de bazi degisimler gergeklesmistir. Komite kurulus ve isleyis prosediiri olusturulmus,
komitelerde alinan kararlar yazili hale getirilerek katilimcilar ile paylasilip, satin alim 6ncesine kiyasla, tutanaklar ile daha
ayrintili bir sekilde kayit altina alinmaya baslanmistir.

Karar verme siirecinde merkeziyetgiligin artmasi: Satin alimi takiben bankanin istiraklerinin yonetiminde daha merkeziyetgi
bir anlayisi hakim kilan bir degisim slreci yasanmistir. Satin alim sonrasinda, satin alinan orgitiin istiraklerinin mali ve
operasyonel siireglerini etkileyen biyilk kararlar merkezden alinmaya baslanmistir. Bu kapsamda istirakleri de kapsayan
politika ve prosedirler olusturulmustur. Satin alinan bankaya uygulanan varlik yonetim limitleri, risk metrikleri ve risk istahi,
ayrica izleme ve raporlama ytkimliliklerine bankanin istirakleri de tabi tutulmustur.

Finansal raporlama sisteminin satin alan kurulusa uyumlu hale getirilmesi: Satin alim sonrasinda, satin alinan kurulusun
finansal raporlama ve muhasebe sistemi satin alan kurulusa uyumlu hale getirilmistir. Verilerin nerede ve nasil tutulacagi,
verilerin raporlanmasinda uyulmasi gereken formatlar ve rapor diizenleme kriterleri, muhasebe ve raporlama dilinin
uyumlastiriimasi, satin alim sonrasinda odaklanilan temel alanlardir. Bu degisimler siirerken, satin alinan kurulusun kendi i¢
raporlamalarinda da benzer degisimlerin oldugu gézlenmistir. Ust ydnetime yapilmakta olan sunumlarin igerikleri ve formati,
satin alan kurulusa yapilmakta olan formatlara benzer hale gelmistir.

Biitce ve raporlama siirecindeki degisim: Satin alinan 6rgutliin tim hizmet alimlarina iliskin siireglere dair yénetim modelinin
ve prosedirlerin saptanmasi, harcamalarin stratejik, finansal ve teknik kriterlerle degerlendirilerek verimlilik esasina gore
onceliklendirilmesi amaglanmistir. Bu kapsamda biitce ve raporlama siirecinde degisiklige gidilmis, proje harcamalari ve rutin
disi giderlere iliskin tutar bazinda yetkileri gosteren siire¢ yonetmeligi yayimlanmistir.

Sektor ile ilgili gesitli Avrupa diizenlemelerine uyum saglanmasi: Satin alim sonrasinda, satin alinan 6rgtitiin Avrupa Bankacilik
sektorli duzenleyici otoritelerinin (6rnek, European Banking Authority, European Central Bank) bazi diizenlemelerine de uyum
saglamasi gerekliligi dogmustur. Bu durum, beraberinde bu otoriteler icin de ana gruba raporlama yapma ihtiyacini
dogurmustur. Raporlama siregleri bu kapsamda da bir degisim gegirmistir.

Satin alma faaliyetlerinin merkezilestirilmesi: Satin alim 6ncesinde 6rgltin satin alma faaliyetleri ihtiyag sahibi olan birimler
tarafindan yuritilmekte iken, satim alim sonrasinda séz konusu faaliyetlerin grup uygulamalarina uyumlu olacak bigimde
merkezi bir sekilde yiritilmesine yonelik ¢alismalar gergeklestirilmis ve buna yonelik merkezi satin alma siireci ve
prosedirleri olusturulmustur.

i¢c kontrol ve i¢ denetim siireclerinin uyumlastiriimasi: Satin alim sonrasinda, érgiitiin i¢ kontrol siireci isleyisinde, birinci seviye
kontroller ilgili departmanlarin mevcut is siiregleri igerisine yerlestirilmis, i¢ kontrol departmani ise bu kontrolleri ikincil
seviyede kontrol edecek sekilde yapilanmistir. Bununla birlikte, i¢ denetim biriminin isleyisinde, dnceden lokasyon temelli
denetim sireci benimsenmis iken, satin alim sonrasinda risk ve sire¢ temelli denetim yontemine gegildigi gorilmektedir.
Ayrica, yillik risk degerlendirmesi ve denetim planinin olusturulmasi, 6rneklem segimi, denetim risk seviyelerinin belirlenmesi,
bu risk seviyeleri lzerinden denetim bulgularinin 6nem derecelerinin belirlenmesi, rapor yazim ve yayim yéntemleri ve
kullanilan sistemlerde de ana gruba uyumlu hale gelinmistir.

4.3. Satin Alan Orgiite Kiiltiirel Uyum

incelenen vakada, aralarinda dogrudan bir kiiltiirel uyum bulunmayan &rgiitler arasinda sinir étesi bir satin alma islemi
gerceklesmistir. Yapilan arastirmalara (Bereskin ve dig., 2018; Lee ve dig., 2018; Khan ve dig., 2020) gore, kiltirel uyumsuzluk,
birlesme ve satin almalarin basarisini cok biiyiik 6lctide etkilemekte, bu nedenle kisa siirede giderilmesi gerekmektedir. Satin
alim sonrasinda, ana 6rgite kiltlrel uyumun saglanabilmesi icin bir dizi uyum mekanizmasi isletilmistir:

Grup stratejik énceliklerinin ve dederlerinin benimsenmesi: Satin alim sonrasinda, satin alan grubun temel stratejik
onceliklerinin gesitli sunumlar ve ortak konferanslar ile duyuruldugu, her bir stratejik onceligin 6rgit Ust yonetiminden
baslayarak orta kademe yoneticilere ve calisanlara aktarildig gézlenmistir. S6z konusu stratejik éncelikler, satin alinan
kurulugta gerceklestirilen projeler ile iliskilendirilmis, projelerin giktilarinin her bir dncelige nasil katki sagladigina st yonetim
nezdinde yapilan sunumlarda ve toplantilarda yer verildigi gorilmustir. Stratejik 6nceliklerin 6rgitiin intranetinde, faaliyet
raporlarinda, yillik vizyon toplantilarinda da diizenli olarak yer buldugu, hatta bunlarla ilgili dijital ortamda cesitli etkinlikler
de dizenlendigi gorilmektedir. Benzer sekilde, grup degerlerinin de satin alinan o6rgltte kullaniimaya baslandigi, gesitli
projeler ile iliskilendirildigi, 6rgutln faaliyet raporlarinda ve kurumsal sunumlarinda kullaniimaya baslandigi gézlemlenmistir.

Karsilikli ziyaretler ve ¢alistaylarin diizenlenmesi: Satin alim sonrasinda, satin alinan orgiite ¢ok sayida ziyaret gergeklestirilmis,
bu ziyaretlerin bazilari satin alinan kurulusun farkli birimlerinin galisanlarinin da dahil edilmesi suretiyle ortak uyum projeleri
gergeklestirilmesi igin, bazilari da dogrudan birim muddrleri ve Ust yonetim seviyesinde karsilikli etkilesimin arttirilmasi ve
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satin alan kurulusun vizyon ve stratejilerinin satin alinan kurulusa aktarilmasi amaci ile gergeklestirilmistir. Uyum siirecinin
sonlarina dogru satin alinan kurulustan da satin alan kurulusa farkl birimlerin galisanlarindan olusan takimlarin gerek egitim
gerekse karsilikli iletisimin arttirilmasi amaci ile satin alan kurulus nezdindeki seminer ve galistaylara katilma amaci ile
ziyaretler gergeklestirildigi gorilmektedir. Bu sayede, iki kurulusun c¢alisanlari arasindaki iletisimin arttirilmasi, karsilikh
beklentilerin dogru ifade edilmesi ve daha kisa sire igerisinde ayni vizyon ve stratejilerin benimsenmesine galisildigl, bu
anlamda kisi-6rgut bitinlesmesinin tetiklenerek kuvvetlendirildigi gorilmektedir.

Calisanlara egitim ve kariyer olanaklari saglanmasi, rotasyon ve yénetici transferleri: Kiltirel uyumun 6nemli bir pargasi da
satin alinan kurulus ¢alisanlarina taninan egitim ve kariyer olanaklaridir. Satin alinan orgiit ¢alisanlarina gesitli sinif i¢ci ve web
tabanh egitimler saglanmis, ayrica satin alinan 6rgutte yabanci dil kurslar olusturulmustur. Bunun yaninda, grubun farkli
cografyalarda agilan bazi kariyer firsatlarinin, satin alinan 6rglitte de yayimlanmaya basladigi géralmdstir. Ayrica, satin alinan
orgltiin galisanlarina grup biinyesindeki diger tlkelerde de gérev yapma imkanlari tanindigi gézlemlenmistir. Bununla birlikte,
satin alinan kurulusun bazi Ust dlizey yoneticilerinin satin alim sonrasinda ana kurulus yapisinda farkli cografyalarda ist diizey
gorevlere atandiklari, ana kurulusun bazi st diizey yoneticilerinin de satin alinan kurulusa Yonetim Kurulu lyesi olarak
atandiklari gézlemlenmistir.

Ortak toplantilar ve video konferanslarin diizenlenmesi: Ortak toplantilar ve video konferanslar da iki kurulus arasindaki
etkilesimin ve kiltlirel uyumun arttirilmasi icin uygulanan yéntemlerden biridir. Ornegin grup biinyesindeki farkli tilkelerin
eslenik birimleri, diizenli olarak gerceklestirilen canli video konferanslarda, glindemdeki is stiregleri, mevzuat degisiklikleri ve
yeni konular hakkinda bilgi alip vermekte, yeni metotlar, galisma prensipleri ve sonuglar hakkinda fikir alisverisinde
bulunmaktadir.

Calisan memnuniyeti anketlerinde, grup uygulamalarina uyum saglanmasi: Satin alim 6ncesinde de orgit blinyesinde diizenli
olarak galisan bagliligi ve memnuniyeti anketleri dizenlenmekteydi. Ancak, satin alim sonrasinda, s6z konusu uygulamalarda
grubun kiresel diizenlemelerine ve standartlarina uyumlu olacak sekilde degisiklikler gerceklestirilmis, ayrica ¢alisan baghhgi
anket sonuglari, grubun diger Ulkelerde de uyguladigi sekliyle {ilke performans puanina da etki etmeye baslamistir.

Kurum logosu, igsel dokiiman formatlari ve kurumsal imza formatlarinin degismesi: Satin alim sonrasinda, 6rgiitiin logosu
temel bazi 6zelliklerini koruyacak sekilde degismis, i¢csel raporlar, sunumlar ve diger dokiimanlarda yeni logo ve ana grubun
dokiiman formatlari kullanilmaya baslanmis, ayrica e-postalarda kullaniimakta olan imzalarin da formati ana grup
formatlarina uygun olacak sekilde giincellenmistir. S6z konusu degisimler, 6rgltin Ust yonetimi tarafindan calisanlara
oncesinde e-posta, video konferanslar ve web tabanli kisa videolar ile duyurularak, onlari bilgilendirerek gergeklestirilmistir.

4.4.Tartisma

Birlesme ve satin alma arastirmalarinin ¢cogu ya birlesme 6ncesi konulara ya da birlesme sonrasi biitiinlesmeye (Bauer ve
Matzler, 2014) odaklanmakta ve esas degerin satin alim veya birlesmeden sonraki donemde yaratilacagl konusunda
uzlagsmaya varmaktadir (Haspeslagh ve Jemison, 1991). Butinlesme odakli arastirmalar gogunlukla bittinlesme yaklasimlari
(Weber ve Tarba, 2010), blttinlesme tipolojileri (Angwin ve Meadows, 2015), farkli biitinlesme turleri (Birkinshaw ve dig.,
2000), biitiinlesmenin hizi (Bauer ve dig, 2016), bitlinlesme 6nlemleri (Bauer ve dig., 2017), sosyokiiltlrel ve insan faktorleri
(Stahl ve dig., 2013; Stahl ve Voigt, 2005) veya satin almalar sirasinda iletisim (Angwin ve dig., 2016; Schweiger ve Denisi,
1991) gibi i¢sel faktorlere odaklanmaktadir. Bu galismada ise, yurtdisi merkezli bir grubun Tirkiye Bankacilik sektériindeki bir
orgltl satin almasi 6rnegine odaklanilarak, satin alim sonrasinda orgitsel uyumun saglanmasi yolunda uygulanan
mekanizmalar, yapisal, fonksiyonel ve kiiltiirel uyum boyutlarinda ele alinarak, uygulanan bitiinlesme mekanizmalarinin
hangilerinin bu Ug farkli uyum boyutlarina hizmet ettigi ortaya konulmaktadir. Bunun yaninda, satin alinan érgatin farkh
birimlerinde uyum saglanmasi yoninde atilan adimlarla orgltsel degisimin ne derece yogun gerceklestigi — veya
gerceklesmedigi — arastirimaktadir. Ayrica, uyum mekanizmalarinin uygulanis bigimlerinin farkhlasip farkhlagmadig
irdelenmektedir.

Yazinda genellikle ayni iilke iginde yapilan birlesme veya satin alma 6rnekleri Gzerinde degerlendirmeler yapilirken (6rnek,
Bernad ve dig., 2010, ispanya; Gomes ve dig., 2012, Nijerya; Ron ve Matte, 2014, Hollanda; Lina ve Graziano, 2015, Litvanya;
George ve dig., 2016, Japonya; Johan, 2018, Endonezya), sinir 6tesi birlesme ve satin alma 6rnekleri (6rnek, Goddard ve dig.,
2012; Asya ve Latin Amerika) az sayida galismada incelenmistir. Bu nedenle, sinir 6tesi bir satin alma stirecinin (Avrupa ve
Turkiye) incelendigi bu ¢alisma, ilgili alan igin dnemli katkilar sunarak literatiirdeki mevcut bilgi birikimini zenginlestirmektedir.

Birlesen, satin alinan orgitlerin kurumsal gevreleri, birlesme ve satin alma sireci ve gergeklesen islemin basarisi agisindan
o6nemlidir. Bu nedenle, Turkiye’den bir 6rnegin incelenmesi, cogunlukla gelismis tlkelerde yapilan birlesme/satin alma
ornekleri (Lee ve dig., 2018; Mahadewi, 2018, Liu ve dig., 2019, Zhou ve dig., 2018; Renneboog ve Vansteenkiste, 2019)
Gzerinde duran literatir agisindan dnemlidir.

Arastirmada birincil (gériisme, g6zlem) ve ikincil kaynaklardan elde edilen bilgiler, satin alinan orgit diizeyinde cesitli
degisimlerin yasandigini géstermektedir. Satin alinan 6rgitlin cevresindeki en 6nemli degisim paydaslarla ilgili cevresel
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degisimdir. Satin alimdan sonra, farkli yapi ve stireglere sahip baska bir 6rgit (satin alan) ana paydas konumuna gelmis, bunun
yaninda satin alan orgitlin gevresi de satin alinan 6rgut icin yeni ve belirleyici bir ¢cevre haline gelmistir. Yeni bir paydas ve
cevre ile karsi karsiya kalmak, yeniden uyum saglanmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Uyum saglama siirecinde, degisime
yol agan iki temel unsur olmustur. i) Satin alan kurulusun talepleri: Satin alan kurulus, satin alinan kurulusun pek ¢ok agidan
kendisine benzer hale gelmesini istemistir. ii) Cok uluslu bir grubun pargasi haline gelmenin getirdigi gereklilikler: Yonetisim,
standardizasyon, izleme, raporlama, denetim ve mevzuat yukimluliklerine uyum saglama gerekliligi ortaya gikmistir.

Kral ve Kralova (2016), orglitsel degisimin en temel gostergesinin 6rglit yapisindaki degisim oldugunu belirtmistir. Mahadewi
(2018), basarili bir birlesme ve satin alma sonrasi biitiinlesme sirecinin, blyuk bir orgitsel degisimi gerceklestirmeyi
saglayacak olan ve liderligi tesvik eden uygulanabilir bir degisim siireciyle miimkiin oldugunu belirtmistir. Burada incelenen
vakada da, satin alim sonrasinda satin alinan 6rgltin yapisi satin alan érgiite uyum saglama yolunda degisim gegirmistir.
Ancak, bu degisimin yogunlugu 6rgitiin tiim birimlerinde ayni olmadigi gibi ayni zaman diliminde de gergeklesmemistir. “Satin
alan kurulusun oncelik verdigi yapi ve siregler” daha 6nce uyum déngisline girmis, diger alanlar ise degisim siirecine daha
sonra dahil olmustur. Uyum gerekliligi birka¢ boyutta degisim gerektirmistir. Bunlar temel olarak yapisal uyum, fonksiyonel
uyum ve kulttrel uyum boyutlaridir.

Genel satin alma basarisi, yazinda da agiklandigi (Haspeslagh ve Jemison, 1991; Birkinshaw ve dig. 2000) Gizere hem gérev
bltinlesmesi hem de insan kaynaklari bltiinlesmesi siireglerinin etkin yonetimine bagh olmaktadir. Uyum sireci bir bitln
olarak ele alindiginda, gesitli gérev ve insan kaynaklari biitiinlesme mekanizmalari ile satin alan 6rgiite yapisal, fonksiyonel
(stireg temelli) ve kiiltiirel anlamda uyumun saglanmasi gergeklestirilmistir. Ana kurulusa uyum saglanan boyutlara Tablo-1'de
deginilmistir.

Tablo 1: Satin Alim Sonrasinda Yapisal, Fonksiyonel ve Kiiltiirel Uyum

Yapisal Uyum
(Gorev biitiinlesmesi
mekanizmalari ile)

Kiiltiirel Uyum
(insan kaynaklari biitiinlesme
mekanizmalari ile)

Fonksiyonel (Siire¢ Temelli) Uyum
(Gorev biitiinlesmesi mekanizmalari ile)

Orgiitiin politika ve prosediirlerinin
giincellenerek satin alan grup
politikalarina uyumlu hale getirilmesi,
yeni politika ve prosediirlerin
yayimlanmasi

Grup uygulamalarina uyumlu sekilde
limitler ve metrikler tanimlanmasi

Risk yonetimi ve Krediler
yapilanmalarinin degistirilerek
satin alan kurulusun yapisina
benzer hale getirilmesi

Ortak degerler ve stratejik oncelikler
olusturularak yayimlanmasi ve tesvik
edilmesi

Hazine yapilanmasinin
giincellenmesi

Yeni birimler kurulmasi, bazi
birimlerin yapilanmasinin
glncellenmesi

Ortak proje ekipleri kurulmasi

Grup slireglerine uyumlu olacak sekilde
raporlama ve takip slregleri olusturulmasi

Karsilikli galisanlarin ve yoneticilerin
transfer edilmesi

Komiteler yapilanmasinin
degistirilmesi

Calisanlara yurtdisi ziyaretler ve ortak

Komitelerin isleyis seklinin giincellenmesi o . .
egitim programlari dizenlenmesi

i¢ denetim yapilanmasinin

degistirilerek satin alan orgite
uyumlu hale getirilmesi (Lokasyon
temelli modelden risk temelli
modele gegilmesi)

ic denetim yéntemlerinin satin alan
grubun metotlarina uyumlu hale
getirilmesi

Ortak toplantilar ve video konferanslar
ile calisanlar arasinda etkilesimin
arttirilmasi

i¢ kontrol modelinin giincellenerek
grup yapilanmasina uyumlu hale
getirilmesi

Grup sirketlerinin isleyis ve karar alma
sureglerinin giincellenerek daha merkezi
bir ydnetim sekline gegilmesi

Ust ydnetim tarafindan calisanlara
degisim siirecine iliskin bilgilendirmeler
yapilmasi

Performans degerlendirme sisteminin
gruba uyumlu hale getirilmesi

Tablo 1'den de gorilecegi lzere, yapisal uyum temelde belirli birimlerin ana kurulusa uyumlu olacak sekilde yeniden
yapilanmasiyla gergeklestirilmis olsa da, 6rgit icerisinde ¢ok sayida birimin satin almadan 6nceki yapisini da korudugu
gorilmektedir. Yapisal degisimin en yogun yasandigi birimler krediler, hazine, izleme, takip, raporlama ve denetim birimlerdir.
Bu alanda degisimin digerlerine gorece daha sinirli kaldigi alanlar ise temelde iskollari, satis yapilanmasi ve teknoloji birimleri
olmustur. Fonksiyonel uyum, ana kurulusun politika, prosedir ve slreglerine uyumlu politika ve prosedirler olusturulmasi,
sureglerin yeniden tasarlanmasiyla gergeklestirilmistir. Yapisal uyum ile 6rgitin belirli birimleri daha ¢ok etkilenirken,
fonksiyonel uyum ile 6rgiitlin biitlini izerinde gegerli olacak kural ve prosediirler, is siiregleri olugsmakta, dolayisiyla 6rgitin
tamami Gzerinde etkili olmaktadir.
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Yazinda (6rnek: Sales ve Mirvis, 1984; Shrivastava, 1986; Haspeslagh ve Jemison, 1991), uluslararasi ortak ¢alisan toplantilari,
kiltarel farkindalik seminerleri, ortak proje takimlari, deneyimli uzmanlarin karsilikh transferi, personel rotasyonu, ortak
personel egitim programlari gibi uygulamalarin satin alim sonrasi bltiinlesme siirecini kolaylastirdigi belirtilmektedir. Yapilan
incelemeye gore, bu mekanizmalardan “ortak toplantilar diizenlenmesi”, “ortak proje ekiplerinin olusturulmasi”, “calisanlar
arasinda bilgi birikiminin paylasimi” mekanizmalarinin bu vakada da uygulandigi dogrulanirken, “personel rotasyonu” ve
“deneyimli uzmanlarin karsilikh transferinin” sinirli kaldigi gériilmektedir. Gergeklestirilen gériismeler ve incelenen ikincil
verilerden, bunun nedeninin satin alan kurulusun faaliyet gosterdigi cografyalarda konusulan dil oldugu anlasiimaktadir.
Birlesme ve satin alma sonrasi butlinlesme strecindeki insancil/yumusak (soft) konular, ulusal ve 6rgitsel kulttr farkliliklari,
insan Kaynagi uygulamalarindaki farkliliklar, liderlik tarzlarindaki farkliliklar ve yemek, dil, sosyal degerler ve yasam tarzi gibi
sosyal farklliklar olarak ifade edilmektedir (Cartwright ve Cooper, 1995; Nur, 2012; Bari ve dig., 2016). Kedia ve Reddy (2016),
iletisimin sinir 6tesi satin almalarin basarisi Gizerindeki 6nemine dikkat gekmislerdir. Bari ve dig. (2019), etkili ve agik bir iletisim
sisteminin, satin alim sonrasinda galisanlari firma performansini artirmak igin 6nemli 6lglide motive ettigini belirtmektedir.
Birlesme ve satin alma sonrasi donemde, dil 6grenimi ve kdltlrel degisim sosyal faaliyetlerinin ¢alisanlarin uyumlulugunu
artirabilecegi, bilgi ve teknoloji paylasim ve aktarim uygulamalarinin hizlanmasini saglayabilecegini belirtmislerdir. Dil
bariyerinin, satin alinan kurulus ¢alisanlarinin satin alan grubun farkli cografyalarinda gérev almalarina engel olusturmakta
oldugu, bu nedenle, satin alinan kurulusun calisanlarinin daha cok ingilizce konusulan cografyalarda (6rn. ABD)
gorevlendirildikleri gorilmektedir. S6z konusu bariyerin asilabilmesi igin, satin alinan orglitte yabanci dil egitimlerinin
arttinldigi, calisanlarin yabanci dil 6greniminin tegvik edilmeye baslandigi goriilmektedir.

Tablo 2: Yazinda Baglica Yapisal, Fonksiyonel ve Kiiltiirel Uyum Mekanizmalari

Yapisal ve Fonksiyonel Uyum Odakli Mekanizmalar | Kiiltiirel Uyum Odakli Mekanizmalar

Ortak toplantilar diizenlenmesi Ortak orgutsel faaliyetler dizenlenmesi

Calisma saatleri disinda ortak bigcimsel olmayan faaliyetler

Ortak proje ekipleri olusturulmasi gerceklestirilmesi

Cahisanlar arasinda bilgi birikiminin paylagiimasi Ortak personel egitim programlari diizenlenmesi
Deneyimli uzmanlarin karsilikli transferi Calisanlar arasinda iletisimin arttirilmasi

Calisan rotasyonu Sosyokdiltiirel egitim

Birlesen orglitler arasinda kaynak paylasimi Expatlardan faydalaniimasi

Ortak kimlik ve degerler olusturularak ¢alisanlar arasinda ortak bir
kiiltir olusturulmasi

Yararlanilan Kaynaklar: Haspeslagh ve Jemison (1991), Schweiger ve Denisi (1991), Birkinshaw ve dig. (2000), Vaara ve dig., (2003), Hebert
ve dig. (2005), Dauber (2009), Bansal (2015)

Kaltirel uyumun saglanmasina yonelik olarak, yazinda insan kaynaklari biitiinlesme mekanizmalari kapsaminda islenen temel
unsurlar, iletisim (Schweiger ve Denisi, 1991), is birligine yapilan yatirimlar (Schweiger ve Goulet, 2005), expatlardan
yararlanilmasi (Hebert ve dig., 2005), sosyo-kdltirel egitim (Vaara ve dig., 2003) ve kimlik olusturma kampanyalaridir (Vaara
ve dig., 2007). Bu baglamda ortak orglitsel faaliyetler diizenlenmesi, calisma saatleri disinda ortak bigimsel olmayan faaliyetler
gergeklestirilmesi, ortak personel egitim programlari dizenlenmesi mekanizmalari islenmektedir. Dixon (2005) kiltiirin
“yumusak” bir husus oldugunu ve érgutlerin olasi kiiltiirel catismalari 6lgebilmek ve yénetebilmek igin kiltlr ile ilgili anketler
ve c¢ok sayida degerlendirme yapmalari gerektigine dikkati cekmistir. Kiltir ile ilgili hususlari yonetebilmek igin etkili bir
yontem olarak, herkes igin gegerli olacak -6rnegin “misteri odakh”, “yenilikci”, “sonug odakli”, “takim odakli”, “saygili”- bazi
kilturel 6zelliklerin tanimlanmasi 6nerilmektedir (Dixon, 2005).

Yazinda deginilen yontemlerin, bu vaka arastirmasinda da kendisine yer buldugu goérilmektedir. Bu ydontemlere ilave olarak,
grup stratejik hedeflerinin ve degerlerinin satin alinan kurulusta da benimsenmesini tesvik edici yontemler (buna yonelik
faaliyetler, dijital yarismalar diizenlenmesi, 6duller verilmesi vb.) uygulanmistir. Ayrica, 6rgiitiin ¢alisanlarina grup biinyesinde
yurtdisi egitim ve kariyer firsatlari yaratilmasi, performans degerlendirme sisteminin satin alan grubun uygulamalarina
uyumlu olacak sekilde glincellenmesi gibi mekanizmalarin da uygulandigi gorilmektedir. Yazinda kiltirel uyumun
saglanmasina yonelik yontemlerin ¢ogunlukla yazili olmayan kurallar ve yénlendirme mekanizmalari ile gergeklestirildigi
gorilmekte iken, incelenen vakada bu yondeki uyumun daha belirgin ve sayisal 6lgimler de igeren performans sistemi, gesitli
metrikler ve limitler gibi mekanizmalar da kullanilarak gergeklestirildigi goriilmektedir. Yazinda yer verilen mekanizmalar ve
vaka arastirmasinda uygulanan mekanizmalara karsilastirmali olarak Tablo-3’de yer verilmistir.
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Tablo 3: Yazinda ve Pratikteki Kiiltiirel Uyum Mekanizmalari

Kiiltiirel Uyum igin insan Kaynaklari Biitiinlesmesi Mekanizmalari

# | Yazinda Vakada

1 | Ortak orgutsel faaliyetlerin diizenlenmesi Cok yogun olmasa da uygulandigi gérilmektedir.

) Calisma saatleri disinda ortak bigcimsel olmayan Satin alan grup yurtdisi merkezli oldugundan yogunlukla
faaliyetlerin gergeklestirilmesi uygulanmadigi gorilmektedir.

Satin alim sonrasinda 6rgutiin degisimden etkilenen ¢ogu birimi

3 | Ortak personel egitim programlari diizenlenmesi -
icin uygulanmuistir.

Grup biinyesinde farkl tilkelerden eslenik fonksiyonlarin
¢ahisanlarinin belirli konularda karsilikli bilgi ve deneyimlerini
4 | Cahsanlar arasinda etkilesimin arttirilmasi paylasabildigi uygulama birliktelikleri kurulmustur. Ayrica, is
ailelerinin kendi iglerinde eslenikleri ile ortak video konferans
toplantilari diizenledigi gérilmektedir.

5 | Sosyokadiltiirel egitim Sinirh uygulanmistir.

Satin alinan 6rglitten gruba dogru Ust diizey yonetici

6 | Expatlard lanil A e .
Xpatiarcan yararianiimas transferleri gergeklestirildigi goriilmektedir.

7 Ortak kimlik ve degerler olusturularak ¢alisanlar Degerler ve stratejik dnceliklerin, grup degerleri ve 6nceliklerine
arasinda ortak bir kiltir olusturulmasi paralel hale getirilmesi seklinde uygulandigi gorilmektedir.
3 Performans degerlendirme sisteminin gruba uyumlu hale
getirilmesi, glincellenmesi
9 Satin alinan orgiitiin galisanlarina yurtdigi egitim ve ziyaret

imkanlari sunulmasi

”»ou

Bu calismada incelenen birlesme/satin alma 6rneginin, “satin alan grup biinyesinde satin alinan bankanin imaji”, “grup
icindeki diger Ulkelerdeki 6rgutlerle kiyaslandiginda merkezden istenen bilgi, raporlama ve uyum isteklerine hizli yanit
veriliyor olmasi” ve “taleplerin hizl karsilanmasi” gibi 6lgitler dikkate alindiginda basarili oldugu sdylenebilir. Bu durum, farkh
cografyalardaki birlesme ve satin alma 6rneklerinin daha basarili oldugu yénindeki yazin bulgularini (6rnek, Goddard ve dig.,
2012; Jianbo ve Liu, 2013) desteklemektedir.

Bazi ¢alismalarda, ozellikle sinir 6tesi uygulamalarda, birlesen taraflarin kurumsal gevre farkhliklarinin birlesme veya satin
alma siirecinde ve sonrasinda izlenen stratejilerin farklilasmasina yol actigi vurgulanmistir. Ornegin, Hagendorff ve Keasey
(2009), Amerika ve Avrupa Ozelinde bir 6rneklem Uzerinde yaptiklari galismada, satin alim sonrasinda performansi
artirabilmek igin Avrupa bankalarinin maliyet azaltici stratejiler uyguladiklari, ABD bankalarinin ise faiz ve faiz digi gelirleri
arttirmaya odaklandiklari sonucuna ulagmislardir. Avrupa Birligi tarafindan Euro bdlgesinde para politikasinin etkinliginin
arttirilabilmesi i¢in daha entegre bir bankacilik sektori olusturulmasi yéniinde politik baskilarin mevcudiyeti (Goddard ve dig.,
2007) bu farkliliklari anlamli kilmaktadir. Bu vaka arastirmasinda da, sermayenin etkin kullanimi igin grup binyesinde limitler
ve metrikler belirlenerek ¢ok yakindan izlenmesi, maliyetlerin etkin yonetilmesine yonelik bltge g¢alismalari yapilmasi 6n plana
¢tkmakta ve yazin bulgularini desteklemektedir.

Lee ve dig. (2018), arastirmalarinda, firmalarin insan kaynaklarinin birbirlerine benzerligi 6lglsiinde birlesme ve satin
almalarin daha olasi oldugunu ve birlesme / satin alma performansinin da arttigini belirtmislerdir. Bereskin ve dig., (2018),
satin alim sonrasi bitlinlesme sirecini etkileyen dnemli faktorlerden biri olarak orgiitler arasi kiiltiirel benzerlige dikkat
¢ekmektedir. Bu vakada satin alan ve alinan 6rgitler arasinda da kiltiirel benzerlikler bulunmaktadir. Ayni sektérde ve is
alaninda faaliyet gostermenin getirdigi kiiltiirel benzesim, hedeflerle yonetim, performans sistemi, kurumsal yonetim ve etik
kiltard, yetki ve delegasyon ayrimlari bunun érnekleridir. S6z konusu kiltirel benzerliklerin, satin alim sonrasinda, satin alan
gruba hizlica uyum saglanmasinda etkili oldugu gorilmektedir.

Bunlarin 6tesinde, birlesme ve satin almanin bir sonucu olarak satin alinan orgiitte kaginilmaz olarak bazi degisimler
gerceklestiginden, “anlagsmanin tasarlandig ve yirGtlldigu siirecin yonetilmesi”, sonucun basarisi Gzerinde etkili olan en
onemli unsurlar arasina girmektedir (Wright ve dig., 2001). Pek ¢ok galismada, birlesme ve satin alma stratejisinin etkinliginin,
ayrintil planlama ve dikkatli uygulamadan gectigi vurgulanmaktadir (6rnek, Salter ve Weinhold, 1979; Blake ve Mouton, 1984;
Jemison ve Sitkin, 1986).

DOI: 10.17261/Pressacademia.2021.1452 216



Research Journal of Business and Management- RIBM (2021), 8(3), 206-221 Pekcan, Kusku

5. SONUC

Orgiitsel degisim, kimi zaman &rgiitiin kendi karari ile, kimi zaman da gevresindeki dis unsurlarin etkisi ile baslayabilmektedir.
Her iki durumda da aslen degisen cevreye uyum saglama yoninde atilan adimlar 6rgitsel degisimi de beraberinde
getirmektedir. Birlesme ve satin almalarda da orgiitler bir degisim slrecine girmektedir. Bu arastirmada satin alimla birlikte
yeni bir grubun Uyesi haline gelen 6rgltte yapisal, fonksiyonel ve kiltirel boyutlarda degisim gergeklesmistir.

Birlesme ve satin alma sonrasinda uyumun saglanabilmesi igin 6rgltsel degisim de kaginilmazdir. Ancak, bu degisimin 6rgltiin
yapi, isleyis ve kiiltiirel unsurlarinda ne derece gergeklesecegi de yine 6rgltiin bu unsurlarda ne derece yapilanmig ve kuvvetli
olduguyla ters orantili oldugu kadar, satin alan kurulusun da bu unsurlari degistirme istegi ile dogru orantili olmaktadir.
Vakada orgltiin satis, pazarlama, bilgi teknolojileri gibi bazi unsurlarinin digerlerine gorece ¢ok daha az degisim gegirdigi
gorilmektedir. Goérisme ve gozlemlerden edinilen bulgular, s6z konusu alanlarda 6rglte daha az miidahale edildigini
gbstermektedir. Bunun bir nedeninin, satin alan kurulusun, 6nceki satin alma tecribelerinden de hareketle satin aldigi
orgutlerde bazi fonksiyonlari ¢cok yakindan takip ederek, bu alanlarda kendi grup yapisina tam uyumlu sekilde faaliyet
gosterilmesine yonelik degisiklikler yaparak ilerleme istegi oldugu anlasilmaktadir. Bununla birlikte, bu alanlarda 6rgltin
halihazirda faaliyet gosterdigi cevrede 6ncii olmasi ve basarili bir performans gostermesi de degisimin bu alanlarda daha sinirli
olmasi sonucunu dogurmustur.

Birlesme ve satin alma sonrasi biitiinlesme sirecinin basarili bir sekilde gergeklestirilebilmesi igin, gorevlerin ve kiiltiirlerin
benzer derecede uyumlastiriimasi 6nemli olmaktadir (Bauer ve dig., 2015). Arastirilan vakada da iki orglitin gorev ve
kiltirlerinin uyumlastirilabilmesi icin hem goérev bultinlesmesi hem de kiltirel bltinlesme yontemlerinin birlikte
kullanilmasi, yazindaki 6nermeleri desteklemektedir. Bunun bir sonucu olarak da, orgiit yapilari ve isleyis sekilleri birbirine
yakinlagmis, ayrica insan kaynaklari yonetimi uygulamalari da benzer hale gelmistir.

Satin alim sonrasindaki uyum siirecinde gozlemlenen diger bir 6nemli husus da, uyum mekanizmalarinin uygulanis
bicimlerindeki farkhhktir. Yapisal uyumun saglanmasi igin uygulanan uyum mekanizmalarinin, gogunlukla yazinda da deginilen
yontemler ile gergeklestirildigi gorilmektedir. Bununla birlikte, orgilitsel uyumun gergeklestirilebilmesi igin uygulanan insan
kaynaklari ve gorev butiinlesmesi mekanizmalarinin uygulanis bigimlerinin, bu vakada yazinda aktarildigi bigiminden bir
miktar farklilastig gériilmektedir. Ozellikle fonksiyonel uyum ve kiiltiirel uyumun saglanmasi icin uygulanan mekanizmalarin
yazinda deginilen uygulanis bicimlerinden farkhlasarak, yazili kurallar, metrikler ve limitler kullaniimak suretiyle ve yogun bir
izleme faaliyeti gerceklestirilerek yapildigi gorilmektedir. Bu noktada satin alan grubun yazih kurallar, politikalar
prosedirlerin yogun sekilde yer buldugu kendi yapi ve isleyis biciminin, satin aldig1 6rgiti kendisine uyumlastirma siirecinde
uyguladigi mekanizmalari da kullanma bigimini etkiledigi sonucuna ulagilmaktadir. Cok sayida llkede faaliyet gosterilmesi
nedeniyle grup bilinyesindeki orgiitlerin daha standart bir sekilde izlenebilmesi ve grup stratejik hedeflerine dogru
yonlendirilebilmesi icin yonetim biciminde gesitli limitler, metrikler, izleme ve raporlama metotlari uygulanmasi, vaka konusu
orgutln degisim sirecinde de etkili olmustur. Bir holding bakis agisiyla farkli cografyalardaki faaliyetlerini belirli standartlar
ve minimum gereklilikler ile ydnetme anlayisi gosteren grubun, Tiirkiye’deki satin alma faaliyeti sonrasinda blinyesine yeni
katilan vaka konusu 6rgiitte uyguladigl uyum mekanizmalari da bu yonetim bigimine paralel sekilde evrilmistir. Bu kapsamda,
fonksiyonel ve kiltiirel uyum igin ortak politika ve prosediirler, yazili kurallar, limitler, esik degerler ve ortak yéntemler
kullaniimasi suretiyle, 6rgit faaliyetleri hakkinda bilgi alma, 6rgiiti grup hedefleri dogrultusunda ydnlendirme ve takip
suregleri uygulanmigtir. Bunun bir sonucu olarak da, orglitiin satis ve pazarlama gibi temel is alanlarindaki degisim daha sinirli
kalirken, risk yonetimi, izleme, raporlama ve kontrol gibi alanlarinda diger llkelerdeki satin alma sonrasi bitiinlesme
streglerine benzer sekilde ana gruba biyik ol¢lide uyumlu bir yapi ve isleyis bigimi olusturulmustur. Sonug olarak bu vaka
arastirmasinda, satin alim sonrasinda degisime uyum saglayabilmek yoninde atilan adimlar, insan kaynaklari ve gorev
bltlinlesmesi gercevesinde irdelenmistir. Yazinda deginilen mekanizmalarin pratikte daha genis bir uygulama alani buldugu,
tanimlanmis mekanizmalara ilave yontemlerin de kullanilabildigi, ayrica s6z konusu yontemlerin uygulanis bigimlerinin de
satin alan ve satin alinan érgitlerin &zelliklerine bagl olarak degisebildigi sonucuna ulasiimistir. insan kaynaklari ve gérev
butlinlesmesi mekanizmalarinin birlikte uygulanmasiyla, yalnizca 6rgit yapisi degil, isleyis stregleri ve 6rgut kulturd de
degisim gecirmekte, dolayisiyla 6rgiit eski normalden bitlnuyle bir degisim siirecini yasayarak yeni normale evrilmektedir.
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